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Resumen: La creacion de valor depende directamente de la Gobernanza
Corporativa (GC) y de la Gobernanza Corporativa de TI (GCTI), ambas vinculadas
con los objetivos corporativos porque presentan a la empresa de manera més segura
y sostenible a los stakeholders y ala sociedad en general, aumentando su diferencial
competitivo. En este sentido de crear valor para satisfacer las necesidades de las
partes interesadas, estructurando sistémicamente la empresa y perfeccionando su
proceso decisorio multicriterio es en el que este trabajo integra las dos gobernanzas a
través de los criterios de Beneficios, Riesgos y Recursos y de diferentes sub-criterios
y alternativas de decision. Para ello se aplica el método Analytic Hierarchy Process
para definir cuéles son las prioridades en GC y GCTI que maés valor crean para
las empresas. Esta cuestion ha sido respondida generando un modelo tedrico-
préctico estructurado por medio del Generador de Sistemas de Apoyo a la Decision.
Los resultados encontrados estan relacionados con los criterios de Beneficios (55%),
Recursos (24%) y Riesgos (21%). Las alternativas prioritarias estan vinculadas con
decisiones de: inversion y prioridades de TI (32,6%); necesidades de aplicaciones
de negocios (24,6%); principios de TI (16,0%); arquitectura de TI (16,0%); e
infraestructura de TI (10,8%).

Palabras-clave: Creacion de valor; Toma de decisiones multicriterio; Gobernanza
corporativa, Gobernanza corporativa de TI; método AHP.

Corporate Governance and IT Corporate Governance Using the
Analytic Hierarchy Process in Creating Value

Abstract: Value Creation directly depends on Corporate Governance (CG) and
Corporate Governance of IT (CGTI), both linked to corporate objectives because
they present the company in a more secure and sustainable way to stakeholders and
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society in general, increasing their competitive differential. In this sense of creating
value to satisfy the needs of stakeholders, systemically structuring the company and
perfecting its multicriteria decision-making process is where this work integrates
the two governances through the criteria of Benefits, Risks and Resources and
different sub-criteria and decision alternatives. To do this, the Analytic Hierarchy
Process is applied to define the CG and CGTI priorities that create the most value
for companies. This question has been answered by generating a theoretical-
practical model structured through the Decision Support System Generator. The
results found are related to the criteria of Benefits (55%), Resources (24%) and
Risks (21%). The priority alternatives are linked to decisions of: IT investment
and priorities (32.6%); business application needs (24.6%); IT principles (16.0%);
IT architecture (16,0%); and IT infrastructure (10.8%).

Keywords: Value creation; Multicriteria decision making; Corporate governance,
IT corporate governance; AHP method.

1. Introduccion

Crear valor para que la empresa alcance un diferencial competitivo implementando
estrategias (Mintzberg, 1990; Mintzberg, Lampel & Ahlstrand, 2005) en los actuales
entornos digitalizados es de significativa complejidad, pues exige una integracion equilibrada
entre Gobernanza Corporativa (GC), Gobernanza Corporativa de TI (GCTI) y lo que ambos
conceptos exigen. Estas exigencias estan relacionadas en este trabajo con criterios de
realizacion de Beneficios, optimizacion de Riesgos y Recursos, éstos a su vez desdoblados en
sub-criterios que alcanzan hasta 17 en su totalidad, siendo éstos presentados en la Tabla 3
— Relacion de Sub-criterios con los Objetivos de Gobernanza y se relacionan principalmente
con inversiones, servicios, riesgos, regulaciones, transparencia, cultura, continuidad y
disponibilidad de servicio; respuestas agiles, toma estratégica de decisiones, optimizacion de
costes, optimizacion en procesos y de costes en procesos, programas de cambio en el negocio;
productividad, politicas internas; empleados y cultura de innovacién de producto y negocio.

Por tanto, crear valor y alcanzar ventajas competitivas implementando estrategias de
largo plazo es complejo para las empresas y exige decisiones que implican considerar
multiples criterios. Por este motivo y con el objetivo de profundizar en esta cuestion
de investigacion se utiliza el método Analytic Hierarchy Process (AHP) (Saaty, 1980)
en este trabajo. Este tipo de enfoque multicriterio es robusto por cuanto amplia las
limitaciones del raciocinio humano al relacionar par a par todas las alternativas posibles
para alcanzar una decisiéon optimizada.

De acuerdo con esto, el objetivo de este trabajo es determinar las prioridades y/o
importancias que mas valor crean en GC y GCTI, direccionando al uso del método AHP
en las organizaciones empresariales. En la investigacion se han realizado aplicaciones
con varios casos reales en los que han participado diversos profesionales; siendo el foco
del trabajo posicionar, tanto tedricamente como de manera préctica, el uso del método
de decision multicriterio AHP, acercando este enfoque al entorno de gestion.

Eltrabajo presenta la siguiente estructura: en primerlugar, se profundiza en la revisiéon de
laliteratura sobre Creacion de Valor, Gobernanza Corporativa y Gobernanza Corporativa
de TI. En segundo lugar, la investigacion se centra en el posicionamiento metodolégico
considerando los fundamentos teéricos del método AHP, el contexto de desarrollo de
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la investigacion y los instrumentos de recogida y andlisis de datos. Posteriormente se
analizan los resultados de la investigacion para finalizar presentando las conclusiones y
futuras lineas de investigacion.

2. Revision de la Literatura

En este apartado se presenta la revision de la literatura profundizando en la creacion
de valor, en los diversos enfoques multidisciplinares de Gobierno Corporativo y en la
alineacion empresarial via el Gobierno Corporativo de TI.

2.1. Creacion de Valor

Una empresa desarrolla y sostiene algin tipo de ventaja competitiva (Porter, 2008)
cuando la misma implementa una estrategia de creacion de valor que se diferencia de
sus competidores atendiendo a las necesidades de los stakeholders. Ademas, también
necesita crear valor, lo que se relaciona con conceptos de estrategia. Para que esto sea
posible, autores como Ansoff & McDonnell (1990) afirman que la estrategia se convierte
en un conjunto de reglas de decisién en la orientacién de la forma como una organizacion
progresa y desarrolla ventajas sobre sus competidores usando principalmente las
conocidas cinco fuerzas competitivas.

Las estrategias pueden ser de crecimiento, de estabilidad y de reduccion, todas ellas
dirigidas a una mayor creacion o generacion de valor a los stakeholders (Wright, Kroll &
Parnell, 1996; Mintzberg, 1990; Mintzberg, Lampel & Ahlstrand, 2005) en que una fuerte
comunicacion virtual y los avances tecnoldgicos se establecen actualmente impulsando
a las empresas a la digitalizacion (Solana-Gonzalez & Castro-Fuentes, 2018). Por tanto,
crear valor esta relacionado con un fuerte posicionamiento tecnolégico basado en un
enfoque de planificacion estratégica, en el sentido que la define Chandler (1962), como
los objetivos de una empresa que son determinados a largo plazo con el establecimiento
de acciones y la aplicaciéon de los recursos necesarios para alcanzarlos.

La estrategia (Mintzberg, 1990; Mintzberg, Lampel & Ahlstrand, 2005) se conecta con
el consejo de administracion haciendo de puente entre el mismo y la GC, pero siempre
repercutiendo al final en valor para los accionistas, es decir, se considera que una
empresa crea valor cuando obtiene rentabilidades superiores al coste de oportunidad del
capital total invertido, adoptando estrategias empresariales (value drivers) implicando
valor anadido econémico - Economic Value Added (EVA) -, valor afiadido de mercado -
Market Value Added (MVA) -, valor anadido econémico perfeccionado - Refined Value
Added (REVA) -y otros.

En este trabajo se entiende la creacion de valor a los stakeholders basada en los criterios de
Beneficios, Riesgos y Recursos (ISACA, 2012) en que los mismos consiguen estructurar el
proceso gerencial en capitales que atiendan a la mision, visiéon y valores organizacionales,
logrando conectarse internamente en la empresa. Asi, cada uno de estos criterios de
creacion de valor esta constituido a su vez por sub-criterios que totalizan 17 diferentes.

Los Beneficios se refieren al valor de las inversiones percibidas por los stakeholders,
portafolio de productos y servicios competitivos, transparencia financiera y cultura de
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servicio orientada al cliente. Los Recursos se refieren a optimizar costes y funcionalidades
de los procesos de negocio, mejorar la productividad operacional y de los empleados,
y mejorar a las personas, cualificAndolas y motivindolas. Los Riesgos se refieren a
la continuidad y disponibilidad del servicio del negocio y al cumplimiento de leyes y
regulaciones externas e internas.

Una gestion dirigida a crear valor retine varias metodologias que identifican, desarrollan
y potencian el valor en la empresa, de forma que el valor econémico es la mejor medida
del éxito empresarial. Crear valor, més que desarrollar una estrategia financiera de corto
plazo, es desarrollar la sostenibilidad empresarial a largo plazo, generando recompensas
y buenas mediciones como el cash-flow, EVA y Return On Investment (ROI) pero
también conocer con seguridad que la estructura de procesos de gobierno corporativo
interno y externo esta bien validada.

Esto ciertamente ocurre evaluando constantemente la GCTI en conjunto con los
Sistemas de Informacion (SI) que dan soporte a la empresa (Turban, et al., 2008) y a
los procesos de negocios considerando Saa$, software como servicio (Aratjo, Cota, 2016).
Estas conexiones entre GC y GCTI para la creaciéon de valor en conjunto con SI, exigen
la toma de una serie de decisiones complejas multicriterio, como la aplicada en gesti6on
de proyectos (Jabbarzadeh, 2018), investigacion en la que los autores posicionaron la
utilizaron del método AHP desarrollado por Saaty (1980).

El método AHP es el modelo matematico y de calculo con el que se ha trabajado para
validar la definicién de prioridades. Estas prioridades definiran nuevas inversiones e
incluso posteriores auditorias de gestion como las basadas en CobiT® (ISACA, 2017)
que anticipan o mitigan los riesgos (Drljaca & Latinovii, 2016). Por lo tanto, se usa este
método para identificar, no tanto aquellos aspectos que los responsables de la empresa
consideran mas relevantes en la creacion de valor, sino la sistemética para alcanzar las
prioridades con un enfoque de gestion, considerando incluso la posibilidad de incorporar
la variabilidad intangible que generan las respuestas del encuestado.

2.2.Gobernanza Corporativa

La importancia de la Gobernanza Corporativa (GC) o también denominada Gobierno
Corporativo, se establece por medio de investigaciones interdisciplinares, incluyendo
aspectos de gestion, econdmicos, relativos a finanzas, al derecho y a la contabilidad, en
los ambitos de organizaciones publicas y privadas (Bebchuk & Weisbach, 2010).

La funcién de la GC es proteger los intereses de los stakeholders y, por tanto, conforme
se evidencia en otras investigaciones, la misma tiene el foco centrado en el Consejo
de Administracién (Adams, Hermalin & Weisbach, 2010; Gaa, 2009; Garcia-Torea,
Fernandez-Feijoo & De La Cuesta, 2016; Lanis & Richardson, 2011; Ness, Miesing &
Kang, 2010); en los ejecutivos y sus compensaciones (Hong, Li & Minor, 2016; Lozano,
Martinez & Pindado, 2016); en el control de las corporaciones y en la estructura de
propiedad (Abdallah & Ismail, 2017; Ararat, Black & Yurtoglu, 2017; Ducassy & Guyot,
2017); asi como se centra en las politicas econémicas de las corporaciones (Akbar, et al.,
2016; Briano-Turrent & Rodriguez-Ariza, 2016; Shawtari, et al., 2016; Villanueva-Villar,
Rivo-Lopez & Lago-Penas, 2016).
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Ademas, existe preocupacion por la transparencia y la rendicion de cuentas (Christensen,
et al. 2015; Mosunova, 2014), asi como por el cumplimiento de las organizaciones
(Griffith, 2016; Mckay, Nitsch & Peters, 2015) en relacion con el objetivo de proteger sus
intereses publicos.

El tema de GC no es reciente pues desde Berle & Means (1932) y Coase (1937) se discute
como las corporaciones pueden sobrevivir y si para crecer necesitan delegar poder en
agentes para su gestion. Posteriormente, otras investigaciones discutieron los derechos
de propiedad, después de todo, quién es el propietario de la corporacion, aquél que
ostenta el capital o aquél que efectivamente desarrolla la actividad, aquél que produce
(Alchian & Demsetz, 1972; Demsetz, 1967).

Asimismo, se discute el poder del agente frente al principal, es decir, cuéles son los costes
de delegar al agente la gestion del capital de los inversores para la toma de decisiones,
pudiendo los agentes no actuar de acuerdo con los intereses del principal (Jensen &
Meckling, 1976). En este sentido surge la GC, para minimizar los costes de agencia
derivados de la separacion entre propiedad y control (La Porta, et al., 2000; La Porta,
Lopez-de-Silanes & Shleifer, 1999; Morck, 2005; Shleifer & Vishny, 1986).

De este modo, el objetivo de la GC (Miglani, Ahmed & Henry, 2015) es reducir los
problemas de agencia, tanto en el sector privado como en el puablico (Dawson et al.,
2016) y la creacion de valor se establece con la definicion de diversos criterios mas
generales, a saber: realizar Beneficios, optimizar Riesgos y optimizar Recursos, esto es,
de manera integrada la empresa logra presentarse de forma mas sostenible. Ademas,
es importante senalar que la GC est4 sustentada por la GCTI o en su denominacion
anglosajona Enterprise Governance of IT (EGIT) (Van Grembergen & De Haes, 2017;
ISO/IEC 38500:2008).

2.3.Gobernanza Corporativa de TI

Los profesores Van Grembergen & De Haes (2017) recuperan su propia definiciéon de
Enterprise Governance of IT (EGIT) sefialando que EGIT o Gobernanza Corporativa de TI
(GCTI) recoge los principios de GC al mismo tiempo que se concentra en la administracion y
utilizacién delas TI para concretar metas de desempeno corporativo; estando completamente
integrada con la GC que es ejercida por el Consejo de Administracion, el cual supervisa
la definicion e implementacion de procesos, estructuras y mecanismos relacionales en la
organizacion, posibilitando que las TI y las personas ejecuten sus responsabilidades en
apoyo de la alineacién empresarial y de TI para la creaciéon de valor de negocio, a partir de
inversiones de negocio habilitadas para TI (De Haes & Van Grembergen, 2015).

Integrada con la GC - que conforme a la OCDE define la creacion de una estructura que
determine los objetivos organizacionales y que haga una monitorizacién del desempeino
para asegurar la concrecion de los mismos - la EGIT, basada inicialmente en Weill &
Ross (2005, pp. 2-5) e (ISO/IEC 38500:2008) con un énfasis méas tecnolégico, propone
un marco para asociar la GC con las TI, caracterizando asi el Gobierno Corporativo de
TI. Asimismo, en lo que se refiere a las decisiones relacionadas con las TI los autores
del MIT establecen cinco tipos de Decisiones principales (Weill & Ross, 2005, pp. 11):
Decisiones referentes a principios de TI; Decisiones de arquitectura de TI; Decisiones de
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infraestructura de TI; Decisiones referentes a necesidades de aplicaciones de negocios;
y Decisiones de inversiones y prioridades de TI.

La EGIT se posiciona como la gobernanza de TI que define y amplia quién es gobernado,
qué es gobernado y finalmente como se gobiernan las TI en relacion con la GC y con la
Teoria de Agencia (Tiwana, Konsynski & Venkatraman, 2013) ampliada en Alhuraibi
(2017). En este sentido, la GCTT es la especificacion del marco de responsabilidades para
motivar el comportamiento deseable de las TI. No es la toma de decisiones en si misma,
pero define quién decide y contribuye sistematicamente a ellas en dialogo permanente
con los standards (ITIL, ISO”s y CobiT®) que garantizan la informacién como activo de
vital importancia a las organizaciones (ROCHA, 2014).

Asi, la GCTI ha evolucionado y ha influido mucho en el modelo de evaluacion de
procesos tecnologicos COBIT 5®), buscando integrar enfoques competitivos como el Val
IT (Framework for Business Technology Management) y el Risk IT (Framework for
Management of IT Related Business Risks). Sin embargo, COBIT 5® contempla una
mayor objetividad en la bisqueda de la creacion de valor porque se orienta desde la GC a
la estrategia (Pereira & Ferreira, 2015) en forma de cascada con los objetivos corporativos
estructurados por medio del Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 2004), hasta
los objetivos de TI y alcanzando los habilitadores por medio de: principios, politicas,
procesos, estructura de la organizacion, cultura, ética y comportamiento, informacion,
servicios, infraestructura y aplicaciones, personas, habilidades y competencias.

De esta manera, la gobernanza se conecta con la tecnologia a través de la estrategia
(Freixo & Rocha, 2014). Sin embargo, las estrategias afectan y son afectadas por criterios
en el nivel jerarquico mas alto, y después, en un segundo nivel, por la eleccién de sub-
criterios que apoyan y mejoran la toma de decisiones y la competitividad empresarial.
Esta interaccion entre criterios y sub-criterios, fundamentada en un enfoque de decisién
multicriterio, permite establecer junto con las diversas alternativas, qué prioridades
estratégicas son determinantes en la bisqueda de la empresa excelente, enfoque que
metodolbogicamente se sustenta y sistematiza por medio del método Analytic Hierarchy
Process (Saaty, 1980) segtin se describe en la metodologia de este trabajo.

3. Metodologia

El Analytic Hierarchy Process (AHP) a diferencia de las técnicas empleadas en el
desarrollo de sistemas tradicionales de procesamiento de transacciones, es utilizado en
Sistemas de Apoyo a la Decisiéon (SAD) - Decision Support Systems (DSS) - (Sprague &
Watson, 1989, pp. 20-22; Sprague & Carlson, 1982) con sus diversos sistemas generadores.

La metodologia Multicriterio de Toma de Decision — Multicriteria Decision Making
(MCDM) - posee aplicaciones en muchas areas del conocimiento cientifico y de
gestion, como por ejemplo en la eleccidon o priorizacion (Gupta, Bhaskar & Singh, 2017)
de soluciones tecnologicas, problemas de localizacion, externalizacion o seleccion de
proveedores logisticos (Bianchini, 2018).

El método AHP (Benitez et al. 2012) puede aplicarse para resolver problemas que
requieren de evaluaciéon y mediciones y se desarrolla a través de seis etapas clave
(Saaty, 1980).
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1. Definir el problema y establecer unos objetivos claros y los resultados esperados.
Descomponer un problema complejo en una estructura jerarquica de elementos
de decision. En el nivel alto de la jerarquia los objetivos generales y criterios se
dividen en objetivos particulares o sub-criterios hasta alcanzar el nivel méas bajo
en el que se sitdan las alternativas.

3. Realizar comparaciones entre pares de elementos de decision, formando
matrices de comparaciéon basadas en el establecimiento de la importancia
relativa entre los factores de cada nivel jerarquico.

4. Chequear las propiedades de consistencia de las matrices con el proposito de
garantizar que el razonamiento utilizado por quien toma la decision es coherente
y consistente.

5. Estimacion basada enlas matrices previas, de los pesos relativos de los elementos
de decision para alcanzar el objetivo general.

6. Hacer una evaluacién de las alternativas basada en los pesos de los elementos
de decision.

En la Tabla 1 se muestra la escala utilizada para graduar o dar la importancia relativa
entre los factores considerados en la evaluacion.

1 El factor i tiene la misma importancia que el factor j

3 El factor i es moderadamente mas importante que el factor j

5 El factor i es significativamente mas importante que el factor j
7 El factor i es fuertemente mas importante que el factor j

9 El factor i es extremadamente mas importante que el factor j

2,4,6,8 Valores intermedios

Fuente: (Saaty, 1980).

Tabla 1 — Escala de definicion de pesos en AHP

Entre las ventajas del método AHP se encuentran la evaluacién multi-criterio, el uso de
variables lingiiisticas y la necesidad de analisis profundos para definir los pesos de las
diversas alternativas de decision, lo que lleva a un mejor conocimiento del problema
abordado. El responsable de la toma de decisiones generalmente acttia en un limite de
juicio psicologico de 7 puntos de diferencia con 2 puntos de variabilidad. Sin embargo,
para problemas complejos o con multiples alternativas, puede requerir un esfuerzo
excesivo del sistema de computaciéon y un alto niimero de comparaciones dos en dos,
entre pares.

Conforme a Hogue (1987), un sistema de apoyo a la decision es un sistema interactivo
que proporciona al usuario un acceso facil a modelos decisorios y datos con el fin de dar
apoyo a las actividades de toma de decisiones semi-estructuradas o no estructuradas.
El método AHP en su integracion y aplicacion en un DSS o SAD (Ferreti & Montibeller,
2016) converge completamente con esta definicion, porque el usuario cuando construye
sumodelo incrementa las conexiones entre criterios y alternativas que generan un nuevo
escenario de decisiones estratégicas. Se convierte entonces en un Decision Support
Systems Generator (DSSG).
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El problema multicriterial se debe descomponer de manera jerarquica y homogénea
en niveles de comparacioén par a par, con mayor o menor concordancia conforme a las
directrices del método AHP. De este modo, se construyen matrices comparativas en el
intervalo de 1 a 9 conforme a la Tabla 2 que se presenta a continuacion.

a; & a,
A= a, a, a,,
anl an2 an

Fuente: (Saaty, 1980).

Tabla 2 — Matrices comparativas en el método AHP

Cada grupo de elementos genera una caracteristica de reciprocidad que puede ser
ampliada para la construcciéon de modelos derivados del AHP como pueden ser los
modelos FAHP - Fuzzy AHP - (Gu & Zhu, 2006) en los que se integran elementos de la
logica difusa a la hora de establecer comparaciones por pares o determinaciéon de pesos
(Dincer et al., 2016), Cobo, Vanti & Rocha-Blanco (2014) y Nazari et al. (2018). Otra
extension del modelo AHP clasico es el Analytic Network Process (ANP) del profesor
Saaty, que permite relaciones mas complejas entre los elementos de decision como para
evaluacion y optimizacidon en empresas industriales y a entornos de gobierno (Gu, Saaty
& Wei, 2018). Asimismo, cabe sefnalar que los métodos multicriterio son muy robustos,
aunque también pasan por cuestionamientos y validaciones comparativas, lo cual es un
aspecto muy positivo (Ishijaza & Siraj, 2018).

3.1. Contexto de la Investigaciéon

El contexto de aplicaciéon de esta investigacidon se ha estructurado en primer lugar
respecto a la generacion de la jerarquia para la creacion de valor, considerando los
criterios de Beneficios, Riesgos y Recursos y sus respectivos sub-criterios definidos en
las metas corporativas de COBIT 5® que se integran en forma de cascada con las metas
del BSC, atendiendo a las partes interesadas en la GC. Por otra parte, se han hecho
pruebas con diversos encuestados que han permitido analizar las formas de creaciéon de
valor, siendo el encuestado de una Consultora Tecnolbégica y de Negocio quien ha sido
mas efectivo en esta contribucion. De este contexto se han podido transferir los analisis
del criterio de Riesgos a instituciones financieras, estableciendo asi futuros trabajos con
este mismo enfoque.

En esta investigacion se han realizado pruebas en 5 casos de manera evolutiva y en uno
de manera méas completa porque en el mismo la disponibilidad y la posicién contributiva
del encuestado ha sido mucho mayor en relaciéon con los otros casos, permitiendo de
esta manera hacer diversas validaciones tanto del instrumento generado como de los
respectivos anélisis. En una segunda ronda se han refinado las respuestas con mayor
validaciéon debido a que ciertos sub-criterios respondian a un énfasis P (Primario) en
cuanto otros S (Secundario) y algunos no aplicaban.
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Finalmente, se han podido generar diversos graficos de resultados como los de
sensibilidad relativos a desempefo, Dinamicos, Gradiente, head to head y 2D,
que han podido ser combinados para facilitar los anélisis comparativos. Para el anélisis
de resultados también ha sido posible generar graficos circulares, radares y barras, y de
este modo realizar un analisis completo posibilitando un mejor entendimiento de las
decisiones finales, ya sean estas tomadas individualmente o en grupo.

3.2.Instrumento de Recogida de Datos

El instrumento de recogida de datos se disefidé en un primer momento mediante
un artefacto en forma de cuestionario propio desarrollado en Google Drive, sobre el
que posteriormente se han sido haciendo ajustes y validaciones para que pueda ser
completado siguiendo una estructura mas jerarquica y alineada con la teoria.

El cuestionario tiene por objeto solicitar al decisor que realice sus valoraciones sobre las
importancias relativas de los diferentes criterios y sub-criterios. Para ello se establecieron
una serie de preguntas de comparaciones dos a dos (par a par) utilizando la escala de
Saaty (1-9). Se ha disefiado este tipo de instrumento para poder automatizar el proceso
de recogida de datos y no tener que hacer casos personalmente a cada encuestado.

De este modo, se utilizaron inicialmente més de una centena de preguntas que definian
primero las opciones de un nivel méas alto en la jerarquia entre Beneficios, Recursos y

Relacion con los objetivos de gobernanza Beneficios Riesgos Recursos

Valor para las partes interesadas de las inversiones

del negocio P . S
Cartera de productos y servicios competitivos P P

Riesgos de negocio gestionados (salvaguarda de activos) P
Cumplimiento de leyes y regulaciones externas P
Transparencia financiera S

Cultura de servicio orientada al cliente P - S
Continuidad y disponibilidad del servicio del negocio P

Respuestas agiles a un entorno de negocio cambiante P S
Toma estratégica de decisiones basada en informacion P P P
Optimizacion de costes de entrega del servicio P - P
Optimizacion de la funcionalidad de los procesos de negocio P - P
Optimizacion de los costes de los procesos de negocio P - P
Programas gestionados de cambio en el negocio P P S
Productividad operacional y de los empleados P P
Cumplimento con las politicas internas

Personas preparadas y motivadas S P P
Cultura de innovacién de producto y negocio P -

Fuente: ISACA (2012).

Tabla 3 — Relacion de Sub-criterios con los Objetivos de Gobernanza
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Riesgos, para posteriormente bajar a un nivel jerarquico en el que se realizaron cruces
entre sub-criterios y después entre alternativas. La Tabla 3 muestra los sub-criterios que
se consideraron definitivos y su relacién con los objetivos de gobernanza.

Larelacion delos sub-criterios con los objetivos de Gobernanza considera que algunos delos
sub-criterios tienen una fuerte relaciéon (P=Primarias) con Beneficios, Riesgos y Recursos,
en cuanto que otros presentan una menor relacién (S=Secundarias) o no tienen relacion.
En relacion con la prueba que se hizo de recogida automatizada de datos, se ha percibido
que hacer un artefacto en Google Drive por medio de un formulario resulta muy amplio
(con muchas cuestiones) y todavia no se contemplaba todo lo necesario. Esto debido a las
comparaciones par a par, como si fuera un “doble Likert” de respuestas que centran cada
criterio por diferentes alternativas. Debido a esto, los autores de este trabajo de momento
no recomiendan este tipo de implementaciéon para la recogida de datos debido al poco
tiempo del que disponen los gestores; al revés, recomiendan face to face con el encuestado,
generando las matrices dentro del generador DSS para AHP (en este caso Expert Choice).

De cualquier forma, los autores de este trabajo contintian perfeccionando un artefacto
que pueda automatizar el proceso para completar las matrices y ponerlo a disposicion de
la comunidad cientifica para que se pueda utilizar en estudios comparativos de diferentes
regiones geograficas.

En la Figura 1 se muestran de manera jerarquica las alternativas de creaciéon de valor
representadas en el software Expert Choice con los criterios de Beneficios, Riesgos y

Decisiones referentes a principios de T |

Dedsiones de arquitectura de TI

r— Valor para las partes interesadas de las inversiones del negocio (L: 1,000 G: ,000) | Dedisiones de infraestructura de TI |

-l Cartera de productos y servicios competitivos {L: 0,000 G: 0,000) I Dedisiones a necesidades de aplicaciones de negocios ‘

— Transparendia finandiera (L: 0,000 G: 0,000) ‘ Dedsiones de inversiones y prioridades de TI |

— Respuestas agiles a un entorne de negodo cambiante (L: 0,000 G: 0,000) |

I~ Toma estratégica de dedsiones basada en informacidn (L: 0,000 G: 0,000) |
r— BENEFICIOS | S
— Optimizacidn de costes de entrega del servicio (L: 0,000 G: 0,000) |

— Optimizacién de la funcionalidad de los procesos de negocio (L: 0,000 G: 0,000) ‘

— Optimizacidn de los costes de los procesos de negodio (L: 0,000 G: 0,000) ‘

I Programas gestionados de cambio en el negodo (L: 0,000 G: 0,000)

& Cultura de innavacidn de producto y negodio ‘
Riesgos de negocio gestionados (salvaguarda de actives) (L: 1,000 G: ,000) |
Cartera de productos y servicios competitivos {L: 0,000 G: 0,000) |

Cumplimiento de leyes y reguladones externas (L: 0,000 G: 0,000) | Dedsiones referentes a principios de TI |
Goal: CREAR VALOR |- - - - - = -
Continuidad v disponibilidad del servido del negodo (L: 0,000 G: 0,000) ‘ Dedisiones de arquitectura de TT |
— RIESGOS
Toma estratégica de dedsiones basada en informadién {L: 0,000 G: 0,000) | Dedisiones de infraestructura de TI |
Programas gestionados de cambio en el negodo {L: 0,000 G: 0,000) | Dedsiones a necesidades de aplicacones de negocios |
Cumplimento con las paliticas internas (L: 0,000 G: 0,000) | Decisiones de inversiones y prioridades de T |

Personas preparadas y motivadas (L: 0,000 G: 0,000) |

Toma estratégica de dedsiones basada en informaddn (L: 1,000 G: ,000) ‘ Decisiones referentes a prindpios de TI ‘

Optimizacion de costes de entrega del serviciafL: 0,000 G: 0,000) ‘ Decisiones de arquitectura de TI

Optimizacion de la funcionalidad de los procesos de negodio {L: 0,000 G: 0,000) | Dedisiones de infraestructura de TI ‘
— RECURSOS

Optimizacion de los costes de los procesos de negodio (L: 0,000 G: 0,000) | Decisiones ar idades de aplicadiones de negocios |

Productividad operacional y de los empleados (L: 0,000 G: 0,000) | Decisiones de inversiones y prioridades de TI |

Personas preparadas y motivadas(L: 0,000 G: 0,000) |

Figura 1 — Jerarquia para Crear Valor con Criterios de Beneficios, Riesgos y Recursos
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Recursos, los cuiles después se abren en los sub-criterios establecidos en la Tabla 3
anteriormente descrita (algunas alternativas se han omitido por falta de espacio aunque
se encuentran adecuadamente modeladas).

Toda la jerarquia converge hacia el objetivo principal de crear valor sin perder la
coherencia entre criterios, sub-criterios y alternativas. Las alternativas aparecen
parcialmente en la Figura 1 para que el modelo pueda ser visto en la hoja, sin embargo,
todas las alternativas estan incluidas en el modelo, tanto para Beneficios como para
Riesgos y Recursos. Las matrices formuladas fueron verificadas junto al encuestado
para hacer una aplicacion practica y posteriormente se ha trabajado en el instrumento
para la recogida y analisis de datos.

Normalmente en el proceso de recogida de datos intervienen dos perfiles de actores:
el experto en la metodologia de decision y el responsable/s de la toma de decisiones
en la empresa. El primero tiene el conocimiento metodologico y el segundo el
conocimiento profundo de su organizaciéon y las implicaciones de los diferentes
criterios a evaluar.

El experto AHP debe guiar al responsable de la toma de decisiones en el proceso de
recogida de datos y valoraciones, descubriendo posibles inconsistencias logicas del
decisor y planteando alternativas de solucion. Sin embargo, la evoluciéon de los DSS
busca cada vez mas ofrecer al decidor el control de su propio proceso decisorio y proceso
de negocios (Marques & Guerreiro, 2016), debido al dinamismo de la gestiéon actual,
incluso de aumentar las garantias de compliance.

Especificamente en lo que se refiere al descubrimiento y a la resoluciéon de posibles
inconsistencias ldgicas junto a cada encuestado, se ha podido verificar que inicialmente
las respuestas tienden a posicionarse en los extremos, y en caso de no ser tan logicas
en un momento posterior cada encuestado armoniza sus respuestas con una distancia
menor entre las valoraciones. Es decir, inicialmente un decisor piensa que esta
completamente en lo cierto en cuanto a su proceso decisorio, sin embargo, al avanzar
en las respuestas, sigue por un camino mas precavido, con menores distancias entre los
valores/pesos elegidos.

3.3.Instrumento de Analisis de Datos

El instrumento de anélisis de datos se aplic6 como prueba a través del enfoque AHP
y del DSSG Expert Choice desarrollado por el profesor Saaty y su equipo. Para la
estructuracion de su método se utilizé la implementacion por tiempo determinado.

En los analisis realizados fueron consideradas:

- Las prioridades.

- Las estructuras de par a par.

- Las inconsistencias de las comparaciones, teniendo éstas que quedar dentro de
los limites sugeridos por el método AHP (todas debajo de 0,1).

La Figura 2 muestra la matriz principal de comparacion entre criterios, esto es,
Beneficios, Riesgos y Recursos por Beneficios, Riesgos y Recursos, con el respectivo
indice de inconsistencia dentro de los pardmetros sugeridos por Saaty (1980).

%  RISTLN.27,06/2018



RISTI - Revista Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informagao

987654321 234567813

BENEFICIOS RIESGOS

Compare the relative importance with respect to: Goal: CREAR VALOR

BENEFICIC RIESGOS ‘RECURSO!
BENEFICIOS 3.0 20

RESG0S T R
RECUNSOS [T —

Figura 2 — Matriz Principal de Importancia Relativa de Beneficios, Riesgos y Recursos

Esta aplicacion ha generado un indice de inconsistencia adecuado, por debajo de 0,1. El
software asi lo facilita, lo que reduce el nimero de expertos para el desarrollo de este
tipo de proceso, esto es, el propio decisor puede hacer el ciclo completo de modelacion y
generacion del ranking de priorizacion.

La Figura 3 presenta la matriz principal de importancia conforme a la oOptica de
Beneficios. El software Expert Choice destaca en rojo cuando es méas importante y
siguiendo la Tabla 1 de criterios de Saaty se refiere al sub-criterio de la derecha. En este
caso a la “Cartera de productos y servicios competitivos”.

98765432123456783

Valor para las partes interesadas de las inversiones del negocio | . . . . . . ... .. ... .. Cartera de productos y servicios competitivos (L: 0.000 G
{L: 1,000 G: ,000) —|——
Compare the relative importance with respect to: BENEFICIOS
Valor para | Cartera de [ Cultura de | [Toma estre Optimizaci| Optimizaci | Optimizaci Prog, [Cultura de
Valor para las partes interesadas de las inversiones del negocio (L: 1,000 , X , X , 3.0 2,0 X , X

Cartera de productos y servicios competitivos (L: 0,000 G: 0,000) I X X X K X 2,0
Transparencia financiera [L: 0,000 G: 0,000) 1 . X X X 2.0
Caltiade servico orlentada al ciente (L: 1,000 G: 0,000) I . , . 2,0

Optimizacion de la funcionalidad de los procesos de neg
imizacion de los costes de los procesos de negocio [

Programas gestionados de cambio en el negocio [L: 0,000 G- 0,000]
Cultura de innovacidn de producto y negocio

Figura 3 — Matriz Principal de Importancia Relativa de Beneficios

Se pueden verificar también la entrada de datos como ejemplificacion para la relacion
entre “Valor para las partes interesadas de las inversiones del negocio” y “Cartera de
productos y servicios competitivos” desde la 6ptica también de Beneficios.

En la Figura 4 la 6ptica es de Riesgos y como anélisis se puede visualizar la relacion entre
“Riesgos de negocio gestionados (salvaguarda de activos)” y “Cartera de productos y
servicios competitivos”, siendo el indice de inconsistencia 0,04%.

En la Figura 5 la 6ptica es de Recursos y en ella es posible verifica runas de las relaciones
que es la relacion entre “Toma estratégica de decisiones basada en informacién” frente
a “Optimizacion de costes de entrega del servicio”. También en esta matriz como en
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. . " . 987654321234 5E878839 L e
Riesgos de negocio gestionados (salvaguarda de activos) (L: o P Cartera de productos y servicios competitivos {L: 0,000 G:

1,000 G*_000) —Ji

Compare the relative importance with respect to: RIESGOS

Riesgos de| Cartera de | Cumplimie | Continuida Toma estre| Prog | Cumplimer Personas |
3,0 3.0 30 X X .0 30

Riesgos de negocio gestionados [salvaguarda de activos) (L: 1,000 G:,000)
Cartera de productos y servicios competitivos (L: 0,000 G: 0,000)
Cumplimienta de leyes v regulaciones externas [L: 0,000 G: 0,000)
Continuidad y disponibilidad del servicio del negocio (L: 0,000 G: 0,000)
Toma égica de decisiones basada en i ion (L: 0,000 G: 0,000)
Programas gestionados de cambio en el negocio (L: 0,000 G: 0,000)
Cumplimento con las politicas internas (L: 0,000 G: 0,000)

Personas preparadas y motivadas (L: 0,000 G: 0,000)

Figura 4 — Matriz Principal de Importancia Relativa de Riesgos

todas las otras la captura de datos ha sido face to face, lo que es més rapido que un
artefacto disponible en Google Drive pero exige la disponibilidad de experto de AHP.

L - . " 98765432123456769 o .
Toma estratégica de decisiones basada en informacion (L: e L Optimizacion de costes de entrega del servicio(L: 0.000 G:

1.000 G- .000) —_— 0.000)

Compare the relative importance with respect to: RECURS0S

Toma estre Optimizaci| Optimizaci|
Toma Egica de decisiones basada en | ion (L: 1,000 G: ,000) i 2,0 20
Optimizacidn de costes de entrega del servicio(L: 0,000 G: 0,000)
de la funcionalidad de los procesos de negocio (L: 0,000 G: 0,000}
de los costes de los procesos de negocio (L: 0,000 G: 0,000)
F Iy de los empleados (L: 0,000 G: 0,000)
Personas preparadas y motivadas(L: 0,000 G: 0,000)

Figura 5 — Matriz Principal de Importancia Relativa de Recursos

Eneste casolos sub-criterios de “Toma estratégica de decisiones basada en informacion”,
“Optimizacién de costes de entrega del servicio”, “Optimizacién de la funcionalidad
de los procesos de negocio”, “Optimizacién de los costes de los procesos de negocio”,
“Productividad operacional y de los empleados” y “Personas preparadas y motivadas”
son los considerados P (Primarios) para el criterio de Recursos.

4. Analisis de Resultados

Desde el enfoque metodologico AHP y a partir de los instrumentos de recogida y
anélisis de datos se presentan a continuacion los resultados de la priorizacion final para
alcanzar el objetivo de crear valor. El software (que posee fuertes caracteristicas como
DSS) proporciona distintos anélisis priorizados para los diferentes criterios, asi como el
ranking de las diferentes alternativas de decision.

Se presenta a continuacion la figura 6 con la Matriz de Beneficios con los porcentajes de
priorizacion resultantes.
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550 BEWEFICIOS (L 550 G: 560 [* 9, " Atematives Idealmode [# ﬁ‘
I Goal: CREAR VALOR Decisiones referentes a principios de T 204
L BENEFICIOS (L:,350 G: ,550) o ) Decisiones de arquitectura de TI 168
[l Valor para las partes mteref;a.das de Ias_lr!verslones del negocio (L: ,033 G: ,018 Decisiones de infrasstructura de TI 152
I Cartera de productos y servicios competitivos (L: ,130 G: ,072) Decisi : — .
. 5 ecisiones a necesidades de aplicaciones de negocios 220
~H Transparendia finandiera (L: ,052 G: ,028) Decisiones de inversiones y prioridades de TI 267
H Cultura de servicio orientada al cliente (L: ,110 G: ,060) -
[ Respuestas agiles a un entorno de negocio cambiante (L: ,084 G: ,046)
-l Toma estratégica de decisiones basada en informacion (L: ,086 G: ,047) a 2
1 Optimizacién de costes de entrega del servicio (L: ,155 G: ,085) Irformain Docmert
I Optimizacién de la funcionalidad de los procesos de negocio (L: ,103 G: ,056)
-l Optimizacién de los costes de los procesos de negocio (L: ,124 G: ,068)
I Programas gestionados de cambio en el negocio (L: ,058 G: ,032)

1 Cultura de innovacién de producto y negocio (L: ,065 G: ,036)
[ RIESGOS (L: ,210 G: ,210)
B RECURSOS (L: ,240 G: ,240)

Figura 6 — Matriz de Beneficios - Resultados de Priorizacién

Tal y como se presentan en la Figura 6, la priorizaciéon de alternativas de decision
calculadas para Beneficios son las siguientes:

- Decisiones de inversiones y prioridades de TI (26,7%).

- Decisiones a necesidades de aplicaciones de negocios (22%).
- Decisiones referentes a principios de TI (20,4%).

- Decisiones de Arquitectura de TI (15,8%).

- Decisiones de infraestructura de TI (15,2%).

El analisis en este criterio se centra en la Matriz de Beneficios comparandose entre si
todos los sub-criterios. En la Figura 6 se encuentra también las importancias generales,
para los elementos de Beneficios y estas pueden ser encontradas a la izquierda de la figura.

Para la Matriz de Riesgos logicamente cambian los porcentajes calculados par a par
conforme al criterio de Saaty (1980). En la columna derecha de la Figura 7 se pueden
visualizar los 5 tipos de decisiones de Weill & Ross (2005) y sus porcentajes.

210 FIESGOS (L 2106:.210) [ ©[7] tematves ldealmode P2 |
I Goal: CREAR VALOR Decisiones referentes a principios de T| 184
I BENEFICIOS (L:,550 G: ,550) Decisiones de arquitectura de Tl 180
.. RIE?G()S (L:,210 G:_,le]) N N Decisiones de infraestructura de TI 212
[ Riesgos de negocio gestionados (salvaguarda de activos) (L: ,278 G: ,058) e G AE e o do negocios 164
I Cartera de productos y servicios competitivos (L: ,052 G: ,011) S0 G T ioR ) on e At '259
[l Cumplimiento de leyes y regulaciones externas (L: ,171 G: ,036) “
i-JH Continuidad y disponibilidad del servicio del negocio (L: ,076 G: ,016)
[ Toma estratégica de decisiones basada en informacion (L: ,067 G: ,014) ad 2
[ Programas gestionados de cambio en el negocio (L: ,100 G: ,021) Infamation Dozumert
[l Cumplimento con las politicas internas (L: ,128 G: ,027)
[ Personas preparadas y motivadas (L: ,128 G: ,027)
¥ RECURSOS (L:,240 G: ,240)

Figura 7 — Matriz de Riesgos - Resultados de Priorizacion

En la Matriz de Riesgos con los resultados de la priorizaciéon respecto al criterio de
Riesgos se realiz6 igualmente comparando todos los sub-criterios entre si. En la Figura 7
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también se puede verificar las importancias generales en la parte izquierda de la figura.
De este modo, la priorizacion de las alternativas de decision calculadas para Riesgos se
establece como sigue:

- Decisiones de inversiones y prioridades de TI (25,9%).

- Decisiones de infraestructura de TI (21,2%).

- Decisiones referentes a principios de TI (18,4%).

- Decisiones de arquitectura de TI (18,0%).

- Decisiones a necesidades de aplicaciones de negocios (16,4%).

Finalmente, en la Figura 8 se presentan los resultados de priorizacion referentes al
criterio de Recursos.

240 RECURSOS (L 240G: .240) [*g o, % | Aterives ide mocte [ &l ﬁ‘
I Goal: CREAR VALOR Decisiones referentes a principios de Tl 136
-l BENEFICIOS (L: ,550 G: ,550) Decisiones de arquitectura de TI 145
=0 :{EE:SUGROSSO(SL IiZlZU"géZlZU‘zU Decisiones de infraestructura de Tl 170
. .. Toma est(ri;t’égica dé dec)isiunes basada en informacion (L: ,085 G: ,021) Decisioneslalnecesidadesidelaplicadonesioeinegocios 21
o o Decisiones de inversiones y prioridades de Tl .298

I Optimizacién de costes de entrega del servicio (L: ,228 G: ,055)

-l Optimizacién de la funcionalidad de los procesos de negocio (L: ,127 G: ,030)
-Jl Optimizacién de los costes de los procesos de negocio (L: ,195 G: ,047)

I Productividad operacional y de los empleados (L: ,140 G: ,034)

[ Personas preparadas y motivadas (L: ,225 G: ,054)

< >

Information D ocument

Figura 8 — Matriz de Recursos - Resultados de Priorizacion

El anélisis del criterio Recursos se realizé con la matriz de la Figura 8, comparandose
todos los sub-criterios entre si. En la Matriz de Recursos se ha considerado el ajuste
de validacion para encuadrar el nivel de inconsistencia por debajo de 0,1 tal y como se
muestra en la parte inferior izquierda.

Los resultados de la priorizacion de alternativas de decision calculadas para el criterio
de Recursos es la siguiente:

- Decisiones de inversiones y prioridades de TI (29,8%).

- Decisiones a necesidades de aplicaciones de negocios (25,1%).
- Decisiones de infraestructura de TI (17,0%).

- Decisiones de arquitectura de TI (14,5%).

- Decisiones referentes a principios de TI (13,6%).

La priorizacion final para alcanzar del objetivo de crear valor extraida del DSSG Expert
Choice se muestra en la Figura 9.

La priorizacion conjunta de alternativas de decision evidencia las siguientes
participaciones porcentuales:

- Decisiones de inversiones y prioridades de TI (32,6%).
- Decisiones a necesidades de aplicaciones de negocios (24,6%).
- Decisiones referentes a principios de TI (16,0%).
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Priorities with respect to:
Goal: CREAR VALOR
>RIESGOS
>Personas preparadas y motivadas

Decisiones de inversiones y prioridades de TI /326 | —
Decisiones a necesidades de aplicaciones de negocios 246 |

Decisiones referentes a principios de TI eC

Decisiones de infraestructura de TI pC_____

Decisiones de arquitectura de TT 105

Inconsistency = 0,03
with © missing judgments.

Figura 9 — Sintesis de Prioridades para la Creacion de Valor

- Decisiones de infraestructura de TI (16,0%).
- Decisiones de arquitectura de TI (10,8%).

Para finalizar, destacar que los Beneficios (55%) y los Recursos (24%) se disputarian
la prioridad maxima frente al criterio de Riesgos (21%) (ver Figura 10). Ademas, como
muestra el grafico, el DSSG Expert Choice proporciona diversos recursos de anélisis de
sensibilidad para simular lo que aconteceria en caso que el decisor quisiera alterar la
ejecucion de uno de los 3 criterios principales.

|50 | Decisiones demSfll TWPY- T
o 20 T
Ao __ Decisiones do__
E

-0

BENEFICIOS RIESGOS RECURSDS OVERALL
Sensitivity w.r.t.: Goal: CREAR VALOR Ideal Mode Sensitivity w..t: Goal: CREAR VALOR Ideal Mode
BT I

Decisiones de arquitectura de TI | Decisiones de de T | Decisiones a de apl

Decisiones referentes a principios de Tl <> Decisiones de arquitectura de T1
20 [

10105

HIE%EUS
HEL‘.IJIS[IS

Overall

I + t t |
oA 8492 5.66% 2.83% (3 2,83% 5.66% 8492 1132

Figura 10 — Prioridades de Beneficios, Recursos y Riesgos

Tanto para Beneficios como en Recursos y Riesgos este anélisis de sensibilidad puede
prever lo que pasaria de cambiase uno de ellos, o sea, caso de que el decisor quiera
reducir ain maés la participaciéon de Riesgos, como se comportarian las decisiones,
en qué decisiones se necesitaria una preocupacion mayor en el dia a dia del proceso
administrativo. Asimismo, el DSSG también permite hacer una adecuacion mas detallada
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entre los valores sugeridos por Saaty, presentados en la Tabla 1, para la definicion de la
escala de pesos en AHP.

5. Conclusiones

Crear valor empresarial que se refleje en los shareholders y en la sociedad, exige
tomar decisiones acertadas que actualmente son muy complejas, por lo que es muy
recomendable el empleo de técnicas y métodos de decisién multicriterio. Por tanto, no
simplificar las decisiones complejas y buscar la priorizacion de todas las alternativas
posibles permite optimizar los Beneficios y Recursos, y minimizar los Riesgos, lo que es
coherente con las mejores practicas en GC y GCTI.

Esta investigacion ha contado con el apoyo del Proyecto MCTI/CNPQ/Universal y
ha buscado responder a la cuestion sobre ¢Cuales son las prioridades en GC y GCTI
que mas Valor Crean para las empresas? Los hallazgos encontrados evidencian que el
criterio de Beneficios (55%) es prioritario en cuanto a su importancia sobre los criterios
de Recursos (24%) y Riesgos (21%).

En la creaciéon de valor los criterios de Beneficios, Riesgos y Recursos dependen del
Gobierno Corporativo y del Gobierno Corporativo de TI que, a su vez, mejoran las
estrategias empresariales y aumentan la competitividad. En este sentido, los hallazgos
encontrados para la creaci6on de valor son convergentes con las metas corporativas de
COBIT 5 mantenido por ISACA (2012), dado que en la jerarquia planteada ha sido muy
factible considerar las 5 decisiones de Weill & Ross (2005).

Lainvestigacion también ha puesto de manifiesto las limitaciones de generar un artefacto
para la recogida automatica de datos en internet, frente a las entrevistas cara a cara que
por el contrario suponen una alta disponibilidad del experto en AHP. En este sentido,
cabe destacar que el desempefio en el uso del sistema Expert Choice es mas efectivo
cuando el decisor colabora en la funcién de modelacién y estructuracion de la jerarquia
orientada a alcanzar el objetivo. Sin embargo, su coste es mayor y puede ser significativo
si se considera aplicarlo en Pymes.

Crear valor significa reducir Riesgos, optimizar Beneficios y Recursos para que
los stakeholders puedan comprender la empresa y ver que sus estrategias son
implementadas en el sentido de generar diferenciales competitivos. Sin embargo, las
empresas actualmente actiian en mercados en los que intervienen multiples variables,
muy dindmicos y donde hay mucha incertidumbre. Todo ello en un contexto en el que
los avances tecnoldgicos son continuados y pueden comprometer la supervivencia de
la empresa.

Distintos autores de estrategia como Mintzberg (1990) sefialaron que las estrategias
emergentes pueden surgir abruptamente desestabilizando la estrategia programada o
incluso tener una connotacion efimera, de muy corto plazo (Mirabeau, Maguire & Hardy,
2018). Estas estrategias pueden ser perfectamente controladas y gestionadas cuando
se tiene conocimiento de conceptos, técnicas y modelos como la metodologia Multiple
Criteria Decision Making que permite priorizar (Gupta, Bhaskar & Singh, 2017) diversos
tipos de problemas en los que se ven involucrados distintas variables de decision. Siendo
asi, estas priorizaciones pueden ser calculadas (como se ha hecho en esta investigacién),
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de acuerdo con la metodologia AHP y sus derivaciones - Fuzzy AHP - a partir de las
matrices de valoraciones dos a dos en cada nivel jerarquico del 4rbol de decision.

La sintesis final de las decisiones priorizadas extraida del DSSG Expert Choice para
alcanzar el objetivo de creacion de valor es la siguiente: 1) Decisiones de inversiones
y prioridades de TI (32,6%); 2) Decisiones relativas a necesidades de aplicaciones de
negocios (24,6%); 3) Decisiones referentes a principios de TI (16,0%); 4) Decisiones
de infraestructura de TI (16,0%); vy 5) Decisiones de arquitectura de TT (10,8%).

De esta manera se han sintetizado las prioridades que hacen posible que los decisores
perfeccionen su diferencial competitivo, pues cada una de las alternativas que se
contemplan a la hora de implementar la estrategia, pueden ser evaluadas en su conjunto
para alcanzar un rendimiento de mayor nivel en la creacion de valor, considerando los
dos tipos de gobernanzas.

Las contribuciones y hallazgos de este trabajo parala creacion de valor, el apoyo a la toma
de decisiones empresarial y la mejora de su excelencia y competitividad, se extienden
a la comunidad académica por cuanto la investigacion desarrollada puede generar un
paso a paso metodologico para otros trabajos que pueden implementar esta sistematica
en problemas que implican multiples variables de decision.

Para futuros trabajos se sugiere que la estructura jerarquica sea validada también
después de implementada en el DSSG Expert Choice y que los resultados sean
validados matematicamente. Asimismo, se recomienda realizar una nueva ronda
junto al encuestado/decisor, seguida de una toma de decisiéon con acompanamiento
para confirmar la validez en la aplicacién del método. Esta iniciativa ya esta siendo
implementada para el acompahamiento del proceso decisorio par a par con AHP,
verificando a posteriori la decision elegida.

Finalmente, también para futuras investigaciones, se recomienda plantear en este mismo
modelo alternativas de Departamentos, esto es, definir qué Departamentos implementan
mejor la GC y la GCTI para la creacion de valor, asi como alternativas de Profesionales
para definir cuéles afiaden més valor al implementar la GC y la GCTI. También se esta
investigando la comparaciéon gradual con otros métodos como el SWOT-OA fuzzy de
definicion de prioridades estratégicas.
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