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Resumen

En el contexto organizacional del siglo XXI, el cambio se ha constituido en generador de efectos que requieren respuestas oportunas
al entorno para mantener la percepcion de valor de los clientes, los accionistas, los proveedores v las entidades reguladoras. La
gobernabilidad como el arte de dirigir v controlar las empresas para garantizar la transparencia, disminuir riesgos ¥ cumplir con los
proyectos en tiempo y presupuesto, aparece como un enfoque corporativo con el propésito concreto de potenciar el alineamiento
estratégico, la administracién de riesgos, la entrega de valor, la administracion de recursos v la medicion del desempeio, apoyandose
en principios v buenas practicas. Dentro de estos estandares la ISO 38500 promueve la gobernabilidad de TT que se despliega en la
organizacion a través del cumplimiento de pricticas de evaluacion, direccién y monitoreo de alternativas de negocio y de TI bajo el
cumplimiento de los principios de gobierno de TI. Este documento muestra los avances en el desarrollo de los principios de
gobernabilidad de TI, de la mano de las organizaciones que han venido impulsando su investigacion, desarrollo v adopcidn, como es
el caso de Insttuto de Gobierno de Tecnologias de Informacion [ITGI).
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Abstract

In the organizational context of the XXI century, change has become a constant factor that generates effects that require timely
responses to the environment to maintain the percepnon of value for stakeholders, customers, shareholders, suppliers, regulators.
Governance as art directing and controlling companies for transparency, reduce risk and meet the project on time and budget;
appears as a corporate approach for the specific purpose of enhancing strategic alignment, risk management, delivery value, resource
management and performance measurement, based on principles and best practices. Within these standards, the ISO 38500 IT
Governance promotes unfolding in the organization through the implementation of assessment practices, management and
monitoring of alternative business and IT in compliance with the principles of IT governance. This paper attempts to show progress
in the development of the principles of IT governance, with the help of organizations that have been promoting research,
development and adoption as in the case of Government Institute of Information Technology [ITGI].
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I. INTRODUCCION

En los tltimos afos, las organizaciones se vienen
introduciendo en un acelerado proceso de transformacion,
dado por la globalizacién econdmica, la progresiva
propagacion de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones [IIC] y los cambios en la demanda
mundial, identificado por el gran aumento de productos y
servicios intensivos en conocimiento v disefio modernos.
HEstos cambios demandan, en términos de la norma ISO-
38500, de los sistemas de informacion, una oferta de
servicios para atender requerimientos de mnformacion del
negocio (ISO, 2008a). En ello radica la importancia de los
trabajos que aporten al estudio v desarrollo de la
gobernabilidad de las Tecnologias de la Informacion [TI] v
sus principios.

El antecedente del enfoque de gobernabilidad de TI es
la norma AS 8015 (Standards Australia, 2005), fundamento
acogido para desarrollar la norma ISO 38500 (ISO, 2008a).
Segun investigaciones del IT Governance Institute [ITGI], la
practica de implementar la gobernabilidad de TI, con base
en sus principios, crece cada dia, especialmente en los
sectores financiero, de servicios v gubernamental.

En
proporcionar a los directores de las organizaciones

forma general, esta Investigacidn busca
conocimientos sobre la evolucion de la gobernabilidad de
TI, dudles responder en la evaluacién, direccidn v
monitoreo de los provectos de sistemas de informacion —y
las tecnologias relacionadas— requeridos para satisfacer las
demandas generadas por los cambios en la organizacion,

implementados para lograr los objetivos de negocio.

II. ASPECTOS GENERALES SOBRE GOBERNABILIDAD
EN LAS ORGANIZACIONES

La gobernabilidad de TI es de creciente interés para las
comunidades empresarial y académica, gracias a la
globalizacién de las relaciones empresariales. La dindmica
de cambio en las organizaciones ha motivado la
participacion de organizaciones como ITGI, ISQ, el
Consejo Britanico, ISACA [Information Systems Andit and
Control  Association], DRI, HDI; que permanentemente

impulsan el desarrollo de estandares y buenas practicas.

En gobernabilidad de TI se registran aportes
individuales como el del australiano Thorp (2003), Weill y
Ross (2004) del MIT, y Van Grembergen vy Haes (Van
Grembergen, 2004; Van Grembergen & Haes, 2008) de la
University of Antwerp en Bélgica, quienes han delineado
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como adaptar la nueva realidad empresarial a las practicas y
principios de gobernabilidad de TT.

En este trabajo se detallan los aportes del ITGI,
1998  para
pensamiento internacional v los estindares en la direccion

institato ~ establecido  en promover el
vy control de la TT empresarial. El Gobierno de TT efectivo:
ayuda a asegurar que las TI soportan los objetivos de
negocio, optimiza la inversion empresarial en TI v gestiona
adecuadamente los resgos v oportunidades relacionados
con TL El ITGI ofrece investigacion original, recursos
electronicos v estudios de caso para ayudar a los lideres
empresariales v los consejos de administracion en sus
responsabilidades de gobierno de TL

La Real Academia Espafola [RAE] (2001) define
gobernanza o gobernabilidad como el ame o manera de
gobermar que se propone como objetivo el logro de mn desarrolly
econdmico, social e institucional duradero, promoviendo wmn sano
equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el mercado de la
economia. De forma general el gobierno es el elemento que
resulta de organizar a las personas con el propésito de
alcanzar los objetivos de la comunidad, de entre los cuales
se destacan la proteccion del territorio v la seguridad y
desarrollo integral de sus habitantes (Garbarino, 2010).

Aunque estas definiciones centran el uso del término en
relacion al Estado, sus principios pueden ser aplicados a
otros ambitos, como las empresas v las corporaciones, en
los cuales hay objetivos que alcanzar, relacionados con el
desarrollo econdmico; el éxito de la empresa dentro de su
nicho de mercado; v la satisfaccion, bienestar v seguridad
de los actores relacionados con ella.

Graham, Amos y Plumptre (2003) proponen que el
concepto de gobernabilidad se puede aplicar a cualquier
forma de accidn colectiva. La gobernabilidad se refiere a
los aspectos estratégicos de direccion, a las decisiones
importantes de la direccién v a las responsabilidades. Es
decir, gobernabilidad no es sélo @ donde se quiere llegar sino
también guién debe participar en las decisiones. Existen
cuatro  dimensiones en las

que el concepto es

especialmente importante:

e Gobernabilidad global. Se ocupa de cuestiones ajenas a
la competencia de gobiernos individuales.

o Gobernabjlidad en el espacio nacional. Exclusiva de los
gobiernos; se puede dar en varios niveles (nacion;
departamento, estado o provincia; resguardo

indigena, urbano o local, etc.). Se refiere a cémo

otros actores (e.g., organizaciones de la sociedad
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civil), pueden desemperiar un papel en la toma de
decisiones sobre asuntos de interés publico.

o Gobernabilidad

actividades de las organizaciones. Algunas seran de

organizacional.  Comprende  las
propiedad privada (e.g. las sociedades mercantiles),
otras, propiedad publica (e.g., hospitales, escuelas,
empresas estatales).

o Gobernabilidad comunitaria. Incluye actividades a nivel
local, donde la entidad organizadora no puede
asumir una forma juridica y no puede ser una
oficina de gobierno formalmente constituida.

Una vez revisado el concepto de gobernabilidad este
trabajo se enfocard en la dimensién de la gobernabilidad
organizacional o corporativa y, como subconjunto de ella,
en la gobernabilidad de TI, con énfasis en sus principios.

Gémez v Cuesta (2008) presentan una categorizacion
mocionada por Mueller, Magee, Marounek y Phillipson
(2008), sobre las perspectivas de gobierno existentes en las
empresas:

o  Gobierno corporativo. El mas alto nivel. Dirige v
establece los objetivos que debe cumplir el
Gobierno de TL.

o Gobierno de TIL

empresarial; incluye sistemas, infraestructura y

Subconjunto  del  gobierno

comunicacion.

o  Gobierno del desarrollo del products. Subconjunto del
gobierno de la empresa; se superpone con él,
elementos Esta

teniendo todos sus comunes.

dirigido a empresas que desarrollan productos.

o Gobierno de desarrollp. Aplicado al desarrollo de las
organizaciones y programas. Es un subconjunto de
los gobiernos de TT y de desarrollo de producto.

o Gobierno SOA [Service Oriented Architecture]. Se
centra el en gobierno de los servicios dentro del
contexto del ciclo de vida. Con frecuencia dirige
cambios a otros dominios tales como gobierno
corporativo, en la medida en que el negocio revise
sus actuales procesos de gobierno para hacerlos mas
eficientes v 4giles basados en los constructos de la
arquitectura SOA.

o Gobierno por cumplipsientos. Cumplimiento es una
obligacién del gobierno empresarial. Debe probar y
documentar que las métricas de gobierno se

ejecutan v refuerzan un estindar o marco
regulatorio en particular.

o Gobierno de desarrollo geograficamente distribuido. En el
ambiente empresarial globalizado las companias
desean habilidades para desarrollar y entregar
disponibilidad de
utilizando los mejores recursos, independiente de su

servicio, a cualquier hora,

ubicacién geografica.

o Gaobierno de desarrollo de transformacion de la organizacion.
Las empresas con frecuencia buscan transformar la
vision interna o percepcién del desarrollo de la
organizacién o crecer la organizacion de TI desde
centros de costo generadores de valor.

III. GOBIERNO CORPORATIVO

El  gobierno corporativo surge desde el mismo
momento en que la administracion de las empresas pasa a
terceros, diferentes a sus duenos. El informe Cadbury
(1992) fue punto de partida y el referente de gobierno
corporativo; desde su aprobacién, sus principios son la
base de las iniciativas en el ambito del gobierno
corporativo. Son puestas en practica tanto en los paises
miembros —como en los que no lo son— de la
Organizacién para la Cooperacion v el Desarrollo
Econ6mico [OCDE]. ’

Brisebois  (2007). afirma gobernabilidad

corporativa en el sector publico es un tema multifacético

que la

que incluye varios campos de estudio:

o L responsabilidad y la obligaciin fiduciaria. Detfiende la
aplicacion de las directrices y mecanismos para
garantizar que la administracion actia de buena fe v

organizacién contra

que la esta  protegida

infracciones o fraude.

o L g efectividad econdmica. La forma en que el sistema de
gobierno corporativo tiene la intencién de optimizar
sus resultados y cumplir sus objetivos.

o g Estratégica. Objetivos de politica publica que no
son directamente cuantificables en términos

econémicos, como el alivio de la pobreza, el acceso

a mercados, la estabilizacién de los ingresos, la salud

v la creacién de empleo. Se trata de cuestiones que

son el foco principal de la mayoria de instituciones

del sector publico, que no son faciles de medir en
términos economicos.

o [ o5 stakeholders. La atencidn v la rendicion de cuentas
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sobre otras partes interesadas, como ciudadanos,
trabajadores, empresas y otros niveles de gobierno.

Para Badenhorst (2009) el gobierno corporativo se
refiere a como las competencias son compartidas y
ejercidas por los diferentes grupos, para asegurar que los
objetivos de la empresa se logran. Aspectos de la gestion
empresarial involucran los derechos de los accionistas-y
otros grupos de interés, los gustos de los empleados v
como las competencias son compartidas y ejercidas por los
directores. Ademas, la forma en que los detentadores del
poder en una empresa deben ser responsables por sus
acciones y omisiones. Los procesos basicos de la junta
directiva responden a la rendicién de cuentas, la
formulacion de estrategias v politicas de decisiones v el
seguimiento y supervision.

De acuerdo con la OCDE (Florez v Rosas, 2008, p.9;
OCDE, 2004), el gobierno corporativo es el sistema por el
cual las sociedades son dirigidas y controladas. La
estructura  del
distribucién de los derechos v responsabilidades entre los

gobierno  corporativo  especifica la
diferentes participantes de la sociedad, tales como el
directorio, los gerentes, los accionistas y otros agentes
economicos que mantengan algin interés en la empresa. El
gobierno corporativo también provee la estructura a través
de la cual se establecen los objetivos de la empresa, los
medios para alcanzar estos objetivos y la forma de hacer
un seguimiento a su desempedio. El gobierno corporativo
ayuda a afirmar que las corporaciones utilizan su capital de
manera eficaz, toman en cuenta los intereses de sus
participantes al igual que el de sus juntas de administracién
para asegurar que ellas operan para el beneficio de la
comunidad procurando la confianza de los inversionistas y
atraer capitales estables y a largo plazo (OCDE, 2004).

El gobierno corporativo es el conjunto de
responsabilidades y pricticas ejercidas por el consejo y la
direccion ejecutiva con el objetivo de proporcionar
direccion estratégica, asegurar que los objetivos se alcanzan
v que los riesgos se gestonan adecuadamente, v verificar
que los recursos de la empresa se utilizan de una manera

responsable (ITGI, 2009).

El gobierno corporativo es el conjunto de pricticas,
formales e informales, que gobiernan las relaciones entre
los administradores y todos aquellos que invierten recursos
en la empresa, principalmente accionistas y acreedores.
Unas buenas practicas de gobierno corporativo garantizan
un mejor uso de los recursos en las empresas, contribuyen
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a una mayor (transparencia contable vy mitigan los
problemas de informacion asimétrica que caracterizan a los
mercados financieros. En estas circunstancias, unas buenas
practicas de gobierno corporativo son la clave para el
acceso de las empresas a los mercados de capital (Florez y
Rosas, 2008, p.9-10; Garbarino, 2010; CAF, 2005).

Gobierno corporativo, para Kamesam, ex gobernador
del Banco de Reserva de la India, significa hacer todo de
una forma mas adecuada, para mejorar las relaciones entre
la compania y sus accionistas, mejorar la calidad de la Junta
Directiva; animar a la administracion a pensar a largo
plazo; v asegurar que la informacion financiera es
apropiada y que la gerencia es fiscalizada en el mejor

interés de los accionistas (Florez v Rosas, 2008, p.10).

Para Wolfensohn (2007), ex presidente del Banco
Mundial, gobierno corporativo son los procedimientos y
las reglas para tomar decisiones en asuntos corporativos v
la promocion de la justicia corporativa, la transparencia v la
rendicién de cuentas (Florez y Rosas, 2008, p.10).

Gobierno corporativo son las estructuras y procesos
para la adecuada direccién y control de las empresas, que
contribuyen a la generacion de valor v a su desarrollo
sostenible, al mejorar su desempeno v el acceso a las
fuentes de capital (Florez v Rosas, 2008; Garbarino, 2010).

El Banco Mundial define al gobierno corporativo como
las estructuras y los procesos para la direccion y control de
las empresas. El gobierno corporativo, dice, se refiere a las
relaciones entre la administracion, el Consejo de
Administracion, los accionistas mayoritarios v los otros
actores. El buen gobierno corporativo contribuye al
desarrollo economico sostenible, al mejorar el desempeno

de las empresas y aumentar su acceso al capital externo.

Segun la AS 8015 (Standards Australia, 2005), gobierno
corporativo de las TIC es el sistema por el cual se dirige v
controla su uso actual y futuro, para apoyar a la
organizacion y lograr sus planes.

Para el ITGI gobierno de TI es responsabilidad de la
junta de directores y ejecutivos de gestién. Es una parte
integrante de la gobernabilidad empresarial v consta de las
estructuras de liderazgo, organizacidn v procesos que
aseguran que la organizacién sostiene y extiende las

estrategias y objetivos (ITGI, 2003).

Weill y Woodham (2002) especifican los derechos de
decision v el marco de rendicién de cuentas para fomentar
un comportamiento deseable en el uso de las TL.
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Webb, Pollard v Ridley (2006), al
gobernabilidad, ponen de manifiesto los elementos

definir

comunes a una seric de propuestas de definicidn:
alineamiento estratégico, entrega de valores empresariales,
gestion del rendimiento, gestién de desgos, politicas y
procedimientos, y control y rendicion de cuentas. Su
definicion resultante es TL.

En conclusion, el gobierno corporativo esti formado
por las reglas explicitas que llevan a una gestién
transparente del negocio, favoreciendo de esta manera las

relaciones entre sus distintos actores.

IV. GOBIERNO DE TI

Si TT se va a gestionar como un sggocio dentro del negocio,
el concepto de gobierno es también aplicable a la gestion
de TI. En muchas organizaciones, TI es fundamental para
su mantenimiento y crecimiento. Como consecuencia, la
gerencia necesita entender su importancia estratégica y
debe tener en su agenda al gobierno de TI, cuyo principal
objetivo es entender las cuestiones y la importancia
estratégica de TI para permitile a la organizacion
mantener sus operaciones e implementar las estrategias
necesarias para sus proyectos y actividades futuras.

La gobernabilidad de TT se relaciona con las practicas
de las juntas y altos directivos. La pregunta es si las
estructuras, los procesos, los mecanismos relacionales y las
decisiones se orlentan al interés de los acclonistas y otros
actores en la organizacion o, fundamentalmente, al interés
de los ejecutivos. El gobierno de TI se relaciona
estrechamente con el gobierno corporativo, la estructura
de la organizacion de T y sus objetivos v la alineacién con
los objetivos de negocio (Spremic, 2009).

El gobierno de TI provee las estructuras que usen a
los procesos v los recursos de TI v a la informacion, con
las estrategias v los objetivos de la empresa. Ademas, el
gobierno de TI integra e institucionaliza las mejores
practicas de planificacion y organizacion, adquisicion e
implementacion, entrega de servicios y soporte, y
monitoriza el rendimiento de TI para asegurar que la
informacion de la empresa y las tecnologias relacionadas
soportan los objetivos del negocio. El gobierno de TI
conduce a la empresa a tomar wenfgia de su informacioén
logrando con ello maximizar sus beneficios, capitalizar sus

oportunidades v obtener ventajas competitivas.

El nicleo de  gobierno de TI consta de dos

responsabilidades principales, la entrega de valor al

negocio y la mitigacion de los riesgos relacionados con TI.
La gerencia de la organizacién necesita ampliar sus
responsabilidades de gobierno 2 TI y proveer estructuras v
procesos que aseguren que son capaces de soportar sus
objetivos y estrategias.

Goémez y Cuesta esta

(2008)

manifestando un interés creciente respecto al gobierno de

indican que se

TI, exigiendo que la funcion, tradicionalmente técnica de
los profesionales en T1, se acerque mas a la integracidn con
el negocio. Su nivel estratégico ha sido opacado por el
nivel operativo-tactico; pocas empresas han eatendido la
proyeccion de su negocio al utilizarlo de forma inteligente
para convertirlo en una ventaja competitiva v un factor
diferenciador para lograr un vertiginoso posicionamiento
en los mercados local y global.

Gobernabilidad de TI es el proceso de administracién
que asegura la obtencion de los beneficios esperados de las
TI, de manera controlada, para acrecentar el éxito
sostenido de una empresa a largo plazo. Una estructura de
relaciones y procesos para dirigir v controlar la empresa
con el objeto de alcanzar sus objetivos y afaditle valor
mientras se equilibran los riesgos y el retorno sobre TT v
SIS Procesos.

Castro (2005) aclara que la gobernabilidad de TI es
responsabilidad del consejo de directores v la gerencia
ejecutiva v presenta otras definiciones para gobernabilidad
de TL: parte integral de la gobernabilidad Corporativa que
consiste en el liderazgo y estructuras organizacionales, y los
procesos y mecanismos relacionales que aseguran que el
area de Tecnologia de una organizacidn, sostiene y
extiende su estrategia y objetivos; capacidad ejercida por el
consejo de administracion, la gerencia ejecutiva v la
gerencia de tecnologia, para controlar la formulacién e
implementacion de la estrategia de TI, para asegurar asi la
integracion Negocios—TT.

Aunque estas definiciones difieren en algunos aspectos,
coinciden en su enfoque en los mismos objetivo (Le.,
alcanzar el vinculo negocios—TI) v en la responsabilidad
primaria del consejo de directores.

Para garantizar la implementacion de un proceso de
gobernabilidad de TI eficiente, es necesario contar con un
sistema de medicién y administracidon que permita dar
soporte a las actividades y procesos de gobierno de TI,
como parte del proceso de gobierno corporativo.

Se considera de igual importancia la descripcién de las
principales dreas que integran un proceso de gobierno de
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TT eficaz, su importancia para asegurar la contribucion de
TI al logro de los objetivos organizacionales y como
herramienta para evaluar el desempefio de las TI. Estos
aspectos se consideran criticos para comprender la
contribucién estratégica de las TI v para dar respuesta a los
aspectos claves que se plantea la alta gerencia respecto de

Tabla 1. Principios: gobernabilidad de TI ISO-38500 (Lewis, 2008)

como medir la contribucién de la T (Castro, 2005).
V. PRINCIPIOS DE GOBERNABILIDAD DE T1

La Tabla 1 muestra los principios desarrollados en la
ISO 38500 (ISO, 2008) para la gobernabilidad a nivel

ejecutivo.

Principio Definicién

Responsabilidad

Los individuos y grupas dentro de la organizacion comprenden y aceptar sus responsabilidades con respecto a la oferta y la demanda

de Tl. Los que tienen la responsabilidad de las acciones también tienen la autoridad para llevar a cabo esas acciones.

La Estrategia Empresarial de la organizacién tiene en cuenta las capacidades actuales y futuras de Tl, los planes estratégicos de Tl

Adguisiciones de Tl se hacen por razones validas, sobre la base de un analisis adecuado y continuo, con decisiones claras y

transparentes de decisiones. Hay un equilibrio apropiado entre los beneficios, oportunidades, costes y riesgos, tanto a corto como a

Es apto para el propésito de apoyar a la organizacion, la prestacion de los servicios, los niveles de servicio y calidad de servicio
Cumple con todas las leyes y reglamentos obligatorios. Las politicas y practicas estan claramente definidas, implementadas y

Politicas de T, practicas y decisiones demuestran respeto por el comportamiento humano, incluyendo las necesidades actuales y

Estrategia
k satisfacer las necesidades actuales y en curso de la estrategia empresarial de la organizacion
Adguisicion
largo plaze.
Desempefio
necesaria para cumplir con los requisitos de negocio actuales y futuras.
Cumplimiento
aplicadas.
Comportamiento
Humano futuras de todas las "personas en el proceso.

Weill vy Ross (2002) realizan una amplia descripcion de
las estructuras de gobierno de TI y la gobernabilidad de TI
desde el punto de vista de la descripcidn y categorizacion
de dichas estructuras (existentes o en proyecto).

Como componente de la estructura, las funciones v las

responsabilidades —que las partes implicadas estin
definidas sin ambigiiedades— son un requisito para un
marco de gobernabilidad de TI eficaz; La junta v la gestién
ejecutiva son responsables de comunicar —v asegurar que
se entiendan en toda la organizacion— los roles v las

responsabilidades.

La direccion ejecutiva debe tener responsabilidades
claras definidas en el gobierno de TI. Dependiendo de la
importancia estratégica de TT dentro de una organizacion,
la participacion en la administracion es diferente, pero
deben estar claramente definidas en la carta organizacional.

La efectividad del gobierno de TT estd determinada por
su estructura organizacional. En los ultimos afios, se han
desarrollado v aplicado varios modelos, como un sistema
centralizado, descentralizado o federal. La adopcién de un
modelo en particular estd influenciada por diferentes
factores. Asimismo existen variaciones de estos modelos.

Para que el gobierno de TI sea una parte integral de la
gestion empresarial, la junta puede llevar a cabo sus tareas
de gobierno a través del eomité de estrategia v directivo de
TI. Este comité, compuesto por algunos miembros y otros
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ejecutivos de direccion asiste a la junta en asuntos
relacionados con TI v debe asegurar que ellas sean un tema
permanente en la agenda de la junta. El comité de
estrategia de TT debe trabajar en estrecha relacién con las
comisiones del consejo v participar en las evaluaciones de
gestion, con el fin de disponer de informacion para
retroalimentar ya asi mantener las estrategias de TI
alineadas con la estrategia de negocio (ITGI, 2003).

La aplicacion de la estrategia de TT debe estar cargo de
la direccién ejecutiva con la asistencia de uno o wvarios
comités de direccion de TL Por lo general, como un
comité directivo, tiene la responsabilidad de la supervision
de los grandes provectos y la gestién de las prioridades, los
costos v la asignacion de recursos de TI. Mientras el
comité de estrategia de T1 opera en el nivel de la junta, el
comité directivo de TI se encuentra a nivel ejecutivo; esto
implica que sus autoridad v

responsabilidades,

composicion, son diferentes.

Los procesos de gobierno de TI ilustran como los
encargados deben realizar una gestién eficaz de los
recursos de TI de la organizacidn permitiendo de esta
manera el suministro de la informacion necesaria para que
la organizacion logre sus objetivos (Weill & Ross, 2002).
Agregando al requisito de la alineacién de la estrategia de
los sistemas de informacién con la estrategia de negocio,
que la organizacion disefie sus procesos de gestion de TI
alineados con los de su gobierno corporativo.
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Estos procesos pueden involucrar el conjunto de los
comités, los mecanismos presupuestarios, la generacién de
informes, la contratacién de TI, etc. Weill y Ross (2002)
destacan que la rendicién de cuentas en los procesos es
esencial, como el aprendizaje de una aplicacién a otra a
través de modificaciones iterativas en los procesos para
garantizar su conocimiento masivo v la reutilizacién de los
actvos de TL

Cabe anotar que es posible que una organizacién tenga
todas las estructuras de gobernabilidad de TI v sus
procesos, y no obtenga valor de los resultados de TIL. Las
falta de
entendimiento —o la falta de trabajo en equipo— entre el
negocio y TI (Reich & Benbasat, 2000); o la poca
conciencia de negocios por parte de TT —o el poco aprecio

causas mas frecuente de ellos son: la

por el lado del negocio de las funciones de TI—.

Para lograr un gobierno de TI efectivo se requiere de Ia
comunicacién en dos vias y la participacién basada en
telaciones de colaboracién entre el negocio y la gente.
Horovitz (1991) lo llama la dimensién social del gobierno
de TI, con un enfoque en la gente en el proceso de
alineacién (Reich & Benbasat, 2000).

VI. CAMBIOS EN LAS ORGANIZACIONES QUE EXIGEN
RESPUESTAS DE LA GOBERNABILIDAD DE T1I

La migracion de la organizacién divisional a federal ¥
luego a la organizacién en red, son formas de organizacioén
que resultan de la necesidad que tiene la empresa divisional
de aumentar su flexibilidad y eficiencia, disminuir los
costos estructurales de coordinacién y control, v ganar
movilidad y capacidad de adapracién en un entorno
cambiante como el actual (Sinchez & Peris, 2008).

La globalizacion —definida como un conjunto de
procesos en virtud de los cuales los estados nacionales
soberanos establecen relaciones de negocio mediante la
participacién  de  actores transnacionales con  sus
respectivas posibilidades de poder, orientacién e identidad,
junto con la oferta basada en la demanda y la irrupcién de
la tecnologias de informacién y comunicacién— conforma
el camino hacia la organizacién postmoderna, flexible o

empresa red (Barba, 2000).

El punto de partida para describir la evolucién de las
organizaciones, desde la empresa vertical burocritica hasta
la empresa red, es la organizacién industrial del siglo XIX v
su migracion posterior a la organizacién divisional.

Tapscott  (1996) presenta doce temas para las
organizaciones del futuro: conocimiento, digitalizacion,
vitalizacion, molecularizacién, integracion  en  red,
desintermediacion, convergencia, innovacién, orientacién
al cliente, inmediatez, globalizacién y discordancia. En ese
orden de ideas, Applegate (1994) y Hugq, Raja, y Rosenberg
(2006), plantean que los cambios se deben dar en todos los
niveles de la organizacién, v en la forma de trabajo vla

cultura.

Por otra parte, Applegate (1994), Cornella (1994) v
Civit, Valor y Ricart (1996) coinciden en organizaciones
cada vez menos definidas, cuyas actividades estarin
centradas en la colaboracion, la contratacién de actividades
v las alianzas corporativas, donde los procesos v los
equipos de trabajo jugarin un papel importante.

Todo ello da pie para la entrada en escena de las
organizaciones virfnales, las cuales surgen de las estructuras
cada vez mas distribuidas de la interaccién entre las TT vla
cultura de la organizacién; asi como la captacién de nuevo
conocimiento y habilidades Karahanna v Evaristo (2005).

Asimismo, Applegate (1994), Cornella (1994) y Civit et
al, (1996) coinciden en que las organizaciones deben tener
un mayor grado de descentralizacidn, estructuras mas
planas, menos jerarquicas, con responsabilidades
distribuidas y un cierto nivel de autonomia a- nivel de las

unidades funcionales.

VII. LAS DEMANDAS DE LA NUEVA EMPRESA EN LA
GOBERNABILIDAD DE TI EN LAS ORGANIZACIONES

El contexto econémico actual respalda la adopcién mas
profunda y global de los principios de gobernabilidad de
TT (Feltus, Petit, & Ataya, 2008). Uno de ellos es que la
responsabilidad haya sido claramente definida v alineada
con los objetivos de negocio.

Los modelos de arquitectura empresarial han permitido
definir un innovador modelo de responsabilidad; una
arquitectura empresarial bien estructurada permiten a la
organizacion alcanzar un balance légico entre eficiencia
tecnolégica e innovacién del negocio v secciones
especificas de ella puedan modernizarse con seguridad en
busca de ventajas competitivas (Orantes, Gutierrez, &
Loépez, 2009).
suficientemente genérico para ser utilizado en una gama de

Este modelo es muy simple y lo

actividades. Se construyé sobre los conceptos de

capacidad, responsabilidad y compromiso.
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El modelo de responsabilidad de la Figura 1 es
suficientemente genérico para ser aplicado a todos los
niveles de la organizacion, y ha sido inicialmente disenado
con base en una revision exhaustiva de la literatura
cientifica, continuamente actualizada de acuerdo a los
nuevos requerimientos de gobernabilidad (Feltus, 2012).

Figura 1. Modelo de responsabilidad ISO-15504 (Feltus et al., '
2003)

ciass Modelo de Responsabilidad |SD155I24/
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En resumen, la organizacion representa una estructura
que persigue objetivos colectivos. Esta estructura abarca
los roles de los empleados, que son los responsables de
realizar las actividades de los procesos. En este modelo, el
flujo de trabajo entre las diferentes responsabilidades no
esti representado. En efecto, para Henderson v
Venkatraman (1993) estas transiciones ya estan definidas
en el otro. Feltus (2012) se refiere a la mejora de la
responsabilidad, afiadiendo que existe una gran cantidad de
normas v estindares que introducen, de manera explicita o
implicita, elementos de responsabilidad (e.g., ISO-9000,
ISO 27000, ISO 14000, y el nuevo estandar para la gestion
de las TIC ISO/IEC 38500-2008) v refiere los siguientes

planteamientos:

Todas las normas argumentan que sus principios y
declaraciones han de lograrse bajo la responsabilidad de
una persona y definen con cierta precisién la funcién o rol
que tiene que asumir la responsabilidad. Por lo general
precisan cuiles las obligaciones, pero rara vez mencionan
el compromiso esperado o los derechos otorgados a los
responsables. ISO/IEC 38500 proporciona informacion
apropiada v resumida sobre los seis principios de
gobernabilidad de TIL.

En el contexto del gobierno de TI se asume que los
individuos o grupos dentro de la organizacion entienden y
aceptan sus responsabilidades con respecto tanto a la
demanda v al suministro de TI. La responsabilidad

58 | Unversidad Sanuago de Cali

asignada esti acompadada de la autoridad para ejecutar las
acciones que les corresponden.

Por su parte la estrategia del negocio considera la
capacidad actual y futura de TI; los planes estratégicos de
TI satisfacen las necesidades actuales v futuras de la
estrategia del negocio. El balance apropiado entre
beneficios, oportunidades, costos v riesgos en el corto y el
largo plazo. Brown & Grant (2005) consideran los
hallazgos del estudio de Tavokolian (1989) con el
proposito de vincular el marco de gobierno de TI v la
estrategia competitiva de la organizacion, revalidados por
el modelo de alineamiento estratégico que se utilizé para
determinar las estructuras de gobierno de TI efectivo, el
cual encontré que las organizaciones con una estrategia
competitiva conservadora eran mas propensas a adoptar
gobierno de TI centralizado en comparacion con
organizaciones con estrategias competitiva mas agresiva.

La norma ISO38500 sustenta que las organizaciones
deben hacer adquisiciones por razones vilidas, sobre la
base de un analisis adecuado y continuo, con decisiones
claras v transparentes, asegurando ademds un equilibrio
apropiado entre los beneficios, las opormunidades, los
costos y los riesgos, tanto a corto como a largo plazo. Los
autores sugieren que estas maximas de negocio y de TI se
pueden utilizar como base para las decisiones de la
organizacion sobre la oferta de TI. En efecto, son valores
utilizados para evaluar las opciones para el disefio y
consolidacion de la infraestructura de T1 en el tempo.

La direccién debe evaluar para determinar hasta qué
punto las adquisiciones se alinean con el futuro destino de
la organizacion; que tan bien se ha desarrollado y utilizado
el principio para implementarlo como requerimiento de la
gobernabilidad de TI; que tan apto es para el propésito de
apovar 2 la organizacion en la prestacién de los servicios,
cumplir con los niveles de servicio y la calidad de servicio
necesaria para cumplir con los requisitos de negocio
actuales v futuros. La misién de la TT es atender los
requisitos actuales y futuros del negocio, con la calidad y
nivel de servicio apropiados (Turnbull, 2002).

Referente al Principio de desenspedio, Turnbull (2002) indica
que su anilisis se basa en supuestos que dependen de la
buena fe de las personas afectadas; que en la prictica, es
poco realista esperar que cualquier gerente pueda obtener
informacién precisa de una cadena jerirquica de
subordinados. Ellos suelen informar sobre su propio

desempeiio y por lo tanto se enfrentan a un inevitable
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realidad, los

sobreviven cuando aprenden a crear una red propia que les

conflicto de intereses. En ejecutivos

permita cotejar y complementar los canales formales de

comunicacion. El corolario es que el éxito de la gestion de

las empresas jerirquicas depende de la idiosincrasia de los
P q P

individuos; un proceso, pricticamente, accidental.

Agrega Turnbull (2002) que los directores marcan sus
propias hojas de examen debido 2 que su desempefio se
mide por utilidades y son ellos quienes determinan el
monto de estas, indiferentemente de que los informes
financieros se ajustan a las normas contables. Este tipo de
afirmacion puede sorprender a los no contables aunque en
menor medida desde el colapso de Enron. También puede
sorprender a los funcionarios publicos que pasan mucho
tiempo promoviendo normas de contabilidad crevendo,
erroneamente, que asi protegen a los inversionistas.

El Principio de cumplimiento o conformance segin la norma
ISO38500 establece que las organizaciones deben cumplir
con todas las leyes y reglamentos obligatorios. Que las
definidas,
implementadas y aplicadas; que las TT cumplen con todas

poliicas vy practicas estan claramente

las  regulaciones aplicables; que las politicas y

internos estin claramente definidos,

procedimientos
implementados y se hacen cumplir.

A ese respeto Toomey (2008) plantea que a primera
vista puede parecer que el prinipio de cumplimiento tiene
poco que ver con el manejo de la restriccidn
presupuestaria. Sin embargo, la aplicacion del principio
opera como un moderador, un recordatorio para no cortar
demasiado profundo. Ninguna organizacién hoy puede
funcionar sin la TI y la reduccién desconsiderada en el
gasto y capacidad, puede resultar en la pérdida de la
capacidad de mantener normas minimas aceptables. Dado
que los sistemas actuales son fundamentales para muchos
aspectos de la conformidad legal, es imperativo que las
capacidades esenciales se conserven. Esto también se
aplica en el contexto de los sistemas que son retirados: es
necesario asegurarse de que los datos esenciales v las
capacidades de referencia histérica se conservan y son

accesibles.

El principio de Comportamiento Humano de acuerdo con la
norma ISO38550establecequelas politicas, practicas y
decisiones de la TI consideran el aspecto humano, Las
politicas de TI, practicas y decisiones demuestran respeto
incluyendo  las

por el humano,

necesidades actuales y futuras de todas las personas en los

comportamiento

procesos de la organizacion.

En relacién con el principio de comportamiento
humano, Acosta (2002) afirma, de acuerdo con lo
planteado por Davis y Newstrom (2000), que el cambio
organizacional es un problema humano v técnico, pues
cuando se producen cambios en la infraestructura, en la
tecnologia, en los procesos o en la cultura organizacional,
se producen cambios en la actuacién de las personas;
Perozo (2003) registra que una de las formas mds
generalizadas de cambio que ha afectado a Ilas
organizaciones a nivel mundial ha sido la reduccién de la
estructura de personal. El cambio esti enfocado en ayudar
a los individuos v a los grupos dentro de las organizaciones
para que trabajen de una manera mas eficaz. Esta categoria
suele implicar el cambio de actitudes v comportamientos
de los miembros de las instituciones por medio de
procesos de comunicacién, toma de decisiones y solucién

de problemas.

Plantea ademas Acosta (2002) que los cambios pueden
ser estudiados desde una gran variedad de opticas:
localizados
o individuales;

contingentes o  definitivos; o globales;

sithacionales, grupales temporales o
definitivos; y profundos o superficiales. Los cambios que
se esperan en las personas tienen que ver con aprendizajes
relacionados con la forma de ejecutar una tarea, los nuevos
conocimientos para abordar los problemas, la modificacién
de habitos, las nuevas actitudes hacia los clientes, y la

mejora en las relaciones interpersonales internas.

En la categorizacién de cambio en comportamiento
humano Acosta (2002) menciona el trabajo de Robbins
(1999) que incluye los procesos de comunicacién, la
mejora en la toma de decisiones y la solucién de
problemas, y considera también las observaciones Davis v
Newstrom (2000) sobre la modificacién de la conducta
basada en las leyes del aprendizaje —tal como proponen
Malott (2006) y Guillén y Guil (1999)-, con el cambio de
actitudes a partir de explicaciones cognitivas v el cambio
organizacional basado en el manejo del poder.

VIII. LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA GOBERNABILIDAD DE T1T

Las preguntas clave son scomo el negocio se va a
beneficiar de la funcionalidad de TI como un todo? y
coémo se van a cumplir los principios de gobernabilidad de
TI —cémo se va a evaluar, dirigir v controlar TI- por el
negocio. Las empresas red tendran mucho que ofrecer a la
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sociedad (Turnbull, 2002). Disenadas apropiadamente,
permitiran reemplazar fuerzas economicas v competencia
en el mercado.con las fuerzas sociales, competencia
politica, elites dominantes y alienantes jerarquias de mando
y control, mejorando sustancialmente la autorregulacion.
Con beneficios adicionales como el aumento en la
eficiencia, la minimizacion de riesgos, ademas de la
posibilidad de beneficiarse del acceso a informacién
financiera, informes sociales y ambientales como producto
del abierto flujo de informacion (Turnbull, 2002).

Las
gobernabilidad de TI necesitan aplicarse en todos los
‘niveles de la empresa (Weill & Ross, 2004). La
implantacion de la gobernabilidad de TT afecta a todos los

pricticas y principios relacionados con la

niveles de responsabilidad de la organizacion (Weill &
Ross, 2004). La gobernabilidad de TI, como la mayoria de
las otras actividades directivas, relaciona intensamente al
consejo de administracién con la direccidn ejecutiva, de
manera cooperativa. Sin embargo, debido a la complejidad
y especializaciéon de la TI, el consejo debe apoyarse mucho
en los niveles inferiores de la organizacién para obtener la
informacién necesaria para las evaluaciones y la toma de
decisiones. Para alcanzar una gestidén eficaz de la TI, los
niveles inferiores necesitan aplicar los mismos principios
que el consejo para: establecer objetivos, dar v recibir
instrucciones, v proporcionar v evaluar medidas de

desemperio.

El principio de la responsabilidad en el nuevo concepto de
organizacién se ve impactado dindmicamente por el
ambito de competitividad global, centrado en la
innovacién tecnolégica y de productos, en cual se
requieren arreglos estructurales que promuevan una mayor
autonomia de trabajo, descentralizacion de
responsabilidades y una alta profesionalizacidn de sus

empleados (Barba, 2000).

Toomey (2008) justifica el principio de responsabilidad
sustentando que TT se utiliza como una herramienta para
los negocios, v que son los ejecutivos de negocios los
responsables de su utilizacién eficaz para ofrecer valor.
Para cada proyecto en curso, debe haber un ejecutivo con
la misién del proyecto clara y bien definida, y con el
compromiso de entregar los beneficios del provecto.
Cualquier proyecto para el que esto no existe tendra
problemas con la entrega de beneficios v se convertird en
un candidato para aplazamiento o cancelacién. Del mismo
modo, las aplicaciones del negocio también deben tener

propietarios a nivel ejecutivo, que garanticen que las
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_corporativa representa o abarca todos

actividades del negocio a las que pettenece el sistema estan
operando de manera eficiente y rentable. Si bien puede
parecer diffcl de concebir, la opcién de simplemente
eliminar las aplicaciones sin duefio —y su infraestructura de
apovo— debe ser considerada.

Segtn los lineamientos planteados por Weill & Ross
(2004) para la gobernabilidad de TI, el modelo de analisis
indica compromisos a todos los niveles de responsabilidad
de la organizacion: estratégico, donde deben gestionar el
consejo de Administracién o los comités de direccion;
tactico, que corresponde al nivel ejecutivo (jefes de servicio
o de area); v el Operativo, que involucra a los gerentes de
negocio, incluyendo al de TI. Ubicado en el nivel
estratégico el comité estratégico de TI debe estar integrado
por elementos capaces de aportar visién estratégica, toma
de decisiones, experiencia en temas de TI v apoyo en todas
las areas de la organizacion; de igual forma, se necesita
planear la implementacion de uno o mas comités directivos
v ubicarlos en niveles jerdrquicos de ejecucion para que
dirfjan la implementacién del gobierno de TI v reporten
continuamente al comité estratégico.

En el plano estratégico el rol presidente en ejercivio ilustra,
a la junta, la realizacion de los objetivos estratégicos de
negocio por medio de cuadros de mando que utiliza para
dirigir la gestién de la informacién empresarial. La
mencionada flexibilidad en las estructuras requeridas para
el cambio organizacional implica el reconocimiento de la
importancia del crecimiento del ambito informal para
facilitar nuevas formas de cooperacién, comunicacion y
movilizacion de saberes. Estos nuevos espacios
organizacionales no so6lo demandan un cambio radical de
mentalidad, sino que también reclaman la construccién de
nuevas identidades y representaciones de los individuos y
de los grupos que interactuan en las empresas. Finalmente
en el plano estratégico el rol director de TI, que también es
designado como miembro de la junta, se convierte en
responsable de establecer v comunicar una estrategia de
informacion a lo largo de toda la organizacion. Esta
estrategia de informacién se traduce desde los objetivos
estratégicos de negocio a los objetivos de TI y supervisa la
influencia real de la Informacién (interpretacién o
ejecucién o sobre los

implementacion) objetivos

estratégicos de negocio. La estrategia de informacion
los campos de

informacién diferentes de la organizacion.

El Director de
conseguir una arquitectura solida y probada para su

TI también sera responsable de
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negocio, informacion, aplicaciones e infraestructura de TI.
La aplicacion y la infraestructura serin elaboradas por el
departamento de TI. Esta arquitectura se convierte en la
guia de la organizacion para el desarrollo de los activos de
informacién. Este tipo de arguitecturas o marcos también
existen por dominio de informacién.

En el plano de lo tictico los gerentes de informacién i
administradores de las dreas del negocio van a operar en
cada uno de los dominios de informacién. Estos roles
colaboran entre si y con el Director de TI, quien es
responsable de sus procesos y la mejora constante. El
tamano de la informacién y el equipo de gestién de las
areas de negocio depende del tamafio de los activos de
informacion de la organizacién.

En el nivel operativo el Gerente de la Informacién
desarrollari la estrategia de informacién para cada dominio
de la informacion, junto con los duefios de la informacién
de dominio, v actuardi como el administrador de la
demanda de servicios hacia TI. Ademais, a nivel operativo,
cada gerente de negocio supervisari el uso de la
informacion y su aplicacién dentro de los dominios, v serd
tesponsable de mantener en buen estado de calidad la
informacién recopilada, producida y distribuida.

El principio de responsabilidad en las organizaciones
hoy se impulsa con la creacién de un comité estratégico
que tiene como proposito fundamental estructurar las
relaciones v los canales de comunicacién de modo que
faciliten la toma de decisién, y de acuerdo con las mejores
practicas para la implementacién del gobierno de TL
Segin Weill & Ross (2004) es necesario disefiar una
estructura eficaz y eficiente para la gobernabilidad de la TI
que contenga al menos dos elementos: una estructura
formal que tenga asignadas las responsabilidades
relacionadas con la toma de decisiones; v coordinacion de
expertos e influencias informales sobre toma de decisiones

de TL

Una vez establecida la estructura formal de toma de
decisiones, es mnecesario llevar a cabo dos tipos de
coordinacién: vertical, liderada por el ejecutivo responsable
de la informacién (CIO), quién responderd porque los
TeCUrsos y Setrviclos que se encuentran a su cargo
funcionen de manera adecuada; v horizontal, que incluye la
capacidad de coordinar e integrar estructuras de toma de
decisiones formales e informales dentro de la comunidad
de T1 y de negocio.

Segin Weill y Ross (2004) la principal iniciativa

relacionada con la estructura organizativa, que favorece la
alineacién del negocio con TI —y por tanto la madurez de
la gobernabilidad de TI- consiste en vincular a ella al
consejo de administracién v establecer de manera formal
los roles del director de TI y el gerente general. Otra
iniciativa tene que ver con la creacién de comités
especificos para gestionar la informacién como un activo
estratégico.

Toomey (2008) presenta el prinapio de Estrategia de
Lobierno de TI sustentando que, dado que TI es una
herramienta de negocios, toda inversién en T1 debe ser un
objetivo comercial. La estrategia empresarial debe manejar
los proyectos que usan TI para crear nuevas capacidades
de negocio, pero si la estrategia cambia, la actividad de TI
necesita reorientarse también. Por supuesto, una estrategia
de negocios volatil puede resultar en una actividad de TI
erratica e ineficaz. En el mundo actual, los cambios en la
estrategia de negocios deben considerar lo cerca que estin
los proyectos de TI de su finalizacién, v los costos de
arrancar nuevos frente a la opcion de cancelar los actuales.
La eleccion de la estrategia también puede dar lugar a
cambios en la demanda operativa de TI, proporcionando
oportunidades para reducir el gasto de TI. Finalmente, Las
decisiones en la estrategia también pueden estar sujetas a
ciertas exigencias que limitan la eleccién. Tal vez la
intencién de salir de una linea de negocio puede ser
frustrada por un contrato de suministro de TI que tiene
permanencia contractual, donde continuar se convierte en
la opcién mis eficaz econémicamente.

En la practica, la estrategia de negocio se formula en
todos los niveles de una organizacién. La direccion
estratégica global es fijada por el CEO v la junta teniendo
en cuenta factores como el entorno econémico y politico,
las capacidades y las estrategias mds conocidas de la
habilidades, la

disponibilidad de recursos v el apetito por el riesgo. El

competencia, la reglamentacién, las
conocimiento de estas ireas permite tomar decisiones
estructuradas que deben figurar en la orlentacién general
estratégica de la entidad.

La participacién de las TI en la formulacién de la
estrategia es un proceso de dos vias. Tiene que haber
confianza en la capacidad de las TI para soportar y
habilitar la estrategia resultante, pero, al mismo tiempo, las
capacidades y oportunidades de las TT deben propotcionar
la entrada para establecer lo esencial que la estrategia debe
ser. Hsto es evidente en el caso de un negocio, COMmMo
Amazon o eBay, pero puede ser menos evidente en el caso
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de las empresas de banca o seguros.

Las adquisiciones en TI, han sufrido un cambio de
enfoque considerable. Para la salud financiera de las
organizaciones las pricticas de evaluacién, direccion y
monitoreo. Respecto al principio de adguisiciones en TI de la
norma ISO-38500, Toomey (2008) plantea que las
decisiones de inversién en TI se deben hacer sobre la base
de una evaluacién formal e investigacidén. La expresidn
clisica de la preparacién para la decisién de invertir es el
caso de negocio. Sin embargo, muchos casos de negocios
no son revisados una vez aprobados, y lo que antes tenia
sentido puede no ser apropiado en ese momento. Todos
los provectos deben revisar su modelo de negocio, v los
que va no se justifican deben ser cerrados temporal o
definitivamente. Los criterios para determinar lo que tenfa
sentido pueden haber cambiado, incluso si los costos y
beneficios potenciales no se han modificado. Factores
como el apetito por el riesgo o la presion competitiva
pueden cambiar en la medida en que una decision diferente
deba ser aplicada. El caso de negocios no tiene por qué
limitarse a los proyectos, un marco del modelo de negocio
puede ser una poderosa manera de evaluar los gastos
operacionales, incluyendo los principales elementos del
presupuesto y los sistemas para decidir si deben ser
mantenidos, reducidos o eliminados.

Gershon (2008) propone que la decision de gastar
dinero —o asignar recursos— deben tomarse sobre la base
de un anilisis formal adecuado v la comparacién de
opciones. Este principio se aplica por igual a los nuevos
provectos v a los gastos en curso. Sin embargo, indica
Gershon (2008), ha habido muy poco escrutinio del
escenatio usual de negocio, resultando que una parte muy
significativa del gasto general de TI del gobierno son
COSLOS OPerativos excesivos.

Se hace presente para viabilizar este enfoque de
adquisiciones que el principio propone las nuevas formas
de oferta de servicios. Junto con la subcontratacion
empresarial, los grupos de empresas, el teletrabajo, la
utilizacién del trabajo auténomo, el recurso a las ETT se
inserta también en el marco genérico de la
descentralizacidon productiva (o#tsonrving), constituyendo
todos estos procesos, manifestaciones del mismo
fendmeno. La transformacién de los procesos productivos
ha ido dando lugar a nuevas formas de organizacion de las
empresas y, como consecuencia, a nuevas formas de
empleo, entre las cuales destaca la organizacion de la

prestacion de servicios por cuenta ajena mediante ETT.
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En relacién con el desempeiio, Toomey (2008) indica
que aun cuando asegurarse del correcto funcionamiento de
TI parece un enfoque inapropiado en tiempos de
austeridad, lo cierto es que puede traer oportunidades
importantes. En términos de costos, bajo rendimiento
(rendimiento, tiempo de servicio, frecuencia de los
problemas) puede generar costos que las organizaciones
prefieren no tener; pero renovar v mejorar la confiabilidad
de los sistemas puede resultar en un ahorro. Desde la
perspectiva de los recursos humanos v sus capacidades, las
organizaciones necesitan conservar el personal idéneo para
utilizar v entregar las soluciones de TI de manera eficaz.
Durante los periodos de austeridad, cuando algunas
organizaciones prescinden del personal altamente
calificado, hay oportunidades para contratar personal
nuevo que ayude a mejorar el rendimiento del equipo de
TI, v al mismo tempo aumentar la capacidad de
preparacién de la organizacién para la sigiiente recuperacion
econémica. En cuanto a los provectos de creacion de
nueva capacidad, es esencial centrarse en asegurar que los
beneficios sean reales. Las organizaciones deben poner
énfasis en el esfuerzo de gestion necesario para garantizar
la entrega de beneficios, y verlos como un medio clave

para contrarrestar las consecuencias negativas de la crisis.

En consecuencia, medir el valor de las inversiones en
TI es cada vez mis importante. :0s gerentes de negocios a
menudo estin preocupados por no lograr los beneficios
esperados de las inversiones en TI, la percepcién de los
costos totales del departamento de TI y el no disponer de
evidencia clara del valor que genera. Este fendmeno —
conocido como agujers negro de T1, con grandes sumas en las
entradas, que no aparecen en las salidas, es citado por
Solow en su Paradgja de la productividad (Brynjolfsson, 1993).

Es responsabilidad del negocio v de TI considerar los
costos y los beneficios tangibles e intangibles. Una gestion
del desempefio de TI debe permitir a la empresa, y a TI,
entender totalmente su contribucién al logro de los
objetivos de negocio, en el pasado y en el futuro.

Son roles de gobernabilidad de TI a considerar, las
responsabilidades v actividades relacionadas con el
desemperio de TI como definir v supervisar las medidas de
desempenio para evaluar el valor de negocio de las TI,
propias de la junta directiva v la direccion ejecutiva. Si se
usa un cuadro de mando integral de TI, el consejo de
administracion y el ejecutivo deben identificar qué métricas
especificas de TI se necesitan o desean incluir en él
También es su responsabilidad asegurar que los riesgos de
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los proyectos de TT estin en equilibrio y el presupuesto es
realista.  La
responsable de la integracion del presupuesto de TI en el

direccién  ejecutiva es  particularmente
plan financiero general, y el CIO es responsable de la

gestion del presupuesto de T1 y las inversiones en TI.

Seglin Forrester (2012), en la medicién del impacto, las

empresas y organizaciones —muestran una  mayor
deficiencia: usar sélo valores de medicién put y ortpit.
Esto genera dos problemas, un énfasis excesivo en los
resultados negativos, es decir, demasiados recursos
utilizados y demasiados problemas de servicio; v la
dificultad de establecer una relacion directa con los

objetivos comerciales.

Forrester (2012) ademas resalta que en el sector TI se
debe cambiarse el énfasis de la gestdn, por el
conocimiento de la medida en que las TI estan
colaborando con el resto de la compariia, en la forma
determinada por las mediciones del impacto comercial. E1
informe explica que las mediciones del impacto pueden ser
divididas en tres categorias: costos/ingresos, calidad y
entrega a tiempo. El objetivo buscado es crear un ciclo
positivo de zictorias comerciales en las que los directores de
TI sean también una parte importante.

Sobre el principio de cumplimiento (Toomey, 2008) afirma
que puede parecer que tiene poco que ver con el manejo
de la restriccion presupuestaria. Sin embargo, su aplicacidn
sirve como un moderador, un recordatorio para no cortar
demasiado profundo. Ninguna organizacién hoy puede
funcionar sin la TI v la reduccién desconsiderada en el
gasto y capacidad, puede resultar en la pérdida de la
capacidad de mantener las normas minimas aceptables.
Dado que los sistemas de hoy son fundamentales para
muchos aspectos de la conformidad legal, es imperativo
que las capacidades esenciales se conserven. Esto también
aplica en el contexto de los sistemas que son retirados; es
necesario asegurar que se conservan v son accesibles los
datos esenciales v las capacidades de referencia histérica.
Las organizaciones deben ser claras acerca de las reglas
internas y externas, y deben seguirlas (Gershon, 2011).

El principio de cumplimiento se evidencia ampliamente
en los desarrollos organizacionales, que demuestran su
dinamica e interés por generar marcos de trabajo que
permitan impulsar la evaluacion, direccién y monitoreo de
las alternativas de negocio de TT requeridas para satisfacer
los objetivos de negocio de una organizacion..

El modelo organizacional para satisfacer el principio de

cumplimiento se ubica en el Modelo Gobernabilidad, Riesgo y
Cumplimiento [GRC]. Las organizaciones que aprovechan
los procesos GRC desean establecer un marco regulatorio
interno para satisfacer los requerimientos de gobierno,
evaluar el riesgo en toda la empresa v realizar un
seguimiento de coémo la organizacién cumple con los
requisitos de gobernabilidad establecidos. Los procesos
GRC suelen caer en uno de los cuatro ambitos clave: T1,
operaciones, finanzas o legal. El principio de cumplimiento
tiene respuestas de los modelos de gobernabilidad en el
dominio legal GRC que incluyen controles de gestion para
el cumplimiento de los requisitos reglamentarios y
comunicacién de la

contractuales, incluyendo Ia

organizacién con las eatidades gubernamentales de
supervision. Por ejemplo, una organizacién debe asegurar
una correcta gestion de informes de gobierno corporativo;
la lucha contra el fraude y la corrupcién; la vida privada v

la gestion de la proteccién del consumidor.

Con respecto al principio de comportamiento humano,
Toomey (2008) sostiene que las personas todavia estan en
el corazén del uso de TI de la mayoria de las
organizaciones. Durante la crisis de la industria de TT en la
década de 2000 —lo suficientemente reciente como para ser
recordado por la mayoria de los lideres de negocios—
costos de TI
despidiendo sin compasién personal experimentado. Lo

muchas  organizaciones redujeron
que descubrieron, algunos de ellos muy poco después, fue
que ese personal poseia una valiosa memoria corporativa v
habilidades esenciales que se necesitarian en el futuro. Pero
a mediados de 2005, cuando aumentd gradualmente la
actividad, muchos de los que habian sido despedidos,
después de haber disfrutado de carreras rentables de largo
plazo, se habian retirado permanentemente, dejando a las
organizaciones desesperadamente cortas de habilidades de
alto nivel, repitiendo etrores v forzando curvas de
aprendizaje a un costo significativo.

Alrededor de la mitad de los ejecutivos T1 entrevistados
por Forrester (2012) se sentfan poco apreciados por sus
empresas. El documento de Forrester sugiere los pasos
especificos que estos directivos deben adoptar para
mejorar su imagen dentro de la organizacién: medir el
impacto de las TI dentro de la empresa, reposicionar
ticticamente su situacion y realizar una labor de
comunicacion a todos los niveles de la compafiia (Ovum,
2003, Computer Word).

La gran variedad de condiciones econémicas e
intelectuales que se desarrollaron a fines de los setenta y.
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principios de los ochenta contribuyeron al fortalecimiento
de la receptividad de la idea de que la cultura es tan
importante cOmO una asignatura © una perspectiva o
enfoque. Los cambios en los discursos econdmicos e
intelectuales reflejan una transformacién en el poder
economico y una gran desconfianza sobre las capacidades
gerenciales para el control de la vida organizacional. Estos
cambios impulsaron la configuracién de un entorno en el
que la cultura tene un papel relevante en el cambio
organizacional v en la formacién de novedosos modelos de
organizacion (Barba, 2000).

Tommey (2011) concluye que las organizaciones deben
ser claras acerca de las reglas internas v externas, y deben
seguirlas. Sin embargo, Gershon (2008) ha descubierto que
el gobierno de Australia ha sido bastante débil en el
establecimiento y la aplicacion de sus normas internas. El
organismo que debe establecer y garantizar la conformidad
con las normas, no ha tenido la autoridad ni el
compromiso de alto nivel, para poder definir con claridad
las normas pertinentes y asegurar la conformidad con ellas.
En el futuro, la Oficina de Gestidn de Informacidn de/ Gobierno de
Auitralia [AGIMO)] debera ser mucho mas fuerte y dotarse
con la autoridad a través de los comités de gobierno de
alto nivel para elaborar v hacer cumplic las normas

adecuadas para una efectiva, eficiente y aceptable.

IX. CONCLUSIONES

La gobernabilidad de TI, en general, se estd
desarrollando con el impulso de entidades que a través del
desarrollo de estindares y buenas practicas, promueven en
las organizaciones la implantacion de los principios

soportados, en su mavoria, en la Norma ISO-38500.

La gobernabilidad de TI otorga gran peso a la
responsabilidad, lo que se manifiesta en el compromiso de
las Juntas Directivas, los comités formales v de los altos
ejecutivos (Le., CEO, CIO, CFO). Se espera que esta
nueva cultura de la responsabilidad frente a TI se socialice
y se adopte con mavor celeridad en esta década.

Aun cuando desde la vigencia de la escuela estratégica
de los anos ochenta se conocen diferentes metodologias
para la planeacion estratégica de TI, se encontrd en el
estudio desconexion entre la estrategia de TI y la estrategia
de negocio: el principio de estrategia promovido por la
norma ISO 38500, atn se desconoce en gran parte de los
sectores economicos. Sin embargo, los sectores financiero

v de logistica han considerado la importancia de la
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estrategia de TT para el logro de la estrategia de negocio.

Las organizaciones han entendido que la efectividad de
las inversiones en TI obedece a una acertada toma de
decisiones sobre la selecciones de productos y servicios
requeridos en la Gestibn de TI. Se aprovechan las
innovaciones tecnologicas, en especial los avances de
Internet y las buenas practicas (como la aplicacion de
Acuerdos de Nivel de Servicio [SLA]), cuando se opta por
soluciones tercerizadas (e.g., outsourcing de TI o Cloud
Computing). Se observa que el principio de Adquisiciones
promovido por la Norma ISO 38500 ha calado en la toma
de decisiones de la direccion cuando se enfrenta al

espectro de oferta v demanda de servicios de TT.

Evaluar el desempefio de la Gestén de TI, es quiza
uno de los llamados mas importantes que se proponen en
la Norma ISO 38500, pero los estudios que se han
consultado muestran atn una dinimica muy leve su

despliegue en las empresas.

Los eventos que comprometieron la transparencia y
pusieron en duda la gobernabilidad en las organizaciones al
inicio del Siglo XXI, al dejar al descubierto deficiencias en
la integridad de la informacion, motivaron la generacion de
nuevas normas que deben se deben cumplir, como los
apartes 303 v 404 de la Lev Sarbanes Oxly (2002),
confirman lo encontrado en el estudio de cémo TI, atin no
esta al dia para sausfacer los requerimientos de
cumplimiento que contintan apareciendo en el contexto

del control organizacional.

Los proyvectos de TI se deben considerar como
sistemas socio-técnicos, esto es que la tecnologia como tal
no se despliega efectivamente si no se consideran otros
elementos, los mas importantes la cultura organizacional v
el talento humano con sus competencias de
conocimientos, habilidades, destrezas, actutudes v wvalores.
Lo anterior conforma lo que la norma ISO 38500
denomina el Principio de Comportamiento Humano. A este
respecto los esfuerzos de Instituciones como el Human
Development Institute [HDI], han generado lineamientos
de buenas pricticas de talento humano que se vienen
aplicando en las organizaciones en el siglo XXI. Sobre él
hay un amplio despliegue a través de estandares de calidad

v buenas practicas como COBIT promovido por ITGI.

ISO-
38500 en la empresas del mundo, refuerza el

La paulatina adopcién la norma

interés de los académicos, los emptresarios, y
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los  consultores empresariales, en generar

conocimiento para mejorar la
evaluacién, direccién y monitoreo de los

proyectos de tecnologias

Este

promueve la realizacién, para Latinoamérica o

y sistemas de

informacién. movimiento

para cualquier pais —como Colombia— de

investigaciones sobre laincidencia de las

practicas y principios de gobernabilidad en la
productividad y competitividad empresarial.
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