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Resumen
El bajo nivel de alineamiento estratégico de TI que existe en muchas entidades del sector público ocasiona que estas organizaciones 
no alcancen un alto desempeño, a pesar de las implementaciones de prácticas y de la gestión dadas por el gobierno de TI. Por esta 
razón, se han realizado estudios de los factores que influyen en la implementación de gobierno de TI y sus áreas, entre las que se 
destaca el alineamiento estratégico de TI. Sin embargo, aún no se ha identificado los factores que influyen en cada una de las prác-
ticas que conducen al alineamiento estratégico, lo cual es imprescindible conocer, ya que cada práctica conforma la estrategia de TI 
de la organización y ello permitirá tomar acciones para mitigar los factores negativos o potenciar los positivos y, como consecuencia, 
obtener un buen alineamiento estratégico. En este trabajo se ha identificado 16 factores de implementación, 10 prácticas para el ali-
neamiento estratégico de TI, en el contexto del sector público, y 48 relaciones de influencia (factor → práctica). Un estudio empírico 
sobre 50 ejecutivos del sector público valida 41 de las 48 relaciones planteadas con calificación entre “Alta” y “Muy Alta”, al 95 % de 
confianza mediante la prueba de t-Student.
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Abstract
The low level of strategic alignment of IT that exists in many entities of the public sector causes these organizations do not reach a 
high performance, in spite of the implementations of practices and of the management given by the government of IT. For this reason, 
studies have been made of the factors that influence the implementation of IT governance and its areas, among which the strategic 
alignment of IT stands out. However, the factors that influence each of the practices that lead to strategic alignment have not yet been 
identified, which is important to know as each practice shapes the IT strategy of the organization, and this will allow taking actions to 
mitigate the factors negative or enhance the positive ones, and as a consequence obtain a good strategic alignment. In this work we 
have identified 16 implementation factors, 10 practices for the strategic alignment of IT, in the context of the public sector, and 48 
influence relationships (factor → practice). An empirical study on 50 executives from the public sector validates 41 of the 48 relations-
hips proposed with a rating between “High” and “Very High”, at 95% confidence through the t-Student test.
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1.	 Introducción

Las organizaciones del sector público tienen como 
uno de sus fines el prestar mayores y mejores servicios 
públicos a los ciudadanos [1], siendo la tecnología de 
la información (TI) una herramienta crítica para la 
ejecución y conducción de dichos servicios [2]. En ese 
sentido, la preocupación de las organizaciones radica en 
alinear las TI con el negocio y, por consiguiente, sus es-
trategias, esto es denominado como alineamiento de TI 
[26], o alineamiento de TI y negocios [42], alineamien-
to estratégico de TI [7]; en adelante se le denominará 
ATI.

ATI también es conceptualizado como el ajuste o 
sincronización entre las estrategias de TI con las estrate-
gias del negocio [3], y desde hace tiempo es la primera 
preocupación de los ejecutivos de las organizaciones al-
rededor del mundo [4], pero en el sector público existe 
una brecha aún por investigar [5].

En la literatura se han encontrado diferentes enfo-
ques y modelos para soportar ATI debido a su compleji-
dad y entendimiento holístico [69,9,12], y es considera-
do un objetivo primordial del gobierno de TI (GTI) [7]. 

Para llevar a cabo un GTI efectivo orientado al lo-
gro del ATI, la industria y la academia han desarrollado 
estándares y marcos como la ISO/IEC 38500, COBIT, 
ITIL, Mecanismos de GTI, entre otros. Cada uno de 
estos reúne las mejores prácticas de TI y de gestión en-
focadas al proceso de ATI; a la cual en el presente se 
denomina prácticas de alineamiento estratégico de TI 
(PATI). Sin embargo, en la implementación de estas 
prácticas, las organizaciones vienen enfrentando dificul-
tades, a pesar de que las prácticas son universalmente co-
nocidas, pero no son aplicadas en las organizaciones [8]. 
Como resultado de esto, en el caso del sector público a 
nivel de Latinoamérica, la implementación de prácticas 
de gobierno de TI (dentro las cuales se encuentra las 
que conducen al alineamiento estratégico de TI) todavía 
no ha alcanzado el nivel de otros continentes, ya que se 
encuentra en una etapa de desafío y creciente [8]. Ante 
este escenario, surge la pregunta si existen factores que 
influyen en la implementación de prácticas de alinea-
miento estratégico de TI.

Los factores han sido estudiados teniendo en cuen-
ta su importancia y su contribución al logro del desem-
peño de gobierno de TI y de la organización en [25,52]; 
y desde el punto de vista de la implementación del GTI, 
considerando factores internos y externos a la organiza-
ción [6]. En [27], se ha estudiado factores en adopción 
de marcos de GTI, a partir de las teorías de modelos 
de adopción de la innovación; y en [10] la adopción de 
prácticas de GTI, pero desde un punto de vista general y 
bajo el contexto organizacional. Existen estudios de fac-
tores en forma de inhibidores de GTI [29,57], así como 
factores que influyen dentro de las áreas específicas de 
gobierno de TI, como el ATI [11]. Sin embargo, ningún 
estudio previo ha considerado la influencia de los facto-
res sobre cada una de las prácticas de GTI que conducen 

al ATI (Factores → Prácticas) en el sector público, lo 
cual es necesario conocer para implementar adecuada-
mente las prácticas que conduzcan al éxito del ATI. 

El propósito de este trabajo es identificar qué fac-
tores influyen en la implementación de cada práctica de 
ATI en el sector público, para este fin se estudian las 
prácticas de ATI y los factores que influyen en ella, se 
construye un modelo conceptual que establece 48 rela-
ciones entre 16 factores y 10 prácticas identificadas. 

Este artículo está organizado como sigue. En la 
sección 2, se describe la revisión de la literatura de fac-
tores y prácticas de alineamiento estratégico de TI. En 
la sección 3, se propone un modelo conceptual. La va-
lidación del modelo sigue una metodología dada en la 
sección 4. Los resultados y la discusión son desarrollados 
en la sección 5. Finalmente, las conclusiones siguen en 
la sección 6. 

2.	 Revisión Literaria

2.1.	 Prácticas de GTI para el ATI en el sector 
público

Alineamiento estratégico de TI es el compromiso 
conjunto de todas las estrategias, planes de procesos, 
inversiones y decisiones de las unidades de TI para res-
paldar la funcionalidad general y el propósito de los ob-
jetivos y metas de la organización [13]. 

A raíz del auge de las TI, el GTI extiende su domi-
nio de la parte tecnológica al negocio [2]. En la actua-
lidad, el GTI viene soportando y conduciendo el ATI, 
para el cual la academia y la industria han creado están-
dares y marcos de trabajo, por ejemplo, el estándar ISO/
IEC 38500 a través del consejo directivo conduce el ATI 
[70]; COBIT 4.1 que en su dominio “PO planear y or-
ganizar” contempla el ATI [44,7]; y COBIT 5, que es 
enfocado en el gobierno corporativo o empresarial, con-
templa al ATI como un objetivo de todo el marco [14]; 
y los marcos de trabajo denominados mecanismos de 
gobierno de TI [15,16]. Cada uno de estos estándares y 
marcos contemplan un conjunto de buenas prácticas de 
GTI, para el alineamiento de TI. 

En [17], se identifica 32 prácticas de GTI, se eva-
lúa su madurez, y se descubre que las prácticas con un 
score de nivel de madurez igual o mayor a 2 mejora el 
ATI. En forma similar, en [18], identifica 33 prácticas 
de GTI en el nivel estratégico y en el nivel operacional. 
En [37], describe prácticas actuales de GTI para el ATI, 
y problemas y consecuencias encontrados en el sector 
público de Tanzania. En [19], se propone un modelo, 
donde las prácticas claves generan ATI y valor del nego-
cio y halló que las prácticas como el “Comité directivo 
de TI”, “Liderazgo y apoyo de la alta dirección en TI”, y 
la “Gestión de portafolio” contribuyen al ATI y este a su 
vez impacta en la generación de valor público.

Una relación de 30 prácticas para el ATI se mues-
tra en la tabla A del apéndice.
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2.2.	 Factores que influyen en la 
implementación de prácticas de ATI en el 
sector público

Las organizaciones, en el proceso de soportar o 
conducir ATI, requieren implementar prácticas de ali-
neamiento, en ese proceso han encontrado diversos 
factores de tipos institucionales, políticos y otros, que 
no permiten una buena implementación [24,25]. Estos 
factores son características, condiciones o variables que, 
cuando se sostienen, mantienen o administran adecua-
damente, pueden tener un impacto significativo en el 
éxito de una empresa que compite en la industria [23].

Existen factores que son de influencia positiva y 
son denominados de drivers, conductores y facilitadores 
[26,27,28], y de influencia negativa también nombrado 
de inhibidores, barreras, obstáculos [29,30,31]. 

En [29], se identificó cinco factores que inhiben 
la implementación de GTI: falta de comunicación, in-
adecuado involucramiento de los interesados, falta de 
principios y políticas claros de Gobierno de TI, falta de 
procesos, e inadecuado soporte de recursos financieros. 
De igual forma, en [33], se muestra que las organiza-
ciones del sector público de Corea del Sur exhiben más 
barreras en comparación con el privado, identificando 
varios factores, entre los que destacan la falencia de co-
nocimiento y habilidades, conciencia, tiempo, y recur-
sos financieros. Del mismo modo, en [34], se identifica 
los factores con alto score: involucramiento del alto ni-
vel, y el soporte para efectividad del gobierno; y con me-
nor score: la medición del desempeño. Un estudio en la 
India que categoriza los factores en recursos, capacidad 
y visión cultural de la organización es llevado a cabo en 
[26]. Y en el sector público de Tanzania, el estudio dado 
en [11] identifica 11 factores para el ATI, la gestión de 
riesgos, la entrega de valor y la gestión de recursos, en 
el ámbito interno de la organización. También, en [24], 
se propone un marco de trabajo para implementación 
de GTI, tomando en cuenta factores para ATI, y que es 
basado en COBIT y la ISO 38500. 

Una lista de 52 factores identificados en la presente 
revisión se encuentra en la tabla B del apéndice.

3.	 Modelo Propuesto

3.1.	 Motivación

Diversos estudios se han preocupado por identi-
ficar los factores que afectan al logro de alineamiento 
de TI en forma general y conjunta o visto desde sus di-
mensiones o áreas respectivas, pero existe aún la necesi-
dad de conocer cuáles son los factores que afectan a las 
prácticas específicas, de forma que se puedan establecer 
estrategias para mitigar los factores inhibidores o poten-
ciar los factores facilitadores, y con ello tener éxito en el 
ATI. Se propone un modelo conceptual que relaciona 
16 factores y 10 prácticas para el ATI, con un total de 
48 relaciones (48 hipótesis). 

3.2.	  Prácticas para el ATI

A partir de la revisión de la literatura, se han identi-
ficado diversas prácticas para el ATI (ver tabla A), por ello 
se ha establecido los siguientes criterios para seleccionar 
prácticas aplicables al sector público dadas en el anexo: 

–– Prácticas que muestran evidencia de uso en el sector 
público.

–– Prácticas mencionadas en dos o más estudios bajo el 
contexto del sector público.

Considerando los criterios mencionados, se ha se-
leccionado 10 prácticas para el ATI, que se muestran 
en la tabla 1. La práctica P01 incluye las prácticas de 
comités directivos de TI, sean estos de proyectos tácticos 
o estratégicos.

Las prácticas para el ATI, de acuerdo a [15], se 
pueden agrupar en tres dimensiones: estructuras, pro-
cesos y relaciones. Estructuras, son responsables de defi-
nir roles y responsabilidades para la toma de decisiones 
en la organización, ya sea a través de comités directivos 
compuestos de ejecutivos de TI y negocios [78,56]. Pro-
cesos, es el planeamiento y toma de decisiones estraté-
gicas de TI, que incluyen el objetivo de alinear TI con 
el negocio y el buen desempeño [78,56]. Lo relacional 
abarca la participación activa y colaborativa entre TI y 
los negocios, empleando la buena comunicación, y el 
conocimiento y aprendizaje compartido [78,56]. De 
la tabla 1, las prácticas P01-P03, P04-P08 y P09-P10 
corresponden a las dimensiones estructuras, procesos 
y relacional, respectivamente, de acuerdo al modelo de 
implementación de GTI [15,16].

3.3.	 Factores de Implementación

De acuerdo a lo revisado, existen factores que in-
fluyen en el ATI. Sin embargo, no existen estudios que 
muestren su influencia en cada una de las prácticas de 
ATI en el sector público. Para identificar los factores que 
influyen en las prácticas seleccionadas (ver tabla 1), se 
consideró el siguiente procedimiento:

–– Primero, se ha construido a partir de los factores (ver 
tabla B) y las prácticas seleccionadas (tabla 1), una ma-
triz de factores x prácticas (factores → prácticas).

–– Segundo, se realizó una calificación para cada relación 
factor → práctica, considerando un valor de 1 a 5 para la 
influencias del factor sobre la práctica, como sigue: 1 = 
“Nada”, 2 = “Poco”, 3 = “Medio”, 4 = “Alto”, 5 = “Muy 
alto”. Por ejemplo, la relación “Cultura organizacional”→ 
“Comité directivo de TI” tiene una calificación de 5 = 
“Muy alto”, debido a que una cultura organizacional 
apropiada permitirá la implementación de prácticas nece-
sarias para llevar a cabo el gobierno de TI, siendo una ellas 
la conformación del “Comité directivo de TI”. El detalle 
de esta calificación se encuentra en [79].

–– Tercero, se ha seleccionado las relaciones que tienen 
calificaciones de “Alto” y “Muy alto”.
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La aplicación de este procedimiento permitió 
identificar 16 factores (ver tabla 2) de los 52 factores 
que se muestran en el anexo (ver tabla B), y 48 relacio-
nes que se explican en la siguiente sección. Los factores 

“Madurez de TI” y “Competencia organizacional de TI” 
(tabla B) se encuentran individuales, pero por la defini-
ción dada por [65], la competencia de TI recoge las ca-
pacidades y características relevantes a la madurez de TI, 

Tabla 1. Prácticas de ATI seleccionadas

Prácticas Descripción Fuente
P01: Comité directivo de TI Comité en el nivel de la alta dirección, responsable para determinar prioridades de negocios e 

inversión en TI.
[22,5,20]

P02: CIO en la mesa directiva El CIO participa en la toma de decisiones de alto nivel de la organización, permitiendo que el 
liderazgo de TI contribuya al logro organizacional.

[20,37]

P03: Roles y responsabilidades en 
gobierno de TI

Establecimiento de roles y responsabilidades, para personal de mando encargado de conducir 
el GTI, a fin de participar en la estrategia de la institución y de la estrategia de TI interna, sean 
estos personal de TI y Negocios.

[20,21]

P04: Sistema de Medición del 
desempeño  

Medición del desempeño en dominios de contribución empresarial, orientación de usuario, 
operacional, y orientación futura.

[22,80,81]

P05: Metodología de Gestión de 
Proyectos de TI

Procesos (estandarizados) internos para dirigir el desarrollo de los proyectos de TI, orientados 
al logro de los objetivos del negocio. 

[39,21,81]

P06: Planeamiento estratégico 
de TI

Proceso para definir la estrategia de TI de la organización enfocado en los procesos de negocios 
y al logro de objetivos de la organización.

[20,21,76]

P07: Gestión de Portafolio de TI Proceso de priorización de  proyectos (TI) institucionales, que incluye inversiones y en la que el 
área de negocios está involucrada.

[21,19]

P08: Gestión de Inversión de TI Procedimiento estándar para gestionar las inversiones (proyectos de TI). Cómo se realizan los 
gastos de TI, ejecución, reporte de presupuesto y/o monitoreo, medición del valor (costo/be-
neficio).

[5, 21,81]

P09: Rotación de trabajo y entrena-
miento multifuncional (TI/negocio)

Personal de TI y de negocios trabajando y capacitándose entre las áreas de TI y de negocios. [20,37]

P10: Sistemas de Comunicación 
Interna corporativa

Comunicación interna entre equipo de negocios y de TI, para tratar asuntos de ambas áreas. [22,37]

Tabla 2. Factores de influencia en la implementación de prácticas de ATI

Factores Descripción Fuente
F01: Adecuado involucramiento 
de la alta dirección

Compromiso de la alta dirección  con el proceso de adopción del GTI, en términos de su partici-
pación y voluntad de asignar valiosos recursos de la organización.

[11,22,30
27,62]

F02: Cultura organizacional Representa los valores, creencias y principios de la organización que sirven de base para el 
sistema de gestión de la organización.

[24,55,30,46]

F03:Estructura de gobierno 
corporativo

Estructura orgánica de la organización para la toma de decisiones, que puede ser horizontal, 
jerárquica o mixta. 

[53], [54]

F04: Madurez y competencia 
Organizacional de TI

Nivel de competencia y experiencia adecuada para la gestión de TI y para situar a las TI como 
clave en la entrega de beneficios a la organización.

[53,55]

F05:Política Organizacional Conjunto de actividades para la toma decisiones que afectan a toda la organización y que, en 
general, son dadas en directivas, cuya finalidad es hacer que la organización alcance sus metas. 

[33,40]

F06:Disponibilidad al cambio Apertura y disposición a adoptar nuevos procesos innovativos, que pueden haber sido resis-
tidos por un fuerte rechazo al cambio, estos cambios implican nueva forma de trabajo en la 
organización.

[77, 72]

F07: Buena relación entre perso-
nal de TI y negocios

Participación conjunta del personal ejecutivo de TI y negocios en la formulación y ejecución de 
las estrategias de negocios y de TI, para alcanzar las metas de la organización.

[58, 56, 42]

F08: conocimiento de dominio 
compartido entre personal de TI 
y negocios

Este constructo refleja la forma en que TI entiende el lado del negocio y a la vez la forma en que 
el área de negocios entiende el lado de TI, lo que permite a cada una de las áreas a compartir 
una visión estratégica de los procesos de cada área; lo cual está  orientado al logro de los obje-
tivos organizacionales.

[16, 50, 64,84]

F09: Liderazgo de TI Capacidad para influenciar y persuadir en las áreas de negocios, para proponer las mejores 
alternativas competitivas del mercado a la hora de implementar soluciones de TI.

[11, 42, 56]

F10: Ambiente regulatorio y 
requerimiento de cumplimiento

Leyes, regulaciones y políticas gubernamentales o privadas proveen apoyo a los nuevos negocios, y 
reducen el riesgo para las organizaciones, además, en general, son de carácter obligatorio. 

[14,24, 28, 27, 
45]

F11: Suficiente soporte finan-
ciero

Adecuado apoyo financiero para implementación de proyectos de TI, ya que implican adqui-
sición de infraestructura de TI, contratación de servicios, personal, adquisición de licencias de 
software, y otros activos.

[29, 30, 24,28]

F12:Adecuado equipo y capaci-
dades de TI

Gestión de las capacidades  del personal de TI, como las habilidades del equipo, el tamaño y las 
calificaciones necesarias; además de atraer, desarrollar y retener profesionales competitivos en 
TI.

[14,24, 27, 
33,45]

F13:Complejidad de TI Dificultad intelectual asociada a la comprensión de una innovación (entiéndase la TI como de 
innovación tecnológica), pues requiere de la expertise,  aceptación y adaptación.

[31,33, 51]

F14:Dificultad en demostrar 
valor y beneficios

Falta de evidencia de mostrar los beneficios anticipados y posteriores de implementar proyec-
tos de TI (metodologías, nuevas prácticas, entre otros).

[30,31,51]

F15:Soporte externo de Provee-
dores y consultorías

Adecuado apoyo técnico de entidades externos (proveedores), en la implementación de nuevos 
proyectos  de TI.

[27,31,83]

F16:Clara estrategia de TI, prin-
cipios y políticas

Establecimiento de las directivas internas para que las TI apoyen al logro de objetivos organiza-
cionales. La disposición rige para todas las unidades (negocios y TI) de la organización.

[11, 24, 29, 
45]
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por lo que se presenta como un solo factor “Madurez y 
competencia organizacional de TI” F04.

3.4.	 Hipótesis

Además de las relaciones factor → práctica con ca-
lificaciones de “Alta” y “Muy Alta” establecidas en la sec-
ción anterior, se procedió a sustentar dichas relaciones. 

3.4.1	 Adecuado Involucramiento de TI por 
parte de la alta dirección (F01): En un reporte del Ins-
tituto de gobierno de TI ITGI [8], sobre el estado de 
gobernanza empresarial de TI en las empresas, encontró 
que la “falta de compromiso y apoyo de la alta direc-
ción” es un desafío en la implementación del gobierno 
de TI [61]. Según [17], las prácticas P01, P02, P03 son 
las que están presentes en las estructuras de gobierno de 
TI. Además, al ser estas prácticas claves para el inicio 
del gobierno, deben ser implementadas con el “Adecua-
do involucramiento por parte de la alta dirección”; y no 
solo conducidas por las áreas técnicas o apoyadas por un 
nivel jerárquico medio o inferior, de lo contrario fraca-
sarían en su intento de implementarlas. Por lo que se 
plantea las siguientes hipótesis:

–– H1.1: El adecuado involucramiento de TI por par-
te de la alta dirección influye positivamente a la imple-
mentación del “Comité directivo de TI”.

–– H1.2: El adecuado involucramiento de TI por par-
te de la alta dirección influye positivamente a la imple-
mentación del “CIO en la mesa Directiva”.

–– H1.3: El adecuado involucramiento de TI por parte 
de la alta dirección influye positivamente a la asignación 
de “Roles y responsabilidades para el gobierno de TI”.

3.4.2	 Adecuado cultura organizacional (F02): 
Según [32], la cultura organizacional tiene influencia 
significativa en las estructuras de gobierno de TI. Las 
prácticas P01, P02 y P03 son las que pertenecen a las 
estructuras del gobierno de TI [18], y su implementa-
ción se da con el apoyo del alto nivel jerárquico quien 
promueve la adopción de nuevas prácticas en la organi-
zación. Por lo que se propone las hipótesis:

–– H2.1: Una adecuada “Cultura organizacional” in-
fluye positivamente a la implementación del “Comité 
directivo de TI”.

–– H2.2: Una adecuada “Cultura organizacional” influ-
ye positivamente a la implementación del “CIO en la 
mesa Directiva”.

–– H2.3: Una adecuada “Cultura organizacional” influ-
ye positivamente a la asignación de “Roles y responsabi-
lidades para asignar tareas de integración en alineamien-
to y gobierno”.

La cultura organizacional además afecta a todas las 
actividades colaborativas de la organización, en particu-
lar a las actividades que se realizan en forma conjunta 
entre el área de TI y el negocio, es decir, afecta a las 
prácticas P09 y P10. Por lo que se propone las hipótesis:

–– H2.9: La adecuada “Cultura organizacional” influye 
en la implementación de la práctica “Rotación de traba-
jo y entrenamiento multifuncional (TI/negocio)”.

–– H2.10: La adecuada “Cultura organizacional” influ-
ye en la implementación de un “Sistema de comunica-
ción interna corporativa”.

3.4.3	 Estructura de gobierno corporativo 
(F03): El uso de las tecnologías de la información ha 
cambiado la forma de realizar las actividades y los pro-
cesos en las organizaciones y, por ende, la forma de sus 
estructuras organizacionales sufren cambios en la actua-
lidad [55]. Estos cambios implican considerar personal 
de TI en la toma de decisión a través de un comité di-
rectivo de TI, en la cual se requiere que el CIO (geren-
te de TI) participe. Por lo que se plantea las siguientes 
hipótesis:

–– H3.1: La “Estructura de gobierno corporativo” in-
fluye en la conformación del “Comité directivo de TI”.

–– H3.2: La “Estructura de gobierno corporativo” influ-
ye a la implementación del “CIO en la mesa directiva”.

3.4.4	 Madurez y competencia organizacional 
de TI (F04): La madurez de TI implica que la orga-
nización tiene dominio y experiencia en las tomas de 
decisiones de TI y alienados al negocio. Por otro lado, 
la competencia organizacional de TI implica que exista 
una estructura organizacional de TI que permita que las 
decisiones sobre TI se concreten. Por consiguiente, la 
organización podrá implementar un comité directivo 
de TI (P01), y tener en dicho comité un CIO (P02), 
además de establecer los “Roles y responsabilidades en 
el gobierno de TI” (P03), siendo una de las responsabi-
lidades el “Planeamiento estratégico de TI” (P06). Por 
ello se formula las siguientes hipótesis:

–– H4.1: La suficiente “Madurez y competencia orga-
nizacional de TI” afecta positivamente a la implementa-
ción de un “Comité directivo de TI”.

–– H4.2: La suficiente “Madurez y competencia orga-
nizacional de TI” afecta positivamente a la implementa-
ción del “CIO en la mesa directiva”..

–– H4.3: La suficiente “Madurez y competencia orga-
nizacional de TI” afecta positivamente a la implementa-
ción de los “Roles y responsabilidades para el gobierno 
de TI”.

–– H4.6: La suficiente “Madurez y competencia orga-
nizacional de TI” afecta positivamente a la implementa-
ción del “Planeamiento estratégico de TI”.

3.4.5	 La Política Organizacional (F05): De 
acuerdo a un reporte de PWC [63], la política organiza-
cional debe ejercerse para la adopción e implementación 
de prácticas de gobierno de TI. 

Las prácticas P01, P03 se verán influenciados por 
F05 debido a que estas prácticas son las que forman par-
te de la estructura del gobierno de TI y para implemen-
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tarse requiere que la organización haya adoptado como 
política la conducción del gobierno de TI. Por lo que se 
plantea las siguientes hipótesis:

–– H5.1: La adecuada “Política organizacional” afecta 
positivamente a la implementación del “Comité direc-
tivo de TI”.

–– H5.3: La adecuada “Política organizacional” afecta 
a la asignación de “Roles y responsabilidades en el go-
bierno de TI”.

La política de la organización toma en cuenta las 
relaciones entre las áreas de TI y negocios, es decir, in-
fluye en las prácticas que tienen relaciones directas entre 
ambas áreas. Por lo que se propone las hipótesis:

–– H5.9: La adecuada “Política organizacional” afecta 
positivamente para implementar la “Rotación de trabajo 
y entrenamiento multifuncional (TI/negocio)”.

–– H5.10: La adecuada “Política organizacional” afecta 
positivamente para implementar un “Sistema de comu-
nicación interna corporativa”.

3.4.6	 Disponibilidad al cambio (F06): La 
implementación de nuevos procesos que modifican la 
(forma cotidiana de realizar actividades) forma de tra-
bajo requiere de la disposición y la aceptación al cambio 
por parte de todo el personal ejecutivo y especialistas de 
la organización, incluso cuando estas formas de traba-
jo afectan al movimiento del personal hacia otras áreas, 
donde requiere de adaptación y aprendizaje continuo. 
Esta disposición permite que las unidades técnicas co-
nozcan las necesidades, desafíos y nuevas ideas de ne-
gocio que la organización pueda plantear. Por lo que se 
propone la hipótesis:

–– H6.9: La “Disponibilidad al cambio” afecta positi-
vamente a la implementación de “Rotación de trabajo y 
entrenamiento multifuncional (TI/negocio)”.

3.4.7	 Buena relación entre personal de TI y 
negocios (F07): La implementación exitosa de las TI in-
fluye a la estrecha comunicación entre personal de TI y 
negocios [64]. Esto sucede también de forma inversa, de 
modo que una estrecha relación entre el personal de TI y 
negocios influye en la implementación de TI, principal-
mente en lo relacionado a la TI y la comunicación. Por 
lo que se propone la hipótesis:

–– H7.10: La “Buena relación entre personal de TI y 
negocios” influye a la implementación de un “Sistema 
de comunicación interna corporativa”.

P09 se caracteriza por tener la participación acti-
va del personal de TI y negocios, con el fin de adquirir 
el conocimiento de las actividades y procesos de ambas 
áreas; y la buena relación entre ambos permitirá el éxito 
de la implementación de la “Rotación de trabajo y el 
entrenamiento cruzado”. Por lo que se propone la hi-
pótesis:

–– H7.9: La “Buena relación entre los ejecutivos de TI 
y negocios” influye en la implementación de la “Rota-
ción de trabajo y entrenamiento multifuncional (TI/
negocio)”.

3.4.8	 Conocimiento de dominio compartido 
entre TI y negocios (F08): El conocimiento que posee 
un área sobre la otra despierta el interés del personal, 
y, cuando el conocimiento es compartido, permite la 
participación mutua entre las unidades de TI y de ne-
gocios en los procesos claves de cada uno [60], por lo 
que este afecta positivamente a la “Rotación de trabajo 
y entrenamiento cruzado (P09)”. Además, influenciará 
positivamente a la comunicación entre ejecutivos de TI 
y de negocios [64], y, por consiguiente, en la implemen-
tación de un “Sistema de comunicación interna” (P10), 
con el propósito de lograr el buen desempeño entre las 
áreas involucradas. Por lo que se propone las hipótesis: 

–– H8.9: El “Conocimiento de dominio compartido 
entre TI y negocios” influye positivamente a la imple-
mentación de la “Rotación de trabajo y entrenamiento 
multifuncional (TI/negocio)”.

–– H8.10: El “Conocimiento de dominio compartido 
entre TI y negocios” influye positivamente a la imple-
mentación del “Sistema de comunicación interna cor-
porativa”.

3.4.9	 Liderazgo de TI (F09): El Liderazgo 
que ejerce TI frecuentemente se da cuando se imple-
menta productos innovadores que agilizan los procesos 
dentro de la organización [42]. Este liderazgo se encar-
ga de influenciar, persuadir y comunicar a las demás 
áreas de la organización acerca de los nuevos proyectos 
de TI, y, para que sea más efectivo, este influenciará en 
implementar el “Sistema de comunicación interna cor-
porativa”, permitiendo comunicar todas las iniciativas, 
propuestas, estado de los avances, metas, logros de los 
proyectos, y la retroalimentación de todas las áreas de la 
organización. Por lo que se propone la hipótesis:

–– H9.10: El “Liderazgo de TI” afecta positivamente 
a la implementación de un “Sistema de comunicación 
interna corporativa”.

3.4.10	 Ambiente Regulatorio y requerimiento 
de cumplimiento (F10): Las normas regulatorias de TI 
en el sector público se emiten a través de instituciones 
gubernamentales, agencias internacionales, empresas 
multinacionales, instituciones financieras y organizacio-
nes de trabajo [67]. Estas son obligatorias y, en general, 
consideran la implementación del “Planeamiento estra-
tégico de TI”, así como de la “Metodología de gestión 
de proyectos de TI”. Por lo que se plantea las siguientes 
hipótesis:

–– H10.5: El adecuado “Ambiente regulatorio y reque-
rimiento de cumplimiento” influye positivamente a la 
implementación de una “Metodología de gestión de 
proyectos de TI”.
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–– H10.6: El adecuado “Ambiente regulatorio y reque-
rimiento de cumplimiento” afecta positivamente a la 
implementación del “Planeamiento estratégico de TI”.

3.4.11	 Suficiente soporte financiero (F11): El 
presupuesto inadecuado para recursos requeridos de TI 
es uno de los principales problemas encontrados en las 
prácticas de gobierno de TI en las organizaciones [37], 
por lo que es necesario para el éxito de los proyectos de 
TI y, por consiguiente, este afecta a la implementación 
de las prácticas “Planeamiento estratégico de TI”, “Sis-
tema de Medición del desempeño” y a la “Metodología 
de gestión de proyectos de TI”. Por lo que se propone las 
hipótesis:

–– H11.4: El “Suficiente soporte financiero” afecta po-
sitivamente a la implementación del “Sistema de medi-
ción del desempeño”.

–– H11.5: El “Suficiente soporte financiero” influye po-
sitivamente en la implementación de una “Metodología 
de gestión de proyectos de TI”.

–– H11.6: El “Suficiente soporte financiero” afecta po-
sitivamente a la implementación de la “Planeamiento 
estratégico de TI”.

3.4.12	 Adecuado equipo y capacidades de TI 
(F12): Un reporte de ITGI muestra que la falta de capa-
cidades del personal de TI es una de las dificultades de 
ATI [8]. Inversamente los equipos y personal calificados 
de TI conocen de “Metodología de gestión de proyectos 
de TI”, el “Planeamiento estratégico de TI”, la “Gestión 
de portafolios”, y la “Gestión de inversión de TI”, saben 
de su importancia en el ATI, facilita las labores y mejora 
la productividad, por ello facilitará su implementación. 
Por lo que se plantea las siguientes hipótesis:

–– H12.5: El “Adecuado equipo y capacidades de TI” 
influye positivamente a la implementación de una “Me-
todología de gestión de proyectos de TI”.

–– H12.6: El “Adecuado equipo y capacidades de TI” 
influye positivamente a la implementación del “Planea-
miento estratégico de TI”.

–– H12.7: El “Adecuado equipo y capacidades de TI” 
influye positivamente a la implementación del “Gestión 
de portafolios de proyectos de TI”.

–– H12.8: El “Adecuado equipo y capacidades de TI” 
influye positivamente a la implementación de la “Ges-
tión de inversión de TI”.

3.4.13	 Complejidad de TI (F13): El gobierno 
de TI es de naturaleza complejas y dinámica, por estar 
compuesto de subsistemas interdependientes (procesos, 
estructuras y relaciones) [56]. También, las prácticas de 
gobierno de TI son complejas, desde el enfoque de la 
adopción de la innovación [30], pues para ser empleadas 
en los procesos de la organización deben pasar por un 
proceso de adopción. 

Siendo las prácticas P04, P05, P06, P07 y P08 de 
la categoría de los procesos de gobierno de TI [15, 17], 
entonces por lo antes dicho estas son influenciadas por 
la complejidad de TI.

Por lo que se plantea las siguientes hipótesis::

–– H13.4: La “Complejidad de TI” influye a la imple-
mentación del “Sistema de medición del desempeño”.

–– H13.5: La “Complejidad de TI” influye en la im-
plementación de “Metodología de gestión de proyectos 
TI”.

–– H13.6: La “Complejidad de TI” influye en la imple-
mentación del “Planeamiento estratégico de TI”.

–– H13.7: La “Complejidad de TI” influye en la im-
plementación de la “Gestión de portafolio de proyectos 
de TI”.

–– H13.8: La “Complejidad de TI” influye a la imple-
mentación de la “Gestión de inversión de TI”.

3.4.14	 Dificultad en demostrar el valor y benefi-
cios de TI (F14): Uno de los problemas desde el punto de 
vista de los ejecutivos de TI es que existe un alto costo y 
baja rentabilidad con respecto a la inversión realizada en 
TI [8]. La deficiencia en mostrar resultados de los pro-
yectos de TI permite que las áreas de toma de decisiones 
de la organización tengan desconfianza para implemen-
tar proyectos de TI, sobre todo si son proyectos para la 
gestión de TI, donde no se evidencian resultados inme-
diatos, como los que sí se pueden mostrar en la imple-
mentación de software de clientes. Por ello, la dificultad 
de demostrar el valor y beneficio de TI influyen negati-
vamente en la implementación de prácticas relacionadas 
a la gestión de TI (P04, P05, P07 y P08), aún más por-
que sus resultados no se evidencian a corto plazo, a pesar 
que estas traen ahorros de recursos y proyectos alineados 
a los objetivos organizacionales o sea ATI. Por lo que se 
plantea las siguientes hipótesis:

–– H14.4: La “Dificultad en demostrar el valor y bene-
ficios” influye en la implementación de un “Sistema de 
medición del desempeño”.

–– H14.5: La “Dificultad en demostrar el valor y bene-
ficios” influye en la implementación de “Metodología 
de gestión de proyectos TI”.

–– H14.7: La “Dificultad en demostrar el valor y bene-
ficios” influyen en la implementación de la “Gestión de 
portafolio de proyectos de TI”.

–– H14.8: La “Dificultad en demostrar el valor y bene-
ficios” influyen en la implementación de la “Gestión de 
inversión de TI”.

3.4.15	 Soporte externo de proveedores y consul-
torías (F15): La falta de apoyo y compromiso de los pro-
veedores ha generado dificultades en la implementación 
de prácticas de gobierno de TI [30,31]. El “Planeamien-
to estratégico de TI” requiere de recursos financiero y 
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personal con expertise, habilidades y dominio de cono-
cimientos para planificar. Estos requerimientos los posee 
mayormente proveedores o consultores externos que, en 
general, poco poseen las organizaciones del sector públi-
co, además, presenta un alto costo mantener especialis-
tas para realizar una labor muy importante pero esporá-
dica. Por lo que se plantea la siguiente hipótesis:

–– H15.6 El “soporte externo de proveedores y consul-
torías” influye positivamente a la implementación del 
“Planeamiento estratégico de TI”.

3.4.16	 Clara estrategia de TI, principios y po-
líticas (F16): Los principios y políticas del gobierno TI 
derivadas de la dirección estratégica de las organizaciones 
es un factor muy importante para un GTI exitoso [41], 
y al mismo tiempo este tiene por rol conducir el ATI. La 
definición de estrategias, los principios y políticas permite 
que las prácticas directamente relacionadas con el GTI 
sean implementadas para cumplir el logro institucional, y 
siendo P04, P05, P06, P07 y P08 prácticas específicas de 
GTI, se plantea las siguientes hipótesis:

–– H16.4: La “Clara estrategia de TI, principios y po-
líticas” influyen positivamente a la implementación del 
“Sistema de medición del desempeño”.

–– H16.5. La “Clara estrategia de TI, principios y po-
líticas” afectan positivamente a la implementación de la 
“Metodología de gestión de proyectos de TI”.

–– H16.6. La “Clara estrategia de TI, principios y po-
líticas” influyen positivamente a la implementación del 
“Planeamiento estratégico de TI”.

–– H16.7: La “Clara definición de la estrategia de TI, 
principios y políticas” influyen positivamente a la im-

plementación de la “Gestión del portafolio de proyectos 
de TI”.

–– H16.8: La “Clara definición de la estrategia de TI, 
principios y políticas” influyen positivamente a la imple-
mentación de la “Gestión de inversión de TI”.

La tabla 3 muestra un resumen de las 48 hipótesis 
propuestas, que son denotadas por Hx.y, donde el factor 
Fx influye en la implementación de la práctica Py. Así 
mismo, el modelo conceptual sigue en la figura 1.

4.	 Metodología

4.1.	 Recopilación de datos

En la presente investigación, se desarrolló una en-
cuesta en línea con Survey Google Forms (2018), basada 
en el modelo propuesto. El objetivo de la encuesta fue 
determinar la percepción de los entrevistados sobre los 
factores que influyen en la implementación de prácticas 
de ATI. La encuesta se estructuró en 2 secciones: i) datos 
personales y demográficos (4 preguntas), ii) percepción 
de la influencia de los factores para implementar prácti-
cas de ATI (10 preguntas). Las respuestas a las preguntas 
de la sección 2 se evaluaron con la escala de Likert de 
acuerdo con una calificación de cinco valores (1: Nada, 
2: Poco, 3: Medio, 4: Alto, 5: Muy Alto). La encuesta se 
aplicó a los jefes o responsables de la gerencia (oficinas) 
de informática del sector público, en el periodo de octu-
bre a diciembre de 2018.

Después de preparar la encuesta, se llevó a cabo 
una prueba piloto para validar las preguntas, con 8 es-
pecialistas en GTI del sector público, quienes verifica-
ron la pertinencia de las preguntas, su formulación y 
alternativas de respuestas en relación al modelo, luego 
se hizo las correcciones correspondientes (ver figura 1).

Tabla 3. Matriz de Hipótesis (Factores →Prácticas)

Factores
Prácticas

P01 P02 P33 P04 P05 P06 P07 P08 P09 P10

F01 H1.1 H1.2 H1.3              

F02 H2.1 H2.2 H2.3       H2.9 H2.10 

F03 H3.1 H3.2            

F04 H4.1 H4.2 H4.3 H4.6        

F05 H5.1   H5.3       H5.9  H5.10

F06               H6.9  

F07             H7.9  H7.10

F08             H8.9  H8.10

F09                 H9.10 

F10         H10.5 H10.6      

F11       H11.4 H11.5 H11.6    

F12         H12.5 H12.6 H12.7 H12.8

F13       H13.4 H13.5 H13.6 H13.7 H13.8

F14       H14.4 H14.5   H14.7 H14.8

F15           H15.6    

F16       H16.4 H16.5 H16.6 H16.7 H16.8
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La población total fue 149 gerencias (oficinas) de 
informática que conforman el sistema nacional de infor-
mática, pertenecientes al poder ejecutivo (exceptuando 
a las universidades), que son 139, y a los organismos 
constitucionales autónomos, ubicadas en el departa-
mento de Lima, que son 10 gerencias. Estas entidades 
se encuentran descritas en el organigrama del Estado 
peruano del año 2014, que a la fecha permanece vigente 
y está publicado en el portal web https://www.peru.gob.
pe/docs/estado.pdf, a quienes se les remitió cartas para 
hacerles partícipe de las encuestas. Se obtuvo 50 encues-
tas respondidas y válidas.

4.2.	 Análisis e interpretación de los resultados

Se ha considerado para el análisis estadístico lo 
siguiente: i) Prueba de confiabilidad usando el Alfa de 
Cronbach, ii) Análisis descriptivo de la población (Aná-
lisis de aspectos demográficos de la encuesta: tipo de 
organización, nivel de experiencia y cargo del encues-
tado, media, varianza, moda y distribución de las res-

puestas), iii) Análisis de correspondencia simple (con el 
fin de conocer el grado de asociación de cada factor de 
alineamiento con cada práctica), iv) Análisis de corres-
pondencia múltiple (análisis que permite saber el grado 
en que un factor afecta a más de una práctica), y v) Va-
lidación de los resultados a través de prueba de hipótesis 
t-Student.

5.	 Resultados y Discusión

5.1.	 Confiabilidad de datos

Para estimar la fiabilidad del instrumento de me-
dición, se ha utilizado el Alfa de Cronbach. Cuanto más 
cercano sea el valor de alfa a 1, mayor será la consisten-
cia interna de los elementos analizados, y la validez de 
un instrumento es aceptable si tiene un valor superior a 
0.70 [68]. De acuerdo con los resultados obtenidos con 
la herramienta R, se obtuvo un valor de Alfa de Cron-
bach igual a 0.94 (ver figura 2).

Figura 1. Modelo conceptual (Factores → Prácticas)
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Figura 2. Resultados de “R Studio” sobre la fiabilidad de datos 
(Factores → Prácticas) 

5.2.	 Análisis descriptivo de la población

En la tabla 4, se muestra las características de los 
encuestados, se puede observar que el 88 % de ellos son 
del poder ejecutivo y 12 % de instituciones autónomas; 
el 82 % de los encuestados son directores o gerentes de 
TI, y el 56 % de los encuestados tienen más de 5 a más 
años de experiencia en el cargo. También de los 7 tipos 
de entidades del poder ejecutivo han respondido en ma-
yor proporción “los Organismos Públicos Especializa-
dos”, seguido de los Ministerios.

Se muestra la clasificación de los encuestados en 
la tabla 4, según el tipo de organización, entidades del 
poder ejecutivo se obtuvieron un 88 % del total y, por el 
otro tipo de entidades, los organismos constitucionales 
autónomos un 12 % del total. Por el tipo de cargo de los 
encuestados, se obtuvo en mayor proporción a los jefes 
o gerentes de TI con un 58 %. Y, por su experiencia, 
un 56 % de los encuestados tienen de 6 a más años de 
experiencia en el cargo.

Tabla 4. Clasificación de encuestados (Factores → Prácticas)

Tipo de Entidades Públicas Cant. 
(N=50) Porcentaje

Org. Constitucionales Autónomos 6 12%

Poder Ejecutivo 44 88%

Consejo de Ministros 1 2%

Empresas 1 2%
Entidades Administrativas de Fondos
Intangibles 1 2%

Ministerios 15 28,6%

Org. Públicos Ejecutores 7 14%

Org. Públicos Especializados 15 31%

Programas 4 8%

Rol/Cargo del Responsable 50 100%

Director de TI 13 26%

Jefe o Gerente de TI 28 56%

Sub Gerente o Responsable de TI 9 18%

Experiencia en Años en el Cargo 50 100%

De 0 a 5 22 44%

De 6 a 10 11 22%

De 11 a 15 8 16%

De 16 a más 9 18%

Se calculó la media, desviación estándar y moda 
de la percepción de los encuestados sobre la influencia 
de los factores en las prácticas, como se observa (tabla C 
del apéndice), se obtuvo el valor de la “media” de 4 “Alta 
influencia” en su mayoría, el mínimo valor es de 3.28 y 
el máximo valor es de 4.8. Con respecto a la desviación 

estándar, en todos los casos es pequeña, el mínimo es de 
0.45 y el máximo de 0.99. Finalmente, la moda en ge-
neral es de una puntuación mayor a 4 “influencia alta”, 
excepto por las relaciones H10.5 y H15.6, con moda 
igual a 3 “influencia media”.

5.3.	 Análisis de correspondencia simple (ACS)

Este tipo de análisis permite saber el nivel en que 
se relaciona cada factor propuesto con cada práctica de 
alineamiento estratégico de TI (Factor → Práctica). En 
la tabla 5, se muestra los valores propios (eigenvalues) 
para el cálculo del ACS entre los factores y las prácticas, 
donde se tiene el valor asociado a la varianza (value), el 
porcentaje de varianza para cada componente (percen-
tage), y se observa que los dos primeros componentes 
explican el 70.8 % de los datos de la muestra (43.1 % 
+27.7 %), por ello, se usó los componentes 1 y 2 (Dim1 
y Dim2) y con estos valores se construyó las tablas de 
inercias que se muestran en las tablas 6 y 7.

Tabla 5. Eigenvalues para el ACS entre (Factores → Prácticas)

Component 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Value 0.94 0.60 0.22 0.20 0.08 0.08 0.02 0.01 3e-05

Porcentaje 43.1 27.7 10.2 9.5 4.3 3.9 3.8 0.7 0.0

En la tabla 6 se encuentra el grado de contribución 
de cada factor de ATI a cada uno de los componentes 
(Dim1, Dim2) y que componente se relaciona más 
cada factor, la frecuencia total de cada punto (Mass), 
el valor de la distribución chi cuadrado (ChiDist) y el 
valor de inercia (inertia). De igual manera, en la tabla 
7 se muestra el grado de relación de cada práctica de 
ATI a cada componente y qué componente está más 
relacionado.

Además, tomando los datos de las tablas de inercia 
(tablas 6 y 7), se diseñó la gráfica con plot (figura 3), 
donde se está considerando la relación (Factor → Prácti-
ca) con el valor 1 (si se relaciona), cuando la calificación 
de los encuestados es “igual o mayor 4” y, en caso con-
trario, el valor 0 (no se relaciona). En este gráfico, se ob-
serva, de manera visual, qué “factores” (círculos azules) 
se relacionan más con las “prácticas” (triángulos rojos), 
es decir, cuanto más cercanos estén dos puntos significa 
que están más relacionados.

En la figura 3, se observa las siguientes relaciones 
simples de cada factor: i) el factor F01 se relaciona con 
las prácticas P01, P02 y P03, ii) el factor F02 se relacio-
na con las prácticas P01, P02 y P03, iii) el factor F03 
se relaciona con las prácticas P01 y P02, iv) el factor 
F04 se relaciona con las prácticas P01, P02 y P03, v) 
el factor F05 se relaciona con las prácticas P09 y P10, 
vi) el factor F06 se relaciona con la práctica P09, vii) el 
factor F07 se relaciona con las prácticas P09 y P10, viii) 
el factor F08 se relaciona con las prácticas P09 y P10, ix) 
el factor F09 se relaciona con la práctica P10, x) el factor 
F10 se relaciona con las prácticas P05 y P06, xi) el factor 
F11 se relaciona con las prácticas P04, P05, P06, xii) el 
factor F12 se relaciona con las prácticas P05, P06, P07 
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y P08, xiii) el factor F13 se relaciona con las prácticas 
P04, P06, P07 y P08, xiv) el factor F14 se relaciona con 
las prácticas P04, P05, P07 y P08, xv) el factor F15 se 
relaciona con la práctica P06, xvi) el factor F16 se rela-
ciona con las prácticas P04, P05, P06, P07 y P08.

5.4.	 Análisis de correspondencia Múltiple (ACM)

Con este análisis se estudiará cómo se relacionan 
los factores con cada práctica y qué tanto contribuyen, a 
partir de los gráficos ilustrados. 

Tabla 6. Tabla de inercia de Factores 

Factor F01 F02 F03 F04 F05 F06 F07 F08

Mass 0.076393 0.111406 0.044562 0.092308 0.084881 0.023873 0.044562 0.042971

ChiDist 1.565.211 0.976580 2.015.556 1.166.676 1.162.587 2.801.743 1.842.323 1.842.299

Inertia 0.187153 0.106249 0.181033 0.125643 0.114725 0.187395 0.151251 0.145846

Dim.1 -0.834997 -0.981502 -0.829422 -0.379885 -1.011.637 -1.167.743 -1.166.642 -1.166.629

Dim.2 1.661.594 0.103549 1.872.295 1.275.932 -0.240427 -1.866.594 -1.845.132 -1.844.867

Factor F09 F10 F11 F12 F13 F14 F15 F16

Mass 0.023342 0.031300 0.045623 0.096552 0.081698 0.064721 0.011141 0.124668

ChiDist 2.779.722 1.774.388 1.516.108 1.245.761 1.127.100 1.428.196 2.472.490 1.079.000

Inertia 0.180362 0.098546 0.104869 0.149841 0.103785 0.132015 0.068105 0.145144

Dim.1 -1.165.541 0.935082 1.009.427 1.072.190 1.099.617 1.160.227 0.815272 1.085.902

Dim.2 -1.823.669 0.094096 -0.039957 -0.157567 -0.206728 -0.314276 0.297080 -0.181563

Tabla 7. Tabla de inercia de Prácticas

Prácticas P01 P02 P03 P04 P05 P06 P07 P08 P09 P10

Mass 0.108753 0.091247 0.091247 0.070557 0.102918 0.140584 0.083289 0.083820 0.112997 0.114589

ChiDist 1.329.241 1.588.403 1.351.779 1.503.425 1.158.850 1.292.732 1.327.729 1.325.884 1.843.921 1.825.472

Inertia 0.192154 0.230218 0.166736 0.159479 0.138212 0.234937 0.146827 0.147352 0.384196 0.381850

Dim.1 -0.826569 -0.782956 -0.819270 1.125.644 1.102.078 0.790523 1.134.930 1.133.775 -1.132.294 -1.130.159

Dim.2 1.284.181 1.620.102 0.965902 -0.245174 -0.192321 0.231048 -0.267277 -0.264717 -1.451.707 -1.418.323

Figura 3. Análisis de correspondencia simple entre (Factores → Prácticas)
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5.4.1	 Influencia del factor (F01→P01, P02, 
P03): La figura 4 muestra la distribución de los datos 
según las calificaciones, sobre la percepción de los en-
cuestados acerca del factor F01, sobre las prácticas P01, 
P02, P03. Se observa que el nivel de influencia del factor 
se divide en dos grupos, un grupo de calificación 4 y 5 y 
el otro grupo de calificación solo “3: Medio”. 

En la tabla 8, se observa que la percepción de los 
encuestados, acerca de la influencia del factor F01 sobre 
las prácticas P01, P02, P03, la calificación ha sido “Muy 
Alta” con el 63.3 % del total de calificación, seguido de 
“Alta” con el 32.7 %, en promedio, las dos calificaciones 
más altas concentran el 96 % de las calificaciones. 

En la figura 5, se presenta sobre el primer plano 
factorial del ACM: las categorías de todos los factores 
(arriba-izquierda), los 50 encuestados (arriba-derecha), 
las categorías y los encuestados simultáneamente (aba-
jo-izquierda) y la proyección del nivel de experiencia 
superpuesta con las categorías (abajo-derecha). Se pue-
den leer las principales asociaciones: Se encuentra que 
las categorías “5: Muy alto” y “4: Alto” de todas las 
prácticas (P01, P02, P03) están fuertemente asociadas 
al factor F01 (arriba-izquierda). Además, el nivel “1: 
Muy poco” está asociado a la práctica P02. Los en-
cuestados indican que todas las prácticas están sien-
do influenciadas por el factor F01 (abajo-izquierda) y, 

por último, se observa que todos niveles de tiempo de 
experiencia indican que están asociados a los niveles 
mayores e iguales a “3: Medio” de influencia del factor 
sobre las prácticas (abajo-derecha). En forma similar, 
se realiza el análisis de los otros factores con las prácti-
cas, cuyo detalle se encuentra en [79].

5.4.2	 Otras Relaciones: En la tabla 9, se puede 
observar las demás relaciones ACM obtenidas. De igual 
manera, se puede advertir acerca de la relación (influen-
cia) entre el factor F02 sobre las prácticas (P01, P02, 
P03, P09, P10), la calificación ha sido “Alta” con el 52.8 
%, seguido de “Muy Alta” con el 26 %, en promedio las 
dos calificaciones concentran el 78.8 % de las califica-
ciones (ver columna 4+5), similarmente se pude obser-
var la influencia de los otros factores sobre las prácticas.

Observe además que los factores que presentan 
mayores calificaciones promedios entre “Muy Alta y 
Alta” son H16.6 (“Clara estrategia de TI, principios y 
políticas” → “Planeamiento estratégico de TI”) y H1.1 
(“Adecuado involucramiento de TI por parte de la alta 
dirección” → “Comité directivo”) con valores promedio 
al 100 % y 98 %, respectivamente. También, las hipó-
tesis con menores calificaciones son H11.10, H10.10 y 
H15.6, con valores que no sobrepasan el promedio del 
50 % de las calificaciones entre “Muy Alta” y “Alta”. 

 

 
 
 
 
 

Figura 4. Distribución de calificaciones de la influencia (F01→ P01, P02, P03)

Tabla 8. Calificación de encuestados sobre el nivel de influencia del factor F01 sobre P01, P02, P03

Calificación

Relación 1 2 3 4 5 (4+5)

H1.1 0 0 0.02 0.16 0.82 98

H1.2 0.02 0 0.02 0.32 0.64 96

H1.3 0 0 0.06 0.5 0.44 94

Promedio (4+5) 96
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Figura 5. Plano factorial del ACM (F01→ P01, P02, P03)

Tabla 9. Calificación de la influencia (factores→ prácticas)

ACM Hipótesis
Calificación

1 2 3 4 5 ( 4+5 ) %

F02→  P01, P02, P03, P09, P10 H2.1 0 0.02 0.28 0.44 0.26 70
H2.2 0 0.02 0.28 0.44 0.26 70

H2.3 0.02 0.04 0.14 0.5 0.3 80

H2.9 0 0.02 0.14 0.62 0.22 84

H2.10 0 0 0.1 0.64 0.26 90

Promedio (4+5) 78

F03→ P01, P02 H3.1 0 0.02 0.16 0.52 0.3 82

H3.2 0.02 0.02 0.1 0.52 0.34 86

Promedio (4+5) 84

F04 → P01, P02, P03, P06
H4.1 0 0 0.18 0.62 0.2 82

H4.2 0.02 0.02 0.14 0.52 0.3 82

H4.3 0 0 0.12 0.58 0.3 88

H4.6 0 0 0.04 0.66 0.3 96

Promedio (4+5) 87

F05→  P01, P03, P09, P10
H5.1 0 0.02 0.2 0.5 0.28 78

H5.3 0 0 0.22 0.58 0.2 78

H5.9 0 0 0.18 0.54 0.28 82

H5.10 0 0 0.18 0.52 0.3 82

Promedio (4+5) 80

F06 →  P09 H6.9 0 0 0.1 0.4 0.5 90

F07→  P09, P10 H7.9 0 0.02 0.14 0.6 0.24 84

H7.10 0 0.02 0.14 0.5 0.34 84

Promedio (4+5) 84

F08→  P09, P10 H8.9 0.02 0.02 0.16 0.56 0.24 80

H8.10 0 0.02 0.16 0.64 0.18 82

Promedio (4+5) 81
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5.5.	 Prueba de Hipótesis

En esta sección, se aplica la distribución t-Student, 
con la finalidad de constatar las hipótesis planteadas. 
Se formularon la hipótesis nula (Ho) y la hipótesis al-
ternativa (Ha), y se definieron las siguientes reglas de 
decisión:

–– Ho: µ<3.5 (Los encuestados opinan que el grado de 
relación entre la práctica y el factor tiene una media me-
nor a 3.5).

–– Ha: µ>=3.5 (Los encuestados opinan que el grado 
de relación entre la práctica y el factor tiene una media 
mayor o igual que 3.5).

Se ha considerado μ>= 3.5 porque las calificacio-
nes 4 y 5 corresponden a “Alta” y “Muy Alta”, respecti-
vamente, y los valores mayores o iguales a 3.5 se inter-
pretan mejor como “Alta” que “Media”.

El valor del nivel de significancia (α) para este es-
tudio es 0.05. Si la probabilidad de error (valor p) es 
mayor que el nivel de significancia (α), se acepta la hi-
pótesis nula 𝐻o y, por lo tanto, se rechaza la hipótesis 

alternativa 𝐻𝑎. Si la probabilidad de error (valor p) es 
menor que el nivel de significancia (α), la hipótesis nula 
𝐻o se rechaza y, por lo tanto, se acepta la hipótesis al-
ternativa 𝐻𝑎.

Como se muestra en las hipótesis (ver tabla 10) 
(H1.1, H1.2, H1.3, H2.1, H2.2, H2.3, H2.9, H2.10, 
H3.1, H3.2, H4.1, H4.2, H4.3, H4.6, H5.1, H5.3, 
H5.9, H5.10, H6.9, H7.9, H7.10, H8.9, H8.10, 
H9.10, H10.6, H11.6, H12.5, H12.6, H12.7, H12.8, 
H13.4, H13.7, H13.8, H14.4, H14.7, H14.8, H16.4, 
H16.5, H16.6, H16.7, H16.8), el valor del error de pro-
babilidad (p-value) es menor que 0.05 (p<0.05), por lo 
que se toma la hipótesis alternativa, y (Ha) es aceptada 
con un nivel de confianza de 95 %, que quiere decir que 
los factores tienen “alta influencia” sobre las prácticas 
de alineamiento de TI. También se observa que las hi-
pótesis (H10.5, H11.4, H11.5, H13.5, H13.6, H14.5, 
H15.6), no han sido soportadas, ya que el error de pro-
babilidad (p-value) es mayor que 0.05 (p>0.05), al 95 % 
de confianza, lo que quiere decir que la relación entre los 
factores → prácticas: (F10 → P05), (F11→ P04), (F11→ 
P05), (F13→ P05), (F14→ P05), (F15 → P06) tienen 
solo “influencia media”.

ACM Hipótesis
Calificación

1 2 3 4 5 ( 4+5 ) %

F09 → P10 H9.10 0 0 0.12 0.46 0.42 88

F10→ P05, P06 H10.5 0.04 0.12 0.4 0.38 0.06 44

H10.6 0 0.06 0.2 0.5 0.24 74

Promedio (4+5) 59

F11→ P04, P05, P06
H11.4 0.02 0.06 0.4 0.46 0.06 52

H11.5 0.02 0.18 0.32 0.36 0.12 48

H11.6 0 0.06 0.22 0.48 0.24 72

Promedio (4+5) 57.3

F12 → P05, P06, P07, P08
H12.6 0 0 0.08 0.52 0.4 92

H12.7 0 0.02 0.08 0.56 0.34 90

H12.8 0 0.02 0.04 0.56 0.38 94

H12.10 0 0.02 0.1 0.56 0.32 88

Promedio (4+5)

F13→P04, P05, P06, P07, P08 H13.6 0 0.08 0.38 0.42 0.12 54

H13.7 0 0.04 0.3 0.56 0.1 66

H13.8 0 0 0.32 0.56 0.12 68

H13.9 0 0 0.38 0.54 0.08 62

H13.10 0 0.1 0.32 0.44 0.14 58

Promedio (4+5) 58

F14→P04, P05, P07, P08 H14.4 0.02 0.02 0.34 0.46 0.16 62

H14.5 0 0.16 0.3 0.44 0.1 54

H14.7 0.02 0.04 0.28 0.54 0.12 66

H14.8 0 0.06 0.32 0.38 0.24 62

Promedio (4+5) 61

F15→ P06 H15.6 0.02 0.12 0.44 0.4 0.02 42

F16 →P04, P05, P06, P07, P08 H16.6 0 0 0 0.48 0.52 100

H16.7 0 0 0.08 0.62 0.3 92

H16.8 0 0 0.08 0.62 0.3 92

H16.9 0 0.02 0.08 0.66 0.24 90

H16.10 0 0 0.04 0.7 0.26 96
Promedio (4+5) 94
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La prueba de hipótesis en la tabla 10 confirma 41 
relaciones de 48 hipótesis planteadas, siendo las hipó-
tesis rechazadas las relaciones H10.5, H11.5, H13.5, 
H14.5, H11.4, H13.6, H15.6. 

Las influencias de los factores “ambiente regulato-
rio y requerimiento de cumplimiento” (F10), “suficiente 
soporte financiero” (F11), “complejidad de TI” (F13), 
“dificultad de la entrega del valor y beneficios” (F14), 

Tabla 10. Resumen de la prueba de hipótesis t-Student 

Nº Hipótesis t Df pvalue Confianza % Media Estimada
Min                      Max Soportado

1 H1.1 20,348 49 0.0000 95 4,671,613 4,928,387 SI
2 H1.2 10,227 49 0.0000 95 4,351,712 4,768,288 SI

3 H1.3 10,330 49 0.0000 95 4,208,807 4,551,193 SI

4 H2.1 3,923 49 0.0001 95 3,714,608 4,165,392 SI

5 H2.2 4,123 49 0.0001 95 3,766,521 4,273,479 SI

6 H2.3 5,709 49 0.0000 95 3,849,918 4,230,082 SI

7 H2.9 7,989 49 0.0000 95 3,993,988 4,326,012 SI

8 H2.10 10,193 49 0.0000 95 4,110,166 4,409,834 SI

9 H3.1 5,769 49 0.0000 95 3,891,001 4,308,999 SI

10 H3.2 5,431 49 0.0000 95 3,903,196 4,376,804 SI

11 H4.1 5,908 49 0.0000 95 3,843,124 4,196,876 SI

12 H4.2 4,697 49 0.0000 95 3,820,428 4,299,572 SI

13 H4.3 7,646 49 0.0000 95 4,001,270 4,358,730 SI

14 H4.6 10,193 49 0.0000 95 4,110,166 4,409,834 SI

15 H5.1 5,058 49 0.0000 95 3,825,474 4,254,526 SI

16 H5.10 6,360 49 0.0000 95 3,924,110 4,315,890 SI

17 H5.3 5,187 49 0.0000 95 3,794,038 4,165,962 SI

18 H5.9 6,261 49 0.0000 95 3,907,419 4,292,581 SI

19 H6.9 9,498 49 0.0000 95 4,209,571 4,590,429 SI

20 H7.10 6,320 49 0.0000 95 3,950,135 4,369,865 SI

21 H7.9 5,802 49 0.0000 95 3,866,055 4,253,945 SI

22 H8.10 5,187 49 0.0000 95 3,794,038 4,165,962 SI

23 H8.9 4,137 49 0.0001 95 3,746,844 4,213,156 SI

24 H9.10 8,348 49 0.0000 95 4,107,419 4,492,581 SI

25 H10.5 -1,556 49 0.9369 95 3,041,626 3,558,374 NO

26 H10.6 3,582 49 0.0004 95 3,684,383 4,155,617 SI

27 H11.4 -0.179 49 0.5708 95 3,255,855 3,704,145 NO

28 H11.5 -0.859 49 0.8028 95 3,099,363 3,660,637 NO

29 H11.6 3,371 49 0.0007 95 3,661,532 4,138,468 SI

30 H12.5 6,961 49 0.0000 95 3,983,690 4,376,310 SI

31 H12.6 9,341 49 0.0000 95 4,143,590 4,496,410 SI

32 H12.7 7,500 49 0.0000 95 4,027,077 4,412,923 SI

33 H12.8 8,746 49 0.0000 95 4,116,178 4,483,822 SI

34 H13.4 2,302 49 0.0128 95 3,525,375 3,874,625 SI

35 H13.5 0.993 49 0.1628 95 3,377,148 3,862,852 NO

36 H13.6 0.698 49 0.2442 95 3,349,689 3,810,311 NO

37 H13.7 2,219 49 0.0156 95 3,520,772 3,919,228 SI

38 H13.8 3,320 49 0.0009 95 3,618,433 3,981,567 SI

39 H14.4 1,865 49 0.0341 95 3,482,988 3,957,012 SI

40 H14.5 -0.160 49 0.5631 95 3,228,152 3,731,848 NO

41 H14.7 1,736 49 0.0444 95 3,468,547 3,931,453 SI

42 H14.8 2,409 49 0.0099 95 3,549,728 4,050,272 SI

43 H15.6 -1,985 49 0.9736 95 3,057,331 3,502,669 NO

44 H16.4 6,989 49 0.0000 95 3,941,731 4,298,269 SI

45 H16.5 10,048 49 0.0000 95 4,076,000 4,364,000 SI

46 H16.6 14,291 49 0.0000 95 4,376,574 4,663,426 SI

47 H16.7 8,752 49 0.0000 95 4,054,685 4,385,315 SI
48 H16.8 8,752 49 0.0000 95 4,054,685 4,385,315 SI
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sobre la práctica “Metodología de gestión de proyectos” 
(P05), no fue soportada probablemente debido a que 
la mayoría de los encuestados pertenecen a las entida-
des públicas más importantes del país, que cuenta con 
bastos recursos financieros y personal especializado, este 
último no considera como una obligación el ambiente 
regulatorio y los requerimientos de cumplimiento, sino 
más bien como una presión mimético [10], y conocen 
los beneficios de implementar la gestión de proyecto, 
por todo ello estos factores poco influyen en P05.

El factor “Suficiente soporte financiero” (F11) no 
afecta a la “medición de desempeño” (P04), debido a 
que esta práctica es usual y política de TI en estas insti-
tuciones, y los encuestados no perciben el soporte finan-
ciero detrás de ellos.

Los factores “Complejidad de TI” (F13) y “Sopor-
te externo de proveedores y consultorías” (F15) poco 
afectan a la práctica “Planeamiento estratégico de TI” 
(P06), debido a que las instituciones encuestadas poseen 
personal técnico especializado y el presupuesto adecua-
do que permite atender la complejidad de las TI y en 
general no requiere de soporte de proveedores externos. 

6.	 Conclusiones.

Se han identificado 16 de los 52 factores para im-
plementar prácticas de GTI que afectan a la implemen-

tación de prácticas ATI en instituciones públicas. Del 
mismo modo, de la literatura se ha identificado 30 prác-
ticas de GTI, donde 10 de estas están orientadas al ATI 
para el sector público.

A diferencia de trabajos anteriores que han identi-
ficado factores que afectan a la implementación de GTI 
o factores para el alineamiento, estos no indican a qué 
prácticas en particular afectan. Por esta razón, en este 
trabajo se ha identificado 48 relaciones de factores que 
afectan a las prácticas de ATI. Los resultados del estudio 
aplicados a 50 responsables de las oficinas de informáti-
ca del sector público peruano, empleando el análisis de 
correspondencia simple (AC) y el análisis de correspon-
dencia múltiple (ACM), muestra que 41 de las 48 de las 
relaciones propuestas han tenido una calificación entre 
“Alta” y “Muy Alta”.

Finalmente, a través de la prueba de t-student se 
corroboró 41 relaciones sobre 15 factores que influyen 
en 10 prácticas ATI.
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APÉNDICES

Tabla A. Prácticas de ATI

ID Prácticas Fuente

1 Comité Estratégico de TI a nivel de la junta directiva [15, 16, 20, 22,80]

2 Comité de Dirección de TI (Evaluación de inversión de TI / priorización a nivel ejecutivo y alta dirección) [5,15,20, 38,22, 40,56]

3 CIO en el comité Ejecutivo [15,16,20,37,7,56]

 4 CIO reportando al CEO [15, 40, 56]

 5 Comité directivo de proyectos de TI [15,8] 

6 Comité de auditoría a nivel de la junta directiva [15]

7 Roles y responsabilidades en el gobierno de TI [20, 21]

8 Comité directivo de seguridad de TI [17,7]

9 Comité directivo de Arquitectura [17,8]

10 Integración de tareas de (alineamiento/gobierno) en roles y responsabilidades [17,7,56,20, 21,76]

11 Planeamiento estratégico de TI [17,16,44,20,21,76]

12 Sistema de Medición del desempeño  (ejemplo: IT balanced scorecard) [15,8,74,16,38,22,80,81]

13 Gestión del Portafolio de Proyectos de TI [17,8,21,19]

14 Costeo de servicios de TI - costo total de propiedad (actividad basada en costeo)  [17,56]

15 Acuerdo de Nivel de Servicio – SLA [73,56,14]

16 Framework de Gobierno de TI (Ejemplo COBIT, ISO 38500) [73,44,14]

17 Uso de una metodología de Gestión de Proyectos de TI [73,40,44,14,39, 21,81]

18 Control del presupuesto de TI y presentación de informes [15, 71,14,8]

19 La gestión de los beneficios y presentación de informes [15,14]

20 Asegurar la optimización de Riesgo [8,14,44]

21 Gestión de Inversión de TI (proceso de selección de inversión) [71,8,14,57,44, 5,21,81]

22 Aseguramiento de gobierno de TI y  autoevaluación [15,8]
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ID Prácticas Fuente

23 Asegurar la optimización de Recursos. [14,44]

24 Rotación de trabajo y entrenamiento  multifuncional entre (TI/negocio) [16,20,37, 73]

25 Gestión del Conocimiento (en Gobierno de TI) [73]

26 Sistemas de Comunicación Interna corporativa. [38, 22,22, 37]

27 Campañas de concienciación de gobierno de TI [25,17]

28 Ética o cultura de cumplimiento [38,74]

29 Asegurar Transparencia para los interesados [14]

30 Reuniones informales entre negocios y ejecutivos de TI/ Gestión Senior [17,73,16]

Tabla B. Factores que influyen para implementar PATI

ID Factores Fuente

1 Adecuado apoyo de la gestión y responsabilidad [24]

2 Alta gerencia menos comprometida [38,75]

3 Falta de apoyo y compromiso de la alta dirección [30]

4 Involucrar y conseguir el apoyo de la alta dirección [11,22]

5 soporte de la alta dirección [27,62]

6 Ambiente Regulatorio y requerimiento de cumplimiento [24]

7 Complejidad de marcos  de ITG existentes [51]

8 Cumplimiento de regulación y mitigación de riesgos [28]

9 presión externa de gobierno y la industria [27]

10 Falta de comunicación (entre TI y Negocios) [29,30]

11 Falta de comunicación persuasiva [76]

12 Falta estrecha relación entre IT/Business [57]

13 Falta de beneficios percibidos [51]

14 Adecuado Soporte Financiero [24]

15 Costo/financiamiento/presupuesto [30]

16 Soporte de recurso financiero y humano [28]

17 Inadecuado soporte de recursos financieros [29]

18 Limitación de presupuesto [57]

19 adecuado capacidades de TI y del equipo [24,]

20 Adecuado entrenamiento en TI [27]

21 Falta de capacidades y conocimiento en TI [33]

22 Proveer concientización de GTI y entrenamiento para el uso óptimo de TI. [17]

23 Clara estrategia de TI, principios y políticas [11,24,45]

24 Consolidar, comunica y aplique políticas y pautas para la adquisición, implementación y uso rentable de TI en toda la 
organización [11]

25 Falta de principios y políticas claras de gobierno de TI [29]

26 Falta de Claros principios de GTI [57]

27 Falta de estrecha relación entre TI y negocios [57]

28 Falta de principios y políticas de TI para el gobierno de TI [29]

29 El personal de TI carece de orientación empresarial [15]

30 No hay perspectiva de integración de negocios y TI [82]

31 Adecuado involucramiento de los Stakeholders [24]

32 Falta de involucramiento de los stakeholders interno y externos [30]

33 Inadecuado involucramiento de los Stakeholder [29]

34 Resistencia al Cambio [30, 33]

35 Resistencia para aceptar estándares y Políticas [57] 

36 Soporte Externo [83]

37 Soporte externo de proveedores y consultores [27,31]

38 Cultura organizacional [24, 55,46]
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ID Factores Fuente

39 Cultura organizacional y Políticas [30]

40 Buena relación entre personal de TI y negocios [58,56, 42]

41 Competencia Organizacional de TI [53]

42 Madurez [55]

43 Complejidad [31,33]

44 Dificultad en demostrar valor y beneficios [30,31]

45 Disponibilidad al cambio [77,72]

46 Disponibilidad de Expertise Interna de TI [27]

47 Conocimiento de dominio compartido entre personal de TI y negocios [64, 84],[16,50]

48 Estructura de gobierno corporativo [53]

49 Estructura de la Organización [54]

50 Influencia organizacional [52]

51 Liderazgo de TI [11,42,56]

52 Política Organizacional [33,40]

Tabla C. Promedio, varianza y moda de la calificacion de los encuestados (Factores→ Prácticas)

N° Hipótesis Promedio Desv. Estándar Moda

1 H1.1 4,8 0,45 5

2 H1.2 4,56 0,73 5

3 H1.3 4,38 0,6 4

4 H2.1 3,94 0,79 4

5 H2.2 4,02 0,89 4

6 H2.3 4,04 0,67 4

7 H2.9 4,16 0,58 4

8 H2.10 4,26 0,53 4

9 H3.1 4,1 0,74 4

10 H3.2 4,14 0,83 4

11 H4.1 4,02 0,62 4

12 H4.2 4,06 0,84 4

13 H4.3 4,18 0,63 4

14 H4.6 4,26 0,53 4

15 H5.1 4,04 0,75 4

16 H5.3 3,98 0,65 4

17 H5.9 4,1 0,68 4

18 H5.10 4,12 0,69 4

19 H6.9 4,4 0,67 5

20 H7.9 4,06 0,68 4

21 H7.10 4,16 0,74 4

22 H8.9 3,98 0,82 4

23 H8.10 3,98 0,65 4

24 H9.10 4,3 0,68 4

25 H10.5 3,3 0,91 3

26 H10.6 3,92 0,83 4

27 H11.4 3,48 0,79 4

28 H11.5 3,38 0,99 4

29 H11.6 3,9 0,84 4

30 H12.5 4,18 0,69 4

31 H12.6 4,32 0,62 4

32 H12.7 4,22 0,68 4
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