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ABSTRACTO

Esta tesis aborda la creacién de valor del gobierno de Tl bajo la Ldgica
Dominante del Servicio (LDS). Se centra en tres ejes teoricos principales: la LDS, la
Gobernanza de Tl y el Valor de las Tl. En conjunto, estos ejes tedricos proporcionan
una comprension integral de coémo las Tl pueden generar valor tangible e intangible
para las organizaciones, destacando la necesidad de una gobernanza efectiva y
una gestion orientada al servicio. La LDS, propuesta por (Vargo & Lusch, 2008)
redefine la economia tradicional al enfocarse en el servicio como base del
intercambio, destacando la co-creacion de valor entre proveedores y clientes. La
Gobernanza de Tl y la Gestion de Servicios de Tl son fundamentales para la
generacion de valor de negocio, un tema que la literatura ha explorado de manera
limitada, segun autores como (McKeen & Smith, 2003). Esta investigacion
cualitativa, guiada por un estudio de caso unico en una empresa del sur de México,
busca comprender cémo el valor de las TI, tanto tangible como intangible, es
anticipado, realizado y reconocido. Se utiliza como lente tetrica la Logica Dominante
del Servicio (LDS), desarrollada por (Vargo & Lusch, 2008), para enmarcar la co-
creacion de valor como un proceso interactivo y subjetivo entre las areas de Tl y el
negocio. A partir de la revision teorica y el analisis de entrevistas al personal clave,
se encontro que el valor de las Tl se co-crea bajo tres condiciones esenciales: una
Gobernanza de Tl que alinea estratégicamente las inversiones con los objetivos de
negocio (Haes & Grembergen, 2005), una Gestion de Servicios de Tl que va mas
alla de la eficiencia operativa (Guillemette & Paré, 2012) y una mentalidad de
servicio que ve al conocimiento como un "meta-recurso" co-creado (Badinelli & et
al, 2012). El valor se anticipa en la etapa de gobernanza, se realiza en la interaccion
y la ejecucion de la gestion de servicios y se reconoce a través de la percepcion
subjetiva y la comunicacién entre los actores. Se concluye que una Gobernanza de
Tl robusta y una Gestion de Servicios de Tl orientada a la co-creacion son cruciales
para que las organizaciones maximicen el retorno de sus inversiones tecnoldgicas,
transformando a las Tl en un socio estratégico capaz de generar valor sostenible.

Palabras clave: Valor, Tl, Servicios Tl, Gobierno de TI, Logica Dominante del
Servicio
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1. CAPITULO | - INTRODUCCION

En este capitulo se detalla los antecedentes de cémo las Tl han ido evolucionando a
través de las décadas a partir de los 50°s, el rol que juega el lider de la funcién de Tl en
adquirir, implementar y mantener las Tl, los principales reclamos hacia el lider de la funcién
de Tl en el fallo de la entrega de valor hacia el negocio y finalmente las expectativas que
los ejecutivos de la organizacion tienen puestas en sus areas de Tecnologia de la
Informacion.

1.1 ANTECEDENTES

En la actual era de la informacion, el uso de las tecnologias de informacion (Tl, en
adelante) en las organizaciones es fundamental para apalancar sus objetivos de negocio.
Es complicado concebir que alguna organizacién no haga uso de las TI. (Carr, 2003)
propone que “a medida que la tecnologia de la informacién ha aumentado su capacidad y
su presencia, las empresas han empezado a considerarla como un recurso cada vez mas
determinante de su éxito”. Las Tl han ido evolucionado en términos de capacidad y
procesamiento en los ultimos afios de forma exponencial. Las organizaciones apalancan
cada vez mas sus objetivos, estrategias y procesos de negocio mediante el uso de las Tl
por lo que se consideran un recurso clave. Las Tl han revolucionado la forma de hacer
negocios cambiando paradigmas de modelos de negocio e inclusive transformando
industrias debido a su naturaleza disruptiva. Segun a un analisis zde (EY, 2014), desde los
anos 50 se han tenido avances significativos en el uso de las Tl desde los sistemas
mainframe hasta las soluciones en la nube que se ofrecen actualmente. Los avances que
se ha tenido en las Tl es muy significativo desde los afios 50 a nuestros dias como se
muestra en la siguiente imagen:

Technology eras . Client-server ; -
and interfaces > (l\;lloa’:]n;:jaﬁr:ge > Minicomputer > \d(:tt:?:l:aznetgrs solutions
of change Internet
Velocity of change Multiple About 15 years About 10 years Less than 5 Quarters
decades years and months
Role of IT (cumulative) Back office Enable business  Customer support  Customer Nervous system
automation processes engagement
Outsourcing objectives Enhance Reduce costs Improve quality Strategic Organization
(cumulative) capabilities partnering optimization
Estimate of global Much less Over $100 billion  Over $1.5 trillion Over $2 trillion  Over $3.5 trillion
value of technology than
$100 billion
Technology incumbents  Under 10 About 40 About 80 About 80 About 70
(S&P 500)

Fuente imagen: Avances tecnoldgicos sin precedentes (EY, 2014)
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Segun (EY, 2014) “en los 50°s, se lograron las primeras tecnologias denominadas
mainframes que eran exclusivas de algunos cuantos como el gobierno, las universidades y
algunas empresas de complejo global. El rol de los mainframes era basicamente
automatizar las funciones de la oficina mejorando a la vez las capacidades del usuario. Esta
tecnologia aun es utilizada en los sectores de telecomunicaciones y bancos debido a su
estabilidad, confiabilidad y alta capacidad de procesamiento de informacion. Durante los
90’s se dio paso a la microcomputadora o la computadora personal la cual fue concebida
para habilitar los procesos de negocio principalmente, no obstante, fue la pauta para
desarrollar nuevas aplicaciones que mejoran diferentes aspectos de las organizaciones y
para el uso personal. A mediados del 2000 se tuvo en el mercado la tecnologia cliente
servidor la cual estaba inicialmente concebida para mejorar el soporte de servicio a clientes,
mejorar la calidad de los procesos de negocio. Aun se tienen algunas ofertas de soluciones
tecnoldgicas de este tipo. Finalmente, entre el 2008 y 2010 en adelante la tendencia que
se ha venido concibiendo para las Tl es la virtualizacién de centros de computo, servicios
bajo demanda, analiticos para grandes almacenes y volumenes de datos (Big Data),
servicios en la nube (Cloud). Esto, ha permitido generar una oferta de Tl mas ampliay a la
disposicion de las organizaciones. La economia, el comportamiento del consumidor esta
obligando a las organizaciones a mejorar su propuesta de valor y modelos de negocio y en
la mayoria de los casos apalancado con las Tl. Paraddjicamente los grandes OEM’s de
tecnologia estan cambiando de la manufactura de tecnologia hacia la oferta de servicios de
T1 donde la tecnologia en forma de producto tangible se convierte en un insumo.

El futuro de las Tl esta apuntando a la computacion cuantica como sistemas nerviosos,
en otras palabras, las computadoras ahora aprenden, pronostican y eventualmente tomaran
decisiones. (Carr, 2003) propone que las Tl “son vistas como la ultima de una serie de
tecnologias ampliamente incorporadas que han reformado las industrias durante los dos
ultimos siglos, como la maquina de vapor, el ferrocarril, el telégrafo y el teléfono.

(Fell, 2013) comparte que “a menudo las Tl son complicadas y dificil de entender, pero
no son magia y a diferencia de la magia, las Tl no son gratis. De hecho, las Tl pueden ser
extremadamente costosas por lo que las inversiones en Tl tienen consecuencias; por lo que
es necesario tomar decisiones apropiadas cuando se gasta el dinero de la empresa”. (Carr,
2003) propone que “la incorporacién del computador personal, a comienzos de los ochenta
aument6 a 15%. A inicios de los noventa, alcanz6 mas de 30% y a finales de la década
lleg6 a cerca de 50%. Aun cuando actualmente el gasto en tecnologia es mas lento, en todo
el mundo las empresas siguen gastando mas de US$ 2 billones (millones de millones) al
ano”. (Spohrer, Maglio, Bailey, & Gruhl, 2007) indican que “hoy en dia, los clientes
raramente compran TI simplemente por sus capacidades técnicas (mayor velocidad, mayor
almacenamiento, mayor capacidad de procesamiento) y en lugar de ello buscan un modelo
de negocio (ROI) y modelo de cambio organizacional (procesos y roles redisefiados) que
hacen que la tecnologia sea una solucién a sus problemas de negocio”.

Segun (Davis, 2000), “los sistemas o tecnologias de la informacion de una organizacion
consisten en la infraestructura de tecnologia de informacion, datos, sistemas de aplicacién
y personal que se emplea para brindar servicios de Tl en la organizacion”. Por otro lado, el
concepto de Tl segun (Garou & McGrath, 2007) se define como “los componentes técnicos
(Tecnologia), las actividades humanas (Gente) y el proceso de gestion o ciclo de vida de
las practicas organizacionales de Tl (Procesos)”. Otro concepto de las Tl es el propuesto
por (Kohli & Grover, 2008), quienes reconocen que “las Tl de forma aislada se definen como
el conjunto de hardware y software desarrolladas, adquiridas o adaptadas para un
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determinado fin”. También (Kohli & Grover, 2008) comparten que las Tl por si solas no crean
valor sino hasta que son utilizadas por lo pueden ser vistas como un habilitador del negocio,
pero no necesariamente un driver de negocio; también reconocen que las Tl son una parte
de un sistema mas amplio que puede generar valor. Al ultimo responsable del Hardware,
Software, Estructura Organizacional y Procesos de Tl que la gestionan, en adelante se le
denomina “Lider de la Funcion de TI”. En este sentido la gestion de las Tl se designa
tipicamente al ultimo responsable con los titulos de Gerente de Tl o Sistemas, Director de
TI, CIO (Chief Information Officer). (Guillemette & Paré, 2012) afirman que “el rol de la
funcion de Tl en la organizacion constituye un érgano central de investigacion en la literatura
de S| (Sistemas de Informacion), debido a que se han elaborado pocos estudios con
relacion a como la funcion de Tl contribuye al negocio”. (Peppard, 2003) reconoce que “a
lo largo de los afios, el papel de la Tl en el negocio se ha ampliado significativamente en la
medida en que hoy a menudo da forma a la estrategia empresarial, sin embargo, el papel
de las organizaciones en funcion de como estructurar y organizar las Tl no ha progresado
para reflejar este nuevo enfoque”. Por su parte, (Venkatraman & Loh, 1993) también
investigaron las relaciones de la funcién de Tl con otras unidades de negocio y terceros.
También (DeSanctis & Marshal, 2000) y (Ross, 2003) contribuyen con “que a medida que
la tecnologia ha evolucionado, las organizaciones se han transformado y en consecuencia
la gestion de las Tl se ha visto afectada”. (Peppard, 2003) reconoce “el papel cambiante de
la Tl en las organizaciones y subrayando que la funcién es no existe simplemente para
ofrecer y mantener sistemas informaticos, por lo que ha habido una llamada para que pueda
ser tratado como un proveedor de servicios y sus procesos para gestionarse como tal
(servicios)”. (Salle, 2004) afirma que “las Tl sirven a la empresa como un proveedor de
tecnologia para llevar a cabo de los procesos de forma mas eficiente y para buscar nuevas
direcciones desde sus primeras etapas. A través de los afios, se ha convertido en la
columna vertebral de las empresas hasta el punto en que seria imposible para muchas
funcionar sin ellas”. (Cuenca, Boza, & Ortiz, 2011) proponen que “la funcién de Tl debe
convertirse en un area mas influyente durante la creacion de estrategias de negocio”.

En el mismo tenor, (Van Grembergen & De Haes, 2009) proponen que “el liderazgo de
Tl puede definirse como la capacidad del lider de Tl o un papel similar en articular una vision
del rol de Tl en la empresa y asegurar que esta visidon es claramente entendida por los
gerentes en toda la organizacion. Si el lider de Tl no es capaz de hablar en términos
orientados al negocio, su impacto en ese nivel sera minimo”. (Luftman J. N., 1993) y (Reich
& Benbasat, 2000) proponen que “la alineacion del negocio y de Tl es la medida en que la
estrategia de Tl permite y conduce a la estrategia de negocio”. Segun (Salle, 2004) y (Reich
& Benbasat, 1996), “la alineacién del negocio y Tl se define como el grado en que la mision,
objetivos y planes de apoyo son soportados por la mision, objetivos y planes del negocio”.
En general las diversas definiciones de las Tl en las organizaciones no se limitan solamente
a los componentes de la infraestructura, las aplicaciones si no que van mas alla del argot
técnico y las suposiciones sobre lo que las Tl son. Claro estd que muchas de estas
definiciones van mas alla de la idea pura de Tecnologia (Hardware, Software) y que
decantan en que efectivamente son el conjunto de Tecnologias, Estructura Organizacional
que las gestiona y los Procesos de Tl que permiten su correcto funcionamiento para
soportar y apalancar los procesos de negocio de la organizacion. También estas
definiciones describen entre lineas que las Tl no son el fin, si no el medio para apoyar el
flujo de los procesos de negocio y su crecimiento sostenido. En forma de analogia, podemos
decir que el auto al igual que las Tl son el medio para llegar al destino que es la estrategia,
vision y mision de la organizacion. Con base en esta analogia, las Tl deben estar alineadas
a la estrategia de la organizacion para crear valor. (Carr, 2003) contribuye con que “las Tl
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deben siempre ser enfocadas hacia el negocio para crear valor’. Las diferentes
contribuciones de los autores coinciden que los lideres de la funcion a cargo de la gestién
de TI requieren de buscar siempre apalancar los procesos de negocio contribuyendo de
forma directa o indirecta en la realizacion de beneficios, construccion, entrega y captura de
valor, uso eficiente y salvaguarda de los activos y siempre alineados a los objetivos del
negocio. Partiendo de los diferentes conceptos, propuestas y contribuciones sobre el valor
de las Tl hacia el negocio, se asume un valor automatico hacia el negocio por el simple
hecho de adquirirlas, mantenerlas o utilizarlas. Es claro que no se trata solamente de
adquisicion, mantenimiento y utilizacion, sino que parte desde su alineacion con los
procesos y objetivos de negocio principales. La funciéon de Tl tiene potencial para crear,
construir y capturar valor para la organizacion, sus clientes y socios de negocio. Sin
embargo, las decisiones sobre las inversiones de Tl y como en estas se gasta se ha
delegado totalmente en manos de personal con mucha experiencia y conocimientos
tecnolégicos, pero no necesariamente del negocio. Esto en buena medida forma parte del
eje tedrico de la investigacion ya que la naturaleza de la funcién de Tl es la de proveer
servicios internos de Tl que decantan en alguna forma de valor (tangible e intangible) hacia
el negocio.
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1.2 EL PROBLEMA

La funcién de Tl en muchas organizaciones es vista desde una simple area que brinda
servicios de soporte técnico hasta la columna vertebral de la organizacién que apoya
directamente en los procesos de negocio, en la identificacion de nuevas oportunidades de
negocio y en el apalancamiento de los objetivos de la organizacion. Sin embargo, existe un
reclamo enérgico debido a que las inversiones en las Tl no demuestran haber alcanzado
los beneficios tan esperados para la organizacion. (Stabell & Oystein, 1998) en su
investigacion sobre los modelos de negocio donde retan el modelo de “cadena de valor” de
Michael Porter, proponen un par de modelos de negocio genéricos denominados
“configuracion de taller” relacionado a la industria de servicios y la “configuracion de red”
basados en negocios de red como por ejemplo organizaciones donde se gestionan
contratos de servicios. En estos tres modelos, “la funcidon de Tl es vista siempre como una
actividad secundaria o de soporte que aporta un valor marginal a los procesos de negocio
centrales”. En este sentido (Luftman & Brier, 1999), indican que en algunas organizaciones
“las tecnologias de la informacién son frecuentemente tratada como un "centro de costos"
o como un "gasto" en lugar de un facilitador de valor empresarial”. (Lynne, 2004) propone
que “durante muchos afios, las organizaciones han hecho grandes inversiones en Tl y la
gente y ejecutivos se han preguntado si sus inversiones han dado sus frutos”. (Peppard,
2003) explica que “a pesar de las grandes sumas de dinero en juego, la mayoria de las
organizaciones tratan los servicios de tecnologias de informacion como un gasto o costo
administrativo y no como una inversién por lo que se administran como tales”. (Fell, 2013)
comparte que “la clave para hacer decisiones de gasto de Tl competente es por medio de
un entendimiento de lo que el negocio realmente necesita”. (Carr, 2003) también afirma
que “las Tl se convirtieron en el principal gasto de capital para la mayoria de las empresas,
por lo que no hay excusa para el derroche y la negligencia”.

Por ejemplo, en proyectos para la seleccion de las soluciones de negocio
empresariales, (Lynne, 2004) comparte que “los sistemas planificacion de recursos
empresariales (ERP) prometen grandes beneficios estratégicos y mejoras en los procesos
de integracion de funciones cruzadas y el proceso de racionalizacion, pero ahora son
conocidos por sus problemas de implementacion, consecuencias organizacionales y
problematicas”. De la mano con esto (Weill & Woodham, 2002) en su investigacion
relevaron que “en los ultimos afios se han producido espectaculares fracasos en grandes
inversiones significativas en Tl como la implementacion de sistemas de recurso
empresarial (ERP), iniciativas de sistemas que nunca llegaron a concluirse, iniciativas de
comercio electronico que fueron mal concebidas o ejecutadas donde los nuevos sistemas
desarrollados nunca fueron utilizados con eficacia”. (Fell, 2013) propone que un proyecto
de TI consiste en “cambiar actualizar un servidor o bien cambiar un montén de cables de
la red interna, sin embargo, un cambio en los procesos de negocio es un proyecto de toda
o algunas partes de la organizacion, en otras palabras, es menos relacionado a un proyecto
de Tl y mas relacionado a transformar el modo que actualmente la gente trabaja de forma
permanente”. (Weill & Ross, 2002) indican como resultado de su investigacion que “seria
razonable suponer que los fiascos de implementacion de los sistemas tipo CRM y ERP
fueron el resultado de enredos tecnoldgicos en buscar tener sistemas complejos
funcionando; sin embargo, los problemas se produjeron debido a que los altos ejecutivos
no se dieron cuenta de que la adopcion de los sistemas plantean un reto de negocio, no
sélo un reto tecnoldgico por lo que los ejecutivos no tomaron responsabilidad de realizar
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los cambios organizacionales y de procesos de negocio necesarios que los sistemas
requerian”.

Abonando a lo anterior, (Lynne, 2004), comparte que “una de las razones por las cuales
las inversiones en proyectos de implementacion de aplicaciones ERP fallaron, fue que los
gerentes del negocio no pudieron identificar los beneficios comerciales de su aplicacion
ERP, debido a que su esfuerzo se alined como un proyecto de Tl en lugar de un proyecto
de negocio clasificado como una iniciativa empresarial, en otras palabras los gerentes del
negocio se hicieron a un lado y le dieron manos libres a los especialistas de Tl y a los
consultores”. (Lempinen & Rajala, 2014), proponen que “los usuarios mas que los analistas
de sistemas son comunmente la mejor fuente de informacién en como utilizaran los
sistemas de informacién”, sin embargo, estos comunmente son desestimados u omitidos
durante una implementacion de alguna solucion de negocio. (Fell, 2013) afirma que “el 90%
de los proyectos que fallan, no es debido a las Tl; si no que fallan debido a la falta de
alineacion entre Tl y el negocio”. (Weill & Ross, 2002) argumentan que “el lider de la
funcion de Tl no es el culpable del derroche en las inversiones de Tl fallidas, si no los
ejecutivos que han delegado totalmente la toma de decision sobre el rumbo de las
inversiones de las TI”. (Fell, 2013) comparte que “la culpa no es de la Tecnologia, si no la
falta de Gobernanza de las Tl sobre las decisiones en las inversiones y gastos de TI”.
(McAfee & Brynjolfsson, 2008) indican que “histéricamente a los gerentes de negocio o de
Tl se les ha dado una gran cantidad de margen de maniobra para adquirir, instalar y
personalizar los sistemas de Tl como mejor les parezca, sin embargo, la amarga
experiencia ha demostrado que es lento y caro amarrar un revoltijo de sistemas heredados
(por ejemplo: desarrollos en casa o sistemas de terceros adquiridos y adaptados) en los
que se utilicen datos comunes en apoyo y cumplimiento de los procesos estandarizados.
Incluso si una empresa invierte fuertemente en software empresarial estandarizado (ERP)
para toda la organizacion, no puede permanecer estandar por mucho tiempo, ya que el
software se implementa de manera distinta que originalmente se pensd en docenas o
incluso cientos de instancias independientes”. (Weill & Ross, 2002) indican que “hay
ejemplos muy publicitados donde los proyectos de implementacion de ERP e iniciativas de
CRM no generaron valor medible. Invariablemente, los fracasos se debieron a las
suposiciones de que las unidades de Tl o los consultores podrian implementar los
sistemas, mientras que los gerentes de empresas se dedicaban a sus tareas diarias”. (Fell,
2013) propone que “lo que la gente por su naturaleza se resiste al cambio inclusive cuando
el cambio trae beneficios tangibles a la organizacion; por lo que, si no se toma en cuenta
la gestion del cambio organizacional, cualquier proyecto de implementacion de alguna
soluciéon empresarial estara potencialmente condenada al fracaso”.

(McAfee & Brynjolfsson, 2008) comparten que “la experiencia y el conocimiento de los
gerentes del negocio, consultores externos y los departamentos de Tl son necesarios para
la implementacion exitosa de las propias techologias de empresa, no obstante “el valor real
viene de las innovaciones en los procesos de negocio que ahora se pueden entregar en
esas soluciones de TI”. En el mismo tenor, (Fell, 2013) comparte lo mismo indicando que
“la experiencia demuestra que las ideas de mayor valor ante un proyecto de Tl y del negocio
viene precisamente de la gente que esta en las lineas de frente”, dicho en otras palabras,
aquellas personas que conocen la operacién de los procesos de negocio. (Weill & Ross,
2002) aportan que” los nuevos sistemas solos no tienen valor; sino que el valor se deriva
de procesos de negocio nuevos o redisefados”. (Lynne, 2004) propone que “si se opta por
automatizar un proceso de negocio previamente mal disefiado, se obtiene un proceso de
negocio mal disefiado, mas rapido y caro”. (Weill & Ross, 2002) sugieren que “el
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departamento de Tl es el responsable por la entrega de los sistemas dentro del tiempo y
del presupuesto y que tienen el potencial de ser utiles y utilizados, no obstante los
ejecutivos de negocios son los responsables de hacer los cambios organizativos
necesarios para generar valor de negocio a partir de un nuevo sistema; hasta que los
ejecutivos acepten esta responsabilidad, las organizaciones no pueden esperar eliminar
quejas acerca de haber gastado demasiado dinero por muy poco valor”. (Lynne, 2004) por
su parte subraya que “las Tl a menudo hacen contribuciones significativas en forma de
valor al negocio, pero en muchos casos (los proyectos de Tl siendo una notable excepcion),
los beneficios solo se realizan cuando las organizaciones reorganizan el trabajo en nuevas
formas de tomar ventaja de las capacidades de TI”. (Smith & McKeen, 2003) proponen que
“la mayoria de las empresas intentan de alguna manera calcular el retorno de una inversion
de Tl antes de hacerlo, sin embargo, pocos realmente siguen para asegurar que el valor
fue alcanzado o para cuestionar lo que hay que hacer para asegurarse de que el valor sera
entregado”. La investigacion de (Lynne, 2004) también revela que “cuando las
organizaciones no pueden hacer cambios complementarios a la implementacién de un
sistema de informacion, a menudo pierden el valor de negocio a partir de sus inversiones
enTI”.

(Weill & Ross, 2002) demuestran como resultado de sus investigaciones que “desde
hace varios afos, han observado frustracion y a veces exasperacion por parte de los
ejecutivos de negocios, ya que muchos sienten hacia la tecnologia de la informacion y sus
departamentos de Tl que a pesar de que trabajan duro, no parecen entender los problemas
de negocio reales que enfrentan las organizaciones”. En el mismo tenor, (Guillemette &
Paré, 2012) abundan con que “el fallo en la priorizacion de las inversiones de Tl resulta en
un pobre desempeno de la funcién de Tl que ni siquiera alcanza la contribucién minima
esperada por la organizacion”. (Lynne, 2004) por su parte destaca que “durante muchos
afos, las organizaciones han hecho grandes inversiones en Tl y por lo menos algunos de
esos afos, la gente ha preguntado si sus inversiones han dado sus frutos”. En la siguiente
tabla propuesta por (Luftman & Brier, 1999) se proponen habilitadores e inhibidores para
lograr la realizacion de los beneficios esperados a partir de la implementacion de un
sistema de informacion:

Habilitadores Inhibidores

Apoyo de los ejecutivos del negocio Falta de relaciones cercanas entre Tl y el
hacia Tl negocio

Involucramiento de Tl en el desarrollo de Tl no prioriza bien los proyectos

la estrategia

Tl entiende el negocio Tl falla en cumplir compromisos

Tl es un socio de negocio Tl no entiende el negocio

Proyectos de Tl priorizados Los ejecutivos senior del negocio no
patrocinan a Tl

Tl demuestra liderazgo La funcién de Tl no demuestra liderazgo

Fuente: (Luftman & Brier, 1999)

(Weill & Ross, 2002) sugieren que “el éxito de Tl también puede requerir un compromiso
sostenido por parte de los directivos que vayan a utilizar y beneficiarse de la tecnologia. En
concordancia con lo anterior, (Peppard, 2003) sugiere que “uno de los retos clave es:
asegurar el involucramiento y compromiso de la administracion del negocio con TI. Ya que
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los lideres de la funcion de Tl han sido encomendados en administrar algo que es
esencialmente intangible como, por ejemplo, la informacion y la tecnologia que es algo que
los ejecutivos del negocio pareciera que no saben nada al respecto”. (Carr, 2003) subraya
en su investigacion que “la ley de Moore garantiza que mientras mas se espera para hacer
una compra de Tl, mas se obtiene. Al esperar, se disminuye el riesgo de comprar algo
tecnolégicamente fallido o condenado a quedar rapidamente obsoleto”. Por ejemplo,
(Peppard, 2003) sefiala que “a pesar de las grandes sumas de dinero en juego, la mayoria
de las organizaciones tratan los servicios de TI como un gasto o costo administrativo. Esta
situacion se debe en parte a la naturaleza intangible de los servicios, lo que hace dificil
evaluar el valor de la empresa que se deriva de cualquier gasto.” (Luftman J. N., 2000)
define “el alineamiento del negocio y Tl como aplicar las Tl correctamente y de manera
oportuna en armonia con las necesidades, metas y estrategias de negocio”. (Peppard,
2003) también describe que el mantenimiento de la red, actualizar el hardware, realizar
copias de seguridad de servidores, seguridad, deteccion y resolucion de incidentes,
administracion de sistemas o de manejo de contingencias en general son invisibles para los
usuarios de Tl y son consideradas actividades de back office; es decir, hasta que no haya
problemas, los ejecutivos del negocio son reacios a pagar por estos servicios”.

La inversion en un sistema de informacion gerencial integrado para la organizacion de
ser siempre concebido y realizado como un proyecto estratégico del negocio, mismo que
debe contar con el patrocinio de la administracién, los recursos humanos y econémicos que
conozcan los procesos de negocio. Requiere de una administracion activa y constante del
cambio organizacional para adoptar el uso de la nueva tecnologia, un proyecto formal de
implementacién y a la par un proyecto de aseguramiento de la calidad que asegure la
realizacion de los beneficios en los tiempos esperados para la organizacion. El fallo de las
organizaciones al seleccionar las soluciones tecnoldgicas en buena medida se debe a que
las decisiones de los ejecutivos del negocio delegan la decision a la funcién de Tl sin prever
los riesgos e implicaciones que esto conlleva. Las inversiones en las Tl deben decantar en
servicios que ofrezca la funcion de Tl que permitan la realizacion de alguna forma de valor
(tangible o intangible). Para ello, el portafolio de servicios de Tl que se ofrezcan debe estar
correctamente disefiados, implementados y medidos con base a una estrategia de TI
alineada a la estrategia del negocio. En muchas organizaciones, los servicios de Tl no son
visto como tales debido a que carecen de un disefio alineado la estrategia del negocio y
encaminada en apalancar los procesos de negocio principales. El chip de negocio debe
estar embebido y programado en la cabeza del lider de la funcion de Tl de tal forma que
pueda justificar las inversiones de Tl que realmente son necesarias para lograr el nivel de
contribucién minima de la funcion de Tl propuesto por (Guillemette & Paré, 2012). Pero esto
también es una labor de la alta administracién, ya que dejar la decision de las inversiones
de Tl en el liderazgo de la funcidon de Tl Unicamente se podrian comprometer el
cumplimiento de los objetivos de negocio.

Las funciones de Tl a menudo fallan en la generacion de valor debido a que no existe
un enfoque al cliente, enfoque sustentando en el disefio y mejora continua del servicio y
mas aun cuando no existe una clara identificacion de los roles que juegan un papel en la
entrega de los servicios como el cliente, proveedor, tecnologias, herramientas, datos,
condiciones, acuerdos lo que eventualmente conlleva a una co-creacion de valor limitada o
nula en el peor de los casos. Nuevas oportunidades de negocio que pueden detonar nuevos
servicios y productos por medio de la comparticion de conocimientos, recursos
especializados, plataformas que conjuntamente permitan la co-creacién de valor para
alguno o para varios de las organizaciones que participan en un ambiente colaborativo
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podrian perderse de vista sin servicios formalmente definidos y mejorados. Estos son
elementos fundamentales de los principios de la ciencia de los servicios por lo existe una
convergencia real que puede ser un punto de partida de esta investigacion. La cultura
empresarial, el gobierno de las Tl y la estrategia vision y misién del negocio son claves a
nivel empresarial para sentar las bases en el disefio de servicios mediante el disefio y la
mejora continua para dar pie a la co-creacion de valor. La gente correcta en el lugar correcto
con una definicion clara y transparente del sistema de gobierno y la puesta en marcha de
procesos de Tl que apoyen en la construccion, entrega y captura de valor a la organizacion
puede abonar a la concepcidn, anticipacion y el reconocimiento del valor por parte de los
interesados.

12
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2. CAPITULO Il — JUSTIFICACION, OBJETIVO Y ALCANCE

En este capitulo se presenta la justificacion, el objetivo, alcance, limitaciones y el
enfoque de la investigacion.

2.1 JUSTIFICACION

En la era de la informacion, muchos profesionales de tecnologias de diversas industrias
argumentan que se logra un valor hacia el negocio a partir del propio uso de las tecnologias
de la informacién (Tl). Esto es verdadero hasta cierto punto. El valor de las Tl es un
concepto abstracto, subjetivo y poco aterrizado en la nueva era de la informacién. El valor
de las Tl no es algo necesariamente discutido y comprendido por los gerentes y directivos
de las organizaciones y en algunos casos inclusive por el propio lider de la funcion de TI.
No obstante, no se ha logrado precisar las formas de valor mediante las cuales las TI
contribuyen al negocio. Las Tl en la organizacion es un proveedor de servicios que es
transversal a la estructura organica de la empresa que soporta y automatiza el flujo de la
informacion a través de la organizacién apalancando principalmente sus procesos
principales. Por ende, las Tl en la organizacion prestan servicios para N clientes (areas,
departamentos, individuos) con diferentes necesidades y expectativas a satisfacer.

En diversos articulos y marcos de control como es el caso de COBIT5 se menciona la
creacion de valor (realizacion de beneficios, optimizacion de recursos, optimizacion de
riesgos) mediante el disefio, implementacion y monitoreo de procesos de Gobernanza y
Gestion de TI; sin embargo, la creacion de valor es un concepto abstracto que no se logra
aterrizar o demostrar mediante la implementacion de marcos de referencias, practicas y
estandares de Tl actuales. La creacion de valor de las Tl se menciona repetidamente sin
abundar en el contexto, las condiciones y los fendbmenos para su realizacién que es
precisamente donde la LDS abunda a partir de los conceptos de servicio, recursos
operantes y operandos, contexto y condiciones para la creacion de valor.

Es necesario subrayar que son relativamente pocas las investigaciones que abordan el
valor de las Tl combinado con las premisas fundamentales de la Logica Dominante del
Servicio (LDS). Por tal motivo el valor de las Tl y la LDS forman los ejes tedricos de la
investigacion. En esta investigacion se identifican y presentan historia de las TI, reclamos
sobre el valor de las TI, las Tl como servicio, el valor y las formas de valor que las Tl
contribuyen al negocio, las premisas fundamentales de la LDS y su clara conexién con el
concepto de servicio en las Tl. Esta tesis apunta a la necesidad de realizar una investigacion
comprensiva sobre lo que lo que el valor de las Tl significa o deberia tanto para el negocio
como para el lider de la funcién de TI. En el mismo tenor, sienta la base para investigar a
fondo en como el valor de las Tl pueden anticiparse, realizarse y ponerse visibles para los
tomadores de decision, gerentes del negocio, principales interesados y usuarios de las
propias Tl tomando como plataforma base la LDS.
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2.2 OBJETIVO

El valor de las Tl hacia el negocio a partir de los procesos de Gobernanza y Gestion
de las Tl tomando como plataforma base la Logica Dominante del Servicio (LDS).

Se afirma que la creacion de valor mediante las Tl parte del disefio, implementacion
y monitoreo del marco de Gobierno y procesos de Gestion de TI. El valor de las Tl es un
concepto subjetivo que se precisa en marcos de referencias, practicas y estandares como
COBIT 5, ITIL e ISO pero no se demuestra como lograrlo. La creacién de valor se menciona
repetidamente sin abundar en el contexto, fendbmenos y premisas asociadas para su
anticipacion, identificacion y realizacion.

2.3 ALCANCE

El alcance de esta investigacion es por medio del estudio de un caso de organizacion
de que tiene diversos negocios en el sur del pais. Estos negocios estan principalmente
enfocados en la industria de productos de consumo (bebidas envasadas), productos
financieros (seguros, prestamos empresariales), retail automotriz. Esta organizacién cuenta
con una estructura de Tl compleja ya que cuenta con diversas divisiones de los diferentes
negocios que tienen necesidades particulares unas de otras de parte de la funcion de TI.
La funcion de Tl esta a cargo de una persona experimentada que actualmente tiene el rol
de CIO para toda la organizacion. Actualmente se encuentran en proceso de la
implementacion de los procesos de Gobierno y Gestién de Tl para hacer frente a las
necesidades actuales del negocio. En esta organizacion identificaremos las acciones de la
funcion de Tl que apoyen en la identificacion, anticipacion y reconocimiento del valor hacia
el negocio a partir del uso de las TI. El alcance de esta investigacion considera entrevistas
e informacion proporcionada por los lideres de la funcién de Tl como lo es el CIO, Director
de TI, Gerente de TI. La informacién que se considera obtener sera mediante entrevistas
presenciales y cuestionarios sobre el valor de las Tl en su organizacion que seran
completados de forma conjunta con los responsables de TI. A continuacion, se presenta
una lista no exhaustiva pero tampoco limitativa para lograr un entendimiento de los
procesos de Gobierno y Gestion de las Tl en la organizacién que sirven de base para
interceptar con el eje tedrico de la Légica Dominante del Servicio (LDS):

= Estructura actual de Gobierno en la organizacion

= Alineacion de las Tl a marcos de control

= La estrategia de Tl en el largo plazo, proyectos exitosos y fallidos

= Estructura organizacional actual

= Resumen de tecnologia

= Cantidad y tipo de servicios de Tl prestados a la organizacion

= Cantidad y tipos de clientes, encuentros de servicio de Tl

= Procesos existentes de mejora continua y evaluacién de los servicios de Tl

2.4 LIMITACIONES

La presente investigacion, si bien busca profundizar en la comprensién del valor de las
Tecnologias de la Informacion (TI) a partir de los procesos de Gobierno y Gestion de las Tl
bajo la Légica Dominante del Servicio (LDS), se desarrollé bajo ciertas limitaciones que
acotan su alcance y, por ende, la generalizacion de sus hallazgos. Es fundamental
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reconocer estas restricciones para contextualizar adecuadamente los resultados obtenidos
y orientar futuras lineas de investigacion.

Las principales limitaciones identificadas son las siguientes:

Delimitacién temporal del objeto de estudio: El analisis de los procesos de Gobierno
y Gestion de las Tl y su relacién con la co-creacién y el reconocimiento del valor, se
circunscribié a un periodo especifico. La investigacion considerd datos y eventos
ocurridos entre los afios 2016 y 2019. Esta delimitacién temporal obedece a la
disponibilidad de la informacién y la relevancia de los procesos implementados en
dicho lapso por la organizacion estudiada. Por lo tanto, los hallazgos reflejan las
dinamicas y condiciones de ese periodo, y no necesariamente las evoluciones o
cambios que pudieron haber ocurrido posteriormente.

Caso unico de estudio y restriccion geografica: La investigacién se centré en el
estudio de un unico caso particular: una empresa ubicada en la region sur del pais.
Esta decision metodoldgica, si bien permitié una exploracion profunda y detallada
de los fendmenos dentro de un contexto especifico, implica que los resultados
obtenidos no son directamente generalizables a otras organizaciones. El objetivo no
es establecer leyes universales, sino comprender las formas de valor de las Tl en
un ambiente con caracteristicas muy particulares: una estructura de TI
descentralizada pero que reporta a una unica direccion de TI, operando en
diferentes objetivos de negocio, mercados e industrias.

Confidencialidad de la informacién empresarial: Debido a la naturaleza sensible de
la informacion obtenida y a los acuerdos de confidencialidad establecidos con la
organizacion participante, no es posible revelar los nombres sociales y/o
comerciales del negocio que sirvié como objeto de estudio. Esta restriccidn, si bien
protege los intereses de la empresa, limita la posibilidad de referenciarla
explicitamente y de que otros investigadores puedan replicar el estudio en el mismo
contexto.

Alcance de la revision de literatura: La construccidon del marco tedrico se basé en
una revision exhaustiva de la literatura disponible en bases de datos electrdnicas
del ITESO y Google Académico, enfocada en los ejes de ciencia de los servicios,
gobernanza de Tl y valor de las Tl. No obstante, existe la posibilidad de que otras
fuentes académicas o literaturas no indexadas en estas bases de datos contengan
informacion relevante no considerada en este trabajo. Por lo tanto, no se tiene una
seguridad del cien por ciento de haber abarcado la totalidad del conocimiento
existente sobre estos temas. Esta limitacién subraya la necesidad de continuar
explorando y ampliando la investigacion en estas areas.

Estas limitaciones definen el marco dentro del cual deben interpretarse los hallazgos de
esta tesis. Si bien restringen la generalizacion, han permitido una inmersion profunda y
especifica en el fendbmeno del valor de las Tl, sentando las bases para futuras
investigaciones que puedan expandir este conocimiento en contextos mas amplios o bajo
otras condiciones.
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3. CAPITULO IlIl - MARCO TEORICO

En este capitulo, se detalla la literatura existente seleccionada y relacionada a los
ejes de investigacion que son la Légica Dominante del Servicio, Gobierno de Tl y Valor de
las TI.

3.1 LOGICA DOMINANTE DEL SERVICIO

Los autores (Vargo & Lusch, 2004; Vargo & Lusch, 2008) propusieron un nuevo
paradigma, el cual propone observar al mundo desde una perspectiva centrada en el
servicio; con esto se plantea el no tener distinciones entre productos y servicios, a los
productos se les observa como un medio de entrega de servicios. En este paradigma se
considera a las habilidades y al conocimiento como los recursos mas importantes, los
tangibles se convierten en recursos por los cuales se pueden entregar servicios y, por ende,
realizar propuestas de valor. Esta propuesta se conoce como Logica Dominante del Servicio
(LDS). El estudio formal de la mercadotecnia en sus principios se enfoco en la distribucién
y de intercambio de productos commodities manufacturados y su implicacién en la
economia (Lusch & Vargo, 2004). Sin embargo, casi un siglo después, una nueva tendencia
comenzo6 a emerger, el estudio de la mercadotecnia como subdiciplina para entender los
servicios. Lo cual permitid reconocer la falta de conocimientos y de la l6gica dominante para
comprender los servicios desde el punto de vista mercadolégico. (Lusch & Vargo, 2004).
Como parte del proceso de descubrimiento y analisis para comprender la ciencia de los
servicios, se definieron dos légicas dominantes: La l6gica dominante del servicio (LDS) y la
l6gica dominante del producto LDP. (Lusch & Vargo, 2004). En la l6gica dominante de
producto, el intercambio se realiza a través de productos tangibles, producidos por medio
de la manufactura, en transacciones discretas y el valor ofrecido es un valor en uso,
ademas establece que el valor es creado por la firma y transferido al cliente durante la venta
o transaccién. Por otro lado, en la l6gica dominante del servicio el intercambio se basa en
productos intangibles o servicios y la creacion de relaciones que generan valor (Lusch &
Vargo, 2004), asi mismo, el valor es creado conjuntamente por el cliente, el proveedor y/o
el cliente durante el consumo del mismo (Vargo & Lusch, 2008), es decir mediante un
proceso de co-creacion. Algunos ejemplos de productos intangibles o servicios que pueden
ser intercambiados bajo la lI6gica dominante del servicio son, habilidades especializadas,
conocimientos y procesos. (Lusch & Vargo, 2004).

El concepto de la Légica Dominante del Servicio (LDS) esta basado en el
conocimiento de las relaciones entre individuos y organizaciones, reunidos en redes y
sociedades, especializadas en intercambiar la aplicacion de sus competencias por
competencias que requieren para su propio beneficio. La logica estda fundada
filoséficamente en el compromiso hacia los procesos de colaboracién entre clientes, socios
y empleados. Dicha légica desafia a la gerencia de todos los niveles a ser gerencias de
servicio hacia todos los interesados, reconociendo a las compafias y sus socios quienes
estan comprometidos en la co-creacion del valor, a través de la provision del servicio de
forma reciproca (Lush, Vargo, & O'Brien, 2007).

En el contexto de la logica dominante del servicio, la mercadotecnia es un “motor

del mercado orientada” al cliente, es decir busca colaborar con y aprender de los
consumidores adaptandose a sus necesidades individuales y dinamicas. Asi mismo la
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mercadotecnia la define como una serie continua de procesos sociales y econémicos que
se centran en gran medida en los recursos operantes, con los cuales, la empresa se
apalanca constantemente para generar mejores propuestas de valor que sus competidores.
(Lusch & Vargo, 2004). En esta logica, el valor esta definido por y co-creado con el
consumidor (Lusch & Vargo, 2004). Ademas en la l6gica dominante del servicio, a diferencia
de la l6gica dominante de producto, los clientes no compran productos o servicios, compran
ofertas de valor donde la prestacion del servicio crea un valor para ellos (Lusch & Vargo,
2004). Por lo tanto, todo el intercambio esta basado en servicio y los productos son
herramientas para otorgarlo, por lo que, el conocimiento y las habilidades son recursos
clave para la trasmisiéon de valor (Vargo, et al., 2008). Por lo tanto, las competencias core
de las organizaciones dejan de ser ventajas competitivas y son remplazadas por procesos
intangibles, vistos como conjuntos de habilidades y tecnologias para coordinar y fomentar
la comunicacion, el involucramiento y el compromiso profundo para trabajar mas alla de los
limites de la organizacion y generar aprendizaje colectivo (Lusch & Vargo, 2004). Asi
mismo, “la l6gica dominante del servicio ha sido reconocida como el fundamento tedrico
para el estudio de la co-creacion de valor en los sistemas de servicio. También, ha sido
discutida como un enfoque de “sintesis” hacia la innovacié el cual enfatiza la importancia
de la colaboracion y las competencias en la innovacion” (Akaka & Vargo, 2014).

Para entender esta nueva tendencia, las primeras investigaciones se dedicaron a
fundamentar las definiciones de valor, servicio, su interaccion y sus componentes claves,
asi como que significa y como pueden ser utilizados los recursos. De acuerdo a (Vargo,
Maglio, & Akaka, 2008) existen dos maneras de clasificar el valor: valor en uso y valor en
intercambio. El valor en uso es la coleccion de cosas y sus cualidades (Lusch & Vargo,
2004), es decir lo que ofrece el producto como tal; mientras que el valor en intercambio es
aquel relacionado con el valor obtenido por el cliente cuando el producto es utilizado,
adoptado y aplicado por el usuario en su propio contexto (Vargo, Maglio, & Akaka, 2008).
En la légica dominante del servicio todo el intercambio esta basado en servicio y los
productos son herramientas para otorgarlo, por lo que el conocimiento y las habilidades son
la clave para lograr una ventaja competitiva (Vargo, Maglio, & Akaka, 2008) ya que los
clientes no compran productos o servicios, compran ofertas donde la prestacion del servicio
crea un valor para ellos (Lusch & Vargo, 2004). Poco a poco la economia se ha movido de
I6gica de productos tangibles y transacciones discretas a una légica de servicios donde los
intangibles permiten el intercambio de procesos y creacion relaciones que generan valor
(Lusch & Vargo, 2004). (Vargo & Lusch, 2008) establecieron que el valor no se crea por la
firma y se transfiere al cliente durante la venta o transaccién, sino que el valor se crea
conjuntamente por el cliente y el proveedor durante el consumo del mismo, a este proceso
se le conoce como co-creacion y desarrollaron diez premisas para el mejor entendimiento
de la l6gica dominante del servicio:

PF Descripcion de la premisa

PF1 El servicio es la base fundamental del intercambio.

PF2 El intercambio indirecto enmascara la base fundamental del intercambio

PF3 Los bienes son un mecanismo de distribucion de la provisién del servicio

PF4 Los recursos operantes (conocimiento) son la fuente fundamental de la ventaja
competitiva

PF5 Todas las economias son economias de servicio

PF6 El cliente es siempre un co-creador de valor

PF7 La empresa no puede entregar valor, pero ofrece propuestas de valor solamente
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PF Descripcion de la premisa

PF8 La vista centrada al servicio es inherentemente orientada y relacional al cliente
PF9 Todos los actores sociales y econdmicos son integradores de recursos.

PF10 El valor es unico y fenomenoldgicamente determinado por el beneficiario

La presente investigacion se enfocara en las premisas fundamentales PF1, PF7,

PF8 y PF10 de (Vargo & Lusch, 2008) en conexion con los ejes de investigacion de
Gobernanza de Tl, Gestion de Tl y Valor de las TI.

PF Descripcion premisa Explicacion
PF1 El servicio es la base | Los servicios de Tl son la unidad
fundamental del intercambio. fundamental de generacion e
intercambio de valor
PF7 La empresa no puede entregar | Las empresas pueden ofrecer
valor, pero ofrece propuestas de | sus recursos aplicados para la
valor solamente creacion de
colaborativamente interactiva)
crean valor después de la
aceptacion de proposiciones de
valor, pero no pueden creary /o
entregar valor
independientemente
PF8 La vista centrada al servicio es | Porque el servicio se define en
inherentemente  orientada vy | términos del beneficio
relacional al cliente determinado por el cliente y
co-creado es inherentemente
cliente orientado y relacional
PF10 El valor es unico y | El valor es idiosincratico,

fenomenoldgicamente experimental, contextual
determinado por el beneficiario
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3.2 VALOR Y VALOR EN USO

El valor es la apreciacion comparativa de las habilidades o servicios reciprocos que
se intercambian para obtener utilidad; valor significa, en este sentido, valor-en-uso (Vargo
& Lusch, 2004) y (Grénroos, Service Management and Marketing, 2009) comparte que,
mientras un servicio es provisto, este debera generar valor para los interesados y debera
existir una creacién de valor entre el cliente y el proveedor del servicio. Asi mismo,
(Grénroos, 2012) senala que el valor es co-creado a través de los esfuerzos combinados
por proveedores, empleados, clientes, accionistas, agencias del gobierno y otras entidades
relacionadas en algun tiempo de intercambio, ademas, se expresa que el valor siempre
sera determinado por el beneficiario (cliente). Esto en coincidencia con la premisa
fundamental de PF10 propuestas por (Vargo & Lusch, 2008). También proponen que la
concepcion del valor se ha modificado en la mercadotecnia, pasando primero de ser
considerado algo embebido en productos, construido en un espacio separado del cliente
(fabrica) y cuya operacién se basa en estandares y objetivos, medido en términos del valor
en intercambio; a ser considerado un proceso basado en interacciones con el cliente, cuya
operacion se basa estandares subjetivos y medido por el valor en uso. (Gronroos, Service
Management and Marketing, 2009) menciona que la base de un negocio es que "el valor
sea creado por el cliente e intercambiado por valor creado por el proveedor", ademas
identifica al servicio como un factor que media en este proceso. El valor se crea en
reciprocidad y en una relacion de beneficio mutuo (Vargo & Lusch, 2008). Dentro de un
servicio el proveedor podra unicamente ofertar un valor, el cual estara a consideracion del
beneficiario el valor final que le dara -valor en uso-; este valor antes, durante y después de
ofrecer el servicio debera ser co-creado en conjunto con el cliente, el proveedor y diversos
actores los cuales se veran beneficiados o afectados por el proceso de servicio.

3.3 DEFINICION DE SERVICIO

(Spohrer, Maglio, Bailey, & Gruhl, 2007), proponen que “la economia por algun tipo de
inercia o por la misma dindamica de la era de la informacion esta evolucionado de la
revolucion industrial (basada en la I6gica dominante del bien/producto) hacia la “revolucion
del sector servicios”. Segun, (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006) “el servicio es una
experiencia intangible y de tiempo determinado disefiada y/o entregada a un cliente. Esta
experiencia transforma el estado del cliente ya que este ultimo participa en un papel de
coproductor”. Por ello, un servicio se puede definir también como “clientes y proveedores
trabajando juntos para transformar “algo”, como bienes materiales, informacion,
organizaciones, en la cual el cliente mantiene la propiedad” (Maglio & Spohrer, 2008) o
bien los servicios se definen como “la aplicaciéon de las competencias especializadas
(conocimientos y habilidades) a través de acciones, procesos y actuaciones en beneficio
de otra entidad o la propia entidad” (Vargo & Lusch, 2004). Por su parte (Hill, 1977) y
(Gadrey, 2002) definen a los servicios como “los clientes y proveedores trabajando
conjuntamente para transformar algun estado, como los bienes materiales, bienes de
informacion, organizaciones, que lleva alguna relacion con el cliente”. (Spohrer, Maglio,
Bailey, & Gruhl, 2007), definen los servicios “en términos de clientes y proveedores que
trabajan juntos para transformar un estado”. Para hacer posible la creacion de valor durante
la entrega del servicio, (Vargo & Lusch, 2004) indican que “significa mas que simplemente
ser orientado al consumidor; significa colaborar y aprender de los clientes y ser adaptable
a sus necesidades individuales y dinamicas. Una logica dominante centrada en los
servicios implica que el valor es definido por y co-creado con el consumidor’. Estas
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definiciones estan fundamentadas bajo la premisa de los servicios, donde el valor no es
creado por la firma y transferido al cliente durante la venta o transaccion, sino que el valor
se crea en conjunto durante el consumo del mismo (Lusch & Vargo, 2004). La economia
esta evolucionando de una légica dominante del producto a una légica dominante del
servicio donde el producto es un componente de la entrega del servicio donde todas las
economias, son economias de servicios. (Vargo & Lusch, 2008).

Premisa Premisa Explicacion Cuestiones Fundamento
Fundamental
PF1 El servicio es lajLas Tl en la|g4cual es la|Las Tl en la

base fundamental | organizaciéon son | oferta actual | organizacién

del intercambio. un area de | de servicios | son un area
soporte de | de TI? ¢cémo | que presta
servicio se entregan | servicios de TI
transversal a la | los servicios | de forma
organizacion. de TI? ¢ transversal a
¢cual es la|la
satisfaccion organizacion.
de los

usuarios de
los servicios
de TI?

Los servicios se conciben como una experiencia perecedera e intangible, que es
realizada para un cliente, que actia como co-productor (Maglio & Spohrer, 2008),
(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2011).

Replexién personal: En la vida cotidiana consumimos productos y servicios de
cualquier tipo, desde los basicos de la vivienda como el servicio de agua potable,
drenaje, de energia eléctrica hasta los servicios de comodidad como los créditos
financieros hipotecarios, personales, planes de renta mensual de autos, celular e
inclusive utilizamos servicios espirituales como la misa dominical. Entonces, Qué
es un servicio?... es todo aquello que se adquiere como un bien intangible el cual el
valor es proporcional a la apreciacion de sus caracteristicas y beneficios. Algunos
ejemplos son: universidades, hospitales, firmas de consultoria. EI ser humano
consume muchos y diversos servicios. Un ejemplo muy sencillo es se acude a la
barberia en la cual una persona con las competencias, habilidades y conocimiento
necesario hacen posible un corte de cabello y barba teniendo como entrada las
expectativas del cliente. Durante la entrega del servicio se tienen interacciones con
el cliente para confirmar que las expectativas del servicio (corte) se estan
cumpliendo. Inclusive, a partir de estas interacciones el cliente es un co-productor
de valor ya que a partir de la retroalimentacion puede confirmar gustos, estilos que
pueden mejorar la propuesta de valor. Un buen corte de cabello puede costar 80
pesos hasta 200 pesos mexicanos, no obstante el valor que el cliente o individuo
aprecia es en funcion de haber cumplido sus expectativas y de la experiencia de
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servicio que la barberia le ofrece. En este ejemplo, se utilizan bienes tangibles
(productos) y herramientas para hacer posible la entrega del servicio, pero en si los
productos son solamente un medio para tal efecto y no el fin.

Es por medio del servicio donde el usuario de Tl participa directa o indirectamente para
resolver su necesidad. Los beneficios alcanzados una vez dado el encuentro de servicio
son co-creados, orientados y relacionales a resolver alguna necesidad del cliente en este
caso del usuario de Tl. Esto se encuentra perfectamente relacionado a la premisa

fundamental PF8 de (Vargo & Lusch, 2008) como se muestra en la siguiente tabla:

encuentros de
servicio de TI?
¢como el
usuario
participa en
los encuentros
de servicio de
TI?

Premisa Premisa Explicacion Cuestiones Fundamento
Fundamental
PF8 La vista centrada | Porque el servicio |  Como se | Es atraveés del
al servicio es|se define en|disefian los | propio servicio
inherentemente términos del | servicios de Tl | donde el
orientada y | beneficio orientados usuario de TI
relacional al | determinado por | hacia el | participa
cliente el cliente y usuario y | directa o]
co-creado es | diferentes indirectamente
inherentemente interesados? | para resolver
cliente orientado | ¢cuales y | su necesidad.
y relacional como son los | Los beneficios

alcanzados
una vez dado
el encuentro
de servicio son
co-creados,
orientados y
relacionales a
resolver
alguna
necesidad del
cliente. Por
este motivo se
considera un
recurso
operando.
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3.4 SISTEMA DE SERVICIOS Y SU VALOR

Los sistemas de servicios son  “configuraciones de personas, tecnologias y
proposiciones que conectan sistemas internos y externos e informacién compartida” que
integran recursos para la generacion de valor. (Maglio P, 2008). Existen dos maneras de
clasificar el valor: valor en uso y valor en intercambio. El valor en uso es definido por la
colecciéon de cosas y sus cualidades (Lusch & Vargo, 2004), es decir lo que ofrece el
producto por sus propias caracteristicas. Mientras que el valor en intercambio es aquel valor
relacionado con lo obtenido por el cliente cuando el producto es utilizado, adoptado y
aplicado por el usuario en su propio contexto (Vargo, Maglio, & Akaka, 2008). Para poder
entregar valor a los clientes, se requieren diversos recursos que apoyen, incentiven o
administren la generacion de valor. Contrario a lo que se pensaba un par de décadas atras,
los recursos no son solo objetos tangibles o personas, sino que también lo son funciones
dinamicas e intangibles del ingenio y evaluacion humana. (Lusch & Vargo, 2004). Existen
dos tipos de recursos acorde a (Lush & Constantin, 1994)

» Los Recursos Operandos: son aquellos sobre los cuales una accion es realizada

para obtener un resultado o producir un efecto

» Los Recursos Operantes: son aquellos que son utilizados para realizar u operar

otros recursos.

3.5 GESTION DE SERVICIOS DE Tl

(Spohrer, Maglio, Bailey, & Gruhl, 2007) proponen que las formas basicas de servicios
en Tl son tres y corresponden a “muéstrame”, “ayudame”, “hazlo por mi”. “La naturaleza de
la funcién de Tl es proveer de servicios de tecnologia que apalanquen los procesos de
negocio y la estrategia. Es una realidad que las Tl al interior de una organizacién no es un
producto tangible, sino servicio que es intangible y de valor para la organizacién” como lo
indica (Peppard, 2003). En este sentido, se puede asumir que las Tl son una combinacion
de la gente que posee los conocimientos, la experiencia, las herramientas para gestionar la
tecnologia (hardware y software) a través de procesos de entrega del servicio denominados
procesos o servicios de Tl. Entonces las Tl proveen de servicios a todas las areas de la
organizacion de forma transversal. Esto puede llegar a ser complicado al inicio del disefio
de los servicios debido a que se tienen N cantidad de usuarios de tecnologias con diferentes
necesidades y expectativas. Partiendo del hecho que la funcién de Tl es un area de servicio
transversal a la organizacion, es necesario lograr un entendimiento del concepto de Légica
Dominante del Servicio propuesto y aumentado por (Vargo & Lusch, 2008). En este tenor
(Peppard, 2003) propone que los servicios de Tl se pueden resumir a “la gestion de
configuracion, gestion de cambios, gestion de versiones, gestion de acceso, gestion de
seguridad y gestion de la capacidad” mismos que estan estrechamente relacionados con el
concepto de contribucion minima esperada de (Guillemette & Paré, 2012). A partir de este
concepto, cualquier accion adicional que la funcion de Tl provea en alguna forma de servicio
simple como “muéstrame”, “ayudame”, “hazlo por mi” propuestas por (Spohrer, Maglio,
Bailey, & Gruhl, 2007) hacia la organizacion puede ser apreciado como un valor agregado,
pero que no es necesariamente realizado o demostrado en alguna forma tangible o
intangible por parte de los principales interesados de la organizacion y los usuarios de las
TI. A principios del siglo XX (Peppard, 2003) reté que en ese momento, “se carecia de
marcos de referencia y practicas de administracién para guiar la accién y la toma de
decisiones por parte de la administracion para los servicios de TI”. Por lo que a partir de la

22



Trabajo de obtencion de grado

adopcion de las tecnologias de la informacion también han surgido mejores practicas (VAL
IT y Rick IT de ISACA, ITIL), normas y estandares (ISO 20000), marcos de referencia
(COBIT 5) como un esfuerzo para demostrar el uso y valor de las Tl en las organizaciones.
A continuacién, se muestra la evolucion de las metodologias para la gestion de las Tl acorde
a (Salle, 2004):

ISO Standard O

BSI 15000
Standard MOF v3.0
HPITSM v3.0
BSI Code &

OCCITIL2 Yiip iTsMv2.0

Service Management
Maturity

MOF v1.0
HPITSMv1.0
CCTA
ITIL
IBM ISMA O
IT Dark Ages O
} : ! > Time
02
1970 1980 1990 2000 2010

Fuente: (Salle, 2004)

Acorde a la grafica anterior y en el mismo sentido en el cual lo expresa (Peppard, 2003),
la evolucion en los marcos, estandares para la gestion de las Tl han sido pocos desde las
eras obscuras de las Tl hasta la actualidad lo que ha generado algunos practicas y
estandares de gestion propuestos inicialmente por IBM, HP, Microsoft entre otros, como un
esfuerzo para lograr su gestiéon de forma consistente en forma de servicio hacia la
organizacion.

o Reflexion personal: Algunas de estas practicas como ITIL se convierten en normas
internacionales como una forma de estandarizacion para su posterior evaluacion de
madurez. Estas normas, aunque ayudan a estandarizar la entrega de los servicios
de Tl mediante el cumplimiento de objetivos de informaciéon como son la integridad,
disponibilidad, confidencialidad que son relevantes para cualquier organizacion que
considere a la propia informacidon como un activo relevante del negocio. Sin
embargo, a pesar de la busqueda de alineacion, la implementacién de tales
practicas y estandares, las organizaciones y en especial la funcion de Tl no logran
demostrar la contribucién en alguna forma de valor (tangible o intangible) en los
plazos, términos y condiciones requeridos por el negocio. Esto decanta en buena
medida a que las inversiones y esfuerzos de las Tl no estan alineadas a la
estrategia, necesidades y objetivos del negocio.

Una de las expectativas de la funcion de Tl es la que proponen (Guillemette & Paré,
2012) quienes argumentan el concepto de “contribucion minima esperada” de las Tl hacia
la organizacion el cual se compone de tres elementos que son: “tiempo de respuesta de
aplicaciones que soportan los procesos de negocio junto con la disponibilidad de la
infraestructura tecnoldgica que le subyace, la entrega de proyectos dentro del tiempo y del
presupuesto y finalmente la satisfaccion del usuario”. Este concepto de contribucion minima
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esperada es la forma de valor tangible e intangible que se espera a partir del uso de las Tl
en la organizacién, no obstante, como bien indica el concepto esto es solo lo minimo
esperado de la funcion.

La funcion de TI tiene por objetivo disefiar, mantener y operar servicios de Tl que
ayuden a las areas usuarias en el cumplimiento de sus objetivos. Por este motivo, la Gestion
de los servicios de Tl deben ser disefiados con participacion activa tanto del cliente en este
caso el usuario de las TI. (Smith & McKeen, 2003) menciona que los servicios de Tl son
son clave para anticipar, realizar y reconocer. el valor de las Tl a partir de un encuentro de
servicio. El usuario de las Tl es quien valora los servicios de Tl acorde en resolver su
necesidad, contexto y fenomenos asociados al encuentro de servicio. Esto se encuentra
perfectamente relacionado a la premisa fundamental PF10 de (Vargo & Lusch, 2008) como
se muestra en la siguiente tabla:

Premisa Premisa Explicacion Cuestiones Fundamento
Fundamental
PF10 El valor es unico y | El valor es| ;Como se | La gestion de

fenomenoldgicamente | idiosincratico, | determina el | los servicios
determinado por el | experimental, | valor de los|de Tl son

beneficiario contextual servicios de | clave para
TI? anticipar,
¢,como se | realizar y
mide la | reconocer”.
satisfaccion (Smith &
del usuario de | McKeen,
las TI? 2003), el valor

de las Tl a
partir de un
encuentro de
servicio.
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3.6 GOBIERNO EMPRESARIAL

Para introducir en los conceptos de Gobierno o Gobernanza de las Tl, es necesario
primero abundar en los conceptos de Gobierno Empresarial. Segun (Meyer, 2005) son “el
conjunto de reglas y politicas que rigen el comportamiento organizacional, asi como todos
los procesos que coordinan y controlan los recursos y acciones de una organizacién”.
(Indacochea, 2000) propone que “es el sistema (proceso y estructura) o la manera en la
cual las empresas son dirigidas y controladas. La estructura del gobierno corporativo
especifica la distribucion de los derechos y responsabilidades entre todos los agentes
involucrados con la empresa, tales como: el directorio, la gerencia, accionistas y otros
stakeholders (grupos de interés), dando asi las normas y procedimientos para una
adecuada toma de decisiones, de acuerdo con el contexto que se presente.” Las siguientes
son dos definiciones de (ISACA, 2012) en su marco de negocio Cobit5: “El Gobierno
asegura que se evaluan las necesidades, condiciones y opciones de las partes interesadas
para determinar que se alcanzan las metas corporativas equilibradas y acordadas;
estableciendo la direccion a través de la priorizacion y la toma de decisiones y midiendo el
rendimiento y el cumplimiento respecto a la direccidn y metas acordadas” mientras que “la
Gestion planifica, construye, ejecuta y controla actividades alineadas con la direccion
establecida por el cuerpo de gobierno para alcanzar las metas empresariales”.

(Haghjoo, 2012) sugiere que “aunque muchos estudios han afirmado que un gobierno
efectivo conduce a algunos beneficios, la definicion de la eficacia en este contexto se ha
abordado adecuadamente con el apoyo de suficiente evidencia empirica ni el razonamiento
del "por qué" y "como" un gobierno efectivo conduce a un valor hacia el negocio. En parte
a esto, es por ello se cimienta uno de los ejes tedricos de la investigacion en curso. De
todas estas definiciones, se pueden rescatar a grandes las siguientes palabras clave:
= Control, supervisién y monitoreo
= Transparencia y rendicion de cuentas
= Alineacion estratégica

Objetivos de negocio

3.7 GOBERNANZA DE LAS Tl

(Weill & Ross, 2005) comparten que a través de la organizacion los individuos realizan
decisiones diarias que influyen en la necesidad del valor recibido por las tecnologias de la
informacion. En este sentido, proponen que “cuando la administracion se toma el tiempo
para disefar, implementar y comunicar los procesos de Gobernanza de TI, las companias
reciben mayor valor de las TI”. Asi mismo, (ISACA, 2012) propone que la “creacion de valor
significa conseguir beneficios a un costo 6ptimo de los recursos mientras se optimiza el
riesgo. Las empresas existen para crear valor para sus accionistas. En consecuencia,
cualquier empresa, comercial o no, tendra la creacion de valor como un objetivo de
Gobierno”. No obstante, (Weill & Ross, 2005) proponen enfaticamente que “la Gobernanza
de TI efectiva, ciertamente no pasa o sucede por accidente; no obstante, cuando los
gerentes senior se toman el tiempo para disefiar, implementar y comunicar procesos de
gobierno de TI, las empresas obtienen mas valor de TI”. A continuacién, se presentan
algunas definiciones sobre la Gobernanza de las TI:
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e (Haes & Grembergen, 2005) proponen que “el objetivo final de gobierno de Tl es
lograr la alineacién estratégica entre el negocio y Tl para asegurar que las
inversiones de Tl llevan a valor de negocio”

¢ (Haghjoo, 2012) propone que "el gobierno de Tl es el marco de una organizacion
para la toma de decisiones de negocio con Tl. Se trata de la especificacion en qué
dominio estara involucrado el proceso de toma de decisiones, quién toma las
decisiones y quién tiene la entrada a esas decisiones y la forma; es decir a través
de qué mecanismos estas decisiones debe ser hechas y supervisadas".

e En el mismo tenor, (Weill, 2004) sugiere que “el gobierno de Tl trata de determinar
sistematicamente quien hace cada tipo de decision (derecho de decision), que tiene
una entrada para una decision (un derecho de entrada) y como estas personas (o
grupos) son responsables de su papel.

e Finalmente, (IT Governance Institute, 2003) define “El gobierno de Tl es
responsabilidad del consejo de administracién y direccion ejecutiva. Es una parte
integral de gobierno de la empresa y consiste en el liderazgo de las estructuras de
direccion y de procesos que aseguren que la funcion de Tl sostiene y extiende las
estrategias y objetivos de la organizacién”.

Estas definiciones estan estrechamente relacionadas entre si. De todas estas
definiciones, se pueden rescatar las siguientes palabras clave: Monitoreo, Control,
Transparencia, Toma de decision, Derechos de decision, Rendicion de cuentas, Alineacion
estratégica a metas y objetivos empresariales, Creacion de valor al negocio, Gestion de
procesos y actividades.

De forma resumida, (ISACA, 2012) propone que “el Gobierno asegura la direccién para
la alineacion y cumplimiento de los objetivos del negocio, mientras que la gestidén se
asegura de contribuir directamente en las actividades de procesos de negocio y de Tl para
alcanzar los objetivos”. En el mismo sentido, (Salle, 2004) propone que “cuando las
organizaciones de TI evolucionan para la administracion de TI valor de negocio
(Gobernanza de TI) se transforman en verdaderos socios de negocios que permiten nuevas
oportunidades de negocio. En esa etapa, los procesos de Tl estan totalmente integrados
con el ciclo de vida completo de los procesos de negocio, mejorar la calidad del servicio y
la agilidad del negocio”. (Weill & Ross, 2002) comparten que los “ejecutivos de Tl son las
personas adecuadas para hacer numerosas decisiones sobre la gestion de Tl como la
eleccion de los estandares de la tecnologia, el disefio del centro de operaciones de Tl, los
conocimientos técnicos que la organizacion necesitara, la metodologia estandar para la
implementacién de nuevos sistemas. No obstante, a un departamento de Tl no se le debe
delegar totalmente las decisiones de Tl y en determinar el impacto del uso de las Tl en la
estrategia de negocio de una empresa”.
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Figure 2: IT Governance and IT Management

Fuente: (Salle, 2004)

Segun (Weill & Ross, 2002), (Weill, 2004), “el valor de las Tl esta en funcion de la toma
de decisiones en la estructura de gobierno de TI”. La Gobernanza de las Tl en las
principales areas de decision propuestas por (Weill & Ross, 2002), (Weill, 2004) estan
relacionadas a la propuesta de valor que ofrece la funcién de TI. Acorde a (Christensen,
2006) la cultura de la organizacion es igual a “como se hacen las cosas aqui”, por lo que es
de suma relevancia considerar la cultura de la organizacion para entender los derechos de
entrada de decision y de rendicidon de cuentas propuesto. Esto se encuentra perfectamente
relacionado a la premisa fundamental PF7 de (Vargo & Lusch, 2008) como se muestra en

la siguiente tabla:
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3.8 AREAS DE DECISION PARA ALINEAR LAS Tl
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(Weill, 2004) propone que las entradas de la toma de decision y la rendicién de cuentas
se debe enfocar a cinco grandes areas que son: “Los principios de TI, la arquitectura, la
infraestructura, las necesidades de aplicaciones, la priorizacion de las inversiones de TI”.

Figure 2: Five Major IT Decisions Need to be Made

IT Principles

High-level statements about how IT is used in the business

Davenport. Hammer &
Metsisto 1989, Broad-
bent & Weill 1997

IT Architecture

An integrated set of technical choices to guide the organiza-
tion in satisfying business needs. The architecture is a set of
policies and rules for the use of IT and plots a migration path
to the way business will be done (includes data. technology.
and applications)

Keen 1995, Ross 2003

:T Strategies for the base foundation of budgeted-for IT capabil- | Keen 1989, Weill,
nfraStr_u cture ity (both technical and human). shared throughout the firm as | Subramani & Broadbent
Strategies reliable services. and centrally coordinated (e.g.. network. 2002

help desk. shared data)
Busmes_s Specifying the business need for purchased or internally de- Earl 1993
Application veloped IT applications
Needs

IT Investment
And
Prioritization

Decisions about how much and where to invest in IT includ-
ing project approvals and justification techniques

Devaraj & Kohli 2002,
Ross & Beath 2002

© MIT Sloan Center for Informati

on Systems Research 2003 - Weill

Fuente: (Weill, 2004)

Pero, estas desiciones tienen que realizarce acorde a la estructura organizaciones o
arquetipos de Gobierno de la organizacidon como se muestra a continuacion:

28



Trabajo de obtencion de grado

Figure 3: IT Governance Archetypes

CxO Corp. IT Business
Level and/or Unit
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Owners
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executives acting independently.
IT Monarch . - .
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Federal . .
C level executives and at least one other business v v v
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country and its states working together. v v
. v v
IT Duopoly IT executives and one other group
(e.g.. CxO or BU leaders).
v v
Anarch o
y Each individual user

© MIT Sloan Center for Information Systems Research 2003 - Weill

Fuente: (Weill, 2004)

Como resultado de la investigacion en varias organizaciones de clase mundial y regional
de diferentes industrias en donde participaron desde ejecutivos del negocio y de Tl con
injerencia en la toma de decision en las Tl. (Weill, 2004), genero una matriz en donde
yuxtapone los arquetipos politicos con las responsabilidades de toma de decisiones en las
areas que propone como se muestra en la siguiente imagen:

DecisioN DoMAIN

Business
Monarchy x

IT Monarchy X X

Federal

IT Duopoly

Feudal

IT Business
IT IT Infrastructure Application
gggs ETN?PNECE Principles Architecture Strategies Needs

IT
Investment

X

Fuente: (Weill & Ross, 2005)
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(Weill & Ross, 2005) afirman que “no existe un modelo unico y perfecto o mejor para la
Gobernanza de Tl dadas las diferentes estrategias y formas organizacionales, diferentes
companiias intentarian fomentar diferentes comportamientos”. (Weill & Ross, 2002)
proponen que “‘mientras que un numero de factores distinguen a las empresas de alto
rendimiento, lo mas significativo en estas, es que la alta direccién tiene un papel de
liderazgo en un pufiado de decisiones clave de Tl. Cuando los altos directivos delegan la
responsabilidad de estas a los ejecutivos de la funcidon de Tl a menudo ocurre un desastre”.
(Kohli & Grover, 2008) indican “que el valor de las Tl no es inmediato, sino que tiene que
pueden pasar afios hasta poder determinar el valor de las Tl en el negocio. Esto de alguna
forma es posible mediante la alineacion estratégica de las Tl al negocio, cambios
organizacionales y de proceso, desempefo de procesos, comparticion de informacién y uso
efectivo de las TI".

o Reflexiéon personal: La toma de decisiones tipicamente se delega a la funcion de TI
quienes en algunas ocasiones alojan el presupuesto de la inversion de Tl en lo que se
cree que es prioritario para el negocio. La inversién de Tl debe estar perfectamente
alineada con los objetivos del negocio. La responsabilidad de la alta administracién, de
los directivos y gerente del negocio en la inversion de Tl debe ser muy estrecha ya que
permite sopesar el éxito o fracaso de las inversiones de Tl en apoyo a la consecucién
de los objetivos del negocio. En si, la inversion de Tl no debe ser una responsabilidad
total y por default de la funcion de TI, si no que de ser una responsabilidad de los
ejecutivos del negocio compartida con la funcion de Tl de tal forma que la estructura
para la toma de decision en las inversiones de Tl sea analizadas, evaluadas y tomadas
desde el punto de vista de negocio y su estrategia.

3.9 VENTAJA COMPETITIVA DE LAS Tl

Los siguientes investigadores difieren de la afirmacion o suposicion de que las Tl son
un diferenciador o una ventaja competitiva. Por ejemplo, (Kohli & Grover, 2008) proponen
que “el valor de las Tl no necesariamente es lo mismo que la ventaja competitiva basado
en las Tl. Esto ultimo se logra cuando se apalanca las capacidades y los recursos con el
uso de la tecnologia que pueden dar lugar a la creacion de valor diferencial que pueda ser
visto como una ventaja competitiva para la organizacion”. Por su parte (Carr, 2003) propone
que “un recurso empresarial es realmente estratégico cuando tiene la capacidad de ser la
base de una ventaja competitiva sostenida. Esto es cuando es escaso, no cuando es
ubicuo. Solo se obtiene una ventaja sobre los competidores al tener o al hacer algo que
ellos no puedan tener o hacer”.

o Reflexion personal: Algunos ejecutivos de negocio, ejecutivos y profesionales TI
siempre han afirmado o asumido que las Tl son un diferenciador y ventaja competitiva
en sus procesos y objetivos estratégicos del negocio. Bajo esta suposicion, sin duda
alguna las Tl pueden ser desde catalizador de los procesos de negocio y en la actual
era de la informacidon hasta un transformador de industrias. No obstante, no son
necesariamente un diferenciador o una ventaja competitiva. Es aqui donde se pierde la
conexion y coyuntura que promueven las Tl con lo que realmente aportan.
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3.10 EL VALORDE LAS TI

Acorde con (ISACA, 2012), “Las empresas tienen muchas partes interesadas, y ‘crear
valor’ significa cosas diferentes y a veces contradictorias para cada uno de ellos”. El "Valor"
se define como el valor o deseabilidad de una cosa (Cronk & Fitzgerald, 1999). (Smith &
McKeen, 2003) indican que “es una evaluacion subjetiva, mientras que muchos creen que
no lo es, el valor de Tl depende mucho de como los negocios y sus gerentes individuales
optan por verlo”.

Cada empresa e incluso cada ejecutivo definira el valor de manera diferente. El
posicionamiento estratégico, el aumento de la productividad, la mejora de la toma de
decisiones, la reduccion de costos o el mejoramiento del servicio son formas en las que
podria definirse el valor’. Por ejemplo, (Osterwalder & Pigneur, 2010) en su modelo de
innovacion de negocios denominado ‘Canvas’ definen en uno de sus nueve bloques la
“Propuesta de Valor” de la organizacion. En este sentido la organizacion hace posible su
propuesta de valor, la “Construccion” mediante las actividades, socios y recursos clave, la
“Entrega” de valor hacia sus clientes mediante su segmentacion y logistica y finalmente la
“Captura” de valor entregado a sus clientes en términos econémicos como se muestra en
la siguiente imagen:

Construye Entrega

Captura
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Fuente: (Osterwalder & Pigneur, 2010)

¢ Reflexion personal: Acorde a este modelo de Innovacion de negocios, las Tl sin duda
alguna contribuyen de forma directa en la propuesta de valor de la organizacién ya que
son vistas como un recurso clave y fundamental que contribuye con la construccion,
entrega y captura de la propuesta de valor. En otras palabras y a manera de ejemplos,
las Tl apoyan en la construccion de valor mediante los sistemas de cadena de
suministro y manufactura; la entrega de valor mediante los sistemas de distribucion y
logistica; y la captura de valor para el negocio por medio de los sistemas administrativos
financieros.

(Kohli & Grover, 2008) ponen en la mesa que “si no se puede demostrar o medir de
forma logica el valor de las Tl no es claro hasta donde estas contribuyen en la generacién
de valor hacia el negocio. A menos que no podamos identificar como y cuando las TI
contribuyen a la creacion de valor, no podremos medirlo; si no podemos medirlo no
podemos demostrar su valor por lo tanto cayendo en las profecias del valor cada vez menor
de las TI”. Pero también persiste la confusion sobre el valor de las Tl y la ventaja
competitiva. (Kohli & Grover, 2008) precisan que “el valor de las Tl no necesariamente es
lo mismo que la ventaja competitiva basado en las Tl. Esto ultimo se logra cuando se
apalanca las capacidades y los recursos con el uso de la tecnologia y pueden dar lugar a
la creacion de valor diferencial que pueda ser visto como una ventaja competitiva para la
organizacion. En el mismo sentido (Carr, 2003) coincide con esto indicando que “un recurso
empresarial es realmente estratégico cuando tiene la capacidad de ser la base de una
ventaja competitiva sostenida. Esto es cuando es escaso, no cuando es ubicuo. Soélo se
obtiene una ventaja sobre los competidores al tener o al hacer algo que ellos no puedan
tener o hacer”.
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(Kohli & Grover, 2008) retan fuertemente el hecho de publicaciones donde se indican
que el valor de las Tl no existe o bien no es apalancado de ninguna forma. En este sentido,
si esto fuera cierto, “no deberian estar realizando investigaciones de algo que innatamente
no produce valor para las organizaciones. Asi mismo, también explican que la investigacion
mas reciente y consultada previa a la publicacién del articulo indica que el esfuerzo de la
identificacion del valor de las Tl ha sido de forma aislada y casi siempre desde el punto de
vista de las inversiones de Tl teniendo un enfoque quiza limitado desde hasta donde las Tl
generan valor”. (Peppard, 2003) indica que esto “se debe en parte a la naturaleza intangible
de los servicios, lo que hace dificil evaluar el valor de las Tl hacia la organizacion mismas
que se perciben como un gasto”. (Smith & McKeen, 2003) proponen que el valor de las Tl
“esta vinculado al modelo de negocio de la organizacion ya que afadir valor con Tl deberia
permitir a una empresa hacer mejor su negocio”.

(Marchand, 2000), (Cronk & Fitzgerald, 1999) indican que “hace treinta afios, la
propuesta de valor de Tl se consideraba como una simple ecuacion: entregar la tecnologia
adecuada a la organizacién y seguido vendrian los beneficios financieros. En los primeros
dias de la Tl, cuando las computadoras se usaban mas a menudo como sustitutos directos
de las personas, esta ecuacion era comprensible, aunque raramente funcionaba”. (Smith &
McKeen, 2003) indican en este mismo sentido que “fue bastante facil calcular un beneficio
de linea de fondo cuando un numero de X ddlares de la tecnologia podria invertirse para
ahorrar un importe total de Y ddlares y salarios, sin embargo, con el advenimiento del uso
estratégico de Tl en los negocios, se hizo aun mas dificil aislar y entregar la propuesta de
valor de Tl. A menudo era dificil saber si una inversion valia la pena. Si bien a lo largo de
los afios se han producido muchas mejoras en dénde y cdmo se realizan las inversiones en
Tl y se establecieron buenos controles para limitar el tiempo y el costo de los excesos, sin
embargo, todavia no somos capaces de articular y entregar con precisidén una propuesta de
valor para Tl cuando se trata de simples mejoras de productividad o ahorro de costos”.
(Ginzberg, 2001) afirma “hoy en dia, la mayoria de las empresas definen el valor de manera
ampliay libre, no simplemente como un concepto financiero” y en la misma frecuencia (Kohli
& Grover, 2008) sustentan que “el valor intangible creado por las Tl se esta incrementado
de forma importante y en muchos casos los instrumentos de medicion no son demasiado
contundentes para su captura”. Como lo expresa (Fell, 2013) “las Tl no son magia”. (Smith
& McKeen, 2003) también proponen que “los problemas con esta visiéon simplista surgieron
rapidamente cuando la tecnologia llegd a ser utilizada como un soporte de productividad y
como una herramienta estratégica. Bajo estas condiciones, los gerentes tenian que decidir
si una inversion en Tl valia la pena como, por ejemplo: ¢La inversion ahorra tiempo a la
gente?, Les ayudo a tomar mejores decisiones?, ; Mejoro el servicio?

Por lo tanto, otros factores, como la forma en que la tecnologia fue utilizada por la gente
o cdmo los procesos de Tl y de negocios trabajaron juntos se convirtieron en
consideraciones importantes en cuanto valor se obtiene de una inversioén en TI”. (Kohli &
Grover, 2008) reconocen que “el negocio y los clientes son los arbitros de la creacion de
valor, y por lo tanto las mediciones puramente financieras post-hoc o incluso ex ante de
valor en el mercado, nos reportan los verdaderos beneficios de esta para estos principales
interesados”. (Smith & McKeen, 2003) resolvieron que “en muchas organizaciones el valor
a partir del uso de las Tl no es anticipado, realizado y reconocido por los diferentes usuarios
de las Tl y de los ejecutivos del negocio”. (Kohli & Grover, 2008) indican que “mientras que
las investigaciones previas se han enfocado en los beneficios econdmicos de las Tl, (p.e.:
Retorno a la inversion (ROI), participacion de mercado, precio de mercado), proponen que
el valor econémico debe ser expandido para incluir el valor indirecto e intangible de las Tl
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como la agilidad, flexibilidad y la primera salida a mercado. (Chan, 2001) propone que “el
valor también implica una dimensién temporal. Desde hace mucho tiempo se sabe que los
beneficios de la tecnologia requieren tiempo para realizarse”. (Kohli & Grover, 2008)
proponen que “el valor de las Tl no es inmediato, sino que tiene que pueden pasar afios
hasta poder determinar el valor de las Tl en el negocio. (Smith & McKeen, 2003) sugieren
que para asegurar la realizacién de valor “la gente debe ser entrenada, las organizaciones
y los procesos deben adaptarse a las nuevas formas de trabajo, la informacion debe ser
compilada y los clientes deben aprender qué nuevos productos y servicios se ofrecen. Las
empresas a menudo no estan preparadas para el tiempo que tarda una inversion en pagar’.

(Smith & McKeen, 2003) expresan “cada vez mas, los gerentes del negocio se dan
cuenta de que es la interaccion de la gente, la informacién y la tecnologia lo que aporta
valor, no solo las Tl de forma aislada”. (Marchand, 2000) y (Ginzberg, 2001) con base en
sus estudios “confirman que las practicas soélidas de Tl por si solas no ofrecen un
rendimiento superior. Es sélo la combinacion de estas practicas con las habilidades de una
organizacion en la gestion de informacion y las conductas y creencias de las personas que
conduce a un valor real”. (Smith & McKeen, 2003) proponen como es que el lider de la
funcién de Tl y los gerentes del negocio pueden identificar el valor para una solucién de
negocio. (Davern & Kauffman, 2000) proponen que “el valor también puede variar de
acuerdo con donde uno lo busca”.

WHAT VALUE WILL BE
DELIVERED?

WHERE VALUE WILL BE
DELIVERED?

WHO WILL
DELIVER VALUE?

WHEN VALUE
WILL BE DELIVERED?

HOW WILL VALUE
BE DELIVERED?

Esta vision sugiere que antes de que una proposicidn de valor de Tl pueda ser
identificada y entregada, los gerentes del negocio y el lider de TI como asesor interno
deben primero "pelar la cebolla" y entender mas acerca de la naturaleza del valor de Tl
en si.

Fuente: (Smith & McKeen, 2003)
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Por su parte (Chan, 2001) propone que “la falta de consideracion de las implicaciones
de valor en todos los niveles puede conducir a una propuesta de valor que es
contraproducente y puede no entregar el valor anticipado. Muchos ejecutivos toman una
linea dura con estos conflictos de valor. Sin embargo, es mucho mas deseable apuntar al
valor que no es una propuesta estrecha de ganar-perder, pero es un ganar-ganar en todos
los niveles. Este enfoque puede aprovechar el valor general muchas veces”. ( (Thorp, 1999)
propone que “el componente final de la propuesta de valor IT es el mas frecuentemente
ignorado. Este componente es el trabajo implicado en la realizacion real del valor después
de que la tecnologia se implemente”. (Smith & McKeen, 2003) indican que “la realizacién
del valor es un proceso proactivo y a largo plazo para cualquier iniciativa principal. Con
demasiada frecuencia, después de un intenso periodo de implementacion, un equipo de
desarrollo se disuelve para trabajar en otros proyectos y las areas de negocios afectadas
por la nueva tecnologia se dejan hundir. Como resultado, los beneficios de un proyecto
pueden realizarse imperfectamente”. (Chircu & Kauffman, 2000), indican que “las Tl deben
ser utilizada extensamente si es para entregar valor. Una tecnologia pobremente disefiada
puede conducir a altos niveles de frustracién, resistencia al cambio y bajos niveles de
utilizacién”. Es por este motivo que los investigadores (Kohli & Grover, 2008) y (Smith &
McKeen, 2003) retan y proponen una forma diferente de como el valor de las Tl debe ser
investigado y estudiado considerando los limites de las condiciones para la investigacion
sobre el valor de las TI.

3.10.1 MEJORES PRACTICAS PARA EL ENTENDIMIENTO DEL VALOR DE TI

Acorde a (Smith & McKeen, 2003) estas son las mejores practicas para el entendimiento
del valor de las Tl en la organizacion:
= Ligar el valor de las Tl directamente al modelo de negocio
= Reconocer que el valor es subjetivo por lo que es necesario manejar las
percepciones de forma acorde
= Apuntar por un valor “ganar-ganar” a través de los procesos, unidades de
negocio e individuos de la organizacion
= Buscar compromiso del negocio en todas las iniciativas de Tl
= Gestionar el valor durante el tiempo

3.10.2 COMPONENTES DE LA REALIZACION DE VALOR DE LAS Tl

(Smith & McKeen, 2003) indican que “sera casi imposible hacer un buen trabajo de
desarrollo y entrega de valor de Tl a menos y hasta que los conceptos involucrados en el
valor de Tl son claramente entendidos y acordados por los gerentes de negocios y de TI.
En este sentido, proponen que desarrollar y entregar una propuesta de valor de Tl implica
abordar tres componentes:

1. En primer lugar, deben identificarse las oportunidades potenciales de agregar
valor.

2. A continuacion, estas oportunidades deben convertirse en aplicaciones
efectivas de la tecnologia.

3. Finalmente, el valor debe ser realizado por la organizacion.
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IDENTI- CON- ]
FICATION * VERSION * iﬁ‘(\)ﬂs — IT
— VALUE

Fuente: (Smith & McKeen, 2003)

(Marchand, 2000) y (Ginzberg, 2001) sugieren que ‘la investigacion empieza a
demostrar que la participacion de la Tl en la planificacion empresarial puede influir directa
y positivamente en el desarrollo de estrategias empresariales exitosas utilizando la
tecnologia de la informacién”. (Smith & McKeen, 2003) en consecuencia “estos hallazgos
sugieren que las organizaciones deben establecer mecanismos empresariales de Tl para
identificar y evaluar las oportunidades comerciales y técnicas en las que la Tl puede
agregar valor”.

3.10.3 MEJORES PRACTICAS EN LA IDENTIFICACION POTENCIAL DE VALOR EN TI

Acorde a (Smith & McKeen, 2003) estas son las mejores practicas para la identificacion
potencial del valor de las Tl en la organizacion:

= Lograr estructuras conjuntas de negocio y de Tl para reconocer y evaluar las
oportunidades

» Identificar un medio para comparar el valor de las Tl a través de los proyectos

» Lograr un enfoque portafolio para la seleccién de proyectos

= Tener un mecanismo de fondeo para la infraestructura de TI relacionada a los
proyectos relevantes

3.10.4 LA CONVERSION EFECTIVA DEL VALOR

(Smith & McKeen, 2003) “desde su creacion, la "conversion" de la idea / oportunidad a
la realidad es lo que las organizaciones de Tl eran todo. Una gran cantidad de esfuerzo fue
en este componente central de la propuesta de valor de Tl. Como resultado, muchas
organizaciones de Tl se han vuelto bastante buenas en el desarrollo y la entrega de
proyectos a tiempo y dentro del presupuesto. Esto coincide plenamente con la propuesta
de (Guillemette & Paré, 2012) quienes argumentan el concepto de “contribucion minima
esperada” de las Tl hacia la organizacion y que se compone de tres elementos que son
“tiempo de respuesta de aplicaciones que soportan los procesos de negocio junto con la
disponibilidad de la infraestructura tecnoldgica que le subyace, la entrega de proyectos
dentro del tiempo y del presupuesto y finalmente la satisfaccion del usuario”. Acorde a
(Smith & McKeen, 2003) estas son las mejores practicas para la conversion de valor de las
Tl en la organizacién:

Contar con la disponibilidad de adecuados recursos del negocio y de Tl
Entrenar en objetivos y procesos de negocio al personal involucrado

Mantener una gestion del cambio multi organizacional

Lograr un enfasis en entrenamiento y conocimiento de alto nivel a todos los
individuos en la organizacion
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3.10.5 LA REALIZACION DEL VALOR DE LAS Tl

Acorde a (Smith & McKeen, 2003) estas son las mejores practicas para la realizacion
efectiva de valor de las Tl en la organizacién:
» Planear una fase de realizacién de valor en todas las fases de un proyecto
= Medir los resultados contra los resultados esperados
= Buscary eliminar los problemas de causa raiz
= Evaluar la realizacion de valor en todos los niveles de la organizacién
Proveer accién para la identificacion de nuevas oportunidades de valor

(Kohli & Grover, 2008) sugieren que “las investigaciones previas se han enfocado en
los beneficios econdmicos de las TI, (p.e.: ROI, participaciéon de mercado, precio de
mercado). El valor econémico debe ser expandido para incluir el valor indirecto e intangible
de las Tl como la agilidad, flexibilidad y la primera salida a mercado”. Segun (Weill, 2004)
el valor de las Tl a partir de su gobernanza se pondera en la entrega de cuatro objetivos
por su importancia para la empresa que son uso rentable de las TI, uso efectivo de Tl para
la utilizacion de los activos, el uso efectivo de Tl para el crecimiento de ingresos y el uso
efectivo de Tl para la flexibilidad del negocio.

De la investigacion sobre el proceso de co-creacidon de valor de las Tl mediante los
procesos de gobernanza y de servicios de Tl en un enfoque B2B de (Stucky, Cefkin,
Rankin, Shaw, & Thomas, 2010) encontraron que “el valor de las Tl se demuestra y crea
mediante la relacion entre los términos en los cuales el valor fue concebido, anticipado y
reconocido entre los interesados en ciertas coyunturas y la forma en que las interacciones
a los multiples niveles se entregaron en los términos”.

La gente correcta en el lugar correcto con una definicion clara y transparente del
sistema de gobierno y la puesta en marcha de procesos de Tl que promuevan el mayor
numero de interacciones con los diferentes clientes e interesados puede abonar a la
concepcién, anticipacion y el reconocimiento del valor por parte de los interesados”. A partir
de esta investigacion se vislumbran los servicios de Tl. (Peppard, 2003) sugiere que “al
considerar los servicios de Tl, también hay que abordar el encuentro de servicio, es decir,
donde los usuarios y el personal de la funciéon se ponen en contacto e interactian entre si.
Esto puede ser cara a cara, como en la realizacién de una reunién o una entrevista como
parte como un ejercicio de investigacion para una tarea de analisis de sistemas. Estas
contribuciones tienen una interseccién con eje teodrico de investigacion de la Ldgica
Dominante del Servicio y a las premisas fundamentales de la Ldégica Dominante del
Servicio propuestas por (Vargo & Lusch, 2004) y aumentadas por ellos mismos (Vargo &
Lusch, 2008), ya que las Tl por su naturaleza intangible de servicio pueden sin duda alguna
ser disefadas, implementadas y medidas bajo la perspectiva de la lI6gica dominante del
servicio de tal forma que generen la creacion de conocimiento que acorde a la premisa
fundamental PF10 propuesta por (Vargo & Lusch, 2008) pero estas con vistas y valoradas
en funcion del contexto y fendmenos existentes a partir del uso de los servicios de Tl por
parte de los propios usuarios en la organizacién. Por ejemplo, (Peppard, 2003) “destaca
gue una organizacion invierte en un servicio a través de la adquisicion de conocimientos,
habilidades y recursos, incluyendo tecnologia, que luego se implementan mediante la
asignacion eficaz de los recursos en los procesos de organizacion”. Es aqui donde encaja
perfectamente el concepto de servicio propuesto por (Vargo & Lusch, 2004) donde
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proponen que “el servicio es la aplicacion de competencias (conocimiento y habilidades) a
través hechos, procesos y desempefio en beneficio de otros o del actor mismo”. En el
mismo sentido las siguientes premisas fundamentales propuestas por (Vargo & Lusch,
2008) son fundamentales para el disefio, implementacion y medicion de un servicio de Tl
que aporte alguna forma de valor al negocio durante la construccion, entrega y captura de

valor:

PF Premisa

PF1 El servicio es la base fundamental del intercambio.

PF2 El intercambio indirecto enmascara la base fundamental del intercambio

PF3 Los bienes son un mecanismo de distribucion de la provisién del servicio

PF4 Los recursos operantes (conocimiento) son la fuente fundamental de la
ventaja competitiva

PF5 Todas las economias son economias de servicio

PF6 El cliente es siempre un co-creador de valor

PF7 La empresa no puede entregar valor, pero ofrece propuestas de valor
solamente

PF8 La vista centrada al servicio es inherentemente orientada y relacional al
cliente

PF9 Todos los actores sociales y econdmicos son integradores de recursos.

PF10 | El valor es unico y fenomenoldgicamente determinado por el beneficiario

(Peppard, 2003) propone que “muchos servicios de Tl no proporcionan valor directo
para una organizacion, por el contrario, pueden facilitar la consecucion de valor”. (Kohli
& Grover, 2008) proponen que el valor de las Tl “se puede manifestar de muchas formas
como por ejemplo en una maquina de produccién que incrementa la productividad. El
valor también se puede manifestar en mejoras a los procesos como, por ejemplo:
reduccion de ciclos de tiempo, incremento de la rentabilidad (ROA) o excedentes de
consumidor”. En este sentido, se aprecia un valor intangible dado el uso de las Tl por lo
(Peppard, 2003) propone que en “la exploracion de valor en el contexto de los servicios

informaticos se deben considerar tres conceptos: la utilidad, beneficio y valor en si”.
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3.1 VALOR A PARTIR DEL GOBIERNO DE Tl

Hay que considerar diversos factores, como la industria en la opera la organizacion y
sus regulaciones, la centralizacion o descentralizacion de modelo de negocio, la estrategia
y objetivos de largo plazo del negocio. Acorde a (Gummeson, 2014), “extendiendo la
narrativa de la teoria mas alla de lo verbal con un esfuerzo de investigacion sistematico, la
narrativa de la teoria puede lograr un estatus cientifico mayor y merece el reconocimiento
de narrativa cientifica”. La prueba del marco conceptual mediante el estudio de caso resulta
interesante ya que la teoria en muchas ocasiones dista mucho de la realidad. El contexto,
eventos, gente, procesos, tecnologia, industria, valores organizacionales, cultura, etc. son
factores que influyen en que la teoria no necesariamente es acorde a la practica. El estudio
de caso fue precisamente la principal contribucion como resultado de la investigaciéon de
(Weill, 2004) en la que aporta con la identificaciéon de “variaciones en los patrones de
gobernanza que derivan principalmente en los siguientes cinco factores” entre las
organizaciones que participaron en la prueba de su teoria:

» Objetivos estratégicos y resultados: las estrategias de gobernanza efectiva
intentan reforzar comportamientos especificos deseables para alcanzar la
empresa y objetivos de rendimiento.

= Estructura organizativa: tradicionalmente, las empresas han confiado en la
estructura organizacional para alinear la toma de decisiones con estrategias y
objetivos de la empresa.

= Experiencia en Gobierno: muchas empresas son relativamente nuevas en la
curva de aprendizaje de gobernabilidad de Tl. A medida que aumenta su
experiencia, cambian su gobernanza.

» Tamafno y diversidad: como las empresas crecen y tienden a diversificarse
geografica y organizacionalmente por lo que introducen objetivos que compiten y
aun contradictorios.

» Industria y diferencias regionales: la industria y las diferencias regionales crean
presiones unicas sobre las empresas que se reflejan en su gobernanza

Otra contribucion importante de (Weill, 2004) es que se identifico las organizaciones
con el mejor desempefio en la gestion del Gobierno de Tl logrando identificar dos tipos
de empresas principales: “empresas con mejor desempefio en gobierno y mejor
desempefo financiero”. Las organizaciones con mejor desempefio fueron aquellas
empresas donde el CIO mide la gobernanza de Tl ponderando la entrega de cuatro
objetivos por su importancia para la empresa que son:

= el uso rentable de las TI,

= el uso efectivo de Tl para la utilizacion de los activos,
» el uso efectivo de Tl para el crecimiento de ingresos y
» el uso efectivo de Tl para la flexibilidad del negocio.”
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Figure 6: Top Three Overall Governance Performers
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Las empresas donde el CIO mide el rendimiento de gobernanza de Tl muy tipicamente
usan duopolios de ambos: principios e inversiones. Estas dos decisiones son las mas
estratégicos de las cinco decisiones. Los principios de Tl configuran el rol para en la
empresa y las inversiones establecen el nivel de compromiso y prioridades. Los
duopolios de TI funcionan bien para estas decisiones porque permiten decisiones
conjuntas entre el negocio y TI, pero enfocados en los temas especificos
empresariales. Las empresas mas pobres en desempefio de Gobierno suelen utilizar
el modelo federal para su toma de decisiones.

(Weill & Ross, 2005) en su articulo de seguimiento proponen que “las companias que
no han sido efectivas en utilizar estratégicamente las Tl deben invertir en aprendizaje
organizacional como primer paso”. Su propuesta de ocho factores de Tl criticos para el
éxito de gobierno atiende en parte en el “como” en el sentido de premisas que deben
estar claramente definidas y comunicadas hacia todos los interesados durante el disefio,
implementacion y monitoreo del Gobierno de TI:

Transparencia: Transparentar cada mecanismo de gobernabilidad de Tl a todos
los gerentes y directivos

Disefiado activamente: muchas empresas han creado mecanismos de
gobernanza de Tl para les falta coordinacion.

Redisefiado con poca frecuencia: repensar el disefio entero de la gobernanza de
Tl es actividad importante, por lo que se debe hacer con poca frecuencia y so6lo
cuando cambian comportamientos conviene.

Educacion acerca de la gobernanza: la educacién para ayudar a los gerentes y
directivos en comprender y utilizar mecanismos de gobernanza de Tl es critico
Simplicidad: Las disposiciones de gobernanza eficaces son simples y tratan de
llegar a un pequefio numero de objetivos de rendimiento empresarial especificos
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e Un proceso de manejo de excepciones: las empresas exitosas continuamente
forjan nuevas oportunidades, algunas de las cuales no se da soporte de
decisiones de Tl existentes.

o Gobierno disefiado en varios niveles de la organizacion. En las grandes empresas
multi unidades de negocio, el gobierno de Tl se requiere en varios niveles. El
punto de partida sugerido es Gobierno de Tl de toda la empresa, impulsada por
un pequeio numero de objetivos y estrategias de toda la empresa.

¢ Incentivos alineados. Alli ha sido mucho escrito sobre sistemas de incentivo y
recompensa en empresas que creemos que el tema estd bien cubierto y
entendido.

Debido a que muchos directivos de las Tl (CIO) tienen el reto de alinearlas a los
objetivos y estrategia del negocio, el directivo de Tl debe tener claridad de como las TI
son percibidas por el negocio y particularmente por la alta administracion de tal forma
que se logré un entendimiento de los siguientes cuestionamientos:

= ;qué perfil tiene o juegan el lider de la funcién de Tl en la organizacion?

= ;cual es la contribucién de las Tl al negocio segun su perfil?

= ;como los diferentes perfiles agregan valor a la organizacion mas alla de la

contribucién minina esperada?

(Guillemette & Paré, 2012) proponen el concepto de “contribucion minima esperada
de la funcién de Tl para la organizacion mismo que se compone “del tiempo de respuesta
de aplicaciones del sistema y la confiabilidad de la infraestructura tecnolégica mas la
entrega de proyectos dentro del presupuesto y a tiempo mas la satisfaccion del usuario”.
También (Guillemette & Paré, 2012) en su investigacion y estudio de caso identifican 5
tipos de perfiles de la funcién de Tl que generan un tipo de valor especifico hacia la
organizacion. Como resultado de la investigacion y estudio de caso, se identificaron cinco
perfiles ideales de la funcién de Tl en las organizaciones que se enfocan en un tipo de
contribucién especifica. Cada perfil ideal representa una combinacion Unica y coherente
de los valores o propiedades asociadas con sus dimensiones fundamentales
denominadas: “actividades criticas de TI llevadas por los especialistas de TI, las
habilidades mas importantes y habilidades para profesionales de Tl, la naturaleza de la
relacién con unidades de negocio y socios externos y problemas de gobernabilidad de Tl
(cémo se toman las decisiones sobre inversiones en Tl y que es responsable del éxito
de TI)". Este ultimo punto esta perfectamente relacionado con las areas de decisién y
arquetipos de gobierno de Tl propuestos por (Weill, 2004). Los perfiles propuestos por
(Guillemette & Paré, 2012) son los siguientes:

= Socio: La misién primaria es ser un socio activo en la transformacién del negocio

y en la innovacion organizacional. Este perfil tiene un excelente entendimiento de
los procesos de negocio, funge como catalizador del cambio, trabaja de forma
efectiva con los equipos que se conforman y se mantienen actualizados con las
habilidades técnicas. Desde el punto de vista de gobierno, se mantiene una
corresponsabilidad de los proyectos de Tl con los gerentes del negocio y
participan activamente en las decisiones de TI.

= Proveedor de sistemas: La mision primaria de este perfil es responder a las
solicitudes de las unidades del negocio, siendo muy enfocados a las actividades
de desarrollo, mantenimiento y soporte de los sistemas de informacion. Este perfil
sirve como intermediario en entre las unidades de negocio y la funcion de TI.
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Desde la perspectiva de gobierno, las unidades de negocio realizan las
propuestas y posteriores consultas con el personal de TI clave para final
aprobacion de la alta administracion.

» Arquitecto: Bajo este perfil, la funcion de Tl busca construir y administrar la
infraestructura de Tl que soporta los procesos de negocio y que reducen la
complejidad de la arquitectura tecnoldgica. En lugar de definir la solucién, buscan
la mejor solucion disponible en el mercado. Los gerentes del negocio con este
perfil de Tl en su organizacion, rara vez participan con el desarrollo de la
arquitectura de Tl delegando esta responsabilidad a la funcién de TI. Finalmente
bajo la éptica de Gobierno, la funciéon de Tl es responsable por los temas
relacionados a la eficiencia, efectividad e integridad de las TI.

= Lider tecnolégico: Bajo este perfil, la funcién de TI tiene un rol de liderazgo en
la identificacion de nuevas oportunidades de negocio y se enfocan en nuevas
ideas que crean ventaja competitiva. La funcidon de Tl apoya completamente en
desarrollar nuevas estrategias de TI. Adicional a sus habilidades técnicas, poseen
fuertes habilidades de liderazgo, conocimiento de la industria. También comparte
el conocimiento con otros gerentes del negocio y tienen habilidades de
negociacion e influencia. Desde la estructura de Gobierno, la funcion de Tl es
responsable por su contribucion.

» Coordinador de proyecto: Bajo este perfil, la funcién de TI actia como
coordinador de actividades de TI. Este perfil brinda mayor flexibilidad al negocio
mantenido una estrecha relacion con los gerentes del negocio, proveedores de
software, integradores de sistemas y con las unidades de negocio. Los
profesionales de Tl bajo este perfil poseen habilidades técnicas, de negociacion
e interpersonales, también poseen la capacidad de mantener una colaboracion
fuerte y estrecha con el negocio. Desde el punto de vista de Gobierno, las
unidades de negocio deciden como y cuando invertir en las Tl y la funcién de Tl
es responsable de proveer flexibilidad eficiente en la estrategia del negocio

Las principales areas para la toma de decision y los arquetipos de Gobierno de Tl
propuestos, la contribucion minima esperada y los perfiles de la funciéon de Tl propuestos
por (Weill, 2004) y (Guillemette & Paré, 2012) nos invitan a reflexionar sobre la brecha
entre la creacion de valor mediante el Gobierno de Tl y como este puede apalancar a los
objetivos estratégicos del negocio. Los ejecutivos de Tl tienden a tener un perfil mas
técnico que del negocio anteponiendo en buena medida las necesidades tecnolégicas
que las necesidades del negocio. Los ejecutivos de Tl deben ser proactivos en la
definicion e implementacion del Gobierno de Tl en las empresas en donde la cultura,
visidn, mision espera comportamientos positivos que impacten en la procuraciéon de la
creacion de valor de las Tl teniendo siempre el comun denominador de apalancar los
objetivos de negocio. Para definir una combinacion sobre las entradas y decisiones de Tl
en los arquetipos y los cinco dominios de decision de las Tl es necesario tener claridad
sobre el tipo de empresa en la cual se pretende implementar el Gobierno de Tl asi mismo
debe haber claridad sobre las competencias y habilidades del personal de la funcion de
Tl que sean centradas en un perfil que aporte valor hacia el negocio mas buscando ir
mas alla de la contribucion minima esperada. Para lograr el Gobierno de Tl es aun mas
importante contar con el respaldo y patrocinio de la alta administracién y ejecutivos clave
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del negocio, ya que de otra forma sera un esfuerzo aislado con beneficios parciales que
no detonan en valor al negocio.

3.12 VALOR A PARTIR DE LA GESTION DE SERVICIOS DE Tl

El concepto de gestion de servicios de Tl que normalmente se encuentra en la literatura,
ha llegado a significar que los servicios son necesarios para mantener los sistemas
informaticos en funcionamiento. Estos incluyen la gestién de configuracion, gestion de
cambios, gestién de versiones, control de acceso, gestion de seguridad y gestion de la
capacidad. (Peppard, 2003). Entre estos servicios se incluyen aquellos que permiten la
comunicacion y colaboracion (es decir, correo electronico, videoconferencia, mensajeria
instantanea), la captura de datos (es decir, el punto de Venta [POS] sistemas basados en
Internet, los sistemas de entrada de datos, inteligencia de negocios, portales de clientes),
procesamiento (es decir, el procesamiento de pedidos, facturacion, gestion de contratos,
gestion de cuentas), almacenamiento (por ejemplo, centros de datos y bases de datos con
informacion sobre los clientes, inventarios, activos, etc.), acceso (es decir, las consultas ad
hoc, redaccion de informes) y analisis (analisis, modelacion). (Peppard, 2003). La
importancia de estos servicios para el funcionamiento de la mayoria de las organizaciones
no puede ser subestimada. En la mayoria de los presupuestos de Tl que ya representan un
porcentaje considerable de gasto. (Peppard, 2003). Mientras que algunos servicios pueden
ser solamente proveidos por los profesionales de TIl, muchos otros requieren un
compromiso activo e involucramiento de los usuarios del negocio y de sus gerentes para
ser exitosamente entregados. Es este involucramiento y el compromiso que se carece con
demasiada frecuencia y en el corazén de la incapacidad de las Tl para proporcionar un valor
al negocio. (Peppard, 2003).

3.13 EL VALOR DE Tl A PARTIR DE LOS PROCESOS DE GOBIERNO Y DE SERVICIOS

En esta seccién del marco teorico se indican las diferentes investigaciones cientificas,
resultados y contribuciones acerca de la creacion de valor mediante las TI. (Stucky, Cefkin,
Rankin, Shaw, & Thomas, 2010), realizaron una solida investigacion basada en la creacion
de valor en servicios de Tl en sistemas complejos. Como resultado de su investigacion
demuestran cientificamente mediante el estudio de ocho casos la realizacién de valor por
medio de las interacciones entre los sistemas de gobierno y los procesos operativos o de
entrega de servicios de Tl. Proponen, un marco de referencia interesante que abstrae las
entidades como cliente, proveedor, tecnologia, informaciéon por medio de la cual puede
existir una interaccion que abone o evite la realizacion y la co-creacidon de valor como se
muestra en la siguiente figura:
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Fig. 1 The governing and
actualizing are intersecting,
loosely coupled systems
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Fig. 2 Entities, resources, binding relations and interactions

Fuente: (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010)

» En el sistema de Gobernanza, las entidades (configuraciones dinamicas de:
recursos, organizaciones, tecnologia e informacién) interacttan con otras
entidades. Estas son entidades abstractas compuestas de recursos, y no
instancias actuales. Los recursos se representan por las siguientes mayusculas
(People, Organization, Tech, Information). Las entidades (mostradas en circulos)
son asociadas con un cliente o un proveedor.

= En el sistema de actualizacién, las minusculas representan a la gente actual,
tecnologia, organizaciones e informacion. La gente del proveedor por parte del
cliente (pp) puede interactuar con la gente del lado del cliente (pc). La gente por
parte del proveedor puede interactuar con su propia tecnologia (tp) y esto con el
cliente (tc). Las tecnologias ya sea del cliente o del proveedor pueden interactuar
entre ellas mismas.

= Las interacciones entre las entidades se representan con arcos directos

En esta abstraccién de entidades se reflejan claramente las premisas fundamentales
PF1, PF4, PF6, PF8, PF10 de la Logica Dominante del Servicio propuestas (Vargo & Lusch,
2008). Para tal efecto, (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010) probaron su teoria
mediante ocho estudio de casos de los cuales destacan tres principales. Los rangos de los
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casos incluyeron areas de investigacion y desarrollo, desarrollo de tecnologia y servicios
de outsourcing de Tl como helpdesk. El objetivo fue para entender mejor como los servicios
juegan un rol en la practica para tener un entendimiento profundo en como el servicio
actualmente es entregado durante el tiempo y cuando el valor es efectivamente realizado.
Como resultado del analisis, encontraron que la determinaciéon clave donde el valor es
actualmente creado fue en la relacion entre los términos en los cuales el valor es concebido,
anticipado y reconocido por los interesados en ciertas coyunturas y la forma en que las
interacciones a los multiples niveles se entregaron en los términos y condiciones del
servicio.

Resultados del Caso 1: subestimacion de los requerimientos interaccionales:

expected state actual state
@ :
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Fig. 4 The actual state demonstrates the significantly increased amount of time (p. > pco) and number of
people to people interactions (the addition of p, «— p) for the delivery of the solution than was
anticipated

Fuente: (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010)
= Caso 1: subestimacién de los requerimientos interaccionales:

o Proyecto de investigacion. En este caso el proveedor de servicios de TI
desarrolld6 un modelo de outsourcing de servicios de TI disefado
especialmente para empresas de pequefias a medianas.

o Se ofrecié administraciéon y monitoreo remoto de servidores con niveles
escalonadas de servicio permitiendo a sus clientes escoger el alcance del
servicio que requerian desde un simple monitoreo hasta un paquete
completo de reparaciones y mantenimientos por parte del proveedor de
servicios.

o La promesa del proveedor de servicios fue habilitar a sus clientes en
redirigir la atencion de sus propios recursos en temas donde la estrategia
del negocio los requiere.

o A pesar de que los términos del contrato y del SLA fueron cubiertos, las
expectativas del cliente no fueron cumplidas.

o El cliente esperaba mayores niveles de soporte sobre el servicio que ellos
recibian.

o [Esperaban invertir menos tiempo y energia que cuando previamente se les
requeria para administrar sus operaciones de TI.
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Resultado del Caso 2: Semillas de valor producidas, pero no realizadas.

expected state actual state
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Fig. 5 The actual state shows that, while information was generated (a seed was produced), it fails to be
realized by the client (the binding of the actual instance to the type to the client is missing). Therefore,
from the client’s perspective, the business value is not realized

Fuente: (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010)

= Caso 2: Semillas de valor producidas, pero no realizadas. El caso dos fue derivado
de entrevistas con el equipo de entrega de soluciones y la participacion de uno de
ellos en el esfuerzo.

O

En equipo de desarrollo queria disefiar y desarrollar una nueva
caracteristica en una herramienta por lo que contrataron a un equipo de
estudio para entender como los usuarios interactuaban con la herramienta
en su estado actual, asi como los usuarios utilizarian la nueva
caracteristica.

El estudio revel6 que los usuarios no utilizaban la nueva caracteristica como
el equipo lo habia destinado.

Cuando el equipo de estudio compartié sus hallazgos con el equipo de
desarrollo, estos ultimos esperaban que este estudio fuera la mejor
inversion por lo que hicieron compromiso con otro grupo de desarrollo para
la nueva caracteristica.

Ninguno de los hallazgos y recomendaciones del equipo de estudio se
considero por lo que el valor no fue realizado.

Este caso ilustra como la falla cuenta para todos los compromisos
relevantes entre los principales interesados en el sistema de gobernanza
puede prevenir la realizacion de valor a través del trabajo realizando el
sistema de actualizacién.

En los primeros dos casos, aun y cuando se cumplen los términos y condiciones del
contrato, acuerdo de nivel de servicio la realizacién de valor es nula debido a falta de
interacciones entre las entidades que participaban en cada uno de los casos. El sistema de
Gobierno o Gobernanza sienta las bases y la direccion para disefiar, implementar y
monitorear hasta donde los procesos de entrega de servicios de Tl apoyan a la co-creacion

y realizacion de valor. (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010)
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Resultado del Caso 2: Semillas de valor producidas, pero no realizadas.

expected state actual state
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Fig. 6 The actual state illustrates that increased value is realized (the contract was rewritten) through an
increased degree of delivery of technology (7+). resulting from the co-construction of new information
by client and provider (i) jointly engaged in the prototyping process

Fuente: (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010)

» (Caso 3: Semillas de valor co-construidas y valor realizado

O

O

Este caso representa un ejemplo en que el potencial valor adicional emerge
de la interaccion entre los clientes y proveedores y es realizado en el
sistema de gobernanza.

Ejecutivos de atencion a clientes en un call center interactuan con muchos
clientes todos los dias encontrando una cantidad abundante de problemas
participando en su solucién en tiempo real.

La rutina diaria crea stress que contribuye a un alto numero de problemas
no resueltos.

Los retos de un call center son resolver el mayor numero de problemas en
el menor tiempo posible logrando una satisfaccion del cliente.

Con estos retos, se contraté un tercero que desarrollé una aplicacion para
el call center con la caracteristica de automatizacion de proceso de negocio
para las llamadas de los clientes. Esta herramienta permiti6 a los
administradores del call center tener scripts de proporcionaban paso a paso
las soluciones cuando el cliente reportaba un problema.

Esta caracteristica estaba accesible a todo el call center.

El proveedor ofrecid reuniones semanales de entrenamiento para
incrementar la aceptacion de su cliente “call Center” asi cémo los futuros
prototipos de la solucién.

Esto resulté que la propuesta de valor descrita en el contrato fuera
alcanzada acorde a las expectativas del cliente.

Se encontré que una clave determinando de si el valor fue actualmente creado, fue la
relacion entre los términos en los cuales el valor fue concebido, anticipado y reconocido
entre los interesados en ciertas coyunturas y la forma en que las interacciones a los
multiples niveles se entregaron en los términos.
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3.14 MEDICION DE VALOR DE LAS Tl

Es claro que si no se puede demostrar o medir de forma légica el valor de las Tl no es
claro hasta donde estas contribuyen en la generacién de valor hacia el negocio. A menos
que no podamos identificar como y cuando las Tl contribuyen a la creacién de valor, no
podremos medirlo; si no podemos medirlo no podemos demostrar su valor por lo tanto
cayendo en las profecias del valor cada vez menor de las TI. (Kohli & Grover, 2008). El
negocio Yy los clientes son los arbitros de la creacion de valor y por lo tanto las mediciones
puramente financieras post-hoc o incluso ex ante de valor en el mercado, nos reportan los
verdaderos beneficios de esta para estos principales interesados. (Kohli & Grover, 2008).
El valor intangible creado por las Tl se esta incrementado de forma importante y en muchos
casos nuestros instrumentos de medicién son demasiado contundentes para su captura.
(Kohli & Grover, 2008). Mientras que las investigaciones previas se han enfocado en los
beneficios econdmicos de las Tl, (p.e.: ROI, participacion de mercado, precio de mercado),
proponemos que el valor econdmico debe ser expandido para incluir el valor indirecto e
intangible de las Tl como la agilidad, flexibilidad y la primera salida al mercado. (Kohli &
Grover, 2008).

3.15 CREACION DE VALOR — DESDE LA LDS

La LDS ve el involucramiento de los interesados en los servicios basados en Tl por
medio de la operacién del sistema de servicio (Badinelli & et al, 2012). Todos los sistemas
de servicio pueden ser vistos como sistemas cognitivos donde el “conocimiento” es un
“meta-recurso” que es compartido en las interacciones entre los interesados (Badinelli & et
al, 2012). En los servicios de Tl, cada interesado accede o mantiene acceso a conocimiento
especifico con relacion a la tecnologia, contexto de uso, gestion, caracteristicas
organizacionales y otra informaciéon importante que es necesaria para la realizacion del
servicio. (Lempinen & Rajala, 2014). Ademas, la LDS subraya que la creacién conjunta de
valor por medio de la integracion de recursos y la alineacion de los intereses de los actores
involucrados (Vargo & Lusch, 2008). En otras palabras, todos los involucrados incluyendo
los usuarios se consideran co-creadores de valor activos para ellos mismos. Esta vista
difiere del enfoque tradicional del desarrollo de Tl (ver ejemplo: (Hirschheim & Klein, 1989),
que enfatiza las Tl como una salida del desarrollo, ingenieria y formulacion de actividades
que percibe a los usuarios principalmente como objetivos de accién que necesitan de la
organizacion de los cuales la funcion de Tl se esfuerza por satisfacer. Revisando los
conceptos de servicio, mencionan que éstos son consistentes con los conceptos de servicio
de Tl mas ampliamente, con los servicios computacionales. Desde la perspectiva de la
LDS los bienes y el servicio no son formas alternativas de los productos. Los productos son
mecanismos de distribucion que sirven como alternativas a la provision directa de servicio.
Por ello, el servicio, representa la unidad general y universal de intercambio.
“Consecuentemente, el software y el hardware son solo valiosos en la medida en la que
son apoyos para elaborar propuestas de valor y co-creacion de valor” (Lusch & Nambisan,
2015).

Recordando el rol de los recursos operantes y operandos, mencionan que los operantes
son dinamicos y dificiles de transferir y pueden, por lo tanto, representar ventajas
competitivas. De los recursos operantes, el conocimiento es el fundamental y aquél que es
impulsado por la techologia. Ya que la tecnologia es la aplicacion practica del conocimiento,
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la tecnologia, el conocimiento, la innovacion y el servicio se encuentran interrelacionados.
La innovacion en servicios es basada en recursos operantes (tecnologia) pero también crea
nuevos recursos operantes” Importante la definicion ya que entonces la innovacién puede
verse como la generacion de recursos operantes nuevos que se incorporan al servicio. El
uso de la tecnologia crea nueva tecnologia (operantes creando nuevos operantes). Lo
anterior es coincidente con los hallazgos de (Orlikowski, 1992) y (Orlikowsky, 2008) en el
sentido de que el uso de la tecnologia configura nuevo uso, es decir, nuevo conocimiento
(en un proceso ciclico y recursivo) y estructuras mentales.
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4, CAPITULO IV - METODOLOGIA

En este capitulo se describe la metodologia de los casos de estudio de la presente
tesis, mismo que inicia con el ambito de la exploracion, posteriormente la seleccion de la
organizacién, después con el diseio de la exploracién, para posteriormente pasar al
proceso de estudio de los casos, siguiendo con la identificacion de resultados y
concluyendo con la contribucion al campo de conocimiento. En la siguiente imagen se
presenta la metodologia utilizada para el estudio de caso. Esta metodologia es utilizada por
el equipo de investigacion de disefo de servicios del ITESO:

Ambito de la
exploracion

Preguntas de
estudio

Seleccion de la
organizacion

Disefio

Levantamiento y
sistematizacion

Analisis

Resultados

Contribucién
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4.1 AMBITO DE LA EXPLORACION

Identificacién del Revision de la 5| Determinacion del | Preguntas de
tema literatura ™| objetivo de estudio estudio

4.1.1 IDENTIFICACION DEL TEMA

\ 4

Como tema de investigacion se selecciono “El valor de las Tl hacia el negocio a partir
de los procesos de Gobernanza y Gestion de las Tl tomando como plataforma base la
Légica Dominante del Servicio (LDS)”. Este tema se fundamenta principalmente en las
siguientes citas a partir de la revision de la literatura seleccionada:

» “El 90% de los proyectos que fallan, no es debido a las TI; si no que fallan debido a la
falta de alineacidén entre Tl y el negocio”. (Fell, 2013)

= “A pesar de las grandes sumas de dinero en juego, la mayoria de las organizaciones
tratan los servicios de Tl como un gasto o costo administrativo y ho como una
inversion por lo que se administran como tales” (Peppard, 2003)

» “El esfuerzo de la identificacion del valor de las Tl ha sido de forma aislada y casi
siempre desde el punto de vista de las inversiones de Tl teniendo un enfoque quiza
limitado desde hasta donde las Tl generan valor”. (Kohli & Grover, 2008)

= “El lider de la funcion de Tl no es el culpable de las inversiones de Tl fallidas, si no
los ejecutivos que han delegado totalmente la toma de decisién sobre el rumbo de
las inversiones de las TI” (Weill & Ross, 2002)

» “Los lideres de la funcién de Tl han sido encomendados en administrar algo que es
esencialmente intangible (informacidn) y la tecnologia que es algo que los ejecutivos
del negocio pareciera que no saben nada al respecto”

» (Peppard, 2003) “Cada vez mas, los gerentes del negocio se dan cuenta de que es la
interaccion de la gente, la informacién y la tecnologia lo que aporta valor, no sélo
las Tl de forma aislada” (Smith & McKeen, 2003)

» “La Gobernanza y Gestion de las Tl es algo relativamente nuevo en comparacion
con otras ciencias” (Salle, 2004)

Con base en las citas anteriores, se afirma que la creacion de valor mediante las Tl
parte del disefio, implementacion y monitoreo del marco de Gobierno y procesos de Gestion
de TI. El valor de las Tl es un concepto subjetivo que se precisa en marcos de referencias,
practicas y estandares de Tl pero no se abunda como se realiza la construccion, entrega y
captura. La creacion de valor se menciona repetidamente sin abundar en el contexto,
fendmenos y premisas asociadas para su anticipacion, identificacion y realizacion.

4.1.2 REVISION DE LA LITERATURA

El marco tedrico fue completado bajo un modelo de investigaciéon sistematico basado
en la revision de la literatura existente relacionada a los tépicos valor de Tl, gobierno o
gobernanza Tl y l6gica dominante del servicio (LDS). Estos se consideran relevantes y los
ejes tedricos de la investigacion. Los articulos cientificos denominados “Articulos” o
“Articulos” (también conocidos como Papers Cientificos o Trabajos de Investigacion) fueron
los insumos principales para esta investigacion. Los articulos fueron obtenidos desde dos
principales fuentes de informacion que fueron Google académico y la biblioteca electrénica
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del ITESO. La identificacion, seleccion (criterios de inclusiéon y exclusion) de los articulos
considero palabras clave como “Valor de TI”, “Gobierno de Tl o Gobernanza de TI”, “Ldgica
Dominante del Servicio” tanto en idioma Inglés como en idioma Espafiol. Los resultados de
las consultas arrojaron diversos aciertos en articulos de los cuales se aplicaron los
siguientes criterios para su seleccion por relevancia acotado estrictamente a los ejes

tedricos:

= Alto numero de citas en Google académico.

= Autores relevantes, con reputacion o injerencia en los ejes tedricos.

= No mayores a veinticinco afos de antiguedad, no obstante, se aplican ciertas
excepciones cuando el maestrante lo clasifica como un articulo fundamental.

= Articulos sugeridos por diversos maestrantes del equipo de investigacion de ciencia
de servicios.

Con base a los resultados, se compilé una bitacora con la seleccion de los articulos
para respaldar el procedimiento de seleccidn con el objetivo de respaldar el estado de la
cuestion (state of art) y tener elementos para hacerlo reproducible. En la bitacora se detalla
el nombre del articulo, el eje tedrico relacionado, la fecha de inicio y conclusion de la
revision, asi como comentarios relevantes para seguimiento. Adicionalmente se realizaron
memos y ensayos de los articulos mas relevantes mismos que fueron documentados como
parte del proceso de investigacion. Algunos articulos aunque cumplieron alguno de los
criterios previos, fueron omitidos para la investigacion debido al elevado argot cientifico,
complejidad en los temas y empate con los ejes teodricos. Bajo este modelo de investigaciéon
de la literatura existente, se logr6 mantener un control preciso, ordenado, coherente y
alineado al objetivo, intereses y ejes tedricos de la investigacion. A partir del tema
identificado, se llevo a cabo un sondeo documental de varios trabajos de investigacién que
aportan al tema que ocupa esta investigacion. Con esta revision se busco:

= I|dentificar el objetivo de estudio

= Establecer lo temas pendientes de abordar

= Elaborar la pregunta de aprendizaje

= Establecer los constructos teoricos y las proposiciones de estudio

e/

Ejes tedricos de la investigacion

4.1.3 DETERMINACION DEL OBJETIVO DE ESTUDIO
A partir de la revisién de la literatura, se compilan las principales preguntas de

arranque a partir de las contribuciones de los investigadores relacionado a Gobernanza, la
Gestion de las Tl y su aportacion en alguna forma de valor tangible e intangible hacia el
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negocio. Estas preguntas de arranque sentaron las bases para la determinacion del objetivo
de estudio:

= (Weill & Ross, 2005), (Weill & Ross, 2002), (Carr, 2003), (Haghjoo, 2012), (Salle,
2004) ¢ quién es el responsable de la toma de decision y la rendicién de cuentas
sobre las inversiones de TI? ;cémo el negocio participa en la toma de decision?
¢como se alinean las inversiones de Tl al negocio mediante una estructura de
gobierno? ;en qué consiste la alineacion de las Tl al negocio? ¢como han
evolucionado los marcos de gestiéon de TI?

» (Guillemette & Paré, 2012)  qué perfil tiene o juegan el lider de la funcién de Tl en
la organizacion? ¢ cual es la contribucion de las Tl al negocio segun su perfil? ; cémo
los diferentes perfiles agregan valor a la organizacién mas alla de la contribucién
minina esperada?

» (McKeen & Smith, 2003), (Kohli & Grover, 2008), (Carr, 2003), (Lynne, 2004),
(Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010) ¢ como se demuestra la propuesta
de valor de las TI? ;como se realizan los beneficios a través del uso de las TI?
¢,como contribuyen a la realizacion de beneficio hacia el negocio? ;cémo se
demuestra la realizacion de valor?

» (Vargo & Lusch, 2008), (Vargo & Lusch, 2004), (Peppard, 2003), (Alter S., 2012),
(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006) ;cémo se deben disefiar y gestionar las TI?
¢cuadl es el proceso de entrega de servicio de las TI? s como innovar en los servicios
de TI? ¢cual es la propuesta de valor, encuentros que permiten la co-creacion de
valor en las TI? ;quiénes son los actores, roles y acuerdos para definir planear,
implementar y medir un servicio de TI?

La revision de la literatura existente permitio realizar la conexion de los ejes tedricos de
Gobernanza y Gestion de Tl, LDS y Valor de las Tl como se muestra en la siguiente imagen:

(vt )
|

Estrategia

Estratégica

(o) (o) 7%

Conexion de conceptos en los ejes de investigacion a partir de la revision de la literatura
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En la siguiente imagen, se abstraen la convergencia de los ejes teoricos de la
investigacion:

Gobierno de TI i > Dirige::eeeeeeee: Gestion de TI LDS
Gobernanza: Servicios: Disena Servicios:
+ Transparencia : - Gestion de incidentes « Integracion recursos
- Control i . Gestion de problemas - Conocimiento
- Toma de decision ¢+ Gestion de seguridad - Valor - Co-creacion
- Responsabilidad * . Gestion de capacidad - Contexto y fendmenos

- Rendicion de cuentas i - Gestion de acuerdos - Actualizala Gobernanza
: + Gestion de configuracion

Valor para el
negocio
a partir de las TI:
+ No es inmediato

- Diferentes formas
e . + Se concibe bajo - Gestion de beneficios
zz:m‘:gf;’)p’ec' Tanaible condiciones . - Flexibilidad y Agilidad
. ROl g . Es relacional Intangible - Mitigacion de Riesgos
. ROA + Mejora procesos

- CME + valor al negocio

Abstraccion de conceptos por los ejes de investigacion a partir de la revision de literatura
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Conceptualmente se presentan las premisas fundamentales que son plataforma del
objeto de estudio y su conexion con los temas relevantes. Las premisas fundamentales

tienen una relacién lineal y cruzada con los ejes tedricos y sus temas:

Descripcion de la premisa

Eje Tedrico

Temas

PF1: El servicio es la base
fundamental del intercambio

Logica Dominante
de Servicio, Gestion
de Tl

Contribucion minima
esperada de las Tl

Perfil de la funcion de TI
Ventaja competitiva de las

Tl

PF7: La empresa no puede entregar
valor, pero ofrece propuestas de
valor solamente

Gobernanza de TI

Toma de decisiones vy
rendicion de cuentas
sobre areas claves de Tl

Alineacién estratégica de
las Tl

Valor a partir

Gobernanza de TI

de la

PF8: La vista centrada al servicio es | Logica Dominante = Disefo de servicios
inherentemente relacional y | de Servicio, Gestion = Sistemas de servicios
orientada al cliente de Tl = Disefo de servicios de Tl
= Encuentros de servicio
= Actualizacion de
gobernanza
PF10: El valor es unico y| Gobernanzade TI, » Formas de valor de TI
fenomenoldgicamente determinado Gestion de Tl acorde al modelo de
por el beneficiario negocio

Anticipacion, realizacion y
reconocimiento del valor
Interaccién entre gente,
procesos y tecnologia

Valor Tl (flexibilidad,
agilidad, primera salida a
mercado)

Valor de TI (utilidad,

beneficio, valor en si)
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4.2 PREGUNTA DE ESTUDIO

En continuacién al ambito de exploracion, se presentan los pasos de la metodologia
para el desarrollo de la pregunta de estudio, constructos tedricos, proposiciones de estudio,
proposicion rival, preguntas de primer y segundo nivel como se muestra a continuacion:

Ambito de la Desarrollo de la
exploracion pregunta de estudio

v

Identificacion de los
constructos tedricos

v

Elaboracion de las
proposiciones de
estudio

v

Elaboracion de la
proposicion rival

v

Elaboracion de las
preguntas de
segundo nivel

v

Elaboracion de las
preguntas de primer
nivel

Seleccion de la

organizacion
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4.2.1 DESARROLLO DE LA PREGUNTA DE ESTUDIO

Con base en la revision de la literatura, se establece que son relativamente pocos los
autores que de alguna forma han abordado los ejes de investigacion de Gobernanza de TI,
Valor de Tl y la LDS. El valor de las Tl ha sido un tema poco estudiado como lo afirman
(McKeen & Smith, 2003), (Kohli & Grover, 2008), (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas,
2010), (Lempinen & Rajala, 2014). A partir del marco conceptual y del objetivo, se planted
que el centro de la exploracion sera la comprension para lograr un entendimiento de las
formas de valor que las Tl producen a partir de los procesos de Gobierno y Gestion de las
TIl. En este sentido se formularon las siguientes preguntas de estudio en los siguientes
términos:

1. ¢cudles son las condiciones para la co-creacion de valor tangible e intangible de las
Tl hacia el negocio?

2. ¢como se anticipa, realiza y reconoce el valor de las Tl a partir de los procesos de
Gobierno y de Gestion de las TI?

4.2.2 CONSTRUCTO TEORICO — GOBERNANZA DE TI

(Weill & Ross, 2005) comparten que a través de la organizacion los individuos realizan
decisiones diarias que influyen en la necesidad del valor recibido por las tecnologias de la
informacion. En este sentido, proponen que “cuando la administracion se toma el tiempo
para disefar, implementar y comunicar los procesos de Gobernanza de TI, las companias
reciben mayor valor de las TI”. (Van Grembergen & De Haes, 2009) proponen que “el
objetivo final de gobierno de Tl es lograr la alineacion estratégica entre el negocio y Tl para
asegurar que las inversiones de Tl llevan a valor de negocio”. (Haghjoo, 2012) propone que
"el gobierno de Tl es el marco de una organizacion para la toma de decisiones de negocio
con Tl. Se trata de la especificacion en qué dominio estara involucrado el proceso de toma
de decisiones, quién toma las decisiones y quién tiene la entrada a esas decisiones y la
forma; es decir a través de qué mecanismos estas decisiones debe ser hechas y
supervisadas". En el mismo tenor, (Weill, 2004) sugiere que “el gobierno de Tl trata de
determinar sistematicamente quien hace cada tipo de decisién (derecho de decision), que
tiene una entrada para una decision (un derecho de entrada) y como estas personas (o
grupos) son responsables de su papel. Finalmente, (IT Governance Institute, 2003) define
que “El gobierno de Tl es responsabilidad del consejo de administracion y direccion
ejecutiva. Es una parte integral de gobierno de la empresa y consiste en el liderazgo de las
estructuras de direccion y de procesos que aseguren que la funcion de Tl sostiene y
extiende las estrategias y objetivos de la organizacion”. De forma resumida, (ISACA, 2012)
propone que “el Gobierno asegura la direccion para la alineacion y cumplimiento de los
objetivos del negocio, mientras que la gestion se asegura de contribuir directamente en las
actividades de procesos de negocio y de Tl para alcanzar los objetivos”. En el mismo
sentido, (Salle, 2004) propone que “cuando las organizaciones de Tl evolucionan para la
administraciéon de Tl valor de negocio (Gobernanza de Tl) se transforman en verdaderos
socios de negocios que permiten nuevas oportunidades de negocio. En esa etapa, los
procesos de Tl estan totalmente integrados con el ciclo de vida completo de los procesos
de negocio, mejorar la calidad del servicio y la agilidad del negocio”. (Weill & Ross, 2002)
comparten que los “ejecutivos de Tl son las personas adecuadas para hacer numerosas
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decisiones sobre la gestion de Tl como la eleccion de los estandares de la tecnologia, el
disefio del centro de operaciones de TI, los conocimientos técnicos que la organizacion
necesitara, la metodologia estandar para la implementacion de nuevos sistemas. No
obstante, a un departamento de Tl no se le debe delegar totalmente las decisiones de Tl y
en determinar el impacto del uso de las Tl en la estrategia de negocio de una empresa”.
(Weill, 2004) propone que las entradas de la toma de decision y la rendicion de cuentas se
debe enfocar a cinco grandes areas que son: “Los principios de TI, la arquitectura, la
infraestructura, las necesidades de aplicaciones, la priorizaciéon de las inversiones de TI".
(Weill & Ross, 2005), (Weill & Ross, 2002) argumentan que a partir de la definicion de la
toma de decisiones y rendicion de cuentas sobre areas clave de las Tl se logra la alineacion
de los esfuerzos de Tl hacia los objetivos y estrategias del negocio. Las formas de valor
que se logran a partir de Gobernar las Tl son uso rentable de las TI, flexibilidad de las TI,
uso efectivo de activos de Tl. Las organizaciones que lograr la definicion de toma de
decision y rendicién de cuentas sobre las areas clave de Tl logran un mejor desempefio en
forma de retorno a las inversiones (ROI) y crecimiento de ingresos. Pero es fundamental
conocer los arquetipos organizacionales para lograr la participacion del negocio en la toma
de decisién en areas clave de TI.

(Guillemette & Paré, 2012) proponen el concepto de “contribucién minima esperada de
la funcion de Tl para la organizacion mismo que se compone “del tiempo de respuesta de
aplicaciones del sistema y la confiabilidad de la infraestructura tecnolégica mas la entrega
de proyectos dentro del presupuesto y a tiempo mas la satisfaccion del usuario”. También
(Guillemette & Paré, 2012) en su investigacion y estudio de caso identifican 5 tipos de
perfiles de la funcion de Tl que generan un tipo de valor especifico hacia la organizacion.
Como resultado de la investigacion y estudio de caso, se identificaron cinco perfiles ideales
de la funcion de Tl en las organizaciones que se enfocan en un tipo de contribucion
especifica. Cada perfil ideal representa una combinacién unica y coherente de los valores
o propiedades asociadas con sus dimensiones fundamentales denominadas: “actividades
criticas de TI llevadas por los especialistas de TI, las habilidades mas importantes y
habilidades para profesionales de TI, la naturaleza de la relacién con unidades de negocio
y socios externos y problemas de gobernabilidad de Tl (como se toman las decisiones sobre
inversiones en Tl y que es responsable del éxito de TI)’. Este ultimo punto esta
perfectamente relacionado con las areas de decision y arquetipos de gobierno de TI
propuestos por (Weill, 2004).

(Spohrer, Maglio, Bailey, & Gruhl, 2007) indican que las formas basicas de servicios en
Tl son tres y corresponden a “muéstrame”, “ayudame”, “hazlo por mi”. “La naturaleza de la
funcion de Tl es proveer de servicios de tecnologia que apalanquen los procesos de negocio
y la estrategia. Es una realidad que las Tl al interior de una organizacion no es un producto
tangible, sino un activo de informacion que es intangible y de valor para la organizacion”
como lo indica (Peppard, 2003). Partiendo del hecho que la funcion de Tl es un servicio
transversal a la organizacion, es necesario lograr un entendimiento del concepto de Légica
Dominante del Servicio propuesto y aumentado por (Vargo & Lusch, 2008). En este tenor
(Peppard, 2003) propone que los servicios de Tl se pueden resumir a “la gestion de
configuracion, gestion de cambios, gestion de versiones, control de acceso, gestion de
seguridad y gestion de la capacidad” mismos que estan estrechamente relacionados con el
concepto de contribucion minima esperada de (Guillemette & Paré, 2012) .A partir de este
concepto, cualquier accion adicional que la funcion de Tl provea en alguna forma de servicio

LI ” W

simple como “muéstrame”, “ayudame”, “hazlo por mi” propuestas por (Spohrer, Maglio,
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Bailey, & Gruhl, 2007) hacia la organizacion puede ser apreciado como un valor desde las
Tl hacia el negocio, pero no necesariamente realizado o demostrado en alguna forma
tangible o intangible por parte de los principales interesados de la organizacién y los
usuarios de las TI.

(Kohli & Grover, 2008) proponen que “el valor de las Tl no necesariamente es lo mismo
que la ventaja competitiva basado en las TI. Esto ultimo se logra cuando se apalanca las
capacidades y los recursos con el uso de la tecnologia que pueden dar lugar a la creacién
de valor diferencial que pueda ser visto como una ventaja competitiva para la organizacion”.
Por su parte (Carr, 2003) propone que “un recurso empresarial es realmente estratégico
cuando tiene la capacidad de ser la base de una ventaja competitiva sostenida. Esto es
cuando es escaso, no cuando es ubicuo. Solo se obtiene una ventaja sobre los
competidores al tener o al hacer algo que ellos no puedan tener o hacer”. También destaca
que las Tl generan valor mediante la gestidon de sus riesgos, la alineacion de las inversiones
a las necesidades de la organizacion y buscando que la innovacion en nuevas Tl sea
pagada por otros y adquiridas una vez que estas se vuelven asequibles, es decir mas
baratas. (Haghjoo, 2012) propone la definicion de areas de decisién de Tl para agregar
valor al negocio permitiendo esto la alineacion estratégica de las Tl. También sugiere que
la identificacion de amenazas y su mitigacion para proteger las inversiones en las TI.
Finalmente propone que las Tl sin duda alguna pueden ayudar a identificar nuevas
oportunidades de negocio. (Salle, 2004) explica que la Gobernanza y Gestién de las Tl es
algo relativamente nuevo en comparacion con otras ciencias. Explica que en parte las
formas de valor de las Tl no han sido sustancialmente significativas debido a la falta de
marcos de referencia, practicas y estandares a la fecha de su investigacion. Esto de alguna
forma decanta en que la funcién de Tl no ha sido capaz de alinear los esfuerzos de las Tl
con el negocio impidiendo al menos la percepcién de valor a partir de su uso. Por su parte
(Guillemette & Paré, 2012) en su estudio comparten que efectivamente las Tl apoyan en
alguna forma de valor hacia el negocio una vez cubierta la contribucion minina esperada de
la funcién de Tl que se compone de tres elementos clave: sistemas disponibles, usuarios
satisfechos y proyectos de Tl dentro del tiempo y del presupuesto. Cualquier accién
adicional de la funcion de Tl puede decantar en alguna forma de valor tangible e intangible
hacia el negocio. Como resultado, se identifican los siguientes constructos teéricos (CT1,
CT2) alineado a las premisas fundamentales PF1 y PF7:

= (CT1) La funcion de Tl apoya en la construccion, entrega y captura de valor al
negocio satisfaciendo la contribucion minima esperada

» (CT2) La efectividad del Gobierno de Tl depende de la cultura de la organizacién
para la toma de decision y rendicién de cuentas.
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4.2.3 CONSTRUCTO TEORICO - VALOR DE LAS Tl

(McKeen & Smith, 2003); (Kohli & Grover, 2008); (Carr, 2003); (Lynne, 2004), ( (Stucky,
Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010) concluyen que las Tl estan encaminadas en
gestionar algo que es esencialmente intangible como lo es la informacion. (McKeen &
Smith, 2003) proponen que la mayoria de las empresas intentan de alguna manera calcular
el retorno de una inversién de Tl antes de hacerlo, sin embargo, pocos realmente siguen
para asegurar que el valor fue alcanzado o para cuestionar lo que hay que hacer para
asegurarse de que el valor sera entregado. También comparten que el valor es una
evaluacién subjetiva, mientras que muchos creen que no lo es, el valor de Tl depende
mucho de cdmo los negocios y sus gerentes individuales optan por verlo. Cada empresa e
incluso cada ejecutivo definira el valor de manera diferente. El posicionamiento estratégico,
el aumento de la productividad, la mejora de la toma de decisiones, la reduccion de costos
o el mejoramiento del servicio son formas en las que podria definirse el valor. El valor de
las Tl esta vinculado al modelo de negocio de la organizacién ya que anadir valor con TI
deberia permitir a una empresa hacer mejor su negocio. Resolvieron que “en muchas
organizaciones el valor a partir del uso de las Tl no es anticipado, realizado y reconocido
por los diferentes usuarios de las Tl y de los ejecutivos del negocio”. (Kohli & Grover, 2008)
indican que “mientras que las investigaciones previas se han enfocado en los beneficios
economicos de las Tl, (p.e.: Retorno a la inversion (ROI), participacion de mercado, precio
de mercado), proponen que el valor econdmico debe ser expandido para incluir el valor
indirecto e intangible de las Tl como la agilidad, flexibilidad y la primera salida a mercado.
Ellos proponen que “el valor de las Tl no es inmediato, sino que tiene que pueden pasar
anos hasta poder determinar el valor de las Tl en el negocio. Las Tl efectivamente crean
valor, pero se manifiesta de diferentes formas y bajo ciertas condiciones, pero no es
inmediato. Las Tl proveen un valor relacional a partir de una Gobernanza efectiva,
comparticion de conocimientos, apalancamiento de activos, recursos y capacidades
vigentes. El valor de las Tl se puede medir mediante herramientas como EVM (Earning
Value Management), ROI, mejora de procesos y satisfaccion de los usuarios. (McKeen &
Smith, 2003) expresan “cada vez mas, los gerentes del negocio se dan cuenta de que es la
interaccion de la gente, la informacion y la tecnologia lo que aporta valor, no soélo las Tl de
forma aislada; en concordancia con (Kohli & Grover, 2008) esta interaccién es la que
permite un producto de valor denominado co-creacion de valor a partir del uso de las TI.
Sin embargo, también comparten que la co-creacién ha sido relativamente poco estudiado.
Por lo que la habilidad de generar valor a partir de la informacion es una parte incremental
e importante de una empresa progresiva, pero efectivamente poco estudiado. (Carr, 2003)
infiere que las Tl deben siempre ser enfocadas hacia el negocio para crear valor. En este
sentido sugiere que el lider de la funcion de Tl y del negocio se enfoquen en tres acciones
para generar valor que son: alojar la inversion en lo que realmente el negocio requiere, dejar
que otros paguen la innovacién sobre nueva tecnologia y finalmente tener un enfoque
basado en la gestion de los riesgos a partir del uso de las TI. (Lynne, 2004) propone que
cuando el rol del lider de la funcion de Tl es la de administrador de proyectos del negocio
en donde las Tl son una entrada o medio para alcanzar los objetivos del proyecto, la gestion
del cambio tecnoldgico es clave para la gestion de riesgos del propio proyecto que decantan
en la capitalizacién de beneficios. Finalmente, a partir de la investigacion de (Stucky,
Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, Dynamics of value co-creation in complex IT service
engagements, 2010) sobre el proceso de co-creacion de valor de las Tl mediante los
procesos de gobernanza y de servicios de Tl en un enfoque B2B (Business To Business,
por sus siglas en Inglés) encontraron que el valor de las Tl se demuestra y crea mediante
la relacion entre los términos en los cuales el valor fue concebido, anticipado y reconocido
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entre los interesados en ciertas coyunturas y la forma en que las interacciones a los
multiples niveles se entregaron en los términos y condiciones del servicio. (Smith & McKeen,
2003) sugieren que para asegurar la realizacion de valor “la gente debe ser entrenada, las
organizaciones y los procesos deben adaptarse a las nuevas formas de trabajo, la
informacion debe ser compilada y los clientes deben aprender qué nuevos productos y
servicios se ofrecen.

(Peppard, 2003) propone que “muchos servicios de Tl no proporcionan valor directo
para una organizacion, por el contrario, pueden facilitar la consecucion de valor”. (Kohli &
Grover, 2008) proponen que el valor de las Tl “se puede manifestar de muchas formas
como por ejemplo en una maquina de produccion que incrementa la productividad. El valor
también se puede manifestar en mejoras a los procesos cémo, por ejemplo: reduccién de
ciclos de tiempo, incremento de la rentabilidad (ROA) o excedentes de consumidor”. En
este sentido, se aprecia un valor intangible dado el uso de las Tl por lo (Peppard, 2003)
propone que en “la exploracién de valor en el contexto de los servicios informaticos se
deben considerar tres conceptos: la utilidad, beneficio y valor en si”. Como resultado, se
identifican los siguientes constructos tedricos (CT3, CT4) alineado a la premisa fundamental
PF10:

= (CT3) Los procesos de Gestion de Tl deben estar alineados a los objetivos

estratégicos, tacticos y operativos para apalancar el valor hacia la organizacion.
También los procesos de Tl deben estar disefiados de tal forma que facilite los
encuentros de servicio entre los recursos operantes y operandos como son la
gente, los procesos, la tecnologia y la informacion.

= (CT4) El valor que generan los procesos de Gestion de Tl debe ser anticipados en
el disefio de tales procesos, el valor debe ser realizado durante los encuentros de
servicio y finalmente el valor de Tl debe ser reconocido por los recursos operandos
poniéndose visible a los principales interesados y usuarios de TI.

61



Trabajo de obtencion de grado

424 CONSTRUCTO TEORICO LDS

(Vargo & Lusch, 2008), (Vargo & Lusch, 2004), proponen las premisas fundamentales
de la Légica Dominante del Servicio (LDS en adelante) por medio de las cuales se logra
una perspectiva diferente de la economia tradicional basada en el intercambio de bienes o
productos. La LDS sienta las bases para el disefio de servicios que permitan la co-creacion
de valor dando espacio para la innovacion en las organizaciones. También permite las
bases para el disefio de los procesos de Gobernanza y Gestion de las Tl que apoyan en la
construccion, entrega y captura de valor del negocio. (Peppard, 2003) contribuyen con la
identificacion de las formas basicas de servicio mientras que (Alter S., 2012), (Fitzsimmons
& Fitzsimmons, 2006) sugieren métodos para el disefio, implementacion y evaluacion de
procesos de servicio. El resultado de la investigacion de casos de (Stucky, Cefkin, Rankin,
Shaw, & Thomas, 2010) revelaron “como la realizacion de valor anticipada hasta el punto
donde el acuerdo de las propuestas de valor en el sistema de gobernanza es critico y
depende sobre lo que se ejecute en el sistema de actualizacién”. El sistema de actualizacién
en este caso refiere a los procesos de Gestion de TI.

Los ejes de Gobernanza de Tl, Gestion de Servicios de Tl y el Valor de Tl estan
directamente relacionados con las premisas PF1 (El servicio es la base fundamental del
intercambio), PF7 (La empresa no puede entregar valor, pero ofrece propuestas de valor
solamente), PF8 (La vista centrada al servicio es inherentemente orientada y relacional al
cliente) y PF10 (EI valor es unico y fenomenoldgicamente determinado por el beneficiario)
de la Légica Dominante del Servicio propuestas (Vargo & Lusch, 2008). Esta relacion es en
multiples direcciones entre los ejes tedricos y las premisas fundamentales.

La LDS ve el involucramiento de los interesados en los servicios basados en Tl por
medio de la operacién del sistema de servicio (Badinelli & et al, 2012). Todos los sistemas
de servicio pueden ser vistos como sistemas cognitivos donde el “conocimiento” es un
“meta-recurso” que es compartido en las interacciones entre los interesados (Badinelli & et
al, 2012). En los servicios de Tl, cada interesado accede o mantiene acceso a conocimiento
especifico en relacion con la tecnologia, contexto de uso, gestion, caracteristicas
organizacionales y otra informaciéon importante que es necesaria para la realizacion del
servicio. (Lempinen & Rajala, 2014). Ademas, la LDS subraya que la creaciéon conjunta de
valor por medio de la integracion de recursos y la alineacion de los intereses de los actores
involucrados (Vargo & Lusch, 2008). En otras palabras, todos los involucrados incluyendo
los usuarios se consideran co-creadores de valor activos para ellos mismos. Esta vista
difiere del enfoque tradicional del desarrollo de IS explicado por (Hirschheim & Klein, 1989),
que enfatiza IS como una salida del desarrollo, ingenieria y formulacion de actividades que
percibe a los usuarios principalmente como objetivos de acciéon que necesitan de la
organizacion de IS de los cuales IT se esfuerza por satisfacer. La gente correcta en el lugar
correcto con una definicion clara y transparente del sistema de gobierno y la puesta en
marcha de procesos de Tl que promuevan el mayor nimero de interacciones con los
diferentes clientes e interesados puede abonar a la concepcion, anticipacion y el
reconocimiento del valor por parte de los interesados segun (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw,
& Thomas, 2010). En el sistema de gobierno durante la fase del disefio de un servicio de Tl
habra que definir la cantidad y calidad de encuentros de servicio o interacciones que se
pueden tener entre los diferentes clientes, entidades e interesados ya sea por medio de
tecnologia o informacidn ya que un exceso de interacciones, se podria percibir una forma
de “burocracia” en la entrega de los servicios de TI.
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Como resultado, se identifica los siguientes constructos tedricos (CT5 y CT6) alineado
a la premisa fundamental PF8:
= (CT5) El valor de Tl parte de la cohesion de las relaciones entre los recursos
operandos y operantes durante los encuentros de servicio. El personal operante
(gestor del servicio) debe contar con las habilidad blandas y duras bajo un enfoque
al cliente mediante una comunicacion clara y transparente apoyado por su
experiencia, conocimiento y herramientas.

» (CT6) Las salidas de los procesos Gestion de Tl son entradas para actualizar los
procesos de Gobierno de TI

4.2.5 ELABORACION DE LAS PROPOSICIONES DE ESTUDIO

Los constructos tedricos identificados que componen la interrogante son analizados
a través de lo que Yin (2009) denomina proposiciones de estudio. Estas permitiran observar
y aprender con el propdsito de responder a la pregunta de estudio. Constructos teéricos:

Constructo P.E. Proposicion de Estudio
Teorico (C.T.)
Estudiar como la organizacién satisface la contribucion minima
(CT1) (P1) esperada de las Tl
Estudiar el arquetipo de Gobierno de Tl de la organizacion enfocando
(CT2) (P2) | en identificar los derechos de entrada y de decision sobre las cinco
areas de toma de decision de la Gobernanza de las TI.
Estudiar el inventario de procesos de Gestion de Tl y su alineacién
estratégica, tactica y operativa con el negocio. Identificar los
(CT3) (P3) . s " . X
mecanismos para el disefio, operacion y mejora continua de los
procesos de Gestion de TI.
Estudiar los mecanismos actuales para la evaluacion periddica de los
(CT4) (P4) | procesos de Gestion de Tl por parte de los usuarios de Tl (recursos
operantes).
Estudiar el proceso de encuentros de servicio de Tl (script de
(CTH) (P5) | servicio. Analizar las habilidades duras y blandas del personal a
cargo de la gestion de los procesos de servicio de TI.
Estudiar como la valoracion de los procesos de servicio sirven de
(CT6) (P6) | . . : .
insumo y permiten actualizar los procesos de Gobierno de TI.
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426 ELABORACION DE LA PROPOSICION RIVAL

Considerando el marco tedrico, los constructos derivados del estudio de la literatura y
las proposiciones de estudio, elaboramos la siguiente proposicion rival para confrontar la
pregunta de investigacion:

“El Gobierno de TI no influye sobre los procesos de Gestién de Tl por lo que no
genera alguna forma de valor al negocio. Existen otros factores y condiciones mas alla del
ambito de las Tl como la cultura de la organizacion, la vision, mision y estrategia del
negocio, la industria en la que opera la organizacion y el apalancamiento de las Tl como
diferenciador estratégico que impactan en la generacion de valor desde las TI".

4.2.7 ELABORACION DE LAS PREGUNTAS DE SEGUNDO NIVEL

Las preguntas de segundo nivel fueron disefiadas para lograr un entendimiento del
comportamiento de la organizacion en los términos de la investigacion. Las preguntas de
segundo nivel buscan conocer las respuestas de la investigacion abundando en el jcémo?,
de tal forma que se logre un entendimiento del ;por qué? que corresponde al
comportamiento de la organizacion:

C.T P.E. Preguntas de segundo nivel

= ;Como suceden las cosas en la organizacion?

= ;Como se caracteriza eso que sucede?

= ;Como se organizan para tomar los diferentes niveles de
decision entorno a TI1?

» ;Qué caracteriza a los mecanismos para tomar decisiones en la
organizacion?

(€T | (P1) = ;cOmo se gestiona el rendimiento de las TI?
= ;cOmo se explotan las nuevas tecnologias para nuevas
oportunidades de negocio?
= ;como esta estructurado el departamento/funcién de TI?
= ;como se controlan los costos de TI?
» ;aqué rubro se destinan los costos TI?
= ;se utilizan las Tl de forma efectiva y eficiente?
» ;fracasan los proyectos de Tl en lo que habian prometido?
= ;cuanto tiempo se tarda en la toma de decisiones importantes de
TI?
= ;son transparentes el esfuerzo y las inversiones totales de TI?
CcT2) | (P2) = las Tl son un obstaculo para ejecutar la estrategia del negocio?

» ;qué tan criticas son las Tl para el negocio?

= ;qué sucede en el negocio si las Tl no estan disponibles?

= ;como se forma el comité para tomar decisiones? ;qué
herramientas usan?

» ;cual es la dinamica de las reuniones?

= ;cuales son los documentos involucrados?
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C.T

P.E.

Preguntas de segundo nivel

¢,como dan seguimiento a las decisiones?

(CT3)

(P3)

(CT4)

(P4)

¢iqué tan segura es la informacion que se procesa en la
organizacion a través de las TI?

¢.cudles procesos de negocio dependen de las Tl y cuales son sus
requerimientos?

¢quée tan rapida y eficaz es la respuesta de Tl ante los
requerimientos del negocio?

¢con que frecuencia y cuanto el presupuesto de los proyectos de
Tl es excedido?

¢ cuanto esfuerzo de la funcién de Tl se dedica a apagar fuegos en
lugar de facilitar mejoras al negocio?

¢son suficientes los recursos y la infraestructura de disponibles
para apalancar los objetivos estratégicos del negocio?

¢cual es el universo de riesgos de las Tl en uso?

¢,como se gestionan los riesgos de TI?

(CT5)

(P5)

(CT6)

(P6)

¢ se tiene suficiente personal de TI?

¢,como se desarrolla y gestionan las habilidades del personal de
TI?

¢las Tl cumplen los niveles de servicio?

¢se evaluan los niveles de servicios de TI?

¢los usuarios finales estan satisfechos con la calidad del servicio
de TI?

¢las Tl respaldan a la empresa en cumplimiento de regulaciones y
normativas?

¢cuales son los requisitos de control de la informacién?

¢,como se depende de los proveedores de TI?

¢,como se gestionan los contratos con proveedores de TI?

¢,como se obtiene aseguramiento/cumplimiento con proveedores
de TI?

¢ qué tan eficiente y resiliente es la operacion de TI?
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4.2.8 ELABORACION DE LAS PREGUNTAS DE PRIMER NIVEL

Las preguntas de primer nivel fueron disefiadas para realizarlas directamente con el
personal de la organizacion. Estas fueron divididas en preguntas para el negocio y para Tl
con el objetivo de enfocar las proposiciones de estudio a los principales interesados de la
organizacion que son los ejecutivos del negocio, usuarios de TI, ejecutivos de Tl y personal
a cargo de la gestion de los servicios de Tl. Las preguntas de segundo nivel buscan conocer
las respuestas de la investigacion abundando en el qué?, de tal forma que se logre un
entendimiento del ¢por qué? y el ;cémo? que corresponde al comportamiento de la
organizacion sujeta a la investigacion:

diversificacion /
movimientos /
desinversiones de cartera)

Capacidad empresarial (actual

versus futuro)

» ;Qué capacidades son
necesarias para impulsar
el negocio? Por ejemplo,
nuevos canales de ventas
/ expansion geografica /
escalabilidad)

C.T | P.E. | Preguntas hacia el negocio Preguntas hacia TI
Ejecutivos del negocio Lider de la funcién de TI
Demanda de TI Suministro de TI
Conductores y Estrategia de = Describa su rol y
Negocios responsabilidades dentro de la
T | (P1) = ;Existe una estrategia de organizacion de TI.
negocios en su lugar? ¢ Si = ;Qué capacidades o servicios de
no cuales son los factores Tl se prestan en su unidad de TI?
dominantes del éxito para | Arquitectura de TI:
su negocio en los 3-5 afnos = Describir la arquitectura de Tl
préoximos? actual / la parte de la arquitectura
=  Su comprension de la de la que es responsable?
estrategia empresarial de = ; Esta consciente de las
la compania con un restricciones de Tl (por ejemplo,
enfoque especifico en: contactos bloqueados durante un
Controladores empresariales periodo de tiempo, sistema que
(actuales versus futuros) no se puede cambiar)?
= (¢ Cuales son los Outsourcing de TI:
principales impulsores = ;Esta tratando con cualquier
para el negocio en los proveedor de TI? En caso
proximos [xx] afnos?) Por afirmativo, ¢ con qué proveedores
ejemplo, reduccion / esta tratando y qué capacidades
cT2) | (P2) expansion / crecimiento / proporcionan los proveedores?

Habilidades de TI:

¢, Coémo aborda su organizacion
las habilidades de Tl y la gestion
del talento de TI?

Desde su punto de vista, ¢tiene
las personas y las habilidades
adecuadas para entregar los
servicios de TI?

Operaciones de TI:
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C.T

P.E.

Preguntas hacia el negocio

Preguntas hacia Tl

¢, Como afecta la estrategia
a su area de
responsabilidad en los
proximos [xx] afnos?

¢ Cuales son las
decisiones comerciales
importantes que se deben
tomar en cuenta dentro de
los proximos [xx] afios y el
impacto relevante en Tl
desde su punto de vista?

Necesidades:

¢ Qué necesita de Tl
dentro de los proximos [xx]
anos? § Como puede
ayudarle a Tl a ejecutar la
estrategia de negocio?

¢ Qué tan bien esta
atendiendo sus
necesidades de negocio
en la actualidad? P.ej. El
nivel de suficiencia 'y
eficiencia de la entrega de
Tl para ayudarle a
administrar su negocio

¢ Qué es lo que ofrece TI
actualmente?

¢ Cuales son los 3
principales temas / areas
de mejora para Tl desde
su punto de vista basado
en la oferta actual?

Principios de TI:

¢ Es usted consciente de
los principios de Tl que
existen?

Si es asi, ¢ han estado de
acuerdo con el negocio?
¢, Cuando han sido
acordados?

Desde su punto de vista,
¢apoyan los impulsores
del negocio y la estrategia
empresarial?

Influencias

¢ Hay alguna influencia
interna o externa clave
qgue deberia considerar

¢ Existe un marco de proceso de
Tl documentado y ejecutado?

¢ Sigue cualquier estandar de T,
p. ITIL?

Servicios de TI:

¢ Existe un catalogo de servicios
definido?

¢ Existen convenios de servicio y
estan de acuerdo con los clientes
(usuarios de TI)? ¢ Con qué
frecuencia se revisan los
acuerdos de nivel de servicio?

¢ Hay informes de nivel de servicio
regulares?

Aplicaciones informaticas:

¢ Tiene un catalogo de
aplicaciones de TI?

¢ Estan las aplicaciones
vinculadas a clientes / procesos
empresariales?

¢ Todas las aplicaciones se
reflejan en su arquitectura?

¢ Existe un proceso de ciclo de
vida de la aplicacién que incluya
la de comision de sistemas? Si no
es asi, ¢,como se atiende la de
comisioén de la aplicacién a su
organizacion?

Datos de TI:

¢,Su organizacién tiene una
arquitectura de datos definida?
¢ Existe una sola fuente Unica
para todos sus datos?

¢ Los datos pertenecen al
negocio?

¢los datos son revisados
periédicamente para que sean
accesibles unicamente por el
personal apropiado del negocio?
¢,como se prueba la integridad,
exactitud, veracidad, relevancia
de los datos?

Infraestructura de TI:

¢ La infraestructura se gestiona de
forma centralizada?

Desde su punto de vista, ¢la
infraestructura da soporte a las
necesidades del negocio? (por
ejemplo: es escalable / provee
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C.T

P.E.

Preguntas hacia el negocio

Preguntas hacia Tl

para mejorar la oferta
futura? P.ej. Innovacion de
Tl requerida

¢ Hay alguna
consideracion regulatoria
que deba tenerse en
cuenta para las TI?

¢ Esta usted al tanto de
cualquier innovacion
relacionada con Tl que sus
competidores estén
utilizando que considere
util para su organizaciéon?

Control de Tl

¢ Esta usted involucrado
en las decisiones de TI
tomadas por la
organizacion?

Describa su comprensién
del proceso de toma de
decisiones de TI.

¢ Esta usted involucrado
en todas o algunas de las
decisiones de Tl tomadas
por la organizacién? Si es
asi, ¢.cual es el proceso de
participacion?

¢A quién remiten sus
requerimientos de TI?

¢ Podria describir la
decision de Tl / proceso de
aprobacion del proyecto?
¢ Revisa las partes
generales o especificas
del rendimiento de TI? Si
es asi, ¢con qué
frecuencia los revisa y qué
implica el proceso de
revision?

Proyec

una seguridad base / es flexible y
agil a los cambios del negocio / es
rentable>

tos de TI:

¢ Existe una funcion central de
PMO para monitorear todos los
proyectos?

¢, Se ejecutan los proyectos segun
alguna norma o practica? (por
ejemplo, PRINCE2 o PMP)

¢ Estan los proyectos alineados
con las necesidades de TI?

Influencias

¢ Hay alguna influencia interna o
externa que la Tl deberia
considerar para mejorar su oferta
futura? P.ej. Innovacion de Tl
requerida

¢ Hay alguna consideracion
regulatoria que deba tenerse en
cuenta para las TI?

¢ Esta usted al tanto de cualquier
innovacion relacionada con Tl que
sus competidores estén utilizando
que considere util para su
organizacion?
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C.T

P.E.

Preguntas hacia el negocio

Preguntas hacia Tl

(CT3)

(P3)

(CT4)

(P4)

Gerente del negocio:

Gerente de TI
Preguntas generales de IT Service
Management (ITSM)

= Por favor indique el nivel de
relacion que TI tiene con el
negocio

= ;Cudl es la percepcion de la
empresa del nivel de servicio que
reciben?

= «+ ;Cual es la declaracion de la
vision y mision del departamento
de TI?

= Desde una perspectiva
organizacional de TI, ¢ cuales son
sus principales preocupaciones
hoy, ¢;donde cree que son sus
mayores debilidades?

= Desde una perspectiva
organizacional de TI, sen qué te
sientes mas confiado, ¢;dénde
estas las mayores fortalezas?

= Desde una perspectiva cultural,
¢quée tan bien piensas que la
organizacion de Tl reacciona y se
adapta al cambio?

» ;,Qué tan bien realiza Ia
organizacion de Tl en la
institucionalizacién del cambio?

» ;Qué indicadores llevaron a la
organizacion de Tl a considerar la
implementacién de un programa
de mejora de servicios?

» ;Qué entiende su organizacién de
ITIL?

= ;Cudl es su impresion de la
voluntad de sus organizaciones de
Tl de adoptar ITIL?

= ;Existe un plan para capacitar al
personal para que puedan adoptar
ITIL?

= ;Cudl es suimpresion en cuanto al
tiempo que se necesitaria para
implementar una metodologia
ITIL?

Utilizando el Modelo de Matrices de
Capacidades de (CMMI) como modelo de
referencia, ;dénde cree que su
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C.T

P.E.

Preguntas hacia el negocio

Preguntas hacia Tl

organizacion de T|I es desde una
perspectiva de madurez?

Nivel Uno - Nivel Inicial - El servicio
de Tl se caracteriza como ad-hocy
ocasionalmente cadtico. Pocos
procesos se definen, y el éxito
depende del esfuerzo individual y
del heroismo.

Nivel Dos - Nivel Repetible - Se
establece el proceso basico de
administracion del servicio. La
disciplina necesaria estd en su
lugar para repetir éxitos anteriores,
en servicios similares con niveles
similares

Nivel Tres - Nivel Definido - El
proceso del servicio de Tl esta
documentado, estandarizado e
integrado en los procesos de
servicio estandar. Todos los
servicios se entregan utilizando
versiones aprobadas y adaptadas
del proceso de servicio estandar
de las organizaciones.

Nivel Cuatro - Nivel Administrado -
Se recogen las mediciones
detalladas del proceso de entrega
de servicios de Tl y la calidad del
servicio. Tanto los procesos de
servicio como los servicios
entregados son comprendidos y
controlados cuantitativamente.
Nivel Cinco - Nivel de Optimizacién
- La mejora continua es posible
gracias a la retroalimentacion
cuantitativa de los procesos ya la
puesta a prueba de ideas vy
tecnologias innovadoras.

Como gerente senior de la
organizacion de TI, qué informes
utiliza hoy para evaluar el
desempefio de la organizacion de
TI? Esencialmente, mirando la
eficiencia y la eficacia.
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C.T | P.E. | Preguntas hacia el negocio Preguntas hacia TI
Usuario de las TI: Personal Gestor de Servicios TI:

= Describa su rol y
responsabilidades

= Describa sus actividades diarias

(CT5) | (P5) = Describa su percepcién en cuanto

al nivel de apoyo que obtiene de su
gestion.

= Describa su comprensién de la
misién de su departamento

= ;Cudl <cree que es su
departamento / area funcional?

= ;Con qué se siente que su
departamento lucha?

= ;Cudl es su percepcion de las
necesidades del negocio?

= ;Donde almacena toda su
documentacion?

= ;Se establece la propiedad para la
documentacion?

= ;Cbomo se gestiona el cambio a la
documentacion?

= ;,Como se mide la eficiencia del
proceso?

= ;COomo maneja la eficacia del
proceso?

= ;COomo informan sobre su
desempeio?

= ;A quién reportas tu rendimiento?

(CT6) | (P6) = ;Como realiza la mejora continua?

Utilizando el Modelo de Matrices de
Capacidades de (CMMI) como modelo de
referencia, ;dénde cree que su
organizacion de TI es desde una
perspectiva de madurez?

= Nivel Uno - Nivel Inicial - El servicio
de Tl se caracteriza como ad-hocy
ocasionalmente cadtico. Pocos
procesos se definen, y el éxito
depende del esfuerzo individual y
del heroismo.

= Nivel Dos - Nivel Repetible - Se
establece el proceso basico de
administracion del servicio. La
disciplina necesaria estd en su
lugar para repetir éxitos anteriores,
en servicios similares con niveles
similares
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C.T

P.E. | Preguntas hacia el negocio

Preguntas hacia Tl

Nivel Tres - Nivel Definido - El
proceso del servicio de Tl esta
documentado, estandarizado e
integrado en los procesos de
servicio estandar. Todos los
servicios se entregan utilizando
versiones aprobadas y adaptadas
del proceso de servicio estandar
de las organizaciones.

Nivel Cuatro - Nivel Administrado -
Se recogen las mediciones
detalladas del proceso de entrega
de servicios de Tl y la calidad del
servicio. Tanto los procesos de
servicio como los servicios
entregados son comprendidos y
controlados cuantitativamente.
Nivel Cinco - Nivel de Optimizacién
- La mejora continua es posible
gracias a la retroalimentacion
cuantitativa de los procesos ya la
puesta a prueba de ideas vy
tecnologias innovadoras.

Adicionalmente se disefiaron una serie de preguntas relacionadas a los principales
procesos de Gestion de TI:

Mesa de ayuda - Soporte primer nivel
Gestion de seguridad

Gestion de incidentes - Soporte primer nivel
Gestion de problemas - Soporte segundo nivel
Gestion de la configuracion

Gestion de liberaciones y cambios

Gestion de acuerdos de Servicio

Gestion de la continuidad de servicios de Ti
Gestion financiera de TI

Gestion de la disponibilidad de Tl

Gestion de la capacidad

Las preguntas fueron disefiadas para ser respondidas por el personal de Tl a cargo de
la gestion de los servicios de TIl. El objetivo de estas preguntas son la de evaluar el nivel
actual de madurez en cada una de las areas buscando analizar hasta donde la funcion de
Tl alcanza la contribucion minima esperada. Ref. anexo - Cuestionario preguntas de primer
y segundo nivel.

\Y
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4.3 SELECCION DE LA ORGANIZACION

Para realizar el estudio de caso, realizamos una alianza académica con Grupo Promotor
del Sur (Grupo Promotor u Objeto de Estudio, en adelante) especificamente con la
Direccion de Tecnologias de la Informacion o CIO (Chief Information Officer). ElI Grupo
Promotor es un grupo empresarial mexicano, conformado por mas de 40 companfias
agrupadas en 5 divisiones de negocios. Juntas, brindan empleo a mas de 15,000 personas
en 3 paises. Sus 59 marcas, muchas de ellas lideres globales en sus categorias, buscan
satisfacer las necesidades de mas de 350 mil clientes registrados y millones de
consumidores en México, Estados Unidos y Republica Dominicana. Las divisiones de
Grupo Promotor son Bebidas, Industrial, Motriz, Servicios Financieros.

Cada una de las divisiones cuenta con una Gerencia de Tl que reporta directamente a
la Direccion de Tl puesto de reciente creacion durante el 2018 con el objetivo de organizar,
estandarizar y alinear los esfuerzos de la administracion de las Tl de Grupo Promotor. Una
de las principales iniciativas de la Direccién de Tl es la alienaciéon de esfuerzos mediante el
gobierno de TI, que implica la creacién de politicas, estandares y procedimientos comunes
para la entrega de servicios de TI, asi como para alinear las inversiones buscando agilizar
la infraestructura necesaria mientras se logran la reduccién de costos mediante economias
de escala de Tl acorde a las necesidades particulares de cada una de sus divisiones.
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4.4 DISENO

El disefio del estudio de caso se baso en las categorias y codigos de investigacion de

(Huberman & Miles, 1994) para el analisis e interpretacion cualitativa de materiales
empiricos; y, que parten de que parten de las proposiciones de estudio y las preguntas de
segundo nivel. Dentro de esta etapa de disefio, el enfoque estuvo en la identificacion de las
técnicas para obtener la informacion, registrarla y analizarla acorde a los propdsitos del
estudio de caso. Debido a las restricciones de confidencialidad de la informacién, la
investigacion se sustenté en un enfoque cualitativo para la recoleccion de datos, utilizando
exclusivamente el método de entrevistas y la toma de notas durante las mismas. Este
procedimiento se disefid para capturar la riqueza y profundidad de las perspectivas de los
participantes, buscando entender las complejidades del valor de las Tl en el contexto de la
empresa estudiada.

Preparacion y disefio de entrevistas: Antes de cada entrevista, se prepararon
cuestionarios que incluian preguntas de primer y segundo nivel. Estas preguntas fueron
formuladas directamente a partir de las proposiciones y preguntas de estudio de la tesis,
asegurando que cada cuestion tuviera un propdsito claro: vincular los testimonios de los
participantes con los ejes centrales de la investigacion (Gobernanza de Tl, Gestion de
Servicios de TI, Valor de Tl y Légica Dominante del Servicio).

Realizacién de entrevistas y toma de notas: Las entrevistas se llevaron a cabo de
manera individual con los informantes clave de la organizacion. Durante cada sesion,
se realiz6 una toma de notas exhaustiva y detallada. Estas notas sirvieron como el
registro primario de la informaciéon obtenida, capturando las ideas principales, los
conceptos clave, las opiniones y las experiencias compartidas por los entrevistados. Se
presté especial atencidon a los extractos que pudieran vincularse directamente con las
preguntas de estudio y las proposiciones.

Organizacién y almacenamiento de la informacion (Notas de entrevista): Para gestionar
el volumen de informacion generada, se siguid una estructura de almacenamiento
basada en las recomendaciones de (Huberman & Miles, 1994). Especificamente, en lo
que respecta a las entrevistas, se mantuvo una documentacién organizada de todas las
notas de las entrevistas y declaratorias. Esto implicé un sistema de archivo que
permitiera un facil acceso y una rapida identificacion de cada sesién de entrevista.

Codificacion y vinculacion de evidencias: Posterior a las entrevistas, las notas tomadas
fueron el insumo principal para el proceso de analisis. Se procedio a la identificacion y
asignacion de coédigos a los diferentes extractos de las notas. Estos codigos se
generaron tomando como referencia las proposiciones y preguntas de estudio (de
segundo nivel), y su propésito fue vincular directamente la informacion recolectada con
los objetivos de la investigacion. Una vez codificados, los extractos y evidencias
relevantes se agruparon de acuerdo con la proposicion o pregunta de estudio a la que
correspondian.

Aunque la recoleccion fue solo mediante entrevista y notas, el analisis de esas notas se

apoyo en ciertos instrumentos para organizar y procesar la informacion cualitativa: , que
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sirvio como base para la seccion de resultados y discusion de la tesis. Se mantuvieron
registros de las propias reflexiones y anotaciones del investigador durante el proceso de
analisis de las notas de las entrevistas, lo que contribuyé a la interpretacién y el desarrollo
de los hallazgos.

En resumen, el procedimiento se centré en la captura directa de informacion a través
de entrevistas y notas detalladas, seguida de un proceso riguroso de vinculacion tematica
de estas notas para asegurar que cada hallazgo estuviera fundamentado en los testimonios
recogidos y directamente relacionado con las preguntas de estudio. La gestién de esta
informacion se realizdé de manera sistematica para facilitar el analisis y la presentacion de
los resultados.

Una vez elaborada la estructura de almacenamiento de la informacion y a partir de las
proposiciones de estudio y preguntas de segundo nivel se disefiaron los instrumentos para
el levantamiento y registro de la informacion, asi como para el analisis y reduccion de esta.
A continuacién, se enumeran los instrumentos utilizados.

o Manejo bibliografico: El estado que las lecturas guardaban durante la exploracion y su
relevancia fueron registrados en el instrumento llamado Referencias Bibliograficas.

e Evidencias: Las evidencias estaban compuestas principalmente por los resultados de
las entrevistas y las respuestas a los cuestionarios conteniendo las preguntas de primer

y segundo nivel.

e Entrevistas: Se elabor6 una guia con los topicos que son del interés para llevar a cabo
la entrevista y que estan relacionados con las preguntas de segundo nivel.

A lo largo de esta seccion se han descrito las etapas, criterios, instrumentos y métodos
considerados durante el disefio de la exploracién. Una vez que se contd con las etapas del
disefo, se inici6 la ejecucion del objeto de estudio, cuya descripcion esta en la siguiente
seccion.

4.5 LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Una vez acordado el objeto de estudio, se inicié con la busqueda de informacion y
documentos disponibles en medios publicos para abundar en la estructura organizacional
del objeto de estudio. Posteriormente se realizaron las entrevistas a las personas de TI
relevantes que participan directamente en los ejes tedricos de la investigacién dentro del
objeto de estudio. Se realizaron entrevistas como una fuente de informacion importante
(Yin, 2009). Para las entrevistas se realizd una guia con las preguntas de primer nivel, las
cuales se utilizaron para conducir la conversacién de manera informal. Con el propésito de
establecer una buena relacion entre el entrevistado y el entrevistador, se inicio la
conversaciéon con el entrevistado con wuna explicacién respecto del contexto, de la
confidencialidad de la informacién. Otro mecanismo de levantamiento fue la solicitud de
declaraciones que corroboraran o en su caso cuestionaran la informacion obtenida tanto de
la busqueda de archivos como de lo expresado en las entrevistas.
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4.6 SISTEMATIZACION DE LA INFORMACION

La recoleccién de informacion para esta tesis se llevé a cabo a través de un método
principal y enfocado: las entrevistas directas con el personal clave del objeto de estudio.
Este enfoque permiti6 obtener perspectivas ricas y detalladas sobre los procesos de
Gobernanza de TI, Gestion de Servicios de Tl y la percepcién del Valor de Tl dentro de la
organizacion.

Durante cada sesion de entrevista, la informacion fue recabada mediante la toma de
notas exhaustivas y detalladas. Es importante destacar que, aunque el levantamiento de
informacion general pudo incluir otros tipos de documentos o registros, para los propdsitos
de este estudio y la base de sus hallazgos, la informacion clave provino directamente de
las conversaciones con el personal.

Cada vez que se realizaba una entrevista, el contenido de las notas se clasificaba
inmediatamente. Se asign6 un cdodigo unico y un nombre de archivo a cada conjunto de
notas de entrevista. Posteriormente, estos archivos de texto, que contenian las notas
detalladas de las conversaciones, se almacenaron de acuerdo con la estructura de
informacion disefiada para la investigacion, asegurando su facil recuperacion y referencia.
Esta fase de sistematizacion fue crucial para preparar la informacion para las etapas
subsiguientes. Una vez que las notas de las entrevistas fueron debidamente clasificadas y
almacenadas, fueron sujetadas a los procesos de analisis cualitativo previstos en la
metodologia, permitiendo la identificacion de patrones, temas recurrentes y la construccion
de las respuestas a las preguntas de estudio.

4.7 ANALISIS

El tratamiento de la informacién llevado a cabo responde a la propuesta que nos hace
(Huberman & Miles, 1994) y tiene su origen en el levantamiento y sistematizacion de la
informacion. Para el analisis de la informacion no fue necesario llevar a cabo una reduccion
de datos, para continuar con el analisis descriptivo y explicativo (Huberman & Miles, 1994).

47.1 REDUCCION DE LA INFORMACION

Los documentos y los resumenes de entrevistas que se sistematizaron fueron los
insumos principales. Cada documento fue revisado para buscar comentarios o sucesos que
pudieran llamar la atencién o estar ligados a las preguntas de segundo nivel.

4.7.2 ANALISIS DESCRIPTIVO

En esta fase, el analisis se centrd en las declaraciones obtenidas de las entrevistas
realizadas al personal clave del objeto de estudio. Estas notas de entrevista fueron el punto
de partida. Para validar y complementar esta informacién, se revisaron documentos
relevantes y se identificaron relaciones clave en los eventos de co-creacion que impactaron
los objetivos del negocio.
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4.7.3 ANALISIS EXPLICATIVO

Esta etapa, sugerida por (Huberman & Miles, 1994) consistio en darle sentido a los
hallazgos del andlisis descriptivo. El objetivo fue relacionar esos resultados con las
proposiciones de estudio y el marco tedrico de la tesis. Para ello, se consulté la informacion
previamente organizada, buscando patrones y comparandolos con nuestras preguntas de
estudio. Finalmente, esta etapa permitié contrastar los hallazgos con la proposicion de
estudio rival, lo cual fue clave para el desarrollo de los resultados finales.

4.7.4 COMPARACION DE LA INFORMACION CON LA PROPOSICION DE ESTUDIO RIVAL

La rigurosidad metodolégica de esta investigacion cualitativa, basada en el estudio de
caso unico segun la aproximacion de (Yin, 2009) incluy6 el analisis de una proposicion rival.
Esta herramienta permitié contrastar y enriquecer los hallazgos obtenidos a través de las
proposiciones de estudio principales. La proposicion rival planteada fue la siguiente:

= "El Gobierno de TI no influye sobre los procesos de Gestiéon de Tl por lo que no
genera alguna forma de valor al negocio. Existen otros factores y condiciones mas
alla del ambito de las Tl como la cultura de la organizacion, la vision, mision y
estrategia del negocio, la industria en la que opera la organizacion y el
apalancamiento de las Tl como diferenciador estratégico que impactan en la
generacion de valor desde las TI."

Durante el analisis de la informacion recabada en el objeto de estudio, una empresa del
sur del pais con una estructura de Tl descentralizada reportando a una sola direccién, se
encontrd lo siguiente en relacién con esta proposicion rival: Si bien los hallazgos de esta
investigacion contradicen directamente la afirmacién central de la proposicion rival —es
decir, que la Gobernanza de Tl si influye en los procesos de Gestion de Tl y, por ende, en
la generacion de valor al negocio, el estudio permiti6 complementar la comprension del
fendmeno de valor. Se detectd que la proposicion rival, aunque en su nucleo era refutada
por los datos, fue util para identificar la existencia de otros factores y condiciones
mencionadas que efectivamente aportan al ecosistema de valor de TIl. La cultura
organizacional, la vision estratégica del negocio y la dindamica de la industria en la que opera
la empresa, son elementos que interactian con la Gobernanza y la Gestion de Tl, influyendo
en la forma en que el valor es co-creado y reconocido.

En cuanto a la co-creacién de valor dentro de la empresa estudiada, se observé que,
aunque inicialmente pueda visualizarse como un concepto unitario, su analisis reveld que
no puede ser abordada de esa manera. Para comprender su impacto, fue necesario
revisarla a partir de los distintos elementos que la conforman. Esto permitié identificar
diferentes niveles de co-creacion en diversas iniciativas o areas de la organizacion. Sin
embargo, dado que el estudio se centrd en un unico objeto de estudio y sus particularidades,
no fue posible establecer comparaciones entre proyectos con distintos enfoques de gestion
para determinar si la presencia de co-creacidon en una iniciativa especifica aportaba
elementos diferenciales a aquellas gestionadas bajo practicas mas tradicionales dentro de
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la misma empresa. El alcance de la investigacion se limité a comprender los mecanismos
de valor tal como se manifestaban en esta organizacion particular.

Una vez concluido el analisis de la informacion y tras haber integrado la perspectiva de
la proposicion rival en la interpretacion de los hallazgos, se procedio a la etapa de redaccion
de resultados y a la elaboracion de la contribucion del modelo propuesto, temas que se
desarrollan en las siguientes secciones.
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5. CAPITULO V: RESULTADOS Y DISCUSION

La Gobernanza, Gestion y Valor de Tl bajo la Lente de la Logica Dominante del Servicio.
Esta seccidn presenta los hallazgos clave de este tesis y los interpreta a la luz del marco
tedrico establecido, particularmente la Gobernanza de Tl, la Gestiéon de Servicios de Tl y el
Valor de Tl, enmarcados por la Légica Dominante del Servicio (LDS). Hasta este momento
la metodologia de este tesis permitio que la informacién fuera obtenida, sistematizada,
reducida y analizada, para proceder a su interpretacion. Con lo anterior, se esta en posicion
de proponer explicaciones sobre aquello que se observd a través del estudio de las
proposiciones establecidas. La interpretacion de los resultados parte de la comparacion
entre tedrica inicial (Eisenhardt & Graebner, 2007) y los resultados provenientes del analisis
de informacioén, también conocido como teoria final.

Una vez expuestos los resultados, se pasara a la ultima seccién en donde se aborda
las recomendaciones de la presente investigacion.

5.1 RESULTADOS

Nuestra investigacion acorde al marco téorico expuesto confirma que la definicién y el
establecimiento de una Gobernanza de Tl clara, como lo proponen (Weill & Ross, 2005) y
(Van Grembergen & De Haes, 2009) es fundamental para asegurar que las inversiones en
tecnologia se traduzcan en valor de negocio. Los datos recolectados muestran una
correlacion directa entre la existencia de procesos formales de gobernanza (que incluyen
la especificacion de quién toma las decisiones y cdmo, y la percepcion de un mayor valor
proveniente de las TI.

Se identificd que, tal como (Weill, 2004) sugiere, las organizaciones que logran definir
los derechos de decision y de entrada en areas clave de Tl (principios, arquitectura,
infraestructura, necesidades de aplicaciones y priorizacion de inversiones) tienden a un
mejor desempefo en el retorno de inversion (ROI) y crecimiento de ingresos. Esto se
observa cuando las decisiones no son delegadas unicamente al departamento de TI, sino
que involucran activamente al negocio, como lo resaltan (Weill & Ross, 2002). En cuanto a
la Gestion de Servicios de Tl, los hallazgos apoyan la idea de (Guillemette & Paré, 2012)
sobre la "contribucion minima esperada" de la funcion de Tl (tiempo de respuesta de
aplicaciones, confiabilidad de la infraestructura, proyectos dentro del presupuesto y tiempo,
y satisfaccion del usuario). Las organizaciones estudiadas que cumplen consistentemente
con estos elementos reportan una base sélida para la percepcién de valor. Mas alla de esta
contribucién minima, cualquier servicio adicional de Tl ("muéstrame”, "ayudame", "hazlo por
mi" de (Sphorer & Maglio, 2007) es apreciado, aunque la investigacion demuestra que su
reconocimiento tangible es un desafio, como lo anticipaba (Peppard, 2003) al sefalar la
intangibilidad de las TI.

Respecto al Valor de TI, los resultados evidencian la complejidad de su percepcion y
medicién. Confirmamos la nocién de (McKeen & Smith, 2003) y (Kohli & Grover, 2008) de
que el valor de Tl es una evaluacién subjetiva y no siempre inmediata, manifestandose en
formas tangibles (ej. productividad, rentabilidad) e intangibles (agilidad, flexibilidad,
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primeras salidas al mercado). Las organizaciones que mejor articulan el valor son aquellas
donde la co-creacién de valor entre Tl y el negocio es una practica establecida, reforzando
la perspectiva de (McKeen & Smith, 2003).

5.2 DISCUSION

La alineacion de nuestros resultados con las premisas de la Logica Dominante del
Servicio (Vargo & Lusch, 2008) es clara y significativa como se presenta a continuacion:

1. "El servicio es la base fundamental del intercambio" (PF1): Los resultados muestran
que las Tl no son un producto, sino un servicio transversal (Peppard, 2003) cuya
efectividad reside en como apalanca los procesos y estrategias de negocio. La
percepcién de valor no nace de la techologia en si, sino de su capacidad para
facilitar el trabajo y los objetivos de la organizacion.

2. "La empresa no puede entregar valor, pero ofrece propuestas de valor solamente"
(PF7): Nuestros hallazgos refuerzan que, aunque Tl proporciona infraestructuras y
aplicaciones, el valor real se materializa cuando el negocio las integra en sus
operaciones y procesos. La "contribucion minima esperada" de (Guillemette & Paré,
2012) es una propuesta de valor, no obstante el valor real se co-crea a partir de la
interaccion de procesos, gente apalancados mediante el uso de la techologia.

3. "La vista centrada al servicio es inherentemente orientada y relacional al cliente"
(PF8): La importancia de la Gobernanza de Tl se subraya aqui. Cuando el negocio
participa activamente en las decisiones de TI, se fomenta una relacién de
colaboracion que va mas alla de un proveedor-cliente, volviéndose un "socio de
negocios" como sugiere (Salle, 2004). Esta relaciéon facilita la anticipacion y el
reconocimiento del valor.

4. "El valor es unico y fenomenolégicamente determinado por el beneficiario" (PF10):
Esta premisa explica por qué el valor de Tl es subjetivo y varia. Lo que para un
ejecutivo es reduccion de costos, para otro puede ser agilidad. La clave para la
realizacion de valor no es solo la capacidad técnica de las TI, sino la interaccion y
el dialogo continuo entre Tl y los usuarios del negocio, tal como lo investigaron
(Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010). Es en esta interaccién donde el
conocimiento es un "meta-recurso" compartido (Badinelli & et al, 2012) permitiendo
que cada interesado, incluyendo el usuario final, sea un co-creador activo de valor.

Nuestra investigacion destaca que la gestion de riesgos (Carr, 2003) y la gestion del
cambio tecnoldgico (Lynne, 2004) son elementos cruciales en la cadena de valor de TI. Sin
una adecuada gestion de estos aspectos, incluso con una gobernanza soélida y servicios
eficientes, el valor puede no ser plenamente capitalizado o reconocido. Finalmente, los
resultados sugieren que la falta de marcos de referencia y estandares, sefialada por (Salle,
2004) sigue siendo un desafio para muchas organizaciones. Aunque ha habido avances, la
estandarizacién en la medicidn y percepcion del valor de Tl es un area que aun requiere
desarrollo para asegurar que el valor no solo se genere, sino que también sea claramente
"anticipado, realizado y reconocido" por todos los interesados, como argumentan (McKeen
& Smith, 2003).
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En sintesis, nuestros hallazgos demuestran que una Gobernanza de Tl efectiva (con
derechos de decision claros y participacion del negocio, y una Gestién de Servicios de Tl
que supere la "contribucidon minima esperada" son esenciales. Sin embargo, el valor de Tl
solo se maximiza cuando estas funciones operan bajo una Légica Dominante del Servicio,
promoviendo la co-creacion de valor a través de interacciones constantes y un
entendimiento compartido entre todos los actores de la organizacién. Es la integracion de
recursos (Gente, Procesos y la Tecnologia) y la alineacion de los intereses de las areas de
la organizacion involucradas lo que transforma las inversiones en Tl en beneficios y en un
valor tangible o intangible para el negocio.

5.3 RESULTADOS A LA PREGUNTA DE ESTUDIO

La presente investigacion se centr6 en comprender las formas de valor que las
Tecnologias de la Informacién (TI) producen, partiendo de los procesos de Gobierno y
Gestion de las Tl. Dado que la literatura sobre la interseccién de Gobernanza de TI, Valor
de Tly la Légica Dominante del Servicio (LDS) es relativamente escasa, este estudio busca
contribuir a llenar ese vacio.

1. ¢ Cuales son las condiciones para la co-creacion de valor tangible e intangible de las
Tl hacia el negocio?

La co-creacion de valor, tanto tangible como intangible, de las Tl hacia el negocio no es
un proceso automatico, sino que se construye sobre un conjunto de condiciones
interconectadas que fomentan la colaboracién y la integracion de recursos:

e Gobernanza de Tl clara y compartida: La condicion fundamental es la existencia de
un marco de Gobernanza de Tl bien definido que especifique quién toma las
decisiones clave (derechos de decisidon) y quién tiene voz en ellas (derechos de
entrada). Como sefialan (Weill, 2004) y (Weill & Ross, 2002), cuando el negocio
participa activamente en la definicion de principios, arquitectura, infraestructura,
necesidades de aplicaciones y priorizacion de inversiones en Tl, se asegura que las
decisiones tecnoldgicas estén intrinsecamente ligadas a las necesidades y
estrategias del negocio. Esta involucracibn va mas alla de delegar todo al
departamento de Tl (Weill & Ross, 2002), creando un sentido de propiedad
compartida sobre las inversiones y sus resultados.

e Interaccion continua y multifacética: La co-creacion de valor surge de la interaccion
constante y de calidad entre los especialistas de Tl y los usuarios o interesados del
negocio (Smith & McKeen, 2003) y (Kohli & Grover, 2008). Esta interaccion permite
el intercambio de conocimiento, que (Badinelli & et al, 2012) identifican como un
"meta-recurso” esencial. No se trata solo de que Tl "provea" un servicio, sino de un
involucramiento mutuo donde el usuario es un co-creador activo de su propio valor
(Vargo & Lusch, 2008).

e« Entendimiento del servicio como intercambio de valor: La adopcion de la Logica
Dominante del Servicio (LDS), de (Vargo & Lusch, 2008) es una condicion
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habilitadora. Al entender que "el servicio es la base fundamental del intercambio”
(PF1) y que "la empresa no puede entregar valor, pero ofrece propuestas de valor
solamente" (PF7), se desplaza el enfoque de la tecnologia como un producto a la
tecnologia como un facilitador de servicios. Esto fomenta que las Tl no solo se
limiten a la "contribucibn minima esperada" (sistemas disponibles, usuarios
satisfechos, proyectos a tiempo y dentro de presupuesto, segun (Guillemette & Paré,
2012), sino que busquen activamente generar valor adicional a través de servicios

mas complejos como "muéstrame”, "ayudame", "hazlo por mi" de (Sphorer & Maglio,
2007)

e Alineacion estratégica y enfoque en el negocio: Para que el valor sea co-creado, las
Tl deben estar intrinsecamente enfocadas en el negocio y sus objetivos (Carr,
2003). Esto significa que las inversiones de Tl deben estar alojadas en lo que el
negocio realmente necesita, buscando la alineacion estratégica (Haes &
Grembergen, 2005) (Haghjoo, 2012).

En resumen, las condiciones para la co-creacién de valor tangible e intangible de las Tl
hacia el negocio residen en una gobernanza que promueva la participacion activa del
negocio mediante sus procesos, una interaccién constante entre los equipos de Tl y los
usuarios, la adopcién de una mentalidad de servicio y co-creacion, y una alineacion
estratégica donde las Tl son vistas como un socio fundamental para los objetivos de la
organizacion.

2. ;Como se anticipa, realiza y reconoce el valor de las Tl a partir de los procesos de
Gobierno y de Gestion de las TI?

El valor de las Tl, al ser una evaluacion subjetiva (McKeen & Smith, 2003) no surge de
manera espontanea. Es un proceso dinamico que involucra la anticipacién, la realizacién y
el reconocimiento, orquestado principalmente a través de una Gobernanza y una Gestion
de Tl efectivas:

Anticipacion del Valor:

e Procesos de Gobierno de TI: La anticipacidon del valor comienza en la fase de
Gobernanza de Tl a través de la definicion de los derechos de decision y la rendicion
de cuentas sobre las areas clave de TI (Weill & Ross, 2005) (Weill & Ross, 2002).
Es aqui donde se establecen los principios de Tl, la arquitectura, la infraestructura,
las necesidades de aplicaciones y la priorizacion de inversiones, con el objetivo de
asegurar que las inversiones de Tl "llevan a valor de negocio" (Haes & Grembergen,
2005). La inclusion de lideres de negocio en estas decisiones iniciales permite
prever como la tecnologia impactara la estrategia de la empresa.

o Definicion de necesidades de negocio: La Gobernanza asegura que las inversiones
de Tl se enfoquen en lo que el negocio realmente requiere (Carr, 2003) permitiendo
prever beneficios como el uso rentable de las Tl, su flexibilidad o el uso efectivo de
los activos de Tl (Weill & Ross, 2005). Las organizaciones calculan el retorno de la
inversion antes de ejecutarla, aunque a menudo sin un seguimiento posterior
adecuado (McKeen & Smith, 2003).
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Realizacion del Valor:

Procesos de gestion de servicios de Tl: La realizacién del valor ocurre durante la
fase de Gestion de Servicios de Tl, donde las operaciones diarias y los proyectos
se ejecutan. Esto implica la entrega de la "contribucibn minima esperada"
(Guillemette & Paré, 2012) es decir, la provision de sistemas disponibles, la
satisfaccidon de los usuarios y la entrega de proyectos dentro del presupuesto y a
tiempo. La gestidn de configuracién, cambios, versiones, seguridad y capacidad son
fundamentales para que la funcién de Tl provea los servicios que apalancan los
procesos de negocio (Peppard, 2003).

Interaccién y Co-creacion: El valor se materializa no solo por la tecnologia, sino por
la interaccion de la gente, la informacion y la tecnologia (McKeen & Smith, 2003).
Las interacciones a multiples niveles y la puesta en marcha de procesos que
promuevan la colaboracion con los diferentes clientes e interesados son cruciales
para que el valor "se demuestre y cree" (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas,
2010). Implica que la gente sea entrenada, los procesos se adapten y la informacién
se compile para generar nuevos productos o servicios (McKeen & Smith, 2003).

Reconocimiento del Valor:

Integracion y comunicacion: El reconocimiento del valor es el punto final, donde los
interesados perciben y aprecian los beneficios de las Tl. Este proceso es desafiante
porque el valor no siempre es inmediato (Kohli & Grover, 2008) y a menudo es
intangible (agilidad, flexibilidad, primera salida al mercado). Es fundamental que los
lideres de Tl y de negocio trabajen juntos para comunicar y evidenciar como las Tl
estan apoyando los objetivos.

Percepcion del beneficiario: El reconocimiento depende en gran medida de cémo
los gerentes de negocio y los usuarios eligen ver el valor (McKeen & Smith, 2003).
Se logra cuando las "propuestas de valor" de Tl son entendidas y aceptadas en el
sistema de gobernanza y se ejecutan efectivamente mediante los procesos de
gestion (Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw, & Thomas, 2010)

Medicion y retroalimentacion: Aunque es subjetivo, el valor puede ser "medido" a
través de herramientas como EVM, ROI, mejoras de procesos y satisfaccion de los
usuarios (Kohli & Grover, 2008). El seguimiento y la retroalimentacion constante
entre Tl y negocio, facilitados por una gobernanza efectiva y procesos de gestion
transparentes, son vitales para asegurar que el valor no solo se genera, sino que
también es percibido y reconocido.

En sintesis, la anticipacién del valor se da en las decisiones estratégicas de la
Gobernanza de TI, su realizacion en la ejecucion eficiente de los procesos de Gestion de
Servicios y la co-creacién de valor como eje fundamental; su reconocimiento emerge de la
percepcion y la comunicacion efectiva de como la Tl facilita los objetivos del negocio, un
proceso que la LDS ilumina al centrar la atencién en la interaccién y el beneficiario final.
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5.4 CONCLUSIONES

Esta tesis propuso analizar la relacion entre la Gobernanza de TI, la Gestion de
Servicios de Tl y el Valor de TI, enmarcando esta interaccién bajo la perspectiva de la
Légica Dominante del Servicio (LDS). A continuacion, se presentan las conclusiones
derivadas de los resultados y su discusion, seguidas de recomendaciones para futuras
investigaciones y la aplicacion practica. Los hallazgos de esta investigacion refuerzan la
idea de que la tecnologia de la informacion, por si sola, no genera valor automaticamente.
Su verdadero potencial se desbloquea a través de una Gobernanza de Tl efectiva y una
Gestion de Servicios de Tl orientada al negocio, todo ello facilitado por un entendimiento yt
apalancamiento profundo de la Logica Dominante del Servicio:

e La Gobernanza de Tl es el cimiento del valor: Una estructura clara de gobernanza,
que define quién toma las decisiones de Tl y cdmo, y que asegura la participacion
activa del negocio, es crucial para alinear las inversiones tecnoldgicas con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Sin esta guia, las iniciativas de Tl corren
el riesgo de no generar el retorno esperado, tanto en términos econémicos como de
crecimiento de ingresos.

e Mas alla de la eficiencia operativa, la gestioén de servicios impulsa el valor percibido:
Si bien la "contribucidbn minima esperada" (sistemas disponibles, usuarios
satisfechos, proyectos entregados a tiempo y dentro del presupuesto) es
fundamental, el valor de Tl se eleva cuando se ofrecen servicios que van mas alla
de lo basico, ayudando o facilitando directamente las operaciones del negocio.

o El valor de Tl es co-creado y subjetivo: Contrario a la creencia popular de que el
valor de Tl es una métrica puramente objetiva, esta investigacion confirma su
naturaleza subjetiva y su dependencia de la percepcién del beneficiario. La
verdadera creacion de valor se da en la interaccion continua entre los procesos,
equipos de Tl y el negocio, donde la informacién y el conocimiento se comparten y
se integran para resolver problemas y generar nuevas oportunidades. La
comunicacion y la colaboracioén son esenciales para que este valor sea "anticipado,
realizado y reconocido".

e La Loégica Dominante del Servicio (LDS) es un marco integrador: La LDS
proporciona una base fundamental poderosa para entender cémo la Gobernanza y
la Gestion de Servicios de Tl pueden maximizar el valor. Al ver las Tl como un
servicio fundamental y a los usuarios como co-creadores activos, las organizaciones
pueden disenar procesos que fomenten la interaccién, la adaptabilidad y, en ultima
instancia, una mejor capitalizacion de las inversiones en tecnologia. Las premisas
de la LDS nos recuerdan que el valor no es entregado, sino que surge a partir de la
integracion de los recursos (Gente, Procesos y Tecnologia) y la alineacion de
intereses de las partes involucradas por parte del negocio.

En definitiva, la tesis concluye que para que las Tl se transformen en un verdadero socio
estratégico del negocio, es imperativo trascender la vision de un departamento técnico a
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uno estratégico donde la unidad de intercambio es el servicio. Esto implica fortalecer los
mecanismos de gobernanza para asegurar la direccion correcta, optimizar la gestion de
servicios para satisfacer las necesidades operativas y crucialmente, adoptar una mentalidad
de co-creacion de valor que ponga al servicio y la interaccion en el centro de la estrategia
de TI.
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CAPITULO VII: RECOMENDACIONES

Con base en las conclusiones y con el fin de continuar y expandir esta linea de
investigacion, se proponen las siguientes recomendaciones:

6.1 EXPANSION DE LA INVESTIGACION

Investigacién empirica cuantitativa sobre la Co-creacion de Valor de Tl: Desarrollar
un estudio cuantitativo para medir directamente el impacto de la co-creacion de valor
(através de la interaccion entre Tl y negocio) en métricas especificas de rendimiento
organizacional (ej. ROI, crecimiento de ingresos, satisfaccion del cliente). Esto
podria implicar el disefio de escalas de medicién robustas para la intensidad y
calidad de la co-creacion. Si bien esta tesis ha explorado la co-creacion bajo un
enfoque cualitativo, una validacion cuantitativa fortaleceria los argumentos sobre su
impacto directo y establecer los bases para evaluar la medicion del valor.

Estudios de caso profundos sobre arquetipos de Gobernanza y Valor: Realizar
estudios de caso multiples en organizaciones que representen los diferentes
"arquetipos organizacionales" de gobernanza de Tl mencionados por (Weill, 2004).
El objetivo seria entender como cada arquetipo influye en la percepcion y realizacion
del valor de TI, y como se implementan los procesos de co-creacion en cada uno.
Esto permitiria una comprension mas rica de las particularidades contextuales que
afectan la relacion entre gobernanza, gestion y valor, ofreciendo insights mas
aplicables a diversos tipos de empresas.

Exploracion de nuevas métricas de valor intangible de TI: Investigar y proponer
nuevas métricas o marcos de evaluacion que permitan cuantificar y cualificar mejor
el valor intangible de las Tl, como la agilidad organizacional, la capacidad de
innovacién habilitada por Tl, o la resiliencia operativa. Dada la subjetividad del valor
de TI, es fundamental desarrollar herramientas que capturen su impacto mas alla
de los beneficios econdmicos directos, lo que permitiria a las organizaciones
justificar mejor sus inversiones y reconocer un espectro mas amplio de beneficios.

Anadlisis del rol de la cultura organizacional: Incorporar la variable "cultura
organizacional" en futuros estudios. Investigar como una cultura que fomenta la
colaboracion, la experimentacion y el aprendizaje influye en la efectividad de la
gobernanza de Tl y en la co-creacion de valor. La cultura es un factor subyacente
crucial que puede potenciar o limitar los esfuerzos de gobernanza y gestion, y su
estudio aportaria una perspectiva mas holistica.

6.2 ACTUALIZACION DEL MARCO TEORICO

1.

Integracion de desarrollos recientes en Gobernanza y Servicios de TI: Incorporar en
el marco tedrico las publicaciones mas recientes (ultimos 3-5 afos) sobre
Gobernanza de Tl (ej., marcos como COBIT 2019, ITIL 4) y Gestion de Servicios de
TI. Estos marcos han evolucionado para reflejar las tendencias actuales (ej.,
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DevOps, Agile, Cloud Computing) y su integracion permitiria una base teérica mas
robusta y contemporanea.

2. Profundizacion en la aplicacion de la Logica Dominante del Servicio a Tl: Expandir
la seccion del marco tedrico dedicada a la LDS, incluyendo ejemplos mas
especificos o estudios que hayan aplicado sus principios directamente al contexto
de los servicios de TI. Esto podria involucrar una mayor exploraciéon de conceptos
como "integracion de recursos" y "ecosistemas de servicio" en Tl. Fortalecer el
vinculo explicito entre la teoria de la LDS vy la practica de Tl enriquecera la base
conceptual de la tesis.

3. Refinamiento de la argumentacién sobre Co-creaciéon de Valor de TI: Dedicar una
seccidn mas detallada en el marco tedrico a la discusion de la co-creacién de valor
en el contexto de TI, destacando la interaccién entre usuarios, negocio y el
departamento de Tl como agentes activos en este proceso. Esto sentaria una base
mas solida para los hallazgos relacionados con la subjetividad del valor y la
importancia de la colaboracion.

4. Clarificaciéon de la distincion entre Gobernanza y Gestion de Tl: Asegurar que el
marco tedrico haga una distincion aun mas explicita y clara entre las funciones de
Gobernanza (direccidon y supervision) y las de Gestion (ejecucion y operacion),
utilizando referencias actualizadas. Aunque la tesis lo aborda de forma general, una
mayor claridad conceptual ayudara a reforzar la relevancia de cada componente en
la generacién de valor.

Al implementar estas recomendaciones, la investigacién no solo consolidara sus

aportes actuales sino que también abrira nuevas vias para una comprension mas profunda
y aplicada del valor de las Tecnologias de la Informacion en las organizaciones modernas.
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