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Resumen
Este artículo hace una reflexión sobre el Capital Intelectual y la Gestión del Conocimiento desde 
una propuesta de perspectiva COBIT 5 (Control Objectives for Information and Related Techno-
logy), exponiendo la importancia para alcanzar objetivos estratégicos y obtener un  nivel de calidad 
idóneo, a través de la eficiencia, eficacia y efectividad en todo el ámbito de procesos y procedimien-
tos orientados al Desarrollo Organizacional, por lo que el objetivo es presentar estos conceptos a 
través de la investigación documental analizada en base de datos,  Google académico, catálogos 
on-line y repositorios. La propuesta de perspectiva COBIT 5, se describe en su Principio 4 “Habili-
tar un enfoque holístico”. En la explicación se detalla cada habilitador y su interacción con el Capital 
Intelectual y Gestión del Conocimiento, en la que se observa la viabilidad para lograr los objetivos 
y metas institucionales asegurando y cerrando la brecha entre Gestión de Tecnologías de la Informa-
ción y los objetivos del negocio. Se concluye del análisis que la participación de estos dos conceptos 
en todos los procesos es muy activa e importante, por lo que se propone su definición explícita en 
los modelos de Gobierno.   
Palabras Clave:  Gobierno de la Tecnología de Información, Gestión de la Tecnología de Informa-
ción, Capital Intelectual, Gestión del Conocimiento, ISO/IEC 38500: 2015, COBIT 5.

Abstract
This article provides a reflection on Intellectual Capital and Knowledge Management out of  a CO-
BIT 5 framework proposal (Control Objectives for Information and Related Technology), stating 
the importance to achieve strategic objectives and to obtain an ideal quality level, through  efficien-
cy, efficacy and effectiveness in the whole area of processes and procedures oriented to the Orga-
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certificaciones, haciendo uso de estándares como 
COBIT 5 (2012) o estándares de la Organización 
Internacional de Normalización (por sus siglas 
en inglés-ISO). En la versión 5, el COBIT dife-
rencia con más detalle el Gobierno de la Gestión 
de la TI. Siguiendo este marco de referencia, las 
empresas aseguran el logro de sus objetivos; sin 
embargo, en el COBIT 5 y en la normatividad 
actual de GTI no está explícitamente definida la 
participación de CI y la GC. Se propone que sólo 
entendiendo y considerando desde su concep-
ción en el marco, así como en la norma ISO/IEC 
38500: 2015 centrada en el gobierno y derivada 
en la gestión de TI, se consolida esta, para que la 
ejecución sea exitosa. 

El objetivo es presentar un estudio preliminar de 
reflexión sobre el concepto y la relación del CI, 
GC en el Gobierno y la Gestión de la TI, bajo la 
perspectiva del COBIT 5 mediante sus siete ha-
bilitadores. Para lo cual se ha considerado como 
objetivos específicos los siguientes:

1.	 Definir conceptos como: GC, CI, GTI, Ges-
tión de la TI, se aborda el COBIT 5 tangen-
cialmente para focalizar el principio 4 y los 7 
habilitadores, detallando como en su accionar 
están involucrados las personas, la GC y el CI.  

2.	  Tomar como base el COBIT 5, ya que provee 
a las empresas un marco de trabajo integral 
que ayuda a alcanzar sus objetivos para el go-
bierno y la gestión de TI.

3.	 Determinar cómo influye la GC en el desa-
rrollo organizacional, lo cual se muestra en la 
tabla 1.

nizational Development; thus, the objective is to present these concepts through a documentary 
investigation analyzed in data bases, Google Scholar, on-line catalogs and repositories. The COBIT 
5 framework proposal is described in its Principle 4 “Enabling a holistic approach”. In the explana-
tion, each enabler and its interaction with the Intellectual Capital and Knowledge Management is 
detailed, in which the viability to achieve the institutional objectives and goals is observed, ensuring 
and closing the gap between Information Technology Management and business objectives. From 
the analysis, it is concluded that the participation of these two concepts in all the processes is very 
active and important, so its explicit definition is proposed in the Governance models.
Keywords: Information Technology Governance, Information Technology Management, Intellec-
tual Capital, Knowledge Management, ISO/IEC 38500: 2015, COBIT 5.

Introducción

En la sociedad actual el conocimiento asociado 
al capital humano como activo intangible es un 
factor clave de éxito para hacer a las organizacio-
nes más competitivas, la gestión de ese conoci-
miento esta basado en la evolución de la Gestión 
de la Información hacía la generación de Valor; 
este es el punto motivacional para la propuesta 
entendiendo que el objetivo de cualquier institu-
ción se enmarca en la supervivencia, rentabilidad 
y crecimiento.

Según Steward (1998) la Gestión del Conoci-
miento (GC) es el conjunto de procesos que hacen 
que el Capital Intelectual (CI) de la empresa crez-
ca. El CI está ganando importancia día a día como 
un enfoque para la medición de los intangibles, 
especialmente en el contexto de crecimiento de la 
economía basada en el conocimiento, sobre el cual 
Akpinar & Akdemir (1999) precisan que la rique-
za económica en la actualidad se basa en el conoci-
miento y ya no en el proceso de producción.

Respecto a la tecnología, el objetivo principal del 
Gobierno de la Tecnología de Información (GTI) 
es conseguir la alineación entre la estrategia del 
negocio y la estrategia de las Tecnologías de la In-
formación (TI), cerrar esta brecha es fundamental 
para que la Gestión de las Tecnologías de la In-
formación cumpla su función primordial de ge-
neración de valor para los grupos de interés, mi-
nimizando los riesgos y optimizando los recursos. 
Rodríguez, Aguilar y Raudales (2017) manifies-
tan que, a fin de ordenar, es plausible controlar la 
GC mediante implementación en la empresa de 
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4.	 Analizar y sintetizar la revisión bibliográfica 
relacionada a la GC vinculada al CI, asimis-
mo identificar qué aporte o método utilizan, 
lo cual se describe en la tabla 2. 

5.	 Analizar los siete habilitadores del COBIT 
5 y se identifica su relación con GC, CI con 
Capital Humano (CH), Capital Estructural 
(CE) y Capital Relacional (CR), como se de-
talla en la tabla 3.

6.	 Identificar, ubicar y mostrar como la GC, CI 
están en cada tarea, actividad y proceso, lo 
cual se presenta en las conclusiones. 

Método

Este trabajo es una investigación de revisión do-
cumental, en la cual se explora la literatura refe-
rente al CI, GC, los marcos de gobierno de TI 
como: la ISO / IEC 38500: 2015 (Calder-Moir, 
2013).  Así también el COBIT 5 relacionando al 
Gobierno y Gestión de la TI.  

El método utilizado fue:

a.	 Ubicar el tema de análisis (taxonomía) en:
Association for Computing Machinery 
(ACM)

Applied computing
Enterprise computing

IT governance
Institute of Electrical and Electronics Engi-
neers (IEEE)

M.7.0 Governance
M.7.0.c Norms and regulations

M.7.0.d Policies
M.9.0 Architecture

M.9.1 Bridging business and IT
M.9.1.1.  IT architectures

M.9.1.2.  IT governance

b.	 La selección del material bibliográfico y docu-
mental se apoyó en Google Académico para 
COBIT 5 y otros fundamentos teóricos. Para 
la GC, CI, así como para el GTI, en repo-
sitorios, bibliotecas digitales y bases de datos 
como: Scielo, ACM, PROQUEST, ELSE-

VIER, ScienceDirect.

c.	 Criterios de inclusión. Se consideraron pu-
blicaciones de artículos, libros y otro material 
de lectura de los últimos seis años en el área 
de la temática mencionada líneas anteriores; 
asimismo, en la búsqueda de la información 
se utilizaron palabras claves como capital in-
telectual, gestión del conocimiento, gestión 
de tecnologías de la información, COBIT 5, 
Knowledge management, government, Inte-
llectual capital and  management of informa-
tion technologies. 

d.	 De toda la literatura presentada, son nueve 
artículos los que sirvieron de base para el tra-
bajo y construcción de las tablas correspon-
dientes, los cuales fueron complementados 
con libros digitales, físicos y artículos de revis-
tas indexadas como se detalla en las referen-
cias bibliográficas, los cuales fundamentaron 
el marco teórico del estudio. 

En la tabla 1, se observa la importancia que tiene 
la GC en las organizaciones, en la tabla 2 se iden-
tifican los artículos seleccionados y su relación 
con el CI y/o GC; asimismo se describe el méto-
do y aporte. En la tabla 3, con base al COBIT 5, 
se relaciona los habilitadores (7) con la GC y el 
CI; en este análisis por cada habilitador se precisa 
cómo o dónde está la participación de los concep-
tos: CI y GC. 

La intención es mostrar que los conceptos CI y 
GC están presentes y cumplen un rol importan-
tísimo y, los marcos de referencia de Gobierno y 
Gestión de la TI, no manifiestan explícitamente 
sus aportes. 

Por otro lado, de los nueve artículos como base 
del estudio el 88% cumplen estrictamente los cri-
terios de inclusión. Debemos precisar que el ar-
tículo de Vidovic (2010) no ha sido sometido a 
revisión o aprobación formal; pero lo han citado 
ya artículos que están en PROQUEST así cómo 
tesis de maestría entre otros, motivo por el cual 
se considera válido como fuente de referencia en 
este estudio. 
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Capital intelectual (CI)

También se conoce como el nuevo activo invisible 
y la definición más ampliamente utilizado de CI 
es “el conocimiento que da valor a una organiza-
ción” o como lo refiere Villegas, Hernández y Sa-
lazar (2015 p. 184) el conocimiento es una fuente 
primordial que propicia la creación y generación 
de ventaja competitiva y riqueza en las organiza-
ciones. A partir de esta definición se concluye que 
la GC genera CI. Por lo tanto, la supervivencia 
y el éxito competitivo de las empresas depende-
rán mucho de la gestión estratégica de su CI en 
comparación con los recursos financieros. En la 
economía basada en el conocimiento, para ser 
una nación desarrollada y para mantener el estado 
desarrollado, el tener un capital humano de alta 
calidad es una prioridad. Además, para aumentar 
la competitividad de una organización, la mano 
de obra debe ser más eficiente, adaptable y com-
petente. Por este motivo muchas organizaciones, 
e inclusive países, han entendido de la urgencia de 
su aplicación y es un punto de la agenda principal 
en el marco del Noveno Plan de Malasia y el nue-
vo modelo económico de 2010.

El CI es tan importante como la inversión de ca-
pital para las empresas. Por lo tanto, los gobiernos 
de los países deberían equilibrar estas inversiones, 
más aún los países en vías de desarrollo (Chen, 
Cheng & Hwang, 2005). De acuerdo con Bontis 
& Richardson (2000), hay tres elementos princi-
pales del CI que son: el Capital Humano (CH), 
Capital Estructural (CE) y el Capital Cliente 
también llamado Capital Relacional (CR), y es a 
través de esta combinación que se crea valor para 
la organización, el análisis correspondiente al CI 
es para determinar su riqueza intelectual.

Las empresas que poseen todos los componentes 
del Capital Intelectual, están en mejores condi-
ciones para competir en el negocio (Amrizah & 
Rashidah, 2013).

Según Wiig (1997) el conocimiento y el CI son 
conceptos relacionados, pero, en su gestión, sus 
objetivos y alcances son diferentes; ambos son los 
activos más importantes de una organización. La 
gestión del CI se concentra básicamente en reno-
var y maximizar el valor de los activos intelectua-
les de la organización, la GC se concentra en faci-

litar y gestionar las actividades relacionadas con el 
conocimiento (creación, captura, transformación 
y uso); su función consiste en planear, implemen-
tar, operar y monitorear todas las actividades y 
programas relacionados con el conocimiento que 
se requiere para una gestión eficaz del CI (Wiig, 
1997).

El Capital Humano (CH) como elemento del ca-
pital intelectual, según Fitz - Enz (2009) mencio-
na  que  este es una combinación de tres factores: 
a) el carácter o la naturaleza que se lleva al tra-
bajo; por ejemplo, inteligencia, energía, actitud 
positiva, fiabilidad y compromiso, b) las capaci-
dades de la persona para aprender, tales como la 
inteligencia, la imaginación, la creatividad y c) la 
motivación del talento para compartir informa-
ción o conocimiento, el espíritu de equipo y la 
orientación de meta.

Como otro de los elementos del capital intelec-
tual el Capital Estructural (CE), que es la infraes-
tructura que apoya a los empleados para crear un 
rendimiento óptimo, incluyendo la capacidad de 
la organización para llegar al mercado, hardware, 
software, bases de datos, estructura organizativa, 
patentes, marca registrada y toda capacidad de 
las organizaciones para apoyar la productividad 
de los empleados (Bontis, et al., 2000). El con-
cepto de la existencia de CE habilita la creación 
de CI y de enlace–procesamiento de los recursos 
humanos. Según Gogana et al., (2014), son 15 
conceptos clave los que definen el CE, creados 
por las personas en su trabajo cotidiano en la or-
ganización (véase figura 1). Estas palabras deben 
capitalizarse por medio de la GC. Permitiendo y 
asegurando el desarrollo de las organizaciones.

El tercer elemento del capital intelectual es el Ca-
pital Relacional (CR), también llamado Capital 
Social (CS) que es el resultado de la inteligen-
cia competitiva y social consubstanciada por el 
valor de las relaciones y acciones de la empresa 
compartidas con los agentes externos o sociales 
(IADE-CIC., 2003). Según Bontis (1999), es el 
conocimiento individual de los canales de merca-
do, clientes y proveedores, bien como el conoci-
miento del impacto de las asociaciones guberna-
mentales o industriales. Ejemplo de ello está en 
las relaciones con los empleados; el CI no sólo in-
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cluye los contenidos de la mente o la mente de los 
empleados, sino que también incluye la estructu-
ra intangible y compleja entre ellos para realizar 
actividades y funciones organizacionales.

Según Trimurni & Erlinac (2015) el Capital 
Social afecta significativamente la gobernanza a 
través del desarrollo del capital social, que es la 
capacidad de organizarse, construir una red de 
cooperación y participar en la sociedad.  Una he-
rramienta muy importante para la gestión empre-
sarial es el cuadro de mando. Este instrumento, 
introducido por Kaplan y Norton (1992) hace 
que la tarea de evaluar el CI sea menos subjetiva. 

Gestión del conocimiento (GC)

La GC es un nuevo y controvertido término que 
tiene muchas y diferentes definiciones. Fue intro-
ducido por primera vez en la Conferencia de Ges-
tión de Europa en 1986. El Centro de Produc-
tividad y Calidad estadounidense define la GC 
como las estrategias y procesos de identificación, 
captura y aprovechamiento de los conocimientos 
(Atefeh et al, 1999, p. 172). Por otro lado, Knapp 
(1998) lo define como el arte de transformar la 
información y los activos intelectuales en un valor 
duradero para las organizaciones de clientes y su 
gente. Según Marulanda, Giraldo y López (2013) 
definen la GC como el proceso sistemático de 
buscar, organizar, filtrar y presentar información 
con el objetivo de hacerlo comprensible para las 
personas en un área específica de interés y a partir 
del mismo determinar qué se evalúa. Otros auto-

res lo definen como un proceso que comprende 
crear, aplicar y transferir conocimientos en la or-
ganización, con el fin de conseguir ventaja com-
petitiva de acuerdo a sus objetivos (Wiig, 1997; 
Alavi & Leidner, 2001).

Darroch (2003) lo define como el proceso de 
crear, compartir, distribuir y utilizar el conoci-
miento en la organización. Otros investigadores 
han identificado diferentes procesos de GC: i) 
La creación, transferencia y aplicación (Spender, 
1996), ii) Captura, transferencia y aplicación (De 
Long, 1997), iii) Identificación, captura, desarro-
llo, distribución, difusión, aplicación y almacena-
miento (Probst et al, 2000).

Todos estos procesos, según la investigación rea-
lizada por Tarí & García (2009), dan lugar a 
las dimensiones del conocimiento: a) Creación 
(Aprendizaje Organizativo), b). Almacenamiento 
y transferencia (Conocimiento Organizativo) y c) 
Aplicación y uso (Organización del Aprendizaje).
De este modo, capturar, almacenar, compartir y 
distribuir conocimiento permiten innovar (Bap-
tista et al., 2006).

Según Vidovic (2010) las ventajas de la GC sobre 
el Desempeño Organizativo, se ve en la tabla 1.

Tabla 1
Resultados de la gestión del conocimiento

Grupo de 
resultado Resultados
Rendimiento de 
los empleados 

•	 Mejor toma de decisiones
•	 Nuevas o mejores formas de trabajar
•	 Comunicación mejorada
•	 Habilidades mejoradas de los empleados
•	 Mayor colaboración
•	 Compartir mejores prácticas

Desempeño de 
la  Organización 

•	 Aumento de las ganancias
•	 Reducción de costos
•	 Aumento del empoderamiento de empleados
•	 Mayor retención/atracción de los empleados
•	 Mayor Productividad
•	 ROI de esfuerzos de Gestión Conocimiento
•	 Aumento de las acciones

Rendimiento 
del Mercado

•	 Aumento del tamaño del mercado
•	 Mayor mercado compartido
•	 Calidad mejorada de producto o servicio
•	 Creación de más valor para el cliente
•	 Entrada a diferentes tipos de mercado
•	 Mejor manejo de Clientes

 

Elaboración propia.  
Fuente: Anantatmula & Kanungo, (2006, p.29)	

Figura 1. Quince palabras claves para definir CE
Fuente: (Gogana et al., 2014)
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Asimismo, es relevante sustentar la importancia 
que tiene la GC para las organizaciones, según 
Tarí & García (2013) la GC influye en los resulta-
dos operativos, financieros y de innovación en las 
organizaciones; según Arteche (2011), manifiesta 
que la GC tiene algunos retos que debe cumplir. 
Por ejemplo: cómo la organización puede trans-
formarse en una organización inteligente; tam-
bién refiere que su factor de éxito está en función 
de determinar cuál es el modelo adecuado. En 
esta adecuación es ideal apoyarse en un sistema de 
gestión de conocimiento (SGC) que permita uni-
ficar la estrategia de GC y la estrategia de proceso 
de la organización empresarial con el fin de alcan-
zar los objetivos organizacionales. Considerando 
que los SGC son: 

Una clase de sistemas de información aplicados 
para gestionar conocimiento organizativo y de-
sarrollados para soportar y mejorar procesos de 
creación, almacenamiento, recuperación, transfe-
rencia y aplicación del conocimiento” (Alavi & 
Leidner, 2001, p. 107). 

Por su parte Anantatmula & Kanungo (2006) 
insisten en la importancia de la medición de la 
gestión del conocimiento y citan tres razones para 
medir el éxito de un sistema de gestión del cono-
cimiento: 1) proporcionar una base para la valo-
ración, 2) estimular enfoque de la administración 
en lo que es importante y 3) para justificar las in-
versiones.

Gobernanza y Gestión de la tecnologías de la in-
formación 

Para dejar claros los términos que hacen referen-
cia a Gobernanza, gobierno corporativo y gobier-
no de las TI, se describen a continuación algunas 
definiciones que especifican estos aspectos.

La Gobernanza Corporativa, según el Comité de 
Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de 
Normas (COSO, 2013) y la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE, 
2004) hacen mención que es; la provisión de la 
estructura que permite determinar los objetivos 
de la organización y supervisar el rendimiento, 
a fin de asegurar que los objetivos sean cumpli-
dos; según la ISO/IEC 38500: 2015, el Gobierno 

Corporativo se centra en seis principios: respon-
sabilidad, estrategia, adquisición, rendimiento, 
conformidad y comportamiento humano, y tres 
funciones que son evaluar, dirigir y monitorizar.

Gobernanza de las TIC ISO 38500 - COBIT / 
Val IT, manifiestan que es la especificación del 
marco de derecho a la toma de decisiones y a la 
alta responsabilidad para favorecer un comporta-
miento deseable en el uso de las TIC. 

El gobierno corporativo, para Haji, & Ghazali, 
(2013), es un sistema o una forma en que las em-
presas se controlan para ser esta responsable de 
sus grupos de interés, relacionando además con 
el CI con los atributos del gobierno corporativo.

Respecto al Gobierno de la TI para que este des-
empeñe un gobierno idóneo se basa en los princi-
pios de gobierno corporativo para la gestión y el 
uso de las TI para alcanzar los objetivos empresa-
riales. Para TIC-CRUE (2016) es un sistema que 
permite dirigir y controlar la utilización de las TI 
actuales y futuras; a través de la dirección y eva-
luación de planes de uso de estas y a su vez sirven 
de soporte a la organización. Además, pretenden 
atender las demandas externas (de los clientes) en 
un horizonte temporal futuro (Peterson, 2003). 
Para Toomey (2009) el foco del Gobierno de la 
TI lleva directamente al modelo más básico de los 
negocios: Planifica, Construye y Ejecuta (véase 
área izquierda de la figura 2).

 

Figura 2. Principales sistemas de la gestión TI.  
Fuente (Toomey, 2009).
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Gestión de la Tecnología de la Información

Al referir a la Gestión de TI, según Pham (2005) 
el rol importante que cumple está es su capacidad 
para soportar la comunicación, la colaboración, la 
búsqueda de conocimiento y permitir el aprendi-
zaje colaborativo; para Palao (2010) la Gestión de 
TI es la estructura de relaciones y procesos para 
dirigir y controlar la empresa hacia el logro de sus 
objetivos por medio de agregar valor tiempo, lo-
grando balance entre el riesgo y el retorno sobre 
las TI y sus procesos. El GTI integra e institucio-
naliza las buenas prácticas para garantizar que las 
TI en la empresa soporten los objetivos del nego-
cio, facilita que la empresa aproveche al máximo 
su información, maximiza los beneficios, capitali-
za las oportunidades y gana ventajas competitivas.

En la figura 3 se aprecia la diferencia explícita en-
tre el Gobierno y Gestión de TI, desde la pro-
puesta de COBIT 5.

La gestión de TI está estrechamente integrada en 
los procesos y actividades de toda la empresa, in-
cluidas las unidades de TI y las unidades de ne-
gocio, y es la que toma las decisiones frente a los 
activos de TI (Teece, 2000). Está más enfocada 
al suministro interno y tiene su orientación tem-
poral en el presente, se centra en administrar e 
implementar las estrategias en el día a día, mien-
tras que el gobierno se encargaría de fijar dichas 
estrategias junto con la política y la cultura de la 
organización. Por otro lado, la gestión TI tiene 
un sistema que va desde el desarrollo de estrate-
gias que permite definir la visión del negocio de la 

organización, la planificación que es la priorización 
y asignación de recursos para entregar y operar los 
sistemas de negocios; la implementación la cual es 
la priorización y asignación de recursos para entre-
gar y operar sistemas de negocio permitido por la 
TI y las operaciones que permiten la ejecución de 
actividades de negocio para la TI (véase área de-
recha de la figura 4).  Por lo tanto, en entornos 
dinámicos se espera que la administración de TI 
juegue un rol aún mayor, ya que tiene el poder de 
movilizar diversos activos de TI (Chen et al, 2014).

Propuesta de COBIT 5 para capital intelectual, 
gestión del conocimiento en la interacción go-
bierno y gestión de las tecnologías de la infor-
mación

Para la Teoría de la Dependencia, las organiza-
ciones se ven afectadas por su dependencia de los 
recursos que forman la unidad principal detrás de 
la competitividad y el rendimiento. Según Barney 
(1991) los recursos son todos los activos, capaci-
dades, procesos de la organización, los atributos 
de la firma, la información, el conocimiento etc., 
controlados por una empresa que le permiten 
concebir y poner en práctica estrategias que me-
joren su eficiencia y eficacia.

Para ISACA (2014), los objetivos estratégicos se 
decantan hasta llegar a los objetivos operaciona-
les; las metas en cascada deben estar alineadas y se 
logrará los resultados en la medida que los recur-
sos se den en cantidad y calidad oportunamente y 
se siga un marco de trabajo adecuado, (figura 4).

Desde esta perspectiva la propuesta se basa en el 
principio 4 del COBIT 5 “Habilitar un enfoque 
holístico” y sus 7 habilitadores, relacionándolo a 
la GC y al CI; se entiende que la GTI, así como 
la gestión de TI.

De la revisión de la literatura se ha construido la 
tabla 2 en la cual, por cada artículo, se presenta el 
aporte o método que usó él/los autor/res así como 
la presencia en cuanto a su relación, importancia 
o exigencia tanto del CI o GC. Se puede observar 
en la columna 3 que hay una dependencia y un 
valioso aporte que ofrece tanto la GC como el CI 
en su gestión para crear valor que coincide con el 
objetivo de gobierno corporativo.

Figura 3. Áreas claves de gobierno y gestión TI propuesta 
COBIT 5. Fuente: (Cobit5-marco, 2014, Pág. 32)
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Tabla 2
Revisión de la literatura de artículos

Referencia Nombre del artículo Relación Método/Aporte
Abd Rahman 
et.al., 2015

El nivel de conocimiento del Gobierno 
Corporativo en los órganos federales 
estatutarios en Malasia – 2015

Importancia de la GC en el 
consejo de administración

Examina el nivel de conocimiento de la adminis-
tración sobre el concepto, principios y prácticas de 
gobierno corporativo (encuestas).

Jameelah, 
et.al.,2015 

El efecto del capital intelectual sobre el 
rendimiento de las organizaciones

Efecto del CI en el rendi-
miento

Usa 6 elementos del CI y analiza su aporte al rendi-
miento (otros estudios lo reagrupar y queda 3)

Sadalia & 
Nurbaity, 2015

Análisis discriminante del capital inte-
lectual – Universidad de Medan

El Gobierno Corporativo 
tiene una gran influencia 
sobre el CI

Usa método análisis discriminante apoyado con 
SPSS

Todericiu & 
Serban, 2015

Capital Intelectual y su relación con las 
Universidades

Relación CI en las Univer-
sidades

Trata de investigar el papel del CI en las organiza-
ciones de hoy en día modernos y, en particular, su 
relevancia para las instituciones educativas.

Gogana, et.al., 
2014

Capital Estructural – un modelo de 
medición propuesto

Capital Estructural Identifica los elementos de la CE que ayudan a 
asegurar el éxito de la organización.

Mahfoudh & 
Izah., 2012

Características de rendimiento del 
capital intelectual y de la Junta de 
Bancos del CCG 

CI y el rendimiento, mide 
el rendimiento del CI a 
través de método del valor 
añadido del coeficiente 
intelectual (VAIC) desarro-
llado por Pulic (1998) 

Examina la relación entre las características de la 
mesa de  directores (diversidad nivel de estudios, la 
diversidad nacionalidad, tabla de enclavamiento, ta-
maño del mesa directiva y el número de consejeros 
independientes) y el rendimiento

Vidovic, 2010 Enlace entre la calidad de la GC y 
el rendimiento financiero: Caso de 
Croacia

Elección de la GC y 
rendimiento 

Usa ROS y ROA como medidas de rendimiento 
organizacional

Sayyed, et. al., 
2011

Examinando el impacto de los facili-
tadores de la GC sobre los procesos 
de GC

Impacto de los facilitadores 
de GC sobre los procesos 
básicos

Encuentra una relación directa

Beinborn, et.al., 
2009

Propuesta de un modelo teórico para 
Gobernanza de TI y alineamiento del 
negocio con TI

Al explicar el alineamiento 
se soporta sobre el CI: CH, 
CR, CS

Elaborar un modelo que será explicado y empírica-
mente evaluado sobre el alineamiento

 

Elaboración propia. 

Figura 4. Cascada de metas desde Gobierno de TI hacia la gestión de TI. 
Fuente: (ISACA, 2014, Pág. 7)
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En la tabla 3 se relacionan los siete habilitadores 
y se asocian a la CI y a la GC. Se observa que 
todos los habilitadores están relacionados con la 
GC (columna 3) y sólo algunos están asociados al 
CI (columnas 4, 5 y 6), según el análisis realizado.

Tabla 4 
Habilitadores y su relación con la GC y CI

Catalizador

Interacción entre Gobier-
no y Gestión de la TI en 
COBIT 5 GC

CI

CH CE CR
Principios, 
Políticas y 
Marcos

Son los vínculos mediante 
el cual las decisiones del 
Gobierno (establecen orien-
taciones) son ejecutadas en 
la gestión.

√ √ +

Procesos En los procesos catalizado-
res se distingue procesos 
de Gobierno y de Gestión, 
incluyes prácticas y activi-
dades para c/u, inclusive a 
la matriz RACI.

√ √ +

Estructuras 
organizativas

En cada empresa se 
definen varias estructuras 
de organizativas en función 
de su composición y ámbito 
de decisiones. 

√ √ +

Cultura Ética 
y Comporta-
mientos

El comportamiento es 
un catalizador del buen 
Gobierno y de Gestión, se 
establece en el más alto 
nivel. 

√ √ √ +

Información El modelo de procesos 
describe las I/O de los dis-
tintos procesos, basados en 
prácticas de otros procesos, 
incluyendo la información 
intercambiada entre los 
procesos de Gobierno y de 
Gestión.

√ √ √ +

Servicios, 
Infraestructura
y Aplicaciones

Se requieren servicios so-
portados por las aplicacio-
nes e infraestructura, para 
proporcionar información 
adecuada al órgano de 
Gobierno, para Dirigir,   
Evaluar y Monitorear.

√ √ +

Personas, 
habilidades y 
Competencias

Las actividades de Gobier-
no y de Gestión requieren 
un conjunto de habilida-
des distintas. Estas son 
requeridas para completar 
exitosamente todas las 
actividades y para tomar las 
decisiones correctas, así 
como para llevar a cabo las 
acciones correctivas. 

√ √ +

 

Elaboración propia. 

Según COBIT 5-marco (2013) en todo momen-
to las organizaciones y sus ejecutivos están hacien-
do esfuerzos para:

•	 Crear y mantener información de calidad para 
apoyar las decisiones del negocio.

•	 Generar valor comercial a sus inversiones ha-
bilitadas por la TI; vale decir lograr metas es-
tratégicas y mejoras al negocio mediante el uso 
eficaz e innovador de la TI.

•	 Lograr una excelencia operativa mediante la 
aplicación eficiente y fiable de la tecnología.

•	 Mantener y controlar el riesgo relacionado con 
TI a niveles aceptables.

•	 Optimizar el costo y los servicios de TI, entre 
otros.

Estas preocupaciones necesitan ser puestas en 
contexto y diferenciar los roles que competen. 
Para lograr valor para las partes interesadas se re-
quiere un buen gobierno y una buena adminis-
tración de los activos de TI y de la información.

COBIT 5 proporciona este marco integral que 
ayuda a las organizaciones a lograr sus metas y en-
tregar valor mediante un gobierno y una adminis-
tración efectiva de la TI, como se puede observar 
en la figura 5.

COBIT 5 une los cinco principios que permiten 
a la organización construir un marco efectivo de 
Gobierno y Administración basado en una serie 
holística de siete habilitadores, que optimizan la 
inversión en tecnología e información, así como 
su uso en beneficio de las partes interesadas. Los 

Figura 5. Marco empresarial de ISACA.
Fuente: (CiGRAS, 2014).
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principios y habilitadores de COBIT 5 son ge-
néricos y útiles para las organizaciones de cual-
quier tamaño bien sean comerciales, sin fines de 
lucro o en el sector público. Al basarse en cinco 
principios y siete habilitadores, COBIT 5 utiliza 
prácticas de gobierno y gestión para describir las 
acciones que son ejemplo de mejores prácticas de 
su aplicación.

Los cinco principios de COBIT 5:

1.	 Satisfacer las necesidades de las partes intere-
sadas. 

2.	 Cubrir la compañía de forma integral.
3.	 Aplicar un solo marco integrado. 
4.	 Habilitar un enfoque holístico.
5.	 Separar el gobierno de la administración.

Los siete habilitadores se esquematizan en la figu-
ra 6, así como su relación.

habilitadores y su análisis relacio-
nado a la gc y ci

De acuerdo a la propuesta se detalla a continua-
ción cada uno de los siete habilitadores en uso de 
COBIT 5.

Principios, Políticas y Marcos (1) 

“Son los vehículos para traducir el comporta-
miento deseado en guías prácticas para la gestión 
día a día” (COBIT 5, 2012). Estos son determi-
nados por el órgano de dirección más alto, se sus-

tenta en la parte normativa (definida en su plan 
estratégico y las buenas prácticas según manuales 
de referencia), las políticas y la cultura organiza-
cional que corresponden al CE y la ejecución es 
realizada por las personas (CH); pero esa interac-
ción humana se denomina CR, que se da según 
las mejores prácticas usando las herramientas per-
tinentes, etc. (CE).  

Procesos (2) 

“Describen un conjunto organizado de prácticas 
y actividades para alcanzar ciertos objetivos y pro-
ducir un conjunto de resultados que soporten las 
metas generales relacionadas con la TI” (COBIT 
5, 2012).

Entendiéndose que hay procesos a nivel de go-
bierno, así como a nivel de gestión cada uno con 
sus entradas y salidas propias. Se sustentan en los 
manuales respectivos de cada institución donde 
se consignan la descripción de los procesos auto-
matizados o no. Esta documentación corresponde 
al CE y es resultado de la generación de conoci-
miento y registro en su fase de combinación pro-
piamente dicha (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Estructuras Organizacionales (3)

“Son las entidades de toma de decisiones clave en 
una organización” (COBIT 5, 2012). Correspon-
de a una adecuación dinámica de las organizacio-
nes a efectos de lograr sus objetivos estratégicos, 
estas estructuras deben estar definidas en el Ma-
nual de Organización y Funciones (MOF) don-
de se describen puestos, dependencias jerárquicas 
etc., corresponde al CE. 

El modelo propuesto por Tallon, et al. (2013) 
asocia al GTI usando artefactos de Gobierno de 
la Información; el enfoque dominante de la litera-
tura de GTI ha sido cómo las empresas gobiernan 
los artefactos físicos de las TI (hardware, softwa-
re y redes). El objetivo del modelo es ampliar la 
teoría del GTI mediante el descubrimiento de 
las estructuras y prácticas utilizadas para gober-
nar artefactos de información. Se incorpora y se 
observaron cómo las prácticas de Gobierno de la 
Información pueden desbloquear el valor de los 
crecientes datos dentro de las organizaciones. Se 

Figura 6. COBIT 5 Habilitadores de empresa. 
Fuente: (COBIT 5, 2012, Pág. 27)
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precisa que los activos de información están den-
tro del CE. 

Cultura, Ética y Comportamiento (4) 

“De los individuos y de la empresa, son muy a me-
nudo subestimados como factor de éxito en las ac-
tividades de gobierno y gestión” (COBIT 5, 2012).

Se puede hablar de ética organizacional, determi-
nada por los valores que la empresa ha definido y 
ética individual relaciona a cada individuo (CH). 
Incluso, se podría hablar de ética de equipo.  La 
cultura y la ética conllevan a un comportamiento 
deseado de las personas el cual debe tener como 
horizonte los objetivos institucionales. La cultura 
se sustenta en el CE y la ética y el comportamien-
to están asociados al CH.

La Información (5) 

“Impregna toda la organización e incluye toda la 
información producida y utilizada por la empre-
sa. La información es necesaria para mantener la 
organización funcionando y bien gobernada, pero 
a nivel operativo, la información es muy a menu-
do el producto clave de la empresa en sí misma” 
(COBIT 5, 2012). Y esta se encuentra presente en 
todo el ambiente de cualquier organización; por 
otro lado, la información es la fuente donde se 
genera el conocimiento al ser incorporado al indi-
viduo (internalización o socialización del proceso 
de generación de conocimiento). La información 
está registrada en diferentes medios, por ende, 
corresponde a CE; también el conocimiento está 
registrado en la mente de las personas; pero cuan-
do se expresa es información, motivo por el cual 
corresponde al CH y en el caso que se haya regis-
trado en algún sistema basado en conocimiento 
estaría en el contexto del CE. También la infor-
mación es el insumo que facilita la interacción en-
tre agentes permitiendo obtener el CR.

Servicios, Infraestructura y Aplicaciones (6)

 “Incluyen la infraestructura, la tecnología y las 
aplicaciones que proporcionan a la empresa servi-
cios y tecnología de procesamiento de la informa-
ción” (COBIT 5, 2012).

La información integrada y almacenada en algún 
soporte tecnológico (infraestructura) relacionada 
con alguna aplicación para lograr algún objetivo 
institucional se traduce hacia ese entorno como 
un servicio permitiendo interactuar, comunicarse 
etc., para lograr el objetivo previsto.

En aras de mejorar la confianza de los clientes 
hay un experimento de Huang et al. (2011) usan-
do las TI aplicando COBIT; en este trabajo los 
autores desarrollan y prueban un nuevo factor 
en su modelo, la confianza en el comercio elec-
trónico (e-comercio): La banca por Internet. El 
control interno de la banca por Internet es muy 
consistente con los altos niveles de los factores 
de confianza como la seguridad, la privacidad y 
otros temas de riesgo. Sin embargo, este tipo de 
asociación aún no ha sido ampliamente reconoci-
do como un modelo de confianza desde el punto 
de vista del consumidor de comercio electrónico. 
Este estudio trata de crear nuevos factores en la 
GTI de COBIT donde los autores consideran el 
sello de confianza virtual como Sello de confian-
za del Gobierno de la TI de COBIT, se propone 
ampliar los vínculos de la empresa con un nuevo 
servicio (e-comercio) y lo importante es darle la 
confianza y seguridad, el cual pasa por crear una 
cultura en ambas entidades, manifestándose el 
CR, mientras que la infraestructura, cultura y ser-
vicio corresponden al CE.

Personas, Habilidades y Competencias (7). 

“Están relacionadas con las personas y son nece-
sarias para poder completar de manera satisfacto-
ria todas las actividades, para la correcta toma de 
decisiones y de acciones correctivas” (COBIT 5, 
2012).

Este habilitador corresponde al CH, el conoci-
miento reside en las personas que tienen las habi-
lidades, capacidades y competencias para realizar 
el cambio que requiere la institución y eso se ma-
nifiesta mediante el comportamiento pragmático 
en la ejecución de las directivas y realización de las 
buenas prácticas con ética para poder realizar ese 
cambio organizacional que le permita ser cada vez 
más competitivo y sostenible a la organización.

Un factor determinante es la cultura organizacio-
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nal, según Robbin (2004) la cultura es un con-
junto de valores, creencias, normas, procedimien-
tos y significados compartidos por los miembros 
de la organización. 

De la revisión de la literatura se observa que para 
la evaluación de la GTI en las organizaciones ya 
se está considerando a la GC como el motor para 
ese cambio esperado, se puede confirmar en el 
enfoque de Bin-Abbas, H. & Bakry, S.  (2014) 
que esta es una arista del pentágono del méto-
do STOPE (Strategy, Technology, Organization, 
People and Environment); para la integración de 
los diferentes dominios están usando la Gestión 
del Conocimiento (personas con 64.9% y estas 
son parte integral del capital humano (CH)).

Este método permite la integración de diferentes 
dominios donde los autores Bin-Abbas & Bakry 
(2014) lo integran con los principios de la GC 
como un valor añadido y las fases de Six Sigma 
como un proceso de mejora cíclica. Asimismo, 
sostiene que el problema con el uso y aplicación 
de las recomendaciones de GTI disponibles, refe-
rencias de evaluación etc., son diversas y en algu-
nos casos largas y complicadas. También conside-
ra que estas recomendaciones no proporcionan la 
suficiente atención a los principios de GC.  Por 
tanto, surge la necesidad de unificar y simplificar 
la evaluación de gobernabilidad, lográndose me-
jorar dichas evaluaciones teniendo en cuenta los 
principios de GC. El enfoque STOPE, que desa-
rrollan para superar estos inconvenientes lo agru-
pan en cinco dominios en los que se ha prestado 
especial atención al factor humano en la gestión 
de TI a través de dos consideraciones principales:

1.	 GC se asocia directamente con la conducta 
humana; y 

2.	 La consideración de un dominio independien-
te para las personas entre los cinco dominios 
principales del ámbito de GTI considerado 
(figura 7).

 

Con esta simplicidad y definida las competencias, 
las personas pueden fácilmente desarrollar las ha-
bilidades para el logro de los objetivos institucio-
nales, siguiendo las guías y marcos establecidos.

Conclusiones

El capital intelectual es tan importante como la 
inversión de capital para las empresas.

La Gestión del CI debe ser parte del cuerpo de 
conocimiento y uso del Gobierno Corporativo y 
consecuentemente en la Gestión de la TI. Se su-
giere tener cuidado en los conceptos de gobierno 
corporativo, gobernanza de TI, GTI a fin de tener 
una visión clara y precisa en cuanto a sus alcances 
y aportes. 

El gobierno de la organización se refiere al marco 
de responsabilidad global que coordina todas las 
actividades de gestión respecto a todos los stake-
holders (partes interesadas), mientras que el go-
bierno corporativo corresponde principalmente a 
la junta o consejo de gobierno, el equipo de ges-
tión ejecutiva y los accionistas. El gobierno de las 
TI, por su parte, se centra en el uso de la tecno-
logía para satisfacer los objetivos de la organiza-
ción fijados por la dirección. Por ello, el gobierno 
corporativo incluye aspectos del gobierno de las 
TI, ya que, sin una gestión eficaz de las TI los 
encargados de las responsabilidades corporativas 
no podrían desempeñarse de forma efectiva (Fink 
et ál., 2006).

Los resultados del SGC se producen y se observan 
en el largo plazo, este escenario podría ser la razón 
por la cual los gerentes desconocen el funciona-
miento de la GC en sus organizaciones, conse-
cuentemente no hay el apoyo ni el compromiso 
respectivo o en todo caso es tardío.

Figura 7. Porcentaje de Rendimiento del Gobierno de la TI 
aplicando STOPE
Fuente: (Bin-Abbas, H. & Bakry, S., 2014).
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Se recomienda que el responsable del área de TI/
SI sea parte integrante del comité de gobierno de 
TI para asegurar un alineamiento más efectivo.

De la interacción entre el Gobierno y la Gestión 
de la TI, partiendo de ISO/IEC 38500: 2015 y el 
COBIT 5 (en función del cuarto principio y siete 
habilitadores) se identificó la fuerte relación de la 
GC y CI y cómo estos son agentes naturales del 
cambio.

El buen uso de la GC por parte de una organi-
zación la hace más competitiva, el uso de la GC 
en la organización soportado por la tecnología la 
convierte en una organización inteligente. Esta 
organización inteligente tiene como objetivo su 
desarrollo y sostenibilidad y quién asegura estos 
logros son los marcos y las buenas prácticas deter-
minadas por COBIT 5, entre otras. 

Uno de los problemas de los marcos de gobierno 
sea ISO/IEC 38500: 2015 o el COBIT 5, inclu-
sive Calder-Moir (2013) afirma que no precisan 
la gestión de los activos intangibles como así tam-
poco las bondades que puede ofrecer la GC para 
facilitar su ejecución de sus directivas. 

Se Considera que se deben realizar más investiga-
ciones y profundizar el tema a fin que se entienda 
y se revaloricen las potencialidades y aportes del 
CI y la GC.

Como trabajos futuros se recomienda hacer una 
revisión más exhaustiva en cuanto a la participa-
ción como agentes de cambio de la GC y CI en 
cualquier modelo o marco de Gestión de TI. 
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