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Arte y ciencia del
Gobierno de Ti

Jeimy J. Cano, Ph.D, CFE

La gobernabilidad como concepto emergente en la
Gerencia de TI

arafraseando a Anthony de

Mello en su libro "Caminar

sobre las aguas" [DE

MELLO 1992, pag. 122],
podriamos decir: "Cuando la gente
habla sobre tecnologias de informa-
cion -TI-, en la mayoria de las veces
estan hablando de una mercancia
para negociar: jLa TI es buena para
mi? ;Sera la solucion a mis proble-
mas? ;Vamos a tener mayores
ganancias y ahorros en la opera-
cion?"

Tales planteamientos permiten ob-
servar que las TI se enmarcan dentro
de un mercado de emociones o
expectativas que generan deseos que
centran su satisfaccion en una clara
definicion del uso estratégico, tacti-
co y operacional de las tecnologias
de informacion. Por lo general,
dichas emociones son propias de la
organizacion como un todo, afectan-
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do directamente el proceso de admi-
nistracion de TI, proceso en que el
director de tecnologia de informa-
cion frecuentemente denominado
director de sistemas, es influenciado
por dos presiones sistematicas: una
exigencia estratégica de la alta
gerencia por resultados concretos, y
por otra, el mantenimiento de la cre-
dibilidad de su gestion en el contex-
to de la operacion de la infraestruc-
tura de TI.

En este contexto, desde los 80's
hemos venido aprendiendo de la
practica de la gerencia o administra-
cion de tecnologias de informacion,
la cual articulada en las expectativas
de la alta direccion, se debia traducir
en elementos operativos que procu-
raran una organizacién mas produc-
tiva y efectiva en términos de
mejorar la gestion de los procesos de
negocio. Durante los 90's las TI se
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hicieron mas agiles y versatiles, lo
que implico un nuevo comienzo para
repensar las TI en el contexto de las
organizaciones. Mientras en los 80's
las TI eran el soporte de las opera-
ciones, en los 90's se inicia la transi-
cion hacia un enfoque estratégico de
las TI, un enfoque donde los profe-
sionales de TI se hacen responsables
de la estrategia y su impacto en el
éxito de la compaiia.

En consecuencia, cuando en el
nuevo milenio se habla de gobierno
o gobernabilidad de TI, estamos
asistiendo a una nueva manera de
comprender las tecnologias de infor-
macion. Un gobierno que no es una
extension de la administracion de las
TI, sino un concepto eminentemente
estratégico que implica a las juntas
directivas y los vicepresidentes de
TI, para establecer una arquitectura
de negocios donde el manejo de tec-
nologias informaticas y sistemas de
informacion, hacen parte del sistema
nervioso de la organizacion.

El gobierno de las TI establece un
nuevo lenguaje y referente para las
organizaciones que desean avanzar
con decision en un mundo de tecno-
logias y negocios emergentes. Es
una realidad organizacional de todos
aquellos que entendiendo el mundo
global donde se encuentran, recono-
cen en las TI, una forma de buscar
nuevas oportunidades para sobrevi-
vir en el largo plazo y avanzar mas
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alla de las practicas de negocio
actuales.

En este sentido, este documento
busca plantear algunos elementos
conceptuales para descubrir algunas
de las nociones y practicas que esta-
blece el gobierno de las TI y, asi,
avanzar con sentido practico y estra-
tégico en los desafios que una eco-
nomia global nos propone.

Tecnologias de Informacion y Competitivi-
dad

Segin Michael Porter [PORTER
2006, pag.121] "La tecnologia afecta
a la ventaja competitiva si tiene una
funcion importante en la determina-
cion de la posicion relativa de costos
o de la diferenciacion (...)". Esta
afirmacion establece varios elemen-
tos de andlisis que deben ser revisa-
dos con detalle.

La ventaja competitiva es esa posi-
cion que una organizacion adquiere
gracias a una manera particular y
estratégica de entender su entorno, la
cual capitaliza en capacidades, servi-
cios o productos concretos que plan-
tean, en su nicho de negocio, formas
novedosas y desequilibrantes de
hacer la diferencia. Si lo anterior es
correcto, las tecnologias emergentes
que visualicen las empresas pueden
abrir nuevos mercados o servicios
que permitan repensar los negocios
actuales y asi ganar una posicion
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estratégica de liderazgo, limitando el
ingreso de otras en el mismo seg-
mento.

Las TI en este proceso de posiciona-
miento de la empresa son fuente de
riesgos, los cuales deben ser analiza-
dos y administrados de tal forma que
la organizacion pueda navegar hacia
las oportunidades esperadas, con un
minimo impacto. Dentro de las fuen-
tes de riesgo consideradas se
encuentran: [DOERING, D. vy
PARAYRE, R. 2001, pag.121]

- Riesgos del mercado.
- Riesgos tecnologicos.
- Riesgos organizacionales.
- Riesgos de cumplimiento'.

De acuerdo con Porter, la sostenibi-
lidad de la ventaja competitiva basa-
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da en TI depende de cuatro factores:
[PORTER 2006, pag.142-147]

- El origen del cambio tecnologico.
- La presencia o ausencia de una
ventaja sostenible de costos o de
diferenciacion en el gasto de
desarrollo de la tecnologia.

- Capacidades tecnologicas
relativas.

- Ritmo de la difusion de la
tecnologia.

Estos cuatro factores, estan sustenta-
dos en una vision operacional y de
negocio que requiere de la organiza-
cion el desarrollo de areas de inves-
tigacion y desarrollo basadas en
aprendizaje e interrelaciones con
centros de investigacion en campos
propios de su negocio, para labrarse
una imagen positiva en doble via:
una como innovador y visionario en
su nicho de negocio y otra, como
generador de conocimientos e inves-
tigacion con lideres académicos y
cientificos del medio.

En este sentido, mantener una venta-
ja competitiva basada en tecnologias
de informacion requiere desarrollar
un liderazgo basado en innovacion
de servicios o productos que proyec-
te a la organizacion en la generacion
de valor, més alla de la satisfaccion
de sus clientes, es decir, construir un
activo intangible de valor propio
para la empresa en cada uno de sus
procesos, que le permita repensar
permanentemente sus estrategias de
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negocio y asi preparar a la organiza-
cion para los cambios que su entorno
le presente.

La competitividad y las tecnologias
de informacion forman un binomio
que a la fecha no se puede simplifi-
car, sino integrar. Una ecuacion que
debe enfrentar el desafio de la para-
doja de la productividad planteada
en los 90's: [Adaptado de: BRYN-
JOLFSSON, E. 1994] "A mayor uti-
lizacion de las TI en las organizacio-
nes no se han evidenciado mayores
incrementos de productividad",
donde se manifiesta con cifras que
las TI no han tenido el nivel de
impacto y efectividad requerido por
las empresas.

Aprendizaje del gohierno de Tl

Maias que una justificacion de los
administradores de tecnologias de
informacion que desde los 80's se
han hecho cargo de la operacion de
las TI, sobre el hecho de no haber
cumplido su promesa de generacion
de mayor competitividad en las
organizaciones, es importante refle-
xionar que dichas TI se han conver-
tido en parte vital de los procesos de
negocio, como un elemento ope-
racionalmente clave, mas no estraté-
gico.

Prueba de ello la crisis del afio 2000,
donde todas las organizaciones estu-
vieron al frente de los desafios que
esta situacion les imprimia a sus pro-
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cesos de negocio. Esta realidad, con-
front6 los procesos de administra-
cion de la continuidad y como los
procesos de las compafiias podian
operar en condiciones fuera de lo
normal. En este contexto, los admi-
nistradores de TI tuvieron que mos-
trar sus mejores galas, para eviden-
ciar todo lo que habian aprendido en
mas de 20 afios de ejercicio de admi-
nistracion de TI.

El lenguaje actual ha cambiado. En
1999, la Organizacién Europea para
la Cooperacion y el Desarrollo
[OECD 2004] establece una serie de
lineamientos organizacionales de
alto nivel que denominé OECD
Principio de Gobierno Corporativo,
en los cuales se define este gobierno
como el establecimiento de estructu-
ras organizacionales para determinar
los objetivos y el monitoreo del
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desempefio organizacional para ase-
gurar que los objetivos trazados
seran alcanzados. Esta estructura
procura una supervision y segui-
miento a las decisiones de la alta
gerencia, representada en las juntas
directivas, para proteger los intere-
ses de los grupos de interés tanto
internos como externos a la empresa.

En este contexto, llevamos menos de
nueve afios de ejercicio del gobierno
corporativo, lo cual exige de nues-
tras organizaciones de mayor trans-
parencia e informacidon para todos
los interesados de tal manera que sea
posible validar las acciones que la
junta directiva efectua para el logro
de los objetivos y proteger de los
intereses de sus grupos de interés.

En razon a lo anterior, hablar de
gobierno de TI, es hablar de una
naciente disciplina donde no existen
cuerpos de conocimiento o mejores
practicas validables [NOLAN, R. y
MCcFARLAN, F. W. 2005, pag. 1],
que permitan una clara orientacion
para las juntas directivas, donde
ahora el tema de TI se vuelve parte
fundamental del futuro de la empre-
sa.

De acuerdo con Nolan y McFarlan
[idem, pag.2], la mejor aproxima-
cion al tema de gobierno de TI
depende de un conjunto de factores
como son la historia de la empresa,
la industria, la situacion competitiva,
su posicion financiera y la calidad de
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la administracion de TI. Estos facto-
res se conjugan y establecen un
panorama especifico para cada
empresa, lo cual implica que no
siempre es correcto crear un comité
de alto nivel sobre temas de TI, sin
embargo, es clave y buena practica
que estos temas sean parte de las
agendas de la junta directiva moder-
nas.

El papel de la gerencia o administra-
cion de TI se fortalece hacia una ges-
tion estratégica para darle cum-
plimiento a la arquitectura de TI que
soportara la estrategia de negocio,
no solamente como un recurso técni-
co habilitador de acciones especifi-
cas, sino como dinamizador de la
organizacion, para comunicar el
valor de las tecnologias de informa-
cion desde el punto de vista de los
negocios.

Desafio de gobhierno

En este proceso de aprendizaje,
Nolan y McFarlan [idem] han
encontrado dos enfoques estratégi-
cos que los nuevos "gobernantes de
las TI" pueden utilizar para avanzar
en su desafio de gobierno:

- Enfoque Defensivo: En esta pers-
pectiva la organizacion se concentra
en la operacion de TI costo-efectiva,
sin interrupciones, segura y confia-
ble, lo cual implica sistemas y tecno-
logias en operacion constante y pre-
parada ante situaciones impredeci-
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bles, sabiendo que fallas en su ope-
racion pueden comprometer la con-
fianza y confiabilidad de sus clientes
en uso de sus servicios y opciones de
negocio.

- Enfoque Ofensivo: En esta vision
la organizacion le apuesta a las TI
como fuente de ventaja competitiva,
aquella que genera valor agregado y
diferencia frente a sus similares y
donde el cliente es parte fundamen-
tal de la integracion hacia adelante
para forjar una cuerpo de ventaja
competitiva sostenible en el largo
plazo.

En este contexto, ambos puntos de
vista son complementarios y asimé-
tricos. Complementarios, pues man-
teniendo un enfoque defensivo
procuramos una normal operacion y
con uno ofensivo, buscamos las
oportunidades de diferenciacion que
posicionen a la organizaciéon en un
escenario viable y competitivo basa-
do en opciones con TI. La asimetria
se observa en el hecho de una geren-
cia de TI especializada en la admi-
nistracion de TI con vision defensiva
y pocos espacios para el redisefio de
la misma hacia una arquitectura de
TI que valide las expectativas de la
gerencia. En palabras de un gerente
de TI: "Mantener operando la TI
para que el negocio continte". Estos
planteamientos nos advierten que
estamos en una fase de aprendizaje y
transicion, donde previamente he-
mos experimentado los quehaceres

Parte II.gxp 10/4/2006 8:21 AM Page 59 $

de la administracion de TI, para
ahora ayudar a la construccion y
validacion de la arquitectura de TI,
esa que esta conformada por las
estrategias de negocio, por los obje-
tivos y metas corporativas, los
mapas de riesgo, la regulaciones
existentes y los ejercicios de vision
de futuro, donde la tecnologias de
informacion hacen parte real y estra-
tégica para generar valor en una eco-
nomia global.

Algunas propuestas sohre el gohierno de Tl

Algunas de las barreras para ejercer
la gobernabilidad de TI radican en
un entendimiento escaso sobre su
alcance. Por esa razon, es fundamen-
tal crear una reflexion organizacio-
nal sobre el tema. De ahi algunas
propuestas formuladas sobre el parti-
cular.

Si estamos en un proceso de apren-
dizaje de como gobernar las TI, es
comprensible que las juntas directi-
vas tengan un "déficit de atencion"
[HUFF, S., MAHER, P. M., y
MUNRO, M. 2006] en temas de TI,
para lo cual investigadores han pro-
puesto entre otras las siguientes
estrategias para ir motivando el tema
en estas instancias: [idem, pags 62-
64]

- Incluir el tema de TI en las agendas
de las juntas directivas.

- Invitar al Vicepresidente de TI o su
similar a las reuniones de junta
directiva.
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- Reportes o presentaciones frecuen-
tes del Vicepresidente de TI sobre
temas especificos en las juntas direc-
tivas.

- Contar con una persona de expe-
riencia en TI como miembro de la
Junta.

- Llevar a la junta directiva a hablar
sobre temas de tecnologias de infor-
macion.

- Hacer evidente que la globaliza-
cion, los altos y exigentes niveles de
confiabilidad y seguimiento exigi-
dos, y las cambiantes condiciones de
los mercados traen oportunidades y
riesgos, son parte de los desafios que
implican una nueva forma de nego-
cios interconectados.

Adicionalmente y consecuentemente
con el estudio anterior, las priorida-
des de los ejecutivos de TI siguen
una linea similar, pero aun distante
de lo que se exige de un gobierno de
TI. Entre sus prioridades se encuen-
tran: [LUFTMAN, J., KEMPAIAH,
R. y NASH, E. 2006]

- TT y su alineacién con el negocio.
- Atraer, desarrollar y retener a los
profesionales de TI.

- Seguridad y privacidad.

- Planeacion estratégica de T1.

- Reingenieria de procesos de nego-
cio.

Estos estudios establecen que el pro-
ceso de gobierno de TI atn esta en su
fase inicial y que poco a poco tanto
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la alta gerencia, representada en las
juntas directivas, como la gerencia
de TI, estan convergiendo en esfuer-
zos para desarrollar practicas que
permitan balancear lo defensivo y lo
ofensivo, planteado por Nolan y
McFarlan.

El término /T Governance o Gobier-
no de TI fue usado inicialmente por
Loh y Venkatraman [1992] y luego
por Henderson y Venkatraman
[1993] para describir el conjunto de
mecanismos para asegurar el logro
de las capacidades de las TI necesa-
rias para la optima operacion de los
procesos de negocio. [BROWN, A.y
GRANT, G. 2005] Luego con el paso
del tiempo, fue evolucionando en
dos perspectivas: [DEBRECENY, R.
2006, pag. 3] una relacionada con el
concepto de alineacion estratégica
de negocio y otra con aspectos de
auditoria, control y cumplimiento,
donde la junta directiva debe rendir
cuentas del buen uso de las TI y sus
impactos en el logro de sus objeti-
VOs.

En este escenario actualmente los
dos modelos mas reconocidos para
avanzar en el Gobierno de Tecnolo-
gias de Informacion, siguen las dos
tendencias antes mencionadas. El
propuesto por Weil y Ross [WEIL, P.
y ROSS, J. 2004] vy el otro desarro-
llado por ISACA - Information Sys-
tem Audit and Control Association,
consignado en el documento deno-
minado COBIT 4.0 [ISACA 2005].
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El propuesto por Weil y Ross, define
el gobierno de TI como: [WEIL, P. y
ROSS, J. 2004, pag.8] "IT governan-
ce: specifying the decision rights
and accountability framework to
encourage desirable behavior in the
use of IT". Este modelo sugiere que
el gobierno de TI no trata de las deci-
siones especificas que se toman
sobre TI, sino de qué decisiones
deben ser tomadas para asegurar una
efectiva administracioén y uso de las
TI, quién debe tomar esas decisiones
y como esas decisiones seran toma-
das y monitoreadas.

Este modelo establece basicamente
cinco tipo de decisiones que la orga-
nizacion debe tomar para avanzar en
un gobierno efectivo de las tecnolo-
gias de informacion: [idem, pag.27]

- Los principios de TI, entendidos
como las declaraciones de alto nivel
acerca del uso de las TI en el contex-
to de los negocios.

- Las decisiones de arquitectura de
TI, donde se define la organizacion
logica de los datos, aplicaciones,
infraestructura capturada en un con-
junto de politicas, relaciones y elec-
ciones técnicas para alcanzar una
estandarizacion técnica e integracion
con los negocios.

- Las decisiones de infraestructura
de TI, la cual esta coordinada de
manera centralizada y especifica los
servicios que establecen las capaci-
dades de TI de la organizacion que
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soportan las operaciones de los pro-
cesos de negocio.

- Las decisiones sobre las necesida-
des de aplicaciones de negocio, las
cuales establecen si se adquieren
interna o externamente el desarrollo
de las aplicaciones requeridas para la
unidad de negocio especifica.

- Las decisiones de priorizacion e
inversion en TI, las cuales deciden
sobre qué tanto invertir y donde
invertir en TI, incluyendo la justifi-
cacion y aprobacion de proyectos.

Como se puede observar este mode-
lo esta claramente orientado a procu-
rar una alineacion de las TI con las
estrategias de negocio, como parte
inherente de las decisiones que la
junta directiva debe discutir y apro-
bar, no para darle tramite a un tema
operativo, sino para construir una
base estratégica y competitiva que
permita a la organizacion la genera-
cion de valor y vision de futuro arti-
culado con tecnologias de
informacion.

Por otro lado, tenemos la definicion
de IT Governance sugerida por
COBIT [2005 pag.6]: "IT governan-
ce is the responsibility of executives
and the board of directors, and con-
sists of the leadership, organizatio-
nal structures and processes that
ensure that the enterprise's IT sus-
tains and extends the organization's
strategies and objectives". Esta defi-
nicion hace énfasis en la responsabi-
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lidad de los ejecutivos y las juntas
directivas para asegurar sostenibili-
dad de las capacidades de la T en la
organizacion y su extension a las
estrategias y objetivos corporativos.

Este modelo soporta el gobierno de
TI, procurando el cumplimiento de
cuatro elementos: [idem]

- Las TI estan alineadas con el nego-
cio.

- Las TI posibilitan el negocio y
maximizan sus beneficios.

- Los recursos de TI son usados res-
ponsablemente.

- Los riesgos de las TI son adminis-
trados adecuadamente.

- Se cuenta con estrategias de moni-
toreo y seguimiento el desempeio y
logro de los objetivos trazados.

COBIT, heredero de su tradicion
basada en el discurso de auditoria y
control muestra claramente un énfa-
sis en la transparencia y verificacion
de objetivos, los cuales son poten-
ciados y articulados con la vision de
riesgos y alineacion con el negocio,
para hacer de éste, un marco de
accion y actuacion integral dentro de
los procesos de gobierno de las TI.

Revisando estas dos propuestas,
vemos que cada una de ellas, presen-
ta ventajas y limitaciones que deben
ser asumidas por todos aquellos que
en la practica estan en la labor del
gobierno de las TI. Como bien lo
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comentaban, Nolan y McFarlan,
estamos aprendiendo del quehacer
del gobierno de las TI, como ele-
mento fundamental del direcciona-
miento empresarial actual.

Por tanto, el gobierno de TI, requie-
re ir mas alla de los elementos tec-
nologicos y las condiciones estraté-
gicas, para desarrollar roles corpora-
tivos y posibilidades, que sus-
tentadas en marcos de responsabili-
dad y transparencia como COBIT y
el de Weil y Ross, procuren la
siguiente generacion de directivos
organizacionales posibilitados por el
entendimiento del negocio y el
impacto de las TI en el mismo.

Papel del ejecutivo, roles y su articulacion

Para comprender y avanzar en el
naciente gobierno de tecnologias de
informacion es necesario (pero no
suficiente) reconocer el papel que el
ejecutivo de TI juega dentro del con-
texto de negocio articulado con tec-
nologia. De acuerdo con Luftman
[2001, pag 47] y basado en el mode-
lo de alineacion estratégica de Hen-
derson y Venkatraman [1993], el
gerente de TI puede asumir bésica-
mente cuatro roles:

- Gerente funcional: Aquel lider
reconocido por la alta gerencia que
da respuesta a una estrategia de
negocio, operacionalizando un pro-
yecto de TI que soporte la misma.
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- Arquitecto de TI: Aquel visionario
tecnologico que basado en una estra-
tegia de TI, es capaz de generar valor
para la organizacion con productos y
servicios integrados y de alto impac-
to organizacional.

- Arquitecto de negocios: Aquel
visionario de negocios, que desde la
estrategia de TI es capaz de generar
ventaja competitiva y repensar la
organizacion y sus procesos para
generar diferencia y valor tanto a la
organizacion como a sus clientes.

- Gerente de servicios: Aquel admi-
nistrador de recursos que sabe balan-
cear y repensar los procesos de
negocio y operacionales para brindar
la mayor oportunidad y satisfaccion
al cliente tanto interno como exter-
no.

Los cuatro roles presentados se pre-
sentan de una u otra forma en las
organizaciones. Lo que se espera de
la gerencia de TI es que reconozca su
papel en el momento especifico y asi
contextualizados en un marco de
gobierno de TI, puedan aportar a las
discusiones que sobre estrategia,
negocios y tecnologia se propongan
a nivel de la junta directiva.

Como hemos revisado a lo largo de
este documento gobernar la TI es un
arte, dado que continuamos constru-
yendo el deber ser y la practica de
este nuevo elemento en las tecnolo-
gias de informacion; y al mismo
tiempo, una ciencia y disciplina
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cientifica que implica el reconoci-
miento de variables y marcos de res-
ponsabilidad y control que exigen de
los nuevos gerentes de TI ir mas alla
de las decisiones de infraestructura,
para pensar en arquitecturas de TI
que permitan repensar las organiza-
cion y sus estrategias de negocio con
sentido critico y practico.

Gobernar las TI, implica pasar por el
"pais de la muerte y la decepcion, un
momento donde se sentira soledad,
pero pronto habra musica y primave-
ra". Un proceso que exige "alimento
y entrenamiento apropiado, morir a
las necesidades de triunfalismo y
protagonismo", para una vez libres
de nuestras propias prioridades estar
listos para el salto de fe, ese que esta
entre la administracion y el gobierno
de las TI: la ruta de aquellos que han
descubierto como caminar sobre las
aguas.

'Este riesgo no se encuentra en la refe-
rencia original. Las cursivas son del
autor de este documento.
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