
4 Sistemas 

En un mundo globalizado,
en el cual cada vez es más
difícil competir, la mayo-
ría de empresas, sin im-

portar su tamaño o industria en la
cual se desenvuelvan, reconocen los
beneficios estratégicos que las inver-
siones en TI pueden ofrecer.

No obstante, estas inversiones tam-
bién implican riesgos y retos. Es por
ello que una adecuada gobernabili-
dad de TI se vuelve indispensable
para explotar esos beneficios y miti-
gar los riesgos.

Adoptar prácticas
incrementa utilidades
El Centro de Investigación de Siste-
mas de Información del MIT encon-
tró que aquellas compañías con
prácticas desarrolladas de Goberna-
bilidad de TI tuvieron 20% más de

utilidades, que aquellas con gober-
nabilidad de TI pobre o inexistente,
dados los mismos objetivos estraté-
gicos. 

Aquellas empresas que mostraron
mejores resultados tenían prácticas
de gobernabilidad de TI específica-
mente diseñadas para cada uno de
sus objetivos estratégicos1. 

Así pues, de la misma manera como
la gobernabilidad corporativa busca
asegurar que se tomen decisiones
apropiadas sobre los bienes de la
compañía, la gobernabilidad de TI
busca alinear las decisiones tomadas
sobre los elementos de TI de la
empresa con los objetivos del nego-
cio, permitiendo al mismo tiempo el
monitoreo y medición de los resulta-
dos obtenidos.

Gobernabilidad de TI,
nueva responsabilidad 
de niveles directivos

John Jairo Romero S.

e d i t o r i a l
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Retos a vences
Entre los retos de mayor importancia
que se deben vencer, con el propósi-
to de obtener los beneficios de adop-
tar prácticas apropiadas de
gobernabilidad de TI, se encuentran:

Alinear la estrategia de TI con la
estrategia y objetivos del negocio: la
evolución del papel de estas áreas de
TI, bien sean internas o contratadas
en "outsourcing", ha llevado a que
estas se conviertan en proveedores
internos de servicios, las cuales son
medidas por el cumplimiento de
acuerdos de niveles de servicio o
SLAs (por sus iniciales en inglés). 

En la actualidad, estas áreas ya no
son una caja negra con la cual no era
fácil (ni muy deseable) interactuar. 

Por el contrario, son unidades que
interactúan con las demás unidades
estratégicas de negocio de la organi-
zación. Las áreas de TI tienen ahora
responsabilidades adicionales hacia
los distintos participantes en el eco-
sistema natural de una organización,
incluyendo los socios o dueños;
clientes y socios de negocios; los
entes reguladores y en últimas hasta
la sociedad.

Difundir dicha estrategia y objetivos
hacia todos los niveles de la empre-
sa: es necesario que todas las unida-

des de negocio en las empresas
conozcan la estrategia de TI y cómo
esta apoya el negocio. De esta mane-
ra, poco a poco, las áreas usuarias de
los servicios del área de TI, ya no
pedirán cosas imposibles en tiempos
no viables. 

Esta actividad también ayuda a lle-
var a cabo una planeación más efi-
ciente de la utilización de los
recursos de TI disponibles, pues se
pueden priorizar los proyectos, de
acuerdo con su importancia estraté-
gica para la empresa, y no necesaria-
mente, según el poder interno de la
unidad de negocio que está haciendo
un requerimiento. 

Definir estructuras organizacionales
que faciliten la implementación de
las estrategias y objetivos definidos:
Es indispensable para poder cumplir
con este nuevo rol, que las áreas de
TI en las empresas cuenten con una
estructura organizacional y con los
perfiles profesionales adecuados,
que les permitan ser interlocutores
válidos de las demás unidades de
negocio. 

Las habilidades interpersonales y
otras de las llamadas "soft skills" se
vuelven indispensables. Ahora, más
que nunca, los directivos de TI nece-
sitan saber interactuar, bien sea para
vender sus posiciones o para decir

Sistemas 97 - parte I.qxp  10/4/2006  8:17 AM  Page 5



6 Sistemas 

"NO", con los directores de otras
áreas como mercadeo o finanzas.

Establecer medidas de control, ges-
tión y medición de la efectividad de
los elementos de TI: históricamente,
los directivos de TI han tenido difi-
cultad "vendiendo" sus proyectos
entre los altos ejecutivos de las orga-
nizaciones. Muchas veces, debido a
que no es fácil demostrar cómo una
inversión en TI, más allá de repre-
sentar un gasto o una inversión en
activos, puede traer beneficios con-
cretos y medibles a la empresa. 

Si los proyectos han sido priorizados
y se establecen los indicadores apro-
piados, es posible medir la efectivi-
dad y el impacto que un proyecto de
TI tiene en la organización.

El papel de los niveles
directivos
Es necesario que desde los niveles
directivos de las empresas se pro-
mueva la adopción de medidas que
de manera efectiva y a tiempo, den
respuesta a los retos presentados
arriba. 

La gobernabilidad de TI también es
responsabilidad de las juntas directi-
vas y de los niveles gerenciales de
las organizaciones, ya que es parte
integral de la gobernabilidad corpo-
rativa y comprende el liderazgo, las
estructuras organizacionales y los
procesos que aseguran que las áreas
de TI de una empresa apoyen el
desarrollo de sus estrategias y objeti-
vos de negocio2.

Recuerdo que hace unos ocho años
participé como miembro de un grupo
consultor que asesoraba al Presiden-
te de una importante empresa del
sector financiero y que él, con
mucho orgullo y algo de desdén,
decía mirando al aparato que reposa-
ba desconectado sobre su escritorio,
que "los tipos de sistemas me insta-
laron un computador hace rato pero
yo ni siquiera sé prenderlo". 

Aunque en años recientes, algunos
directivos de empresas colombianas
han tomado conciencia sobre la
importancia de que ellos conozcan

“Aquellas empresas
que mostraron

mejores resultados
tenían prácticas de

gobernabilidad de TI
específicamente

diseñadas para cada
uno de sus objetivos

estratégicos”.
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algunos aspectos relacionados con
las tecnologías de información. Y no
me refiero hoy a saber prender un
computador, sino a conocer las ten-
dencias en uso de TI en su industria;
a saber cuáles son las mejores prác-
ticas para contratar desarrollo de
software; y, a entender cuáles son los
beneficios y limitaciones de hacer
"outsourcing". 

No obstante, la mayoría de directi-
vos dejan esta responsabilidad en los
directores de las áreas de TI, lo cual
les impide  ayudar a cumplir ese
papel fundamental de entender cómo
alinear la estrategia de negocio con
la de TI y de difundir esta estrategia
hacia todos los niveles de la organi-
zación.

¿Y qué hay de los
directivos de TI?
Al parecer, la proliferación de reco-
mendaciones, mejores prácticas, me-
todologías y estándares alrededor de
la gestión de TI ha causado gran
interés en los  directivos de TI, quie-
nes ahora consideran importante
aplicar ITIL o COBIT en sus orga-
nizaciones, o contar con una PMO
llena de PMPs. 

Sin embargo -es mi opinión perso-
nal-, lo que hay es una gran confu-
sión alrededor de estos temas, pues
ninguna de estas recomendaciones

es fácil ni clara de implementar. Ni
las áreas de TI cuentan con la canti-
dad (ni calidad en muchas ocasio-
nes) de recursos necesarios. 

No obstante, algunos directivos de
TI manifiestan -ver sección Cara y
Sello en esta edición de la Revista
Sistemas-, que el concepto de gober-
nabilidad de TI está difundiéndose
cada vez más en Colombia, y que
ahora lo que viene es la implementa-
ción de dicho concepto.

También se espera que aquellos seg-
mentos con mayores responsabilida-
des frente a entidades reguladoras,
como son el financiero y el de tele-
comunicaciones, sean quienes adop-
ten medidas de gobierno de TI más
pronto. En parte, porque estas facili-

“Si los proyectos
han sido priorizados
y se establecen los

indicadores
apropiados, es

posible medir la
efectividad y el
impacto que un

proyecto de TI tiene
en la organización”.
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tan el control requerido y es posible
que los reguladores empiecen a exi-
girlas como de obligatorio cumpli-
miento.

Un llamado al gremio
Es necesario que los directores de las
áreas de TI en las empresas tomen
conciencia de que estamos ante un
cambio inevitable y que sus respon-
sabilidades ahora son mayores, al
igual que la importancia estratégica
de las áreas a su cargo. 

Por ello, es importante no solo capa-
citarse y capacitar a sus colaborado-

res en las mencionadas prácticas,
sino también establecer una estrate-
gia clara para que los niveles directi-
vos en sus empresas lo entiendan,
promuevan y repliquen a lo largo de
toda la organización.

Por su parte, las universidades deben
promover también el estudio de las
practicas de gobierno de TI, así
como las mencionadas "soft skills",
entre sus estudiantes, para que los
que los integrantes de las áreas de TI
en el futuro, bien sea como directi-
vos, desarrolladores o en cualquier
otro rol en el cual se desempeñen,
puedan ser interlocutores valiosos
para las demás unidades de negocio,
en las empresas para las cuales tra-
bajen.

Notas

1Fuente: "IT Governance: How top
performers manage IT decisions for
superior results"
2Fuente: ISACA / Documento COBIT
4.0

John Jairo Romero Sandoval. Ingeniero de Sistemas de la Escuela Colombiana de
Ingeniería. Recibió el título de MBA (Master in Business Administration) con énfasis en
consultoría y en planeación estratégica del Schulich School of Business de la Universidad
de York en Toronto, Canadá. Ha sido profesor a niveles de pregrado y posgrado en la
Escuela Colombiana de Ingeniería, y a nivel de pregrado en Universidad de los Andes y en
la Universidad Javeriana. Tiene 10 años de experiencia en consultoría en TI, especialmen-
te en temas relacionados con planeación estratégica de TI y telecomunicaciones. Actual-
mente es miembro de la Junta Directiva de ACIS.

“La gobernabilidad
de TI también es

responsabilidad de
las juntas directivas

y de los niveles
gerenciales de las

organizaciones”.
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30 AÑOS30 AÑOS

PRESENTE EN EL SECTPRESENTE EN EL SECTOROR
La Asociación Colombiana de Ingenieros de Sistemas

(ACIS) celebra este año su trigésimo aniversario

Una comunidad física y virtual interesada en el 
crecimiento del sector informático colombiano

Tres décadas de labores en el gremio representadas en
acciones y resultados visibles:

Espacios de encuentro para sus afiliados y el
entorno.
Múltiples alternativas de capacitación y 
actualización profesional, basada en los más
recientes avances tecnológicos y su impacto
en la sociedad.
Creación de distintas vías para el fomento
de la tecnología y sus aplicaciones. 
Premio colombiano de Informática.
En 2005 realizó el XXV Salón de Informática
y la versión XIX de la Maratón.
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El panorama en
Colombia.

Las inversiones anteriores
en tecnología se orientaron
a modernizar las aplicacio-
nes transaccionales para

manejar la operación y el día a día
de las compañías, desarrollando pro-
yectos con inversiones de alto nivel,
y buscando que estas aplicaciones
dieran resultados y operaran de la
forma más eficiente posible.
Ahora que el jardín está sembrado,
es tiempo para que las inversiones
en TI den sus frutos, con un plan
hacia el futuro cercano donde se
pueda "cosechar" obteniendo el
mayor valor de los activos e inver-

siones existentes, mediante la cre-
ación de valor con procesos estan-
darizados en estas aplicaciones.

¿Y como se puede cosechar?
Mediante análisis de la información
existente y acciones dirigidas por los
procesos de negocio, en áreas clave
como innovación de productos,
conocimiento del cliente, mercadeo,
ventas, despachos, etc. Con algunos
imperativos de gobernabilidad de la
tecnología:

- Expandir el ambiente de tecnología
mediante procesos de mejoramiento
continuo, haciendo que la organi-
zación de TI utilice estos procesos
para generar una mayor credibilidad
en el resto de la organización.

Gobierno
de TI, más
que una
tendencia
Oscar Mauricio
Calderón

c o l u m n i s t a  i n v i t a d o
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- Las empresas deben pensar en
términos de operación de diferentes
plataformas con interrelación de
proyectos y aplicaciones.

- Entender la orientación de los
proveedores estratégicos, toda vez
que alcanzar el desempeño esperado
en TI va de la mano de las
capacidades de los proveedores para
suministrarlo.

La principal razón por la cual los
proyectos de tecnología fallan es por
la administración del cambio y no
por la tecnología en sí misma, así
como la principal razón por la cual
los proyectos de cambio y me-
joramiento continuo fallan es por la
limitación de tiempo y de infor-
mación necesaria, las cuales vienen
con el desarrollo de tecnología.

Las empresas que logran imple-
mentar mejores prácticas en com-
pañía de sus inversiones de TI
muestran 2,5 veces mayor pro-
ductividad, que aquellas que sola-
mente llevan a cabo una de las
anteriores.

En este orden de ideas, las empresas
deben crear una organización en-
cargada de la gobernabilidad de sus
prioridades de transformación.  Este
grupo deberá combinar TI con
recursos de mejoramiento continuo

para orientar los planes de trans-
formación.

A nivel de las diferentes compañías,
el panorama actual es el siguiente:

- El staff de las empresas está
presionando a TI por mayores re-
sultados y mayor respuesta, mayor
agilidad y mayor flexibilidad. 

- La complejidad de las soluciones y
arquitecturas de TI no hacen fácil
cumplir este  objetivo, por la diver-
sidad soluciones y de  plataformas
heterogéneas, mal interrelacionadas
y difíciles de mantener.

- Cada día las soluciones de
tecnología representan una ayuda
para el buen funcionamiento de la

"La principal
razón por la cual
los proyectos de
tecnología fallan

es por la
administración

del cambio y
no por la

tecnología en sí
misma".

Sistemas 97 - parte I.qxp  10/4/2006  8:18 AM  Page 11



12 Sistemas 

empresa y la conservación de su
competitividad, pero son también un
dolor de cabeza para las personas del
área de tecnología por la diversidad
de componentes de las soluciones,
entre ellos sus orígenes, factores
externos e internos y la idiosincrasia,
entre otros, que los obligan a
aprender y moverse en muchas
direcciones al mismo tiempo. 

Cada uno de los componentes de las
soluciones puede tener origen en
diferentes fabricantes, tecnologías,
plataformas, lenguajes, para usua-
rios de distintas áreas o empresas

con diversas idiosincrasias; lo que
hace que la torre de Babel sea un
juego de niños frente a estos de-
safíos, con solo unos factores en
común: un tiempo limitado, una tasa
de retorno y un grado de seguridad.

En un estudio que realizamos a
finales de cada año entre ejecutivos
de negocios que no son de TI,
preguntamos sobre las iniciativas
que estaba liderando el CEO en su
compañía, y encontramos que el
tema que se creció en importancia en
los últimos dos años es el que está
directamente relacionado con el
rendimiento y la respuesta de TI.

El CEO necesita que TI funcione
bien para hacer más negocios, más
rápido, con más margen.  Pero no
sólo el CEO le está pidiendo
mayores resultados a TI, el resto de
la línea también quiere que el CIO
apure más la marcha. La gran
mayoría de los ejecutivos consideran
que el uso de TI debería ser más
agresivo, quieren más de TI.

En este entorno, el CIO, gerente de
tecnología o su equivalente, debe
asumir unos roles específicos para
guiar a la empresa por entre esa
maraña de amenazas hacia un
destino claro:

- Alinear las inversiones de TI a las
prioridades del negocio.

"Las empresas 
que logran

implementar
mejores prácticas

en compañía de 
sus inversiones de

TI muestran 2,5
veces mayor

productividad, 
que aquellas que
solamente llevan 
a cabo una de las

anteriores".
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- Desarrollar y conducir la estrategia
de TI.
- Desarrollar e implementar una
estrategia de administración de pro-
veedores.
- Establecer y mantener un marco de
gobernabilidad de TI.
- Principios, políticas y procedimie-
ntos de TI.
- Arquitectura de TI, estándares de
hardware y software.
- Metodologías de TI.
- Proyectar y planear la estructura
organizacional.
- Manejo del cambio tecnológico.
- Estrategias de TI, inversiones y
presupuestos.
- Auditoria de TI y cumplimiento.

En el desarrollo de las políticas de
gobernabilidad de TI, los CIOs han
encontrado una serie de mejores
prácticas que deben ser tenidas en
cuenta en el desarrollo de los
proyectos:

- Gobernabilidad de TI por si sola no
garantiza el éxito.
- Piense como un CFO (Gerente de
Finanzas) y actúe como un CIO.
- Sea proactivo en el manejo del pre-
supuesto.
- Utilice métricas apropiadas como
ROI, TCO, etc.
- Comunique logros y resultados en
forma permanente en todas las direc-
ciones de la compañía.

- Comparta políticas, estrategias,
metodologías, presentaciones y las
mejores prácticas encontradas.
- Establezca un relacionamiento
fuerte y confiable con todas las uni-
dades de negocio.
- Muestre logros con frecuencia.
- Involúcrese, muestre actividad con
demostraciones, reuniones, presen-
taciones.
- Asuma riesgos calculados, y mití-
guelos a través del uso de pilotos de
tecnología.
- Maneje las expectativas y tome las
decisiones difíciles cuando sean
apropiadas.
- Desarrolle en forma preactiva
estrategias de infraestructura de tec-
nología.

Esta responsabilidad no es solo de
los CIOs, los proveedores de tec-
nología a su vez deben estar en
capacidad de suministrar a sus cli-

"El CEO necesita
que TI funcione
bien para hacer
más negocios,

más rápido,
con más
margen".

Sistemas 97 - parte I.qxp  10/4/2006  8:18 AM  Page 13



14 Sistemas 

entes la posibilidad de mejorar en
forma continua, mediante nuevas
inversiones en TI con parámetros y
estándares de mercado, así como ser
capaces de aplicar las metodologías
en sus propios procesos para mejorar
el desempeño y la consistencia.

Los proveedores de tecnología ya se
están moviendo desde hace un
tiempo y han empezado a re-
configurar su oferta para encontrar
los requerimientos y características
de una arquitectura dinámica, con
ofertas para unificar y simplificar la
administración de TI en toda la
empresa, para que las organiza-
ciones puedan administrar los
riesgos, mejorar el servicio, con-
trolar los costos y alinear TI con las
necesidades del negocio, permi-
tiendo la flexibilidad y agilidad ne-
cesarias para responder rápidamente

a las cambiantes condiciones de
mercado.

Así mismo, están agregando cada
vez más inteligencia y conocimiento
de valor en sus productos, de manera
que las empresas puedan aprovechar
esa librería de conocimientos ad-
quiridos e implementarla rápida-
mente en su entorno de negocios.

Estos proveedores también deben ser
específicos con algunos mitos y rea-
lidades que se han creado alrededor
del tema de gobernabilidad de TI,
mostrando los posibles ahorros ge-
nerados por estas políticas, la forma
en que pueden alinear la tecnología a
las necesidades del negocio, pero
mostrando los retos que se deben
enfrentar en el proceso, como el
tiempo necesario para desarrollar e
implementar un marco de gobernabi-
lidad de TI.

Oscar Mauricio Calderón. Es ingeniero de Sistemas de la Universidad Nacional de
Colombia; Especialista en Investigación de Mercados de la Universidad de Georgia; Mas-
ter en Dirección de Empresas (MBA) del INALDE. En la actualidad es director de Consul-
toría de IDC de Colombia, y docente en las áreas de Control de Información Financiera y
Análisis de Decisiones para el Programa de Introducción a la Dirección del EDIME.
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Las responsabilidades del
entrevistado en el Banco
AV Villas se orientan en
varios sentidos. Por una

parte, los aspectos relacionados con
los procesos de caja e información;
conciliaciones de redes y digitación
de imágenes; sistemas de firmas,
digitadores, canje y tesorería, entre
las de carácter operativo. Así mismo,
las correspondientes a las áreas de
desarrollo, telecomunicaciones, pro-
ducción, centro de cómputo e infor-
mática que le reportan a la Vicepre-
sidencia.

Rodolfo Vélez, Ingeniero de Siste-
mas con diplomados en telecomuni-
caciones, protocolo de comunicacio-
nes, planeación estratégica y finan-

zas, formación académica sumada a
su amplia experiencia en el sector
financiero, respondió a las inquietu-
des formuladas por la revista.

RS: Desde su ubicación y pers-
pectiva, ¿cómo observa la asi-
milación y puesta en marcha de
la gobernabilidad de TI en el
país?

RV: En el sector financiero colombia-
no las áreas de tecnología son de pri-
mer nivel, contrariamente a lo que
sucede en otras industrias en donde
ocupan posiciones más elevadas. En
esa medida, hasta ahora están entran-
do a conocer la importancia de un
área de tecnología involucrada con
los resultados futuros de las empre-
sas.

Banco AV Villas, de lleno
en Gobernabilidad de TI
Sara Gallardo M.

e n t r e v i s t a

Afirmó Rodolfo Vélez, su vicepresidente de
Tecnología.
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RS: ¿Frente a ese panorama
cómo funcionan las cosas en el
Banco?

RV: Partimos de una planeación estra-
tégica en donde todas las áreas defi-
nen sus objetivos hacia un corto,
mediano y largo plazo. Dicha plane-
ación cobija el área de tecnología, en
la medida de su aporte a tales objeti-
vos, sección de la empresa que defi-
ne otros objetivos propios al interior
y exterior, los cuales se priorizan
dentro del proceso de planeación
estratégica, en un Balance Scord
Card. 

En el Banco contamos con un plan
estratégico para el año 2010, que
estamos cumpliendo paso a paso, de
acuerdo con los compromisos prees-
tablecidos en el comité correspon-
diente.

RS: Considerando las perma-
nentes innovaciones tecnológi-
cas que generan a su vez nue-
vos conceptos y cambios para
aplicar al negocio, ¿cómo enfo-
ca el Banco esos planes hacia
el año 2010?

RV: La planeación estratégica estable-
ce unos objetivos de características
financieras, de servicio y rentabili-
dad. Para que eso se de, cada área
indica lo que va a hacer a futuro.
Para ilustrarlo cito un ejemplo con-

creto. Tenemos la expectativa de ser
el Banco de retail más caracterizado
en el sector financiero, por los servi-
cios electrónicos. Bajo ese esquema
se define una agenda hacia el 2010,
compartida entre las áreas comercia-
les, técnicas y de riesgo. Si mañana
surge una nueva tecnología que
implique ventajas y beneficios adi-
cionales no contemplados en el
arranque de la planeación a cinco
años, hacemos los ajustes necesa-
rios. Se trata de un proceso de reali-
mentación anual.

RS: ¿En su organización la
gobernabilidad de TI se entien-
de más allá de la administra-
ción de recursos informáticos?

RV: Totalmente. El Banco depende
del área de tecnología de manera

Rodolfo Vélez, vicepresidente de Tecnología,
Banco AV Villas.
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profunda en el ofrecimiento de sus
productos y servicios. Desde hace
cuatro años, dicha área debe aportar
unos productos y servicios anuales,
frente a los que tiene una meta en
número y otra en calidad. 

RS: ¿La puesta en marcha de la
gobernabilidad de TI está direc-
tamente relacionada con la cre-
ación de conciencia y una cul-
tura dentro de la organización?

RV: Así es. Se trata de un ambiente
cultural donde todos debemos traba-
jar en equipos y buscar alternativas

que nos permitan mejorar los resul-
tados del negocio, desde el punto de
vista técnico y operativo. Las cosas
no resultan cuando hay resistencia al
cambio. Así mismo, debe haber un
espacio de experimentación y una
cultura en la que se busque cada día,
una mayor penetración en los temas
tecnológicos. El área técnica debe
ser parte fundamental del negocio y
debe aportar en sus resultados. De
ahí para adelante se desprende abso-
lutamente todo.

RS: ¿En el Grupo Aval el área de
tecnología tiene comunicación
y acceso a los máximos directi-
vos de la organización?

RV: Completamente. El área de tecno-
logía está involucrada dentro del
negocio; tenemos en nuestras espal-
das una carga de resultados de tipo
financiero, respecto de los productos
y servicios tecnológicos, además de
soportar las necesidades de todas las
áreas dentro de los bancos.

RS: ¿Cómo es la estructura de
trabajo para las propuestas que
formula el área tecnológica?
¿Contempla contratación de
terceros?

RV: Contamos con un recurso humano
suficientemente capacitado para a-
portar ideas, conocimientos, desarro-
llar y montar servicios nuevos. Tam-

Rodolfo Vélez, vicepresidente de Tecnología,
Banco AV Villas.
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bién tenemos varias consultorías
apoyadas con las áreas técnicas. Así
mismo, el grupo completo cuenta
con un grupo de personas que apor-
tan nuevas ideas buscando economí-
as de escala, además de sinergias en
productos y servicios. Se trabaja de
tres formas diferentes.

RS: Dentro de las prácticas con-
templadas por la gobernabili-
dad de TI, como ITIL , COBIT o
eTOM, entre otras, ¿cuál utiliza
el Banco AV Villas?

RV: Trabajamos con ITIL, montado
en toda la estructura para el manejo
de los procesos internos. COBIT
se aplica en los procesos de contra-
loría. 

RS: ¿Cual ha sido el mayor obs-
táculo para ponerlas en mar-
cha?

RV: El mayor obstáculo ha sido de
tipo cultural. Entrar en ese proceso
de cambio implica la aceptación de
nuevas cosas. Los problemas que
genera se deben ir solucionando,
demostrando que funcionan. 

RS: Para resumir ¿como puede
definir al Banco AV Villas de
cara a la gobernabilidad de TI?

RV: Para nosotros la gobernabilidad
de TI es la administración de TI con
resultados que le aporten al negocio
y le permitan saber en dónde está
parada la tecnología y si esta permi-
te controlar con calidad todos los
procesos. AV Villas está dando los
pasos para cada día estar más sincro-
nizado con el mercado, conocer la
situación de sus clientes y darles res-
puestas adecuadas y completas. Año
tras año, ofrece nuevos y mejores
servicios.

Sara Gallardo M. Periodista, comunicadora, Universidad Jorge Tadeo Lozano. Ha sido
directora de las revistas Uno y Cero, Gestión Gerencial y Acuc Noticias. Editora de Aló
Computadores. Redactora en las revistas Cambio 16, Cambio y Clase Empresarial. Fue
corresponsal de la revista Infochannel (México). Autora del libro "Lo que cuesta el abuso
del poder". Es corresponsal en Colombia del Diario "La Prensa" de Panamá y revista IN de
Lanchile; editora de esta revista.
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La gobernabilidad de TI ape-
nas empieza a tomar fuerza
dentro de algunas organi-
zaciones, como un concep-

to visto más allá de la administración
de las tecnologías de información.

Con el propósito de observar el
alcance del tema en el ambiente
empresarial del país, Carlos Eduardo
Méndez, director de Sistemas de
Información de la Cámara de
Comercio de Bogotá; Diego Grillo,
gerente de Ingeniería de Software de
la Fundación Social; y, Gabriela
Sánchez, gerente de PQO de Unisys,
aceptaron la invitación formulada
por la revista Sistemas.  

Como moderador de la reunión
actuó John Jairo Romero, codirector

del Salón de Informática, a quien
acompañaron otros miembros de la
Asociación, entre ellos, Jeimy J. pre-
sidente de la Junta Directiva; Fran-
cisco Rueda, director de la revista
Sistemas; Beatriz Caicedo R., direc-
tora ejecutiva; y, Sara Gallardo M.,
editora de la revista. 

John Jairo Romero
Codirector Salón de Informática
Miembro Junta Directiva de ACIS
¿Qué tan difundido creen uste-
des que está el concepto de
Gobernabilidad de TI entre los
directivos (presidentes, juntas
directivas, vicepresidentes) de
las empresas colombianas y, en
par ticular,  del sector al que
ustedes pertenecen? Así mis-
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c a r a  y  s e l l o

Representantes de distintos sectores abordaron el
tema que empieza a mirarse desde otra óptica en el

ambiente empresarial.

Gobernabilidad de TI en Colombia
Sara Gallardo M.

John J. Romero Gabriela SánchezDiego Grillo Carlos E. Méndez
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mo, ¿qué tan difundido está ese
mismo concepto entre los di-
rectores de tecnología (vice-
presidentes,  gerentes,  direc-
tores,  coordinadores,  entre
otros)?

Carlos Eduardo Méndez
Director de Sistemas
Cámara de Comercio de Bogotá

La organización viene dando un giro
en lo relacionado con la administra-
ción y su enfoque, se ha venido  tra-
bajando de manera continua en la
motivación para hacer una transfor-
mación de la organización hacia una
gestión de procesos. Dentro de estos
nuevos conceptos claramente se
definen, líderes de Unidades de
Negocio con responsabilidades con-
cretas que han permitido definir con
claridad los proyectos estratégicos
de la organización.  La Cámara de
Comercio de Bogotá tiene un plan
estratégico que ha venido desarro-
llando durante los últimos años, en el
que se contemplan revisiones perió-
dicas y la modificación de su ges-
tión, encaminada a una administra-
ción por procesos. 

Ese nuevo panorama nos ha condu-
cido a definir el rol de cada una de
las personas que forman parte de la
organización, para determinar a cuál
objetivo pertenece la labor que desa-
rrolla cada una de ellas.

Bajo esta perspectiva, nuestra vice-
presidencia de operaciones e infor-
mática trabaja en definir planes de
desarrollo de aplicaciones y soporte
como objetivos propios que respon-
dan a la alineación de la tecnología
con los planes  y objetivos estratégi-
cos de la organización. 

Con base en ello, también hemos
definido una proyección de lo que
debe ser la tecnología para la organi-
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John Jairo Romero, moderador del foro
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zación, los empresarios y sus aliados
con los cuales tiene interrelación. En
ese sentido hemos definido un cam-
bio de toda la plataforma tecnológi-
ca, porque nos hemos quedado un
poco rezagados, en la medida de los
cambios permanentes que se presen-
tan en el entorno de la gestión del la
entidad. Tal situación nos llevó a
repensar desde el año 2004, cuál
debería ser el futuro tecnológico, el
cual fue definido con base en inves-
tigaciones propias, la asistencia a
foros y a encuentros de este estilo,
que nos han llevado a concluir que el
futuro de la tecnología está basado
en la integración, lo cual no se logra
con infraestructuras como las que
veníamos manejando, tecnologías
cerradas y desarrollo de aplicativos
monolíticos. 

Para responder a esta necesidad,
diseñamos una estrategia de conoci-
miento y apropiación de una meto-
dología de desarrollo basada en
RUP, para constituir y consolidar
una fabrica de software dentro de la
organización, basada en definición
repositorios de conocimiento, roles,
estándares y disciplinas de goberna-
bilidad.

En tal sentido, hemos dirigido los
esfuerzos hacia la apropiación del
conocimiento para difundirlo dentro
del equipo de trabajo, además de
organizar las estrategias y roles de
cada uno de los diferentes actores
del área. Así mismo, esta nueva

estrategia y su estructura se ha difun-
dido hacia los niveles superiores de
la organización, presidencia y junta
directiva para que se adopte una dis-
ciplina de seguimiento y respaldo a
las estrategias definidas.

Jeimy J. Cano
Presidente 
Junta Directiva de ACIS

¿Entendidas esas acciones
encaminadas al cambio, como
apoyo a las estrategias de la
organización?

Carlos Eduardo Méndez
En esa dirección, frente a las estrate-
gias de la entidad. Igualmente, he-
mos definido otras a nivel de la tec-
nología para establecer los niveles
de servicio que ofrecemos. La Cá-
mara de Comercio es una organiza-
ción cambiante, en forma permanen-
te está actualizándose y desarrollan-
do diferentes proyectos. En algún
momento la tecnología se vio reza-
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gada y fue cuando decidimos poner
en marcha las estrategias ya descri-
tas. 

Tal situación nos obligó diseñar una
estrategia con la que podamos res-
ponder a un nuevo direccionamiento
y cambio de rumbo de la organiza-
ción con un soporte tecnológico efi-
ciente y oportuno, soportado en una
arquitectura orientada a servicios
(SOA), que nos permite desarrollar
aplicaciones rápidamente, modelar y
orquestar procesos nuevos basados
en la reutilización de componentes
de software que se desarrollan. Defi-
nimos una ruta que ha venido siendo
apoyada fuertemente por toda la
industria.

Puedo asegurar que dentro de nues-
tra organización está claramente
definida la necesidad de tener un
concepto de gobernabilidad, porque
para todo esto que está definido, si
no se cuenta con metodologías,
estándares y disciplinas de cumpli-
miento de las mismas para cada uno
de los diferentes actores dentro del
proceso, sería un caos. 

Diego Grillo
Gerente de Ingeniería de Software
BCSC
Hasta hace poco tiempo, el concepto
de gobernabilidad de tecnología no
era conocido por el Banco, y ahora
se han tomado algunas decisiones
para mejorar la administración de TI
dentro del marco de gobierno corpo-
rativo. 

Dentro del sector financiero algunos
mecanismos individuales se vienen
dando desde hace tiempo por tratar-
se de entidades vigiladas. Los com-
promisos son bastantes, y se deben
cumplir para garantizar una buena
administración. Muchos de esos ele-
mentos hacen parte de lo requerido
por un modelo de gobierno de tecno-
logía.

El BCSC cuenta con una planeación
estratégica corporativa que se actua-
liza en forma permanente, y otra de
tecnología, las cuales, aunque consi-
deran muchos de los elementos ya
mencionados, todavía no han sido
articulados con el enfoque de gobier-
no de TI. Lo principal es mirar si la
tecnología está alineada con el nego-
cio y si le está agregando valor.
Considero que el concepto de
gobierno de TI aún no está maduro
en el país, porque frecuentemente los
esquemas de control no permiten
que realmente la tecnología entregue
el valor que espera el negocio. 

Sistemas 23

Sistemas 97 - parte I.qxp  10/4/2006  8:19 AM  Page 23



Por ejemplo, desde el punto de vista
de las instancias de decisión que el
gobierno corporativo define, ¿estas
ayudan, o limitan la gestión de la
tecnología?, ¿permiten manejar
excepciones?, ¿son conscientes de
los hitos claves de la tecnología,
además ser instancias de aproba-
ción?, ¿están alineadas con la diná-
mica que requiere la TI para poder
entregarle valor a la organización?
Normalmente, en estos tipos de
mecanismos, aunque se cumple con
los requisitos que ellos imponen, no
se logra lo máximo de la tecnología
porque no están completamente arti-
culados. Allí es donde encuentro que
aún le falta madurez al concepto.

Dentro de la organización, los nive-
les directivos todavía no son cons-
cientes del alcance del concepto de
gobierno de TI, por lo que desde la
gerencia de servicios tecnológicos
estamos trabajando para entenderlo
y madurarlo con miras a formular
propuestas. 

En el sector financiero este concepto
va a terminar siendo adoptado como
práctica común, y muy probable-
mente en un corto o quizás mediano
plazo, las entidades de control van
a empezar a exigirlo como herra-
mienta estándar de control de la
gestión. En tal dirección, el gremio
tendrá que ponerse de acuerdo
con tales entidades para escoger el
mejor modelo que sea aplicable en el
País.

Gabriela Sánchez
Gerente de PQO
Unisys

Desde el punto de vista de los prove-
edores y consultores de tecnología,
Unisys lleva ya varios años trabajan-
do un concepto que contempla la
estrategia, los procesos, la infraes-
tructura, la tecnología; y, todos ellos
forman parte de la metodología de
trabajo. Cada uno de nuestros com-
petidores tiene su propia metodolo-
gía y en consecuencia su propio
nombre; en la empresa se llama
3DVE, vista de la estrategia del
negocio en tercera dimensión. 

De cara al por qué se trabaja miran-
do la estrategia, los procesos que
soportan dicha estrategia y cómo ali-
near la arquitectura tecnológica  y la
infraestructura a la estrategia de las
compañías, básicamente se debe a la
necesidad de lograr proyectos exito-
sos que resuelvan problemas estraté-
gicos y disminuir el número de
proyectos fallidos.  
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A muy alto nivel, cada proyecto se
adelanta con miras a resolver aspec-
tos estratégicos de la organización;
sin embargo, lo que sucede en la vi-
da real es que dependiendo del nivel
de presión del usuario, el proyecto
puede tener  mayor o menor prio-
ridad, y no necesariamente es el que
la compañía considera como priori-
tario. Esa es una parte de la historia.

En la realidad encontramos un nego-
cio donde el número de fracasos es
mayor que la suma de los éxitos y
este panorama no es exclusivamente
local, sino en el mundo entero. Los
proyectos de cierta magnitud, ade-
más de contemplar un tiempo exce-
sivo de desarrollo, por lo general fra-
casan. Así lo demuestran las estadís-
ticas, a pesar de que algunos han
logrado mejorar con aportes, organi-
zación y metodología. Y terminan no
siendo exitosos en la medida en que
son mal estimados, con costos exce-
sivos; otros tantos no logran llegar a
la puesta en marcha, porque no son
estratégicos. Según el "Standish
Group Intl." el 30% de los proyectos
se cancelan antes de terminar; el
70% del conjunto restante, no produ-
ce los beneficios esperados y en pro-
medio el costo se excede un 189%;
y, el cronograma se excede un pro-
medio de 222%. La idea es que los
proyectos deben orientarse hacia
resolver los procesos estratégicos de
negocio. 

Como proveedores también observa-
mos que se hace una especificación

de un desarrollo o de una implemen-
tación, pero el problema es que
cuando se va a probar -caso que
sucede mucho en la práctica-, no
aplica al proceso operativo como
tenía que ser. Así, que al no orientar-
se al proceso, la discusión resulta
muy desagradable tanto para el
cliente como para el proveedor,
quien advierte "yo hice lo que usted
me dijo"; a lo que el cliente respon-
de "pero usted era el asesor y ante
tales circunstancias ha debido pensar
y caer en cuenta de lo que yo necesi-
taba". Frente a ese panorama lo que
sucede es que no se encuadró el pro-
yecto dentro del proceso de negocio
a resolver y a pesar de ponerse en
marcha acciones correctivas más de
una vez son a posteriori, lo que a la
postre no le sirve a la organización. 

Así mismo, en más de una ocasión
sucede que la gente de tecnología
tampoco tiene claridad y se orienta o
se 'engolosina' con la tecnología más
que con la solución de los problemas
de negocio. Y, al no darse ese proce-
so completo como estrategia de
negocio, se producen los proyectos
fallidos que han sucedido en el pasa-
do y que siguen existiendo. 

De ahí el discurso de nosotros los
proveedores, sobre cuál es la estrate-
gia frente a la limitación de recursos.
En la capa de primer nivel ¿cuál es la
estrategia? Las áreas tienen mucho
que implementar, pero ¿cuál es la
estrategia?, ¿hasta dónde quiero ir?,
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¿qué es lo que tiene prioridad? El
hecho de asociarlo con la estrategia
es precisamente para poder definir
con exactitud las prioridades. 

En esa dirección el proveedor mira
cuáles son los procesos que van a
soportar y entonces es necesario
tener en cuenta que no son los mis-
mos procesos tecnológicos. Son los
operativos, aspecto en el que fallan
los sistemas.

¿Qué sucede en la vida real? En la
mayoría de las organizaciones de
cualquier tamaño existe ya la oficina
de gestión de proyecto, la PMO o la
RMO en la cual se administran por-
tafolio o portafolio de proyectos o
proyectos individuales. La gestión
de la oficina si es buena, regular o
mala eso es otro problema. Y enton-
ces cuándo se empieza a decir cómo
priorizar un procedimiento, se
advierte sobre la existencia de la ofi-
cina de RMO o de gestión de reque-
rimientos.

En la práctica hemos encontrado que
en Colombia se habla de gobernabi-
lidad en entidades de cierto tamaño;
allí el concepto como tal es conoci-
do, pero su implementación no toda-
vía tiene un largo camino que
recorrer. Tal implementación requie-
re además una estructura distinta de
organización, que dificulta la puesta
en marcha, sobre todo en aquellas
empresas en las que el área de tecno-
logía se considera importante porque

invierten mucho en infraestructura,
pero no se le concede la misma
importancia al aporte que puede
hacer el área de cara a los aspectos
estratégicos de la organización.

El área de tecnología se sigue consi-
derando más como la división tecno-
lógica, de desarrollo y producción.
Eso es lo que hemos encontrado. Así
mismo, existen otras en donde el
vicepresidente de tecnología es de
muy alto nivel, pero continúa muy
orientado al proceso técnico. 

De cara al concepto de gobernabili-
dad, en algunas organizaciones plan-
tean ya tener implementados algunos
procesos de Cobit, pero cuando uno
intenta averiguar un poco más en
profundidad qué es lo que tienen, no
es claro el modelo de gobernabilidad
que se utiliza o se considera muy
costosa la implementación de un
modelo formal. 

Además, es necesario no olvidar el
cambio cultural que se requiere den-
tro de una organización para imple-
mentar un modelo de gobernabilidad
adecuado a la compañía.  

Así mismo, hemos encontrado el
concepto de arquitectura. En térmi-
nos de concepto difiero un poco de
la necesidad de que vaya alineado
con gobernabilidad. Después de un
primer análisis, el proveedor plantea
su idea y si encuentra una arquitec-
tura de verdad alineada al servicio,
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eso le permite o no estructurar lo
relacionado con la gobernabilidad.
Pero, básicamente, una etapa no
puede ir desligada de la otra. 

En el foro de ACIS, realizado el año
pasado, sobre la arquitectura orienta-
da a servicios (SOA) se plantearon
diferentes alternativas y muchas dis-
cusiones sobre las ventajas o no de
una arquitectura de esta naturaleza.
Para nosotros, la arquitectura orien-
tada a servicios la vemos como una
forma de implementar una integra-
ción y no necesariamente como
modelo de gobernabilidad. 

Cuando nos encontramos en la capa
de aplicaciones nos planteamos
varios interrogantes, cómo, qué tipo
de integración se quiere hacer, si se
utilizarán las arquitecturas y mode-
los antiguos, interrelación a los siste-
mas legados u otro tipo de
integración y analizamos el modelo
de gobernabilidad que le funcione a
la organización, acorde con la cultu-
ra y la arquitectura tecnológica.  

Básicamente, nuestra visión del
tema empieza en lograr que las per-
sonas del área de tecnología entien-
dan que su función no es resolver
únicamente un problema de carácter
técnico, sino mirar más allá para
detectar cómo resolver problemas
dentro de la organización, entendien-
do la solución enmarcada dentro del
proceso administrativo y operativo,
es decir, no solo sobre los procedi-

mientos internos de tecnología, sino
dentro de la organización.

Estamos trabajando con los clientes
enmarcados dentro de los procesos y
utilizando la metodología de casos
de uso, lo cual permite tener mayor
seguridad sobre el sistema que se va
a implantar, se evita el montaje de un
sistema que no se ajuste a la realidad
y contribuimos a definir la opera-
ción. 

Sara Gallardo
Editora Revista Sistemas
¿Esos casos de uso pueden con-
siderarse como proyectos pilo-
to?

Gabriela Sánchez
Se trata de mirar el flujo del proceso.
En el caso de una sucursal bancaria,
para citar un ejemplo concreto, un
caso de uso se refiere a cómo un
cliente abre una cuenta y cómo hace
manifiesto un reclamo. Es ese ciclo
completo que realiza el cliente.
Entonces, se trata de observar en
dónde interactúa con la tecnología  y
los operativos de la oficina, entre
otros aspectos. Eso es lo que defini-
mos como caso de uso.

A través de ellos estamos siendo exi-
tosos, porque poder definir algo
nuevo que nos conduce a hablar el
mismo idioma con la organización
que estamos atendiendo. Aunque
este tipo de análisis pueden resultar
más costosos para los clientes, dan
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una mayor claridad del panorama
real, de manera de explicarle al
cliente que la puesta en marcha no es
cosa de un día y nos permite hacerle
entender que se trata de un ciclo. 

A veces a las áreas de tecnología se
les exige responder con demasiada
prontitud y por esa razón se les
pasan aspectos clave que les impide
tener una visión clara de la organiza-
ción, sus necesidades y requerimien-
tos. 

Jeimy J. Cano
Llaman la atención tres cosas bási-
cas que he visto hasta el momento.
Primero, retomando los casos de uso
que menciona Gabriela, me parece
que son muy válidos como estrategia
metodológica, para entender la glo-
balidad en la que se incurre cuando
se habla del tema de gobierno. Esto
permite observar el proceso como un
todo, desde una perspectiva sistémi-
ca, para luego detallar cosas más
específicas.

En la seguridad informática, a la que
no puedo evitar referirme, no se
habla de casos de uso, sino de casos
de mal uso o en inglés 'misuse case'.
Es decir, el caso que no funciona es
el que le interesa al tema de seguri-
dad informática.

Otro aspecto bien importante de lo
que se ha dicho hasta el momento,
confirma un estudio internacional
publicado en 'Mis Quarterly Execu-
tive' en 2005, en el que se dice que

las juntas directivas tienen un déficit
de atención en el tema de TI. Si bien
conocen su existencia y apoyo para
resolver su problema operacional y
de servicios, todavía no hay el espa-
cio para dar el salto al dimensiona-
miento estratégico de TI para el
negocio. Este resultado advierte una
transición que debemos administrar
correctamente para que TI se con-
vierta, poco a poco, en un motor for-
mal de la estrategia del negocio.

Finalmente, otro estudio publicado
en 'Harvard Business Review', en
2005, desarrollado por Nolan y
McFarlan, dicen que actualmente
hay que disculpar a las juntas direc-
tivas de las organizaciones, porque
todavía no tienen experiencia en el
gobierno de TI. Llevamos 20 años
haciendo administración de recursos
de TI, pero no gobierno. En ese
orden de ideas, dicen los autores que
las juntas directivas cuentan básica-
mente con dos estrategias para abor-
dar el tema de gobierno de TI: uno
defensivo y otro ofensivo. El prime-
ro, establece mantener funcionando
la arquitectura, los servicios, su con-
tinuidad y seguridad. Y, el otro, el
ofensivo busca utilizar la tecnología
y las estrategias del negocio para
adelantar un ejercicio de diferencia-
ción con valor, como un soporte
definitivamente estratégico para el
desarrollo de la organización.  

John Jairo Romero
Teniendo en cuenta la posición
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de Unisys no solo como pro-
veedor, sino como empresa que
utiliza internamente gobierno
de TI,  los directores de tec-
nología y,  más allá,  los
directivos de la organización
¿conocen el tema?, ¿lo en-
tienden? Aunque no lo apliquen
todavía y no hayan imple-
mentado una metodología ni
adoptado estándares de desa-
rrollo o de administración de
recursos ¿manejan el concep-
to? 

Gabriela Sánchez
Creo que los vicepresidentes de tec-
nología sí, pero los niveles más altos
de la organización, no. En las empre-
sas falta mucho para que esto sea
permeado en su interior. 

Los primeros lo conocen porque en
Unisys llevamos alrededor de dos o
tres años hablando en distintos foros
sobre gobernabilidad y esta palabra
tiene el problema de formar parte de
las que están de moda. Y en ese sen-
tido, nadie quiere quedarse por fuera
de tales tendencias, pero se limitan
solo al nombre; no necesariamente
se profundiza en lo que realmente
implica y en la esencia del concepto.
Hay una diferencia muy grande entre
utilizar las cosas por su nombre y ser
capaz de interiorizar el concepto.

Ahí es donde encontramos que la
jerga forma parte del lenguaje utili-
zado por mucha gente, pero la difi-

cultad se presenta en la in-
teriorización del mismo; ni siquiera
dentro de la organización se tiene
claridad de lo que se requiere para
implementarlo. Además de entender-
lo hay que visualizar los pasos a
seguir para poner en marcha el con-
cepto de gobernabilidad. En ese sen-
tido, observamos que todavía falta
mucho camino por recorrer. 

John Jairo Romero
Dentro del marco de gobierno
de TI hay una serie de retos y de
prácticas. Entre los retos exis-
ten temas como lograr alinear
de una manera efectiva el
apoyo que da el área de tecno-
logía a los objetivos del nego-
cio; muchas veces con algunas
implicaciones sobre cier tas
arquitecturas orientadas o no
al servicio.
Eventualmente, en la estructura
organizacional de la compañía,
sea del área de TI o de otras en
donde empiezan a aparecer las
PMO, eventualmente cambios en
los procesos, en las formas de
manejar los riesgos y la inver-
sión en recursos de tecnología.
Entonces, la pregunta es: ¿qué
tanto consideran ustedes, en el
sector al que pertenecen, las
empresas están poniendo en
práctica o están adaptando ese
tipo de prácticas, más orienta-
das hacia esos conceptos fun-
damentales?
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Carlos Eduardo Méndez
Hablo desde el punto de vista de
nuestra organización. Como les
comentaba hemos venido trabajando
en un proceso de alineación del
apoyo de la tecnología con el nego-
cio. 

Hoy es difícil reaccionar a alguna
exigencia del negocio con celeridad,
pero ese es el reto que nos hemos
impuesto. La arquitectura de tecno-
logía también debe ser desarrollada
o implementada como una estrategia
que mida las inversiones frente al
uso de esta misma tecnología. 
Muchas veces se implementa tecno-
logía sin saber si la gente la usa o no
la usa, si la necesita o no, en ocasio-
nes se sobredimensiona o a veces se
queda corto en el dimensionamiento.
Para estas definiciones de arquitec-
tura tenemos planes y metodologías
que nos permiten saber en dónde
tenemos que implementar, qué y a
quién, además de herramientas tec-
nológicas que le apoyen la gestión
de su proceso. 

En los procesos de desarrollo, como
hablaba Gabriela, hemos involucra-
do a nuestros clientes o usuarios,
porque es cierto que cuando la tec-
nología va por un lado y el usuario
va por el otro, nos encontramos con
aquella figura en donde el columpio
en la rama del árbol se mete por
entre el tronco. 

Para evitar esta dispersión, hemos
trabajado en la implementación de

metodologías que nos ayudan   en el
levantamiento de especificaciones
de requerimientos de negocio, defi-
niendo claramente con el usuario los
requerimientos con el apoyo de
nuestro personal especializado en
este rol.

Como miembros del grupo de TI
tenemos que saber entender en los
usuarios cuáles son sus necesidades,
ya que muchas veces ellos no saben
cómo expresar sus requerimientos.
Entonces hemos desarrollado la
metodología de desarrollo.

En cuanto a manejo de riesgos, tam-
bién cada proceso en la organización
de tecnología tiene que estar midien-
do el riesgo. Por eso la administra-
ción de riesgos desde el punto de
vista del desarrollo de la tecnología
como de la administración de toda
esta tecnología, se basa en una estra-
tegia de seguridad de la información
que comprende todos los pilares
sobre los cuales se fundamenta, para
asegurar a la organización la mitiga-
ción y prevención de los riesgos se
que puedan presentar. 

Con relación a la medición del ren-
dimiento, definitivamente una orga-
nización debe tener una medición de
la gestión de los procesos para lo
cual se cuenta con un sistema de
BSC (Balance Score Card), que
mide una serie de indicadores de
proceso de toda la organización. De
esa manera. cuando se apoya con
tecnología un proceso, se mide el
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impacto que este apoyo representa,
cuál es su costo y beneficio.

Francisco Rueda
¿Hay algunos indicadores que
muestren la mejoría del rendi-
miento, respetando por supues-
to las intimidades de la empre-
sa? ¿Aspectos notorios relacio-
nados inclusive con una
medición, que permita observar
un porcentaje importante sobre
el mejoramiento? ¿Cuál es el
valor agregado? ¿Es posible
referirse sobre algunos casos
llamativos en la Cámara de
Comercio, en los que sea evi-
dente y claro el aporte de valor
que hace la tecnología? Porque
la tecnología normalmente
apoya, pero ¿ustedes disponen
de un ejemplo concreto de cara
al cambio, para poder afirmar
que son más competitivos, que
han ganado mercado o que han
abierto un negocio que no exis-
tía?

Carlos Eduardo Méndez
Tengo dos casos específicos. 

Nuestro principal producto es la
expedición de certificados, son cerca
de tres millones de ese tipo de docu-
mentos al año, impresos en un for-
mato especial de la Cámara de
Comercio, en el que se entrega a un
tercero la información de una empre-
sa. Este certificado está compuesto
en promedio de dos páginas. Tenía-

mos impresoras de punto con un sis-
tema de manejo de armado del certi-
ficado en el momento de la solicitud
y había que buscar las tablas del sis-
tema el nombre y los demás datos
para armar el documento. Eso nos
demoraba bastante tiempo. 

Implementamos un sistema de
manera que todas las empresas
tuvieran armado su certificado pre-
viamente, de tal forma que cuando la
persona llega a pedir el certificado
ya estaba listo, esto complementado
con el uso de impresoras láser de lata
velocidad. Bajamos el tiempo de
expedición del certificado que en
principio estábamos en 24 horas,
hoy los estamos expidiendo entre
treinta segundos y un minuto y
medio. 

Otro adelanto tiene que ver con el
manejo de dos impresoras que se
tenían en caja, una para el recibo y
otra para el certificado. Las impreso-
ras láser tienen una bandeja manual
y la automática, hicimos una modifi-
cación sencilla para que el sistema
imprimiera el recibo en la misma
impresora usando la bandeja ma-
nual. Con eso logramos disminuir
tiempos de servicio al usuario, mejo-
rara la calidad de los recibos, des-
montar las impresoras de recibos,
eliminar las formas de papel químico
y disminuir los costos de operación.
Eso es un ejemplo muy sencillo de
cómo la tecnología contribuyó a
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mejorar el servicio y los procesos y
sus costos.

Diego Grillo
Con respecto a la segunda pregunta,
en cuanto a alineación de las TI con
el negocio, el Banco ha tenido dife-
rentes experiencias. Hoy en día se
está implementando una metodolo-
gía de Balanced Scorecard en la
organización, el tablero de mando
integral, el cual se implementó en
compañía de consultores que fueron
liderados por la gerencia de planea-
ción del Banco. Alrededor del mapa
estratégico y del tablero de mando se
han definido cuáles son las iniciati-
vas para todas las áreas, en particular
para tecnología, requeridas para ha-
cer realidad la estrategia del nego-
cio. Esto garantiza la alineación en
cuanto a los proyectos y a las inicia-
tivas que se están realizando. Se
cuenta por otra parte, con  sistemas
de control en la inversión de tecnolo-
gía, de manera que se garantice que
cualquiera de estas inversiones estén
alineadas con el plan de negocio, o
hacen parte del plan de negocio a-
probado. Sin embargo, aunque la ex-
periencia es buena, el Balanced Sco-
recard por sí solo no es suficiente,
faltan todavía muchos elementos
para poder garantizar que haya una
alineación completa entre la TI y el
negocio. 

Sobre las arquitecturas de tecnolo-
gía, aunque algunos enfoques de
ellas orientadas al servicio, ya están
difundidas en todas las organizacio-

nes, y se cuenta con enfoques que
permiten organizar los sistemas de
información en todos sus niveles de
manera que la organización pueda
aprovechar al máximo su infraes-
tructura tecnológica, pienso que
todavía estamos distantes de contar
con arquitecturas maduras que
garanticen un desarrollo ágil del
negocio. En especial, las entidades
que contamos con muchos sistemas
de información, vamos a tomar
algún tiempo porque se requiere una
transformación muy grande para
poder decir que estamos sobre una
arquitectura de ese tipo. 

En cuanto a la estructura organiza-
cional, encuentro que esta es un área
donde todavía falta trabajar. Las
estructuras organizacionales vienen
heredadas desde hace muchos años y
traen culturas también heredadas que
a veces no apoyan la dinámica del
negocio. Creo que las estructuras
deben afinarse, y aunque hay inicia-
tivas en curso, no veo que aún este-
mos amarrando todo dentro de un
esquema claro de gobierno de TI. En
el Banco se han tenido iniciativas
para revisar las estructuras, pero nor-
malmente desde un punto de vista de
racionalización del gasto. Aún debe-
mos trabajar en un análisis de arqui-
tectura organizacional que corres-
ponda con un modelo adecuado de
gobierno de tecnología.

En lo correspondiente con los proce-
sos, el Banco cuenta con una Vice-
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presidencia de Productividad que
analiza las actividades realizadas
para hacer propuestas de mejoras de
productividad del Banco con una
clara orientación a visión integral de
los procesos. Dentro de la metodolo-
gía de trabajo se considera que cual-
quier solución de tecnología, cual-
quier necesidad de tecnología que se
atienda vaya precedida de una defi-
nición de cuál es el proceso que está
apoyando. 

En cuanto al manejo de riesgos, por
ser un Banco, se trabaja en forma
permanente en este aspecto. El
manejo de riesgos es parte de la cul-
tura de un banco, es parte de las prio-
ridades que se tienen permanente-
mente en la mesa de trabajo. En la
gerencia de tecnología hay una
gerencia de plan de continuidad de
negocio en donde están identificados
cuáles son los riesgos tecnológicos
frente a la operación de negocio, y se
garantice que este aspecto esté
manejado adecuadamente.

Y, finalmente, con respecto a la
medición de desempeño y evalua-
ción de resultados, a lo más maduro
a lo que hemos llegado es este aspec-
to es lo logrado con la implantación
del Balanced Scorecard. Contamos
con una serie de indicadores en
cabeza de cada una de las áreas. En
particular la gerencia de tecnología
tiene que responder por unos indica-
dores de gestión acordados con la
organización. 

Analizando todo en conjunto, regre-
so a mi comentario a  la anterior pre-
gunta,  y es que aún cuando indepen-
dientemente cada una de estas inicia-
tivas se están dando, la articulación
el enfoque sistémico de un modelo
de gobierno de tecnología, aún no
está implementado. Si se realiza una
revisión de cada aspecto por separa-
do, probablemente se encuentre que
cada uno esté en un buen nivel de
desarrollo. Sin embargo, el manejo
completo del concepto de gobierno
de TI, no es claro ni en el Banco, ni
en otros bancos, ni mucho menos en
otras empresas en el País. 

Encuentro que en estas preguntas
falta aún un tema por tratar y es el
cultural. Porque realmente el tema
de gobierno de TI tiene dos brazos.
Por una parte, lo que busca el gobier-
no es agregar valor, y también cómo
mejorar las decisiones de tecnología
para que tales decisiones fluyan y se
tomen las decisiones correctas. 

Entonces todos estos elementos que
he mencionado están orientados a
que se tomen las decisiones correc-
tas, y se tomen por las personas
correctas. Pero por otra parte, hay un
tema cultural que pesa bastante, y
corresponde al aspecto social, o sea
las interacciones sociales, persona-
les, a la cultura requerida en la orga-
nización para que realmente el
modelo de gobierno funcione. Pien-
so que en este último aspecto aun
falta mucho que trabajar desde el
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punto de vista de los enfoques de
gobierno de TI que hemos revisado. 

Francisco Rueda
¿Cuáles son los factores con-
cretos que le faltan a la empre-
sa típica para poder ejercer
bien el concepto de gobernabi-
lidad?, ¿para que el tema de
gobernabilidad avance?

Diego Grillo
Falta la concepción global del mode-
lo de gobierno. Realmente, entender
que la fortaleza del término está en
alinear cada uno de estos temas. Ali-
nearlos entre ellos de tal manera que
la gestión de TI funcione. Por ejem-
plo, cuando uno ve la estructura de la
organización de tecnología, uno se
debe preguntar si se cuenta con
métricas que correspondan con los
resultados que debe entregar esa
estructura. Por ejemplo de cuántos
requerimientos del negocio tiene
asignados un elemento de la estruc-
tura, cuántos se atienden por unidad
de tiempo, y en términos del nego-
cio, cuál es el tiempo para llevar una
solución al mercado. 

Gabriela Sánchez
Lo que vemos nosotros dentro de lo
mucho que se ha analizado es que el
tema individualmente se cumple.
Ahora no me voy a referir a Unisys
como proveedor, ni a la situación
dentro de la compañía, sino sobre lo
que vemos en los clientes.

En la actualidad hay algunas entida-
des que trabajan ya casi todos estos
temas con terceros, llámese provee-
dor A, B, o C; lo hacen con terceros
y le piden a ese tercero cuando están
haciendo una serie de propuestas,
que debe mostrar el retorno de la
inversión dentro del panorama.
Cuando tales proyectos son internos,
vemos que las reglas de juego no son
las mismas, eso es lo que observa-
mos desde afuera.

Quiero detenerme en lo que vemos
en términos de la arquitectura de TI,
de cara a dos conceptos diferentes.
Uno que se refiere a la arquitectura
como los grandes macroprocesos,
soportados por un modelo de gober-
nabilidad mucho más conceptual que
tecnológico y el otro a la arquitectu-
ra tecnológica soportada. Nosotros
defendemos la postura de que no
necesariamente la arquitectura tec-
nológica debe ser orientada a servi-
cios (SOA), sino que se pueden
mantener los sistemas legados dado
que ahí están las reglas de negocio
construidas a través de muchos años,
pero los sistemas integrados para
soportar los procesos de la organiza-
ción. 

Nosotros consideramos que en
muchas entidades ya la parte opera-
tiva ha madurado. Entonces de lo
que se trata es de mejorarla, de
hacerla más eficiente; es decir, dis-
poner de muchos más sistemas de
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gestión, porque durante más de 20
años se ha hablado de sistemas de
gestión que no existen. La realidad
es que en la mayoría de organizacio-
nes estos no existen, lo que hay son
sistemas operativos y no estratégi-
cos.

En tal sentido, si las reglas de nego-
cio continúan cambiándose o vol-
viendo a reprogramarlas pues puede
haber mayor eficiencia y es el punto
en donde creemos necesario hacer el
equilibrio y preguntar si se está o no
agregando valor. 

En el sector bancario -en donde
tengo mayor experiencia-, sumar o
restar a una cuenta de depósito una
serie de 'cambiecitos' adicionales
como restricciones u otros similares,
pues no agrega nada, toda vez que
esas reglas ya fueron construidas en
la entidad bancaria. De lo que se
trata es de armar, por ejemplo un
paquete de productos, ofrecer al
cliente un portafolio que obliga a
realizar una gestión distinta de mer-
cado; pero, pretender cambiar unos
aspectos que tomaron mucho tiempo
en construir no es el enfoque actual.

Creemos que la arquitectura orienta-
da al servicio está más orientada a la
integración, después de definir exac-
tamente el norte al que se quiere ir de
cara a las necesidades del negocio,
hacia lo que se quiere resolver. En
resumen, nosotros la arquitectura la
orientamos mucho más hacia los

macroprocesos y nos referimos a la
tecnológica, una vez tenemos claro
cuál es el objetivo de negocio a
resolver, para luego llevarla a la
práctica.

Otro aspecto tiene que ver con que
de todas maneras es imprescindible
un cambio conceptual, tanto en los
perfiles de las personas de tecnolo-
gía -concretamente los gerentes y
directores-, para que se pueda
mostrar que además de tecnología se
agrega valor. Durante mucho tiempo
la discusión se ha basado en un
enfrentamiento entre las solicitudes
del usuario y las propuestas de las
personas del área tecnológica.

Con base en mi  experiencia perso-
nal cuando uno se sienta con
cualquier usuario, no importa el
frente, si uno ve que sí le agrega
valor, se siente estar hablando de 'tú
a tú' con el usuario para entender lo
que está pidiendo y por qué. Y lo
hace porque tiene una necesidad y
empieza a mostrarle diferentes for-
mas de  resolver su problema; ahí es
donde se le está aportando un aspec-
to gana gana a la relación  y se le
agrega valor, no fácilmente cuantifi-
cable.  

En tales circunstancias empieza a
cambiar la figura de TI; pero, cuan-
do la gente de tecnología no está
dentro del entorno de la organiza-
ción, independientemente de todas
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las teorías, procesos, etc., se seguirá
en el mismo círculo, será difícil
implementar un modelo de goberna-
bilidad y cambiar la percepción que
existe en muchas entidades con rela-
ción al área de TI.  

Francisco Rueda
De acuerdo con lo expuesto,
¿existe también un problema
cultural de las personas del
área de tecnología informáti-
ca?

Gabriela Sánchez
Sí, ese problema cultural es muy
fuerte, histórico, de toda la vida.
Hablar de jerga y considerar que los
otros no entienden es muy peligroso.

En Unisys consideramos que hay
que entender del negocio. Uno
puede hacer un proyecto muy grande
y encontrarse con algunas personas
que no entienden nada del negocio y
reciben, como en una fábrica de soft-
ware,  unos requerimientos para de-
sarrollar. Pero, de esto a que los
líderes del grupo no entiendan del
tema, no necesariamente funcionará
el proyecto. Y lo que se ve en la
industria con experiencias negativas,
es que más de una vez se tienen pro-
yectos fallidos, porque no se enten-
día cuál era la necesidad y el
problema que se iba a resolver.

Diego Grillo
El tema cultural no es solo de TI,
sino también de la organización.
Para hablar de gobierno de TI, la tec-

nología tiene que participar, no solo
que el negocio participe en las deci-
siones de tecnología sino que tecno-
logía esté presente también en las
estrategias del negocio. Normalmen-
te cuando se ve al vicepresidente o
gerente de tecnología asistiendo a la
Junta Directiva, normalmente se
trata de un requisito para lograr la
aprobación de un presupuesto o para
justificar inversiones por montos
importantes, pero nada más. ¿Cuáles
son las instancias de gobierno corpo-
rativo en las que está participando
tecnología y al contrario? Entonces
qué tipo de posición tiene la organi-
zación con relación a la tecnología y
cómo está percibiendo el valor que
realmente la tecnología le está
dando. ¿Se ve a la tecnología como
una fuente estratégica para desarro-
llar el negocio, o sea como un habi-
litador o una fuerza transformadora,
o simplemente como un proveedor
de servicios básicos a la organiza-
ción?

Francisco Rueda
Eso sucede en el sector finan-
ciero, pero ¿en una empresa de
informática se presenta la
misma situación? Uno entende-
ría que un vicepresidente de
informática debería influir en la
estrategia.  Si no lo hace se
muere, porque eso está cam-
biando todos los días. El proble-
ma es que si yo no utilizo la
tecnología, en poco tiempo la
empresa desaparece.
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Diego Grillo
Coincidimos en que esa situación es
así. En el caso del Banco, la entidad
ha ido percibiendo más cuantitativa-
mente el aporte de la tecnología. 
Hoy en día, por ejemplo, el servicio
de audiorespuesta tiene una tarifa
que constituye una fuente de ingre-
sos importante, por lo que se percibe
directamente el retorno a la inver-
sión de la tecnología. Esto ha permi-
tido que el se mire a la tecnología
por su aporte económico y no sola-
mente como soporte de un proceso.

Sí creo que hacen falta espacios en
ese sentido, finalmente para un
banco la información es clave en el
negocio y, por lo tanto, la tecnología
debe tener un rol cada vez más fuer-
te. Obviamente eso también depende
de quienes estamos al frente de la
tecnología. Como decía Gabriela, de
cómo entendemos las necesidades
del negocio, y de cómo vamos tam-
bién con ofertas, sin esperar pasiva-
mente por lo que el negocio vaya
solicitando.

Gabriela Sánchez
Esa es la diferencia. No se puede ale-
jar para nada a los clientes del tema.
Pero cuando en una entidad los vice-
presidentes son de tecnología ¿cuál
es su rol? Ellos son partícipes de la
estrategia del negocio y pueden con-
siderar si la tecnología participa o
no, ver hacia dónde quiere ir la insti-
tución y hacen las veces de un juga-
dor. Desde esa perspectiva, les queda
más fácil determinar si la tecnología

puede contribuir o no con la esencia
del negocio. 

También se observa que si participa
en las reuniones, lo hace más como
asistente de cara al requerimiento de
la tecnología, pero su rol debe ser
distinto, ir más allá del carácter tec-
nológico.

John Jairo Romero
Ya hemos hablado del aspecto
conceptual y qué tan permeado
está en las organizaciones; la
siguiente pregunta lo que
busca responder es si sus em-
presas ya están aplicando ese
tipo de prácticas; si sus compa-
ñías ya están involucradas.

En tal sentido, ¿cuáles prácti-
cas y metodologías ven ustedes
que en sus industrias se estén
utilizando, tales como ITIL ,
COBIT, o eTOM? ¿Cuáles son las
condiciones que ustedes consi-
deran importantes para que las
empresas colombianas las a-
dopten? ¿Cuáles son los mayo-
res obstáculos más importan-
tes para ello?

Carlos Eduardo Méndez
Este es un tema en el que todas las
metodologías definen una cantidad
de estándares y prácticas que le per-
miten a uno tomar lo mejor de cada
una de ellas y en la marcha ver qué
es lo que hemos trabajado. 

De hecho, encontramos que la mayo-
ría de las metodologías hablan bási-
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camente de los mismos componen-
tes y estrategias, pero cuando uno las
va a llevar de la teoría a la práctica,
es difícil alinearse con todas las
posibilidades disponibles. Entonces,
empezamos a desarrollar una propia,
basados en RUP y PMI para manejar
el proyecto de forma práctica. 

Comenzamos por montar la oficina
de administración de proyectos
(PMO), con todas las normas de la
metodología de PMI. Definimos que
en aras de ser eficientes en la puesta
en marcha, debíamos implementar
las mejores prácticas y usar de la
metodología lo que realmente era
importante para nosotros. 

De esa forma, empezamos a crear
nuestra propia metodología con
estándares  de diccionarios de datos,

disciplinas, roles, almacenados en
repositorios que controlen versiones,
en donde todo el grupo de TI tenga a
disposición los estándares de codifi-
cación,  diseño, nomenclaturas, ico-
nografías y todo lo que requiere la
fábrica de software, para que el
grupo de desarrollo genere una ges-
tión de conocimiento. Organizamos
internamente todos los grupos de tra-
bajo, cada quien haciendo lo suyo.

En la implementación de estos temas
es necesario el compromiso de las
altas directivas; se requiere que los
vicepresidentes de tecnología no
participen sino que se involucren
dentro de los procesos estratégicos
de la entidad, apoyen y dirijan,
incluso mostrándole a los ejecutivos
de la entidad los beneficios que tiene
implementar tecnología. 
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Así hemos logrado que la misma
organización en su estructura se
modifique, nos permita el cambio y
obligue a los usuarios a participar en
el desarrollo de proyectos.

Sara Gallardo M.
¿Y esos mismos resultados
cómo se miden, de cara a los
usuarios externos de la Cámara
de Comercio?

Carlos Eduardo Méndez
Básicamente, lo que estamos cons-
truyendo es un nuevo sistema de los
registros públicos que estará dotado
de facilidades, demás de la integra-
ción con diferentes plataformas e
innovación que redundará en benefi-
cio de nuestros usuarios internos y
externos.

Diego Grillo
De las iniciativas que he visto
emprender en el Banco, las que han
podido permanecer en el tiempo han
sido las que han contado con el
patrocinio directo de la presidencia
del Banco. Por ejemplo, el Balanced
Scorecard fue una iniciativa corpora-
tiva y se implementó con el lideraz-
go de la presidencia, y con el patro-
cinio y la participación de todos. Lo
primero es la participación de la alta
dirección para poder emprender
cualquiera de estas iniciativas men-
cionadas. 

No obstante, como dije antes, aún no
existe un trabajo que permita hacer

uso de estándares y de mejores prác-
ticas en gobierno de TI. Las metodo-
logías disponibles, como COBIT,
por ejemplo, permiten estructurar y
lograr la articulación que se comen-
tó en los puntos anteriores. Sin
embargo el costo para adoptar estas
metodologías en las organizaciones
es muy alto, y quizás solo sea posi-
ble implementarlas hasta cuando un
órgano de control lo exija. Probable-
mente el primer sector del País en
donde se va a contar con una regla-
mentación al respeto va a ser en el
sector financiero. Hacia el futuro veo
que la Superintendencia Financiera
va a tener que adoptar estos estánda-
res. Desde mi perspectiva veo difícil
que las entidades del sector financie-
ro, por sí solas vayan a implementar-
los. 

Los obstáculos son diversos, tienen
mucho que ver con la complejidad.
Las metodologías son complejas,
requieren bastante esfuerzo, y la
mayor dificultad va a ser su mante-
nimiento, ya que en la medida en que
la estrategia es dinámica, el modelo
de gobierno debe irse ajustando. Por
lo tanto, mantener el modelo de
gobierno alineado va a requerir un
esfuerzo grandísimo. 

John Jairo Romero
Con relación a los aspectos
regulatorios para el sector fi-
nanciero, ¿cuáles son las otras
condiciones que se pueden dar
en el país para ahondar en el
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tema? Ya se mencionaron los
costos, pero ¿qué otros aspec-
tos son importantes?

Diego Grillo
Competitividad. Se emprenden estas
iniciativas por dos razones: una de
control y otra de mercado. La prime-
ra es necesaria especialmente en
aquellas instituciones en donde la
información es un activo estratégico,
como en el caso de un banco, y se
tienen grandes inversiones que se
deben controlar. En cuanto al merca-
do, en la medida en que la tecnología
es clave para la estrategia, se debe
garantizar que aporta el valor que la
organización requiere, especialmen-
te como es el caso de un banco y, en
otras instituciones como la Cámara
de Comercio, donde la información
también es un activo clave. 

Gabriela Sánchez
Comparto la opinión de Diego Gri-
llo. 

Miremos por ejemplo lo relacionado
con ISO 2001, nosotros fuimos pio-
neros en ese tema, hace ya cinco o
siete años. Como pioneros les hablá-
bamos a los clientes y hacíamos la
evangelización, creando la cultura
de que era necesario certificarse y
eso luego se convirtió en un requisi-
to ineludible. Lo que inicialmente
fue un valor, se convirtió en necesi-
dad y hoy si las empresas no lo tie-
nen están condenadas a desaparecer,
independientemente si estar certifi-
cado agrega o no valor al negocio.

Eso se vuelve costoso para las orga-
nizaciones. Entonces las entidades
buscan valor y COBIT no es una cer-
tificación, pero si una metodología,
un marco de trabajo que ayuda a
implementar una organización de TI
y una estandarización de procesos
administrativos de TI. Yo creo que
cada vez va a ser más necesario que
las organizaciones estén certificadas
en diferentes estándares de la indus-
tria y seguirán aumentando los
requisitos del sistema regulatorio.
Cada vez más se da el análisis costo
beneficio y el dinero se pone donde
produzca retorno de inversión o
donde realmente se agregue valor. . 

En seguridad en el mundo se gasta
mucho más que en la certificación.
Nuestra realidad es que los tipos de
software de seguridad son costosos,
del orden de medio millón de dólares
en licencia o más, pero los clientes
quieren ver el retorno de la inversión
o el valor agregado de una solución
de clase mundial versus una solución
interna.  

En sectores como telecomunicacio-
nes se invierte en certificación de
algunos aspectos de calidad de la lla-
mada, porque mejora la imagen
hacia los clientes y por ende se espe-
ra una retribución comercial. .

John Jairo Romero
Para concluir les pido una últi-
ma intervención a cada uno de
los invitados, para que en un
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par de frases hagan el resumen
de todos los aspectos aquí ana-
lizados, con relación al tema de
gobierno de TI y su industria.

Carlos Eduardo Méndez

El tema de gobierno es más de cultu-
ra, de intenciones de organizar las
cosas dentro de las empresas. Si se
analiza  lo que significa  la goberna-
bilidad se trata de tener un orden que
permita armar y administrar los pro-
cesos de negocio con el soporte de
sistemas de información que apoyen
eficientemente su gestión. 

Diego Grillo
El gobierno de tecnología debe
garantizar que la organización perci-
ba el valor esperado de su inversión
en tecnología. El gobierno de tecno-
logía refleja el nivel de madurez con
que una organización está adminis-
trando y manejando su capital de
información. Se tiene un nivel de
madurez mayor cuando se cuenta

con un gobierno formal de Tecnolo-
gía.

Gabriela Sánchez

Yo diría que el gobierno de TI bási-
camente debe ser partícipe de la
estrategia de la organización, que sea
real y una vez se logra este aspecto
se debe mirar cómo se implanta den-
tro de la empresa para que sus obje-
tivos se cumplan. 
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Un síntoma preocupante
de la época actual es el
poco interés que la Inge-
niería de Sistemas, y en

general las ingenierías despiertan
entre los estudiantes de colegio, el
cual es un fenómeno generalizado en
varios países. Por ejemplo, en Esta-
dos Unidos, "menos del 6% de los
estudiantes de bachillerato está inte-
resado en estudiar Ingeniería, 36%
menos que hace una década" [1], lo
cual es paradójico, si se tiene en
cuenta que en ese país, "científicos e
ingenieros conforman menos del 5%
de la población, pero generan hasta
un 50% del PIB" [1]. 

Pero parece que este es un fenómeno
cultural, pues en otros países como
la China o la India el interés por
estas disciplinas sigue vigente. Por
esto se estima que "de continuar las

tendencias actuales, 90% de los
científicos e ingenieros del mundo
vivirán en Asia para el año 2010"
[1]. 

Un aspecto que puede conducir a lo
anterior es que "casi todos los princi-
pales ministros del gobierno de
China tienen títulos universitarios en
ciencias....algo muy distinto a un
gobierno formado por abogados"
[1]. Infortunadamente, en Colombia
nuestros referentes y patrones de
comportamiento, al menos en algu-
nos sectores de población,  son más
los de los países occidentales que los
de los asiáticos. 

Con respecto a la Ingeniería de Sis-
temas ocurre un fenómeno similar,
ampliamente documentado (por
ejemplo en [2], [6]).  Nuestro país no
es la excepción. Si bien en ciertos

La formación del Ingeniero de 
Sistemas: más que tecnologías 
y contenidos
Francisco Rueda F.

La problemática:
Falta de interés en la carrera

u n o
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sectores de población la carrera de
Ingeniería de Sistemas sigue siendo
atractiva, en otros el interés ha veni-
do declinando significativamente. 

En un estudio realizado por el Cen-
tro Nacional de Consultoría para la
Universidad de Los Andes se vio que
mientras en los estratos bajos un por-
centaje alto de los estudiantes tenía
preferencia por la Ingeniería de Sis-
temas, en los altos esta disminuía
significativamente.  

Convendría detenerse a analizar más
profundamente el por qué de esta
cifra, y a tratar de entender mejor
esta tendencia, pero al no ser este el
tema central de este artículo preferi-
mos contentarnos con lanzar una
hipótesis:  la imagen que se proyecta
de la carrera es poco atractiva y
mientras los abogados y los econo-
mistas reciben una gran exposición
en los medios de comunicación (y
por supuesto las modelos y los
deportistas también), los ingenieros
de sistemas brillan por su ausencia, y
cuando aparecen es con una imagen
totalmente distorsionada y desempe-
ñando un papel de tercer nivel, lo
cual conduce a que los estudiantes
piensen que esta profesión no es
atractiva ni ofrece posibilidades de
desarrollarse. Nada más alejado de la
realidad. 

Habría que preguntarse, para comen-
zar,  qué porcentaje del PIB lo gene-

ran los profesionales de esas disci-
plinas y qué porcentaje los ingenie-
ros de sistemas. Pero en todo caso,
es muy posible que el fenómeno de
la baja demanda se deba  a la visión
limitada, orientada exclusivamente a
lo técnico, que se ha dado a la carre-
ra.

La Ingeniería de
Sistemas no es sólo
virtuosismo tecnológico
Si seguimos las recomendaciones de
quienes han trabajado la problemáti-
ca de gobernabilidad de tecnologías
de información (TI)  [3], tema cen-
tral de esta revista y del XXVI Salón
de Informática, también debemos
hacer algunas reflexiones con res-
pecto a la profesión y a la formación
del ingeniero de sistemas.  

Algunas cifras pueden servir para
ilustrar el por qué del interés en el
tema [3]:  en un estudio del Gartner
Group publicado en 2002  se estima
que el 20% de los gastos en TI se
pierden, y según una encuesta efec-
tuada por IBM en 2004  entre direc-
tores de sistemas de las 1000
compañías más grandes según la
revista Fortune, el 40% de las inver-
siones en TI no aportan valor a sus
organizaciones, mientras según otro
estudio publicado en 2004 por  el
grupo Internacional Standish, sólo el
29% de los proyectos de TI son exi-
tosos ( y el resto, o fallan definitiva-
mente, o son cuestionados). 
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Según [3]  "una lección clave que
debe ser aprendida de las experien-
cias anteriores y de muchas otras es
que en las inversiones en TI no se
trata de implementar soluciones sino
de implementar cambio basado en
tecnologías de información" y que
"el valor se genera en las empresas
por lo que las organizaciones hacen
con la tecnología más que por la tec-
nología misma".

Las anteriores cifras sirven para
motivar el estudio de los temas de
Gobernabilidad de TI y serán motivo
de reflexión en el Salón de Informá-
tica y en otros artículos de esta revis-
ta, pero para lo que nos ocupa en este
artículo nos lleva a reflexionar sobre
la formación del ingeniero de siste-
mas y las formas más adecuadas de
enfocar la carrera y la profesión.

Lo que preocupa en este caso es la
falta de interés del ingeniero de sis-
temas en el impacto que su labor
tiene en la empresa y en general en
los aspectos organizacionales, la
cual conduce a que muchas veces los
proyectos fallen o tengan serias difi-
cultades. Quien haya trabajado en un
proyecto grande de TI sabe de la
importancia que tienen estos aspec-
tos en los proyectos. Por eso se dice
que lo fundamental en este tipo de
proyectos reside en los procesos, las
personas y la tecnología, pero muy
pocas veces el ingeniero de sistemas
piensa en los dos primeros, lo cual
suele ocurrir también en el caso de

los ingenieros de todas las áreas, que
a veces tienden a pensar que su tra-
bajo termina cuando  diseñan y cons-
truyen su artefacto tecnológico. 

Pero además, las cifras presentadas
más arriba, que muestran lo que han
encontrado quienes han trabajado en
Gobernabilidad de TI, ilustran que a
veces en los proyectos se olvida lo
más importante, que estos contribu-
yan a agregar valor a la empresa. 

No es muy arriesgada la afirmación
de que parte del problema reside en
la actitud del ingeniero de sistemas,
quien con frecuencia es el gestor y/o
administrador de esos proyectos,
pero poco se preocupa de que estos
generen valor para la empresa. Es
como si el médico se preocupara
únicamente de las drogas que formu-
la y no pensara en la salud y evolu-
ción general del paciente. Por eso ha
surgido la inquietud de que en la for-
mación del ingeniero de sistemas
haya elementos que contribuyan a
desarrollar habilidades y competen-
cias con respecto a este aspecto.

Pero hay algo más con respecto al
tema anterior. Al enfocar la carrera
únicamente en los aspectos técnicos
le estamos quitando mucho atractivo
y estamos reduciendo significativa-
mente el potencial de acción del
ingeniero de sistemas. Es como si le
dijéramos al médico que se reduzca
a formular drogas pero que el diag-
nóstico y evaluación de los pacientes
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no es competencia suya. Quizás ten-
gan razón los estudiantes de colegio
que piensan que profesiones como la
Administración de Empresas o la
Ingeniería Industrial les dan más
posibilidades de desarrollarse, y
mientras sigamos pensando que la
Ingeniería de Sistemas tiene que ver
únicamente con diseñar artefactos
tecnológicos, es muy posible que
sigan teniéndola.

Por lo anterior es que Peter Denning
[2]  ha propuesto que se le dé un
enfoque distinto a la carrera tratando
de darle importancia a cómo generar
soluciones creativas basadas en TI y
no únicamente a los aspectos que tie-
nen que ver con la tecnología misma.
Si nos tomáramos en serio esta pro-
puesta deberíamos buscar la manera
de desarrollar en el estudiante habili-

dades y actitudes a las que hoy en día
les damos poca importancia.

A veces se piensa que los proyectos
de sistemas son difíciles, desgasta-
dores y que implican  siempre traba-
jar más de la cuenta. Puede haber
algo de verdad en esto, pero a medi-
da que vayan madurando las estrate-
gias para administrar proyectos
informáticos y las metodologías para
desarrollo de software podemos
esperar que estos inconvenientes se
vayan disminuyendo. Y convendría
tener una imagen más estimulante de
la carrera en donde concebimos al
ingeniero de sistemas como un crea-
dor de soluciones novedosas a los
problemas de las empresas y de la
sociedad, y como un empresario que
sabe aprovechar las potencialidades
de la TI para generar nuevas formas
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de hacer las cosas, y no tanto como
un constructor de artefactos tecnoló-
gicos.

Pero la formación debe ir aún más
lejos. En un interesante documento
crítico sobre los problemas de los
ingenieros en el desempeño profe-
sional [5] se dice que "la ingeniería
parece estar en un punto de quiebre.
Está evolucionando de ser una ocu-
pación que proporciona a los emple-
adores y clientes asesoría técnica
competente a una profesión que
sirve a la comunidad de una manera
socialmente responsable". Por esta
razón "para ser un buen ingeniero
hoy en día la virtuosidad técnica es a
menudo necesaria, pero nunca sufi-
ciente". Y a continuación se hace un
diagnóstico preocupante:

"En el mundo de los negocios, el
ingeniero es a menudo visto como
alguien que se preocupa de los
aspectos técnicos y de ninguno otro,
poco inclinado o incapaz de apreciar
los imperativos contextuales o de
contribuir efectivamente en las deci-
siones políticas o de negocios. Este
ha sido posiblemente el principal
factor que ha conducido a la desin-
genierización del sector público y a
la visión  de que los desarrollos tec-
nológicos son un commodity que se
compra cuando se necesita y no una
capacidad estratégica crítica que
requiere una inversión y desarrollo
de largo plazo, o una parte integral
del proceso decisorio".

El perfil del ingeniero también es
cuestionado: "encuestas de los 60s y
los 70s  encontraron que los ingenie-
ros tienen un muy limitado rango de
intereses y detestan la ambigüedad,
la incertidumbre y la controversia, y
prefieren que las cosas estén ordena-
das y sean precisas, además, es poco
probable que cuestionen la autori-
dad. En particular, no están orienta-
dos a la gente y no están interesados
en las humanidades o las ciencias
sociales.... lo cual trae consecuencias
importantes para la sociedad que ve
como su tecnología es desarrollada y
moldeada por personas que no tienen
imaginación y creatividad y que pre-
fieren no saber mucho del mundo
más amplio de la gente y sus conse-
cuencias". Pero esto es un inconve-
niente si tenemos en cuenta que " el
diseño es un proceso social que
implica la interacción  entre el equi-
po de diseño, el cliente y otros".

En el artículo se menciona cómo,
para tratar de darle status a la carre-
ra, los ingenieros han buscado el
apoyo de las ciencias y se definen a
sí mismos como científicos aplica-
dos. Pero según el autor, "en los cur-
sos científicos los estudiantes
aprenden que hay sólo una respuesta
correcta a los problemas que se les
plantean. Si las cosas son ambiguas
entonces el profesor está cometiendo
un error. Pero en la vida real rara vez
hay una única solución o una sola
manera de enfrentar los problemas".
Y agrega, "el verdadero problema de
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la educación en Ingeniería es la
aceptación implícita de la noción
que los cursos analíticos tienen más
estatus y son superiores a aquellos
en los que el estudiante desarrolla
una sensibilidad intuitiva de la com-
plejidad incalculable de la práctica
de la Ingeniería en el mundo real".

Según el autor, es muy importante
también tener en cuenta que en los
proyectos de desarrollo tecnológico
hay factores económicos, políticos,
culturales y cognitivos, que no son
encontrados en las ciencias.

Las afirmaciones anteriores no quie-
ren decir que todos los ingenieros, ni
para el caso que nos ocupa, los inge-
nieros de sistemas, sean así, pero si
reflejan muy bien la imagen que se
tiene de ellos y las críticas más gene-
ralizadas que hacen los empresarios
a la formación de los egresados, y
deberían por lo tanto ser tenidas en
cuenta al diseñar un currículo.

Para esto el autor afirma que se
"necesita una nueva aproximación
educativa para satisfacer estos
requerimientos cambiantes. Se re-
quiere una aproximación amplia,
más general, que ayude a los estu-
diantes a entender, no sólo los prin-
cipios básicos de la Ingeniería, sino
que les dé la habilidad de adquirir
más conocimiento especializado en
la medida en que sea necesario. Pero
además de eso, hay también la nece-
sidad de proporcionarle a los inge-
nieros jóvenes un entendimiento del

contexto social en el cual  trabajan y
habilidades de análisis crítico y jui-
cio ético y la capacidad de evaluar
las consecuencias de largo plazo de
su trabajo".

¿Y el futuro?
Si estamos hablando de formación es
muy importante que pensemos en el
futuro y en la forma en que intuimos
que se va a desarrollar nuestra profe-
sión en él.  Algunos son pesimistas
con respecto a la Ingeniería de Siste-
mas y piensan que tenderá a desapa-
recer o a perder importancia. Pero si
tomamos como referencia la situa-
ción actual (la gran demanda laboral,
la importancia del sector en la eco-
nomía, la ubicuidad de la TI y las
demandas que esto genera en la pro-
fesión, y la importancia del área en
la modernización de las empresas) es
muy difícil estar de acuerdo con esta
hipótesis. 

Recientemente, la Academia Nacio-
nal de Ingeniería de Estados Unidos
publicó un informe, producto de un
juicioso trabajo realizado por un
grupo de académicos y empresarios,
sobre su visión del ingeniero en el
año 2020 [4], que buscaba identificar
los contextos globales, sociales y
profesionales de la práctica de la
Ingeniería en ese años  y las implica-
ciones que ellos tendrán en la forma-
ción de los ingenieros.

La visión del futuro estuvo guiada
por la definición de una serie de
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escenarios posibles que ayudaron a
conducir el proceso de reflexión. Se
plantearon cuatro posibles escena-
rios:  la próxima revolución científi-
ca en donde el cambio será
impulsado por los desarrollos en la
tecnología; la revolución de la bio-
tecnología en donde se prevé el
impacto que podría llegar a tener
esta área específica de la ciencia y la
tecnología, pero teniendo en cuenta
qué razones políticas y sociales
podrían intervenir en su uso; el
mundo natural en donde se supone
que los eventos más allá de las
manos del hombre, como los desas-
tres naturales, van a ser unos deter-
minantes importantes en el futuro; y,
la globalización en donde se estable-
ce que esta, con sus conflictos con-
comitantes como los sociopolíticos o
fenómenos como el "outsourcing" o
el  "offshoring"  van a moldear los
cambio futuros. 

Es muy difícil en un espacio tan
reducido dar cuenta de las muy inte-
resantes reflexiones que se plantean
en el estudio, pero trataremos de
mencionar algunas de ellas.

Un primer aspecto para resaltar es
que las tecnologías que se considera
van a tener un desarrollo importante
en el futuro son la biotecnología, la
nanotecnología; la ciencia de los
materiales y la fotónica; las TICs; y,
las relacionadas con la logística.
Además, se destaca una característi-

ca importante del mundo moderno,
la explosión de información.  

Se reitera entonces, una vez más, el
importante papel que pueden tener
las TICs en el futuro, y por consi-
guiente la Ingeniería de Sistemas.
Pero no sólo eso, sino que podemos
también suponer que tecnologías
como la biotecnología o la nanotec-
nología se van a nutrir en gran parte
de los desarrollos de las TICs.
También se plantean algunos desafí-
os que van a tener que enfrentarse
con tecnología: la infraestructura de
los ambientes urbanos, la infraes-
tructura de comunicaciones e infor-
mación, el medio ambiente y el
apoyo a las personas de edad.

Se dice también que los proyectos de
ingeniería serán mucho más comple-
jos e involucrarán a personas de
diferentes disciplinas; que habrá una
tendencia a la personalización; que
será necesario que el ingeniero parti-
cipe más activamente en las políticas
públicas; y, que haya un entendi-
miento público del papel de la Inge-
niería. Además, que el paso de la
innovación tecnológica continuará
siendo muy rápido (y posiblemente
se acelerará); que el mundo en el que
la tecnología será usada estará cada
vez más interconectado; que la
población de individuos que estarán
involucrados o afectados por la tec-
nología (diseñadores, fabricantes,
distribuidores y usuarios) será cada
vez más diversa y multidisciplinaria;
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que las fuerzas sociales, culturales,
políticas y económicas continuarán
moldeando y afectando el éxito de la
innovación tecnológica; y, que la
presencia de la tecnología en nues-
tras vidas será continua, transparente
y más importante que nunca.

Si tomamos como base el contexto
socioeconómico y las características
del mundo en el año 2020 que se pre-
sentan en los anteriores párrafos,
podríamos sacar muchas conclusio-
nes en muy variados frentes.  Los
autores sacan las siguientes con res-
pecto a los atributos deseables del
ingeniero: fuertes habilidades analí-
ticas; habilidad de planear; combinar
y adaptar; creatividad;  capacidad de
comunicación; capacidad de enten-
der asuntos de negocios y de admi-
nistración; liderazgo; altos
estándares éticos; profesionalismo;
dinamismo; agilidad; y,  flexibilidad
y capacidad de autoaprendizaje.

Algunas propuestas
de solución
Tomando como base las reflexiones
dadas en la sección anterior pode-
mos intentar dar una primera res-
puesta a cuáles son las característi-
cas que debe tener un ingeniero de
sistemas en el mundo actual y cómo
debe ser un currículo apropiado para
formar personas que una vez en el
medio laboral sean capaces de enten-
der y llevar a la organización una
visión adecuada y unas prácticas exi-
tosas de gobernabilidad de TI, enten-

diendo que esta: "...consiste en el
liderazgo, las estructuras de la orga-
nización y los procesos para asegu-
rar que la TI mantenga y amplíe los
objetivos de la empresa" [11]. 

Esto no quiere decir que se afirme
que el único perfil posible para un
ingeniero de sistemas sea el de
gobernabilidad de TI. Lo que se
quiere es presentar algunas ideas
sobre la formación básica del inge-
niero de sistemas y hacer unas pro-
puestas básicas  sobre lo que se debe
hacer para formar profesionales que
trabajen en este tema. 

Pero, por supuesto, que hay otros
perfiles, y aunque estos tienen
muchas cosas en común con el aquí
planteado, también tienen una espe-
cificidad que no será tratada en este
artículo.

Una primera propuesta es que al
pensar y planear la formación del
ingeniero de sistemas no nos reduz-
camos a pensar en los temas o con-
ceptos que deben conocer, sino que
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tengamos en cuenta más bien las
competencias que se requieren para
desempeñarse en esta área, y en
cómo desarrollarlas. Hay que tener
presente que algunas de ellas se
adquieren en la práctica y que el
currículo se debe limitar a dar las
bases para que ellas puedan desarro-
llarse adecuadamente.

Como una primera aproximación
podemos basarnos, por ejemplo, en
las que propone el sistema de acredi-
tación ABET para los ingenieros [9]:

- Capacidad de aplicar conocimien-
tos de Matemáticas, Ciencias e Inge-
niería.
- Capacidad de diseñar y conducir
experimentos, así como de analizar e
interpretar datos.
- Capacidad de diseñar un sistema,
componente o proceso, para satisfa-
cer unas necesidades determinadas.
- Capacidad de trabajar en grupos
interdisciplinarios.
- Capacidad de identificar, formular
y resolver problemas de Ingeniería
(de Sistemas).
- Entendimiento de las responsabili-
dades profesionales y éticas.   
- Capacidad de comunicarse efecti-
vamente.
- Una educación amplia que permita
entender el impacto de una solución
de Ingeniería (de Sistemas) en un
contexto social y global.
- El  reconocimiento de la necesidad
y la habilidad de comprometerse a
un aprendizaje permanente.

- Conocimiento de las problemáticas
del mundo actual.
- Capacidad de usar las técnicas,
habilidades y herramientas moder-
nas de Ingeniería   necesarias para la
práctica de la Ingeniería (de Siste-
mas).

Es evidente que dentro de la pro-
puesta de ABET se tienen en cuenta
muchas de las inquietudes plantea-
das en la sección anterior.  Quizás
habría que agregar la capacidad de
liderazgo en la aplicación de la tec-
nología y la creatividad y capacidad
de innovación [5].

Dentro de las competencias se puede
ver que las hay de dos tipos: las que
son comunes a todos los ingenieros
(y en algunos casos a todos los pro-
fesionales) y las que son específicas
a la carrera. Al hacer el diseño de un
currículo de la forma tradicional,
teniendo en cuenta únicamente los
contenidos, se tiende a minimizar la
importancia de las primeras.

Y surge otra inquietud: al analizar la
lista de competencias se ve que la
mayoría tienen que ver con la forma-
ción básica de la persona en el
mundo actual y no únicamente con
aspectos profesionales.  Esto permi-
te entender el papel tan importante
que tiene la formación básica en la
formación profesional y puede poner
a reflexionar a los que se preocupan
tanto por identificar cuáles son los
contenidos del currículo, dejando de
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lado  lo que se busca del egresado o
a los que se preocupan excesivamen-
te por el número de créditos o la
duración del programa (¿será que
alguien ha hecho un estudio serio
que permita afirmar que para desa-
rrollar las competencias menciona-
das se requiere un determinado
número de años o créditos?).

Con respecto a las competencias
específicas requeridas por un inge-
niero de sistemas capaz de entender
y llevar a la organización una visión
adecuada y unas prácticas exitosas
de gobernabilidad de TI, podemos
resumirlas en la siguiente frase:

"…debe ser un profesional capaz de
planear, diseñar, implantar y admi-
nistrar soluciones de infraestructura
de hardware, software, comunicacio-
nes y seguridad informática, dentro
de un marco que permita encontrar
soluciones viables para las organiza-
ciones dentro de sus necesidades
reales, aportándoles una ventaja
competitiva"  [10]

Para lo anterior, además de las com-
petencias genéricas de cualquier pro-
fesional mencionadas más arriba, se
requieren las siguientes competen-
cias específicas [10]:

- Capacidad de participar en el pro-
ceso de planeación de la arquitectura
adecuada de una infraestructura de
tecnología.
- Capacidad de evaluar el impacto de

la introducción e implementación de
una tecnología en el contexto empre-
sarial.
- Capacidad de evaluar la adecua-
ción de la especificación de requeri-
mientos técnicos de una solución.
- Capacidad de calcular el retorno
financiero de inversiones tecnológi-
cas.
- Capacidad de diseñar y construir
soluciones de tecnología informáti-
ca.
- Capacidad de anticipar, detectar,
diagnosticar y corregir problemas
con soluciones tecnológicas.
- Capacidad de evaluar e inspeccio-
nar desarrollos basados en tecnolo-
gía informática.
- Capacidad de innovar en TI alinea-
do con los intereses del negocio.
- Capacidad de administrar proyec-
tos informáticos.
- Capacidad de administrar la opera-
ción de una infraestructura tecnoló-
gica.
- Capacidad de integrar los aspectos
pertinentes de derechos de autor y
propiedad intelectual a las solucio-
nes TICs.
- Capacidad de comprender, enten-
der y ejecutar un plan estratégico en
TICs.

A partir de la lista de competencias
habría que entrar a definir cuáles de
ellas pueden o deben ser desarrolla-
das en la carrera y en qué nivel, pues
hay que reconocer que algunas de
ellas se desarrollan parcial o total-
mente en la práctica.
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Una vez definidas las competencias
se requiere identificar cuáles son los
mecanismos idóneos para desarro-
llarlas, y para evaluar si efectiva-
mente se han desarrollado. Al tratar
de hacerlo se encuentra que lo más
importante tiene que ver con los
aspectos pedagógicos. Por eso, la
calidad de la formación que da una
institución a sus estudiantes depende
en gran medida de qué tan en serio
se toman  estos y no tanto de la lista
de contenidos del pénsum.

Está fuera del alcance de este artícu-
lo mostrar cómo se puede, a partir de
una lista de competencias, identifi-
car las actividades que deben efec-
tuarse para desarrollarlas o evaluar-
las. En [9] pueden encontrarse algu-
nas ideas al respecto.

Dentro de los 5 enfoques de la carre-
ra planteados por ACM [7] (tecnolo-
gías de información, sistemas de
información para temas de informá-
tica organizacional, construcción de
software, ingeniería de computado-
res para temas relacionados con
hardware y ciencias de la computa-
ción o fundamentos matemáticos de
la computación) los más relaciona-
dos con los temas de gobernabilidad
de TI son los dos primeros. Para
quienes estén interesados en la
forma más tradicional de enfocar el
currículo como un conjunto de temas
a tratar, una buena referencia es la
propuesta de ACM para  el desarro-
llo de esos perfiles (Tecnología de

información [8] y  Sistemas de infor-
mación  [12]).

Conclusiones

En este artículo se plantea la necesi-
dad de crear una nueva visión más
interesante de la carrera de Ingenie-
ría de Sistemas, en donde el profe-
sional tenga un campo de acción
mayor y unas mayores perspectivas
de desarrollo profesional. 

Además se presentan los elementos
más importantes que se deben tener
en cuenta al diseñar un currículo
para profesionales que se van a
desempeñar en actividades laborales
relacionados con gobernabilidad de
TI. Hay dos aspectos que valdría la
pena resaltar al respecto: la necesi-
dad de que dentro de la formación se
tengan en cuenta aspectos adiciona-
les a los técnicos, los cuales permi-
ten que el egresado juegue un papel
más importante dentro de la empre-
sa,  sea más eficaz en su trabajo y
pueda tener una perspectiva laboral
mucho más atractiva; y, la conve-
niencia de que al desarrollar el currí-
culo se tengan en cuenta las
competencias que se desea desarro-
llar en los estudiantes y no sólo los
contenidos. 
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Parafraseando a Anthony de
Mello en su libro "Caminar
sobre las aguas" [DE
MELLO 1992, pág. 122],

podríamos decir: "Cuando la gente
habla sobre tecnologías de informa-
ción -TI-, en la mayoría de las veces
están hablando de una mercancía
para negociar: ¿La TI es buena para
mi? ¿Será la solución a mis proble-
mas? ¿Vamos a tener mayores
ganancias y ahorros en la opera-
ción?"

Tales planteamientos permiten ob-
servar que las TI se enmarcan dentro
de un mercado de emociones o
expectativas que generan deseos que
centran su satisfacción en una clara
definición del uso estratégico, tácti-
co y operacional de las tecnologías
de información. Por lo general,
dichas emociones son propias de la
organización como un todo, afectan-

do directamente el proceso de admi-
nistración de TI, proceso en que el
director de tecnología de informa-
ción frecuentemente denominado
director de sistemas, es influenciado
por dos presiones sistemáticas: una
exigencia estratégica de la alta
gerencia por resultados concretos, y
por otra, el mantenimiento de la cre-
dibilidad de su gestión en el contex-
to de la operación de la infraestruc-
tura de TI.

En este contexto, desde los 80's
hemos venido aprendiendo de la
práctica de la gerencia o administra-
ción de tecnologías de información,
la cual articulada en las expectativas
de la alta dirección, se debía traducir
en elementos operativos que procu-
raran una organización más produc-
tiva y efectiva en términos de
mejorar la gestión de los procesos de
negocio. Durante los 90's las TI se

Arte y ciencia del 
Gobierno de TI
Jeimy J. Cano, Ph.D, CFE

La gobernabilidad como concepto emergente en la
Gerencia de TI
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hicieron más ágiles y versátiles, lo
que implicó 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-
ción 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 compañía. 

En consecuencia, cuando en el
nuevo milenio se habla de gobierno
o gobernabilidad de TI, estamos
asistiendo a una nueva manera de
comprender las tecnologías de infor-
mación. Un gobierno que no es una
extensión de la administración 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-
nologías informáticas y sistemas de
información, hacen parte del sistema
nervioso de la organización. 

El gobierno de las TI establece un
nuevo lenguaje y referente para las
organizaciones que desean avanzar
con decisión en un mundo de tecno-
logías 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 más

allá de las prácticas de negocio
actuales.

En este sentido, este documento
busca plantear algunos elementos
conceptuales para descubrir algunas
de las nociones y prácticas que esta-
blece el gobierno de las TI y, así,
avanzar con sentido práctico y estra-
tégico en los desafíos que una eco-
nomía global nos propone. 

Tecnologías de Información y Competitivi-
dad

Según Michael Porter [PORTER
2006, pág.121] "La tecnología afecta
a la ventaja competitiva si tiene una
función importante en la determina-
ción de la posición relativa de costos
o de la diferenciación (…)". Esta
afirmación establece varios elemen-
tos de análisis que deben ser revisa-
dos con detalle.

La ventaja competitiva es esa posi-
ción que una organización 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 tecnologías emergentes
que visualicen las empresas pueden
abrir nuevos mercados o servicios
que permitan repensar los negocios
actuales y así ganar una posición
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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 organización pueda navegar hacia
las oportunidades esperadas, con un
mínimo impacto. Dentro de las fuen-
tes de riesgo consideradas se
encuentran: [DOERING, D. y
PARAYRE, R. 2001, pág.121]

- Riesgos del mercado.
- Riesgos tecnológicos.
- Riesgos organizacionales.
- Riesgos de cumplimiento1.  

De acuerdo con Porter, la sostenibi-
lidad de la ventaja competitiva basa-

da en TI depende de cuatro factores:
[PORTER 2006, pág.142-147]

- El origen del cambio tecnológico.
- La presencia o ausencia de una
ventaja sostenible de costos o de
diferenciación en el gasto de 
desarrollo de la tecnología.
- Capacidades tecnológicas 
relativas.
- Ritmo de la difusión de la 
tecnología.

Estos cuatro factores, están sustenta-
dos en una visión operacional y de
negocio que requiere de la organiza-
ción el desarrollo de áreas de inves-
tigación y desarrollo basadas en
aprendizaje e interrelaciones con
centros de investigación en campos
propios de su negocio, para labrarse
una imagen positiva en doble vía:
una como innovador y visionario en
su nicho de negocio y otra, como
generador de conocimientos e inves-
tigación con líderes académicos y
científicos del medio.

En este sentido, mantener una venta-
ja competitiva basada en tecnologías
de información requiere desarrollar
un liderazgo basado en innovación
de servicios o productos que proyec-
te a la organización en la generación
de valor, más allá de la satisfacción
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

Parte II.qxp  10/4/2006  8:21 AM  Page 56



Sistemas 57

negocio y así preparar a la organiza-
ción para los cambios que su entorno
le presente.

La competitividad y las tecnologías
de información forman un binomio
que a la fecha no se puede simplifi-
car, sino integrar. Una ecuación que
debe enfrentar el desafío de la para-
doja de la productividad planteada
en los 90's: [Adaptado de: BRYN-
JOLFSSON, E. 1994] "A mayor uti-
lización 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 gobierno de TI

Más que una justificación de los
administradores de tecnologías de
información que desde los 80's se
han hecho cargo de la operación de
las TI, sobre el hecho de no haber
cumplido su promesa de generación
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, más no estraté-
gico. 

Prueba de ello la crisis del año 2000,
donde todas las organizaciones estu-
vieron al frente de los desafíos que
esta situación les imprimía a sus pro-

cesos de negocio. Esta realidad, con-
frontó los procesos de administra-
ción de la continuidad y cómo los
procesos de las compañías podían
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 habían aprendido en
más de 20 años de ejercicio de admi-
nistración de TI.

El lenguaje actual ha cambiado. En
1999, la Organización Europea para
la Cooperación y el Desarrollo
[OECD 2004] establece una serie de
lineamientos organizacionales de
alto nivel que denominó 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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desempeño organizacional para ase-
gurar que los objetivos trazados
serán alcanzados. Esta estructura
procura una supervisión 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 años de ejercicio del gobierno
corporativo, lo cual exige de nues-
tras organizaciones de mayor trans-
parencia e información para todos
los interesados de tal manera que sea
posible validar las acciones que la
junta directiva efectúa para el logro
de los objetivos y proteger de los
intereses de sus grupos de interés.

En razón a lo anterior, hablar de
gobierno de TI, es hablar de una
naciente disciplina donde no existen
cuerpos de conocimiento o mejores
prácticas validables [NOLAN, R. y
McFARLAN, F. W. 2005, pág. 1],
que permitan una clara orientación
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, pág.2], la mejor aproxima-
ción al tema de gobierno de TI
depende de un conjunto de factores
como son la historia de la empresa,
la industria, la situación competitiva,
su posición financiera y la calidad de

la administración de TI. Estos facto-
res se conjugan y establecen un
panorama específico 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 práctica
que estos temas sean parte de las
agendas de la junta directiva moder-
nas.

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

Desafío de gobierno

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 desafío de gobierno:

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

- Enfoque Ofensivo: En esta visión
la organización 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 integración 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 operación y
con uno ofensivo, buscamos las
oportunidades de diferenciación que
posicionen a la organización en un
escenario viable y competitivo basa-
do en opciones con TI.  La asimetría
se observa en el hecho de una geren-
cia de TI  especializada en la admi-
nistración de TI con visión defensiva
y pocos espacios para el rediseño 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 continúe". Estos
planteamientos nos advierten que
estamos en una fase de aprendizaje y
transición, donde previamente he-
mos experimentado los quehaceres

de la administración de TI, para
ahora ayudar a la construcción y
validación 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 visión
de futuro, donde la tecnologías de
información hacen parte real y estra-
tégica para generar valor en una eco-
nomía global.

Algunas propuestas sobre el gobierno de TI

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

Si estamos en un proceso de apren-
dizaje de cómo gobernar las TI, es
comprensible que las juntas directi-
vas tengan un "déficit de atención"
[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, págs 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 específicos 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 tecnologías de infor-
mación.
- Hacer evidente que la globaliza-
ción, 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 desafíos 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 línea similar, pero aún 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]

- TI y su alineación con el negocio.
- Atraer, desarrollar y retener a los
profesionales de TI.
- Seguridad y privacidad.
- Planeación estratégica de TI.
- Reingeniería de procesos de nego-
cio.

Estos estudios establecen que el pro-
ceso de gobierno de TI aún está en su
fase inicial y que poco a poco tanto

la alta gerencia, representada en las
juntas directivas, como la gerencia
de TI, están convergiendo en esfuer-
zos para desarrollar prácticas que
permitan balancear lo defensivo y lo
ofensivo, planteado por Nolan y
McFarlan. 

El término IT 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 óptima operación 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, pág. 3] una relacionada con el
concepto de alineación estratégica
de negocio y otra con aspectos de
auditoría, 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 más reconocidos para
avanzar en el Gobierno de Tecnolo-
gías de Información, siguen las dos
tendencias antes mencionadas. El
propuesto por Weil y Ross [WEIL, P.
y ROSS, J. 2004]  y 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, pág.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 específicas que se toman
sobre TI, sino de qué decisiones
deben ser tomadas para asegurar una
efectiva administración y uso de las
TI, quién debe tomar esas decisiones
y cómo esas decisiones serán toma-
das y monitoreadas.

Este modelo establece básicamente
cinco tipo de decisiones que la orga-
nización debe tomar para avanzar en
un gobierno efectivo de las tecnolo-
gías de información: [idem, pág.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 organización
lógica de los datos, aplicaciones,
infraestructura capturada en un con-
junto de políticas, relaciones y elec-
ciones técnicas para alcanzar una
estandarización técnica e integración
con los negocios.
- Las decisiones de infraestructura
de TI, la cual está coordinada de
manera centralizada y especifica los
servicios que establecen las capaci-
dades de TI de la organización que

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 específica.
- Las decisiones de priorización e
inversión en TI,  las cuales deciden
sobre qué tanto invertir y dónde
invertir en TI, incluyendo la justifi-
cación y aprobación de proyectos.

Como se puede observar este mode-
lo está claramente orientado a procu-
rar una alineación 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 trámite a un tema
operativo, sino para construir una
base estratégica y competitiva que
permita a la organización la genera-
ción de valor y visión de futuro arti-
culado con tecnologías de
información.

Por otro lado, tenemos la definición
de IT Governance sugerida por
COBIT [2005 pág.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-
nición 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 TI en la
organización y su extensión a las
estrategias y objetivos corporativos.

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

- Las TI están 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 desempeño y
logro de los objetivos trazados.

COBIT, heredero de su tradición
basada en el discurso de auditoría y
control muestra claramente un énfa-
sis en la transparencia y verificación
de objetivos, los cuales son poten-
ciados y articulados con la visión de
riesgos y alineación con el negocio,
para hacer de éste, un marco de
acción y actuación 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 práctica están en la labor del
gobierno de las TI. Como bien lo

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 más allá de los elementos tec-
nológicos 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 generación de directivos
organizacionales posibilitados por el
entendimiento del negocio y el
impacto de las TI en el mismo.

Papel del ejecutivo, roles y su articulación

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

- Gerente funcional: Aquel líder
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
tecnológico que basado en una estra-
tegia de TI, es capaz de generar valor
para la organización 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
organización y sus procesos para
generar diferencia y valor tanto a la
organización 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 satisfacción
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 específico y así
contextualizados en un marco de
gobierno de TI, puedan aportar a las
discusiones que sobre estrategia,
negocios y tecnología 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 práctica de
este nuevo elemento en las tecnolo-
gías de información; y al mismo
tiempo, una ciencia y disciplina

científica que implica el reconoci-
miento de variables y marcos de res-
ponsabilidad y control que exigen de
los nuevos gerentes de TI ir más allá
de las decisiones de infraestructura,
para pensar en arquitecturas de TI
que permitan repensar las organiza-
ción y sus estrategias de negocio con
sentido crítico y práctico.

Gobernar las TI, implica pasar por el
"país de la muerte y la decepción, un
momento donde se sentirá soledad,
pero pronto habrá música 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 está
entre la administración y el gobierno
de las TI: la ruta de aquellos que han
descubierto cómo caminar sobre las
aguas.

Nota

1Este riesgo no se encuentra en la refe-
rencia original. Las cursivas son del
autor de este documento.
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El  impacto de las tecnolo-
gías de información en el
mundo empresarial a con-
citado un  interés crecien-

te por parte de la alta gerencia como
elemento básico que debe ser gestio-
nado eficientemente para sostener y
aumentar la ventaja estratégica de
las empresas. Este interés se ha ori-
ginado por el rol cada vez más cen-
tral que están jugando las TI. 

Desde la década de los 90 se han
hecho esfuerzos sostenidos por desa-
rrollar la gestión o Gobierno de TI
de una manera más integral, recono-
ciendo que no solo es la administra-
ción de un recurso, sino un aspecto
esencial de una empresa inmersa en
una economía en red.

¿Qué es?

"Es un patrón de comportamiento
por parte de los grupos de interés de

una organización, encargado del
desarrollo estratégico, organizacio-
nal, cultural  y de  los procesos que
aseguren que las TI soportan, amplí-
an y desarrollan las estrategias y
objetivos corporativos en el desarro-
llo de la creación de valor"2. 

Bajo esta consideración, el gobierno
de TI no es una disciplina aislada,
sino parte integral del gobierno de la
empresa, basada en la aplicación de
tres dimensiones clásicas del gobier-
no corporativo: el cumplimiento
legal y regulatorio; además del
desempeño empresarial y la respon-
sabilidad con terceros (que en nues-
tro medio se ha denominado
prácticas de "Buen gobierno corpo-
rativo").

Objetivos del gobierno de TI

De acuerdo con los anteriores pre-
ceptos, el  objetivo fundamental es

De la administración al
gobierno de TI1

Diego Hernán Pérez J.
Los conceptos de gobierno de TI, sus propósitos, el

estado de desarrollo, herramientas y retos que
afronta.

t r e s
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generar una ventaja estratégica sos-
tenible para la empresa por parte de
las TI, con el propósito de generar
valor a sus grupos de interés (accio-
nistas, clientes, etc.).

Dentro de este marco se han identifi-
cado 5 grandes focos de acción:

1. Desarrollar e innovar modelos de
negocios que transformen la organi-
zación.
2. Facilitar el desarrollo y crecimien-
to de la empresa.
3. Aumentar el valor de la empresa.
4. Optimizar la operación empresa-
rial.
5. Minimizar los riesgos en la opera-
ción de la empresa.

En torno a tales focos existen objeti-
vos específicos sobre los cuales se
centra la acción del gobierno de TI,
como por ejemplo:

- Tomar ventajas de las capacidades
de TI para desarrollar nuevos nego-
cios y cambiar las prácticas del
negocio.
- Equilibrar el aumento en costos
con el incremento en la oportunidad,
calidad de información y conoci-
miento, para obtener un adecuado
retorno de las inversiones de TI.
- Gestionar el riesgo de hacer nego-
cios en un mundo interconectado.  
- Manejar  los impactos de TI en
todas las esferas del negocio.
- Mantener la capacidad para cons-
truir conocimiento esencial en el
sostenimiento y crecimiento del
negocio.

- Evitar la disminución del valor de
la empresa.

¿Cómo se cumplen los objetivos específi-
cos?

El cumplimiento de los objetivos
anteriormente enunciados, se logran
a través de las siguientes prácticas:

- Alinear la estrategia de TI con la
estrategia corporativa.
- Escalar o descender la estrategia de
TI dentro de la empresa.
- Proveer una estructura organizacio-
nal que facilite la implementación de
estrategias y metas.
- Crear relaciones y comunicaciones
eficientes con la red de valor.
- Medir el rendimiento de las TI.

Modelo básico

El modelo básico del gobierno de TI
comprende los siguientes compo-
nentes:

Fuente:www.itgi.org
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Herramientas del gobierno de TI

Para la aplicación del gobierno de TI
han surgido diferentes asociaciones
e iniciativas que se han orientado a
desarrollar herramientas para cubrir
aspectos específicos de los compo-
nentes del  gobierno de TI,

En general todas las  herramientas
que se describirán a continuación se
basan en un modelo que cubre el
siguiente ciclo:

DEFINIR: Establecer los fines y
objetivos del modelo.
MEDIR: Identificar y establecer

líneas bases para los distintos nive-
les.
ANALIZAR: Evaluar los datos y la
información, obtenida de los even-
tos. 
MEJORAR: Desarrollar, imple-
mentar y evaluar soluciones. 
CONTROLAR: Asegurar que los
problemas están identificados, y que
los nuevos métodos pueden ser apli-
cados.

Las herramientas  tienen propósitos
adicionales, tales como coadyuvar
en la comunicación y autoevalua-
ción; en el monitoreo de riesgos; en
evaluar la calidad de desarrollo de

A continuación se explican los componentes:
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software; y, en definir los alcances
de la auditoría y administración.

Entre estas herramientas, las de
mayor difusión en nuestro medio se
encuentran:

CobIT, ITIL , MOF, CMMI,  ISO
17799, TI Balancedscorecard cada
uno de ellos orientados a responder a
aspectos específicos como se ilustra
a continuación.

CobIT (Control Objectives for
Information and relatedTechnology)

Es una herramienta desarrollada por
Information System Audit and Con-
trol Association (ISACA) y por IT
Governace Institute (ITGI), cuyo
propósito fundamental es ayudar al
entendimiento y a la administración
de riesgos asociados con TI. El prin-
cipio del cual parte, es que las
empresas exitosas no solo aprove-
chan los beneficios de una gestión
exitosa, sino también gestionan el
riesgo  y CobIT coadyuva a la iden-
tificación y adopción de mejores
prácticas de control y auditoría en la
gestión de TI, a partir de tres reque-
rimientos del negocio como la cali-
dad, los fiduciarios y los de
seguridad.

Para ello CobIT define objetivos de
control sobre cuatro dominios: Pla-
neación, Adquisición/implementa-
ción, Entrega de servicios/soporte y
Monitoreo.  Estos dominios están

constituidos por 34 procesos princi-
pales  y estos a su vez se descompo-
nen en 318 objetivos de control que
son analizados a través de dos crite-
rios, medidos con los atributos que
se señalan a continuación:

- El cumplimiento de los requeri-
mientos de información: efectividad,
eficiencia, confidencialidad, dispo-
nibilidad, cumplimiento y confiabili-
dad.
- La utilización de recursos de TI :
recursos, sistemas de información,
tecnología, instalaciones y datos.

En síntesis, el modelo de representa-
ción CobIT es el siguiente, el cual
combina los procesos de TI, los
recursos y los criterios de informa-
ción para minimizar los riesgos en el
gobierno de TI:

ITIL (Information Technology
Infraestructure Library)

Es una herramienta orientada a la
gestión de las operaciones y servi-

Fuente: Meycor CobIT
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cios de los sistemas y tecnologías de
la información y comunicación.
ITIL es un marco de buenas prácti-
cas. Esta herramienta en particular,
está orientada para gobernar la tec-
nología, especialmente para los ser-
vicios de mantenimiento y operación
de TI, y proporciona objetivos de
servicio, además de actividades e

indicadores clave de servicio. El
modelo general es el siguiente, el
cual incluye los procesos sobre los
que actúa.  Se ilustran a continua-
ción y se centra en la gestión de la
infraestructura, gestión del servicio,
del negocio y de las aplicaciones
como nodo central de su enfoque:

ITIL ve a todos los procesos sujetos
a un ciclo de mejora continuo con el
objeto de mantenerlos alineados a
las necesidades cambiantes del
negocio.

MOF (microsoft operations framework)

MOF es un marco de referencia que
adopta y se adapta al modelo ITIL.
La visión de MOF es una guía de

operaciones para alcanzar fiabilidad,
disponibilidad, soportabilidad y ope-
ratividad en sistemas de misión críti-
ca en producción sobre la plataforma
de productos Microsoft. 
MOF también presenta un Modelo
de Madurez que fija la situación
actual de los procesos y sirve de
referencia en las actividades de
mejora continua cuyo ciclo se ilustra
a continuación:
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CMMI - modelo de gestión para los servi-
cios de explotación

El Capability Maturity Model Inte-
gration es una herramienta de
gobierno de TI que consiste en una
fusión de modelos de mejora de pro-
cesos para ingeniería de sistemas,
ingeniería del software, desarrollo
de productos integrados y adquisi-
ción del software. Fue creado por el
Software Engineering Institute (SEI
- Instituto de Ingeniería del Softwa-
re) de la Carnegie Mellon University
con el objetivo de extender y combi-
nar la gran cantidad de modelos cre-
ados por el SEI, entre otros, el
Capability Maturity Model 3 for
Software (SW-CMM), el Systems
Engineering Capability Model y el
Integrated Product Development, y

otras organizaciones a lo largo de los
años.

CMMI proporciona objetivos cuanti-
ficables. Además, las valoraciones
que se hacen sobre CMMI están
orientadas a determinar si se alcanza
un determinado nivel de madurez en
el proceso.

Esta herramienta de gobierno de TI
hace énfasis en:

ISO 17799

Orientado a Definir controles del
Proceso de Gestión de la Seguridad.
Determinar Roles y Responsabilida-
des incluyendo a Individuos y Gru-
pos de Trabajo. Establece 169
lineamientos (Controles de Seguri-

Fuente: Desarrollo de procesos de gestión de servicios de explotación siguiendo el modelo CMMI Sr.
Juan Raggio Pérez Universidad Politécnica de Madrid Facultad de Informática Estudios

de Doctorado
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dad agrupados en 12 temas). Su defi-
nición y estructura están orientadas a
satisfacer la Integridad, Disponibili-
dad y Confidencialidad de la Infor-
mación

IT BSC ( IT-Balancedscorecard )

Es una extensión del Cuadro de
Mando Integral CMI creado por
Norton y Kaplan a nivel corporativo,
pero orientado a TI, donde el punto
fundamental es generar mapas estra-
tégicos y tableros de control que
identifiquen objetivos, iniciativas e
indicadores motores que relacionen
las prioridades estratégicas requeri-
das a nivel corporativo. 

Retos

En el futuro inmediato se observa
que debido a la globalización, la cre-
ciente tercerización, los altos niveles
de intercambio de información entre
las diferentes cadenas productivas,
los procesos de gestión cooperados
y la cobertura de iniciativas globa-
les, tales como ECR (Efficient Cos-
tumer Response) y el GDS (Global
Data Sinchronization), entre otros
aspectos, claramente se avanza a la
gestión de procesos empresariales de
gran complejidad  que conllevan a
retos muy claros del gobierno de TI
tales como:

1. Realizar una gestión de TI en el
contexto de lo que se denomina red
de valor o empresa extendida.

2. Sincronizar la operación, datos e
información  en un contexto de
empresa inmersa en una economía
en red.
3. Coadyuvar a la gestión de conoci-
miento.
4. Coadyuvar a redefinir los nego-
cios.
5. Medir el valor generado por la
gestión de TI.

Conclusiones

Hay una creciente madurez en el
desarrollo de la visión de gestión de
TI que ha llevado a una permanente
evolución desde mediados de la
década de los noventa, reflejada en
el alineamiento estratégico y mejo-
res prácticas en los aspectos más
sensibles de la empresa.

Es importante destacar que existen
convergencias y equivalencias en
algunos de las herramientas mencio-
nadas, en aspectos tales como domi-
nios y procesos y que por tanto es
importante hacer procesos de homo-
logación, cuando se utilizan simultá-
neamente. 

La identificación clara de priorida-
des por las empresas definirá qué
modelos utilizar y cómo se deben
conjugar, para lograr la mejor aline-
ación estratégica.

Si bien, los modelos actuales están
muy orientados a optimizar los re-
cursos, los procesos, los riesgos y la
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seguridad de las operaciones actua-
les es clara que el gobierno de TI, si
quiere jugar un rol más definido,
debe orientarse en desarrollar mode-
los que transformen la estrategia y
los modelos de negocio de las orga-
nizaciones.

A la hora de valorar una empresa,
será cada vez será mayor el interés
por parte de los inversionistas y
socios estratégicos, conocer con que
estándares mundiales  se ha valorado
el estado del gobierno de TI. Y, por
tanto, será un elemento central a la
hora de tomar decisiones y buscar
ventajas competitivas.

Cada vez es más importante tener
modelos que permitan lograr valora-
ciones económicas que reflejen la
construcción de valor por parte de
las TI.

Notas

1Gobierno de TI =TI governance 
TI= tecnologías de información y
comunicación

2Board briefing on TI governance. TI
governance Institute

Bibliografía y referencias

[1]   TI governance Institute, Board
briefing on TI governance. 

[2]   ISACA Norh Americacacs 2005
Msc Carlos Zamora Sotelo, Cisa,
CISM
CobIT, ITIL, and ISO 17799

[3] Angli Hoestra y Nicolette
Conradie, How to use them in
conjunction, PricewaterhouseCoopers.

[4]  Cobit, objetivos de control isaca
[5] Mona biegstrsaten, IT governance
para la gestión de servicios Cobit en
la practica, AC Forum-BMC.

[6]  Juan Raggio Pérez, Desarrollo de
procesos de gestión de servicios de
explotación siguiendo el modelo
CMMI,  Universidad Politécnica de
Madrid, Facultad de Informática
Estudios de Doctorado.

[7] Fernanda Scalone, Estudio
comparativo de los modelos y
estándares de calidad del software,
Universidad Tecnológica Nacional,
Facultad Regional Buenos Aires.

Diego Hernán Pérez J. Ingeniero industrial de la Universidad Nacional de Colombia
con estudios de especialización en sistemas de información. Consultor en temas de estrate-
gia y procesos, especialmente en proyectos de TI desde 1990. Director de proyectos de I+D
Multimedia.  Consultor  y Profesor universitario en programas de postgrado y pregrado
de la Universidad de los Andes. Director del Salón de informática de 1996.

Parte II.qxp  10/4/2006  8:22 AM  Page 72



Sistemas 73

Las empresas en general
tienen reglas de comporta-
miento que les permiten a
sus miembros determinar

qué se puede o no hacer, de cara a la
organización. Así mismo, estas re-
glas sirven para que terceros puedan
determinar establecer o no relacio-
nes con esa compañía. 

Una definición más formal de gober-
nabilidad es: "el conjunto de respon-
sabilidades y prácticas ejercidas por
la dirección general con el objetivo
de proporcionar dirección estratégi-
ca, asegurar que los objetivos sean
alcanzados, garantizar que los ries-
gos sean manejados en forma apro-
piada, y verificar que los recursos de
la empresa sean usados responsable-
mente".1

A nivel de la empresa, la preocupa-
ción por el tema de gobernabilidad

es de vieja data y ésta se refleja en la
misión y visión; los valores y nor-
mas; y, en la cultura de la organiza-
ción, espacio obligado de inicio para
la presentación de cualquier compa-
ñía. 

No menos importante es la goberna-
bilidad en el área de tecnologías de
información, toda vez que tiene
mayor impacto en el desempeño glo-
bal que otras áreas, por ser omnipre-
sente en las organizaciones
modernas. 

Sin embargo, este tema no se
encuentra aún en la agenda de la
dirección de todas las empresas a
pesar de que la inversión en TI es
creciente. 

Con frecuencia, el resultado es que
no siempre las compañías logran un
retorno positivo de esta inversión2, y

ITIL en la gobernabilidad
de TI
Olga Lucía Giraldo

La gobernabilidad establece las reglas del juego de
una organización.

c u a t r o
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en algunos casos destruye valor.  La
gobernabilidad de TI e ITIL como
estándar para su logro comienzan a
tener relevancia hace relativamente
poco tiempo. 

Antecedentes de ITIL

A finales de los años 80 el gobierno
inglés a través de la CCTA, Central
Computer and Telecommunications
Agency, define ITIL, Information
Technology Infrastructure Library,
como un esfuerzo para describir las
mejores prácticas hacia el manejo de
la infraestructura de TI. 

Así, en 1989 aparece la primera
publicación de ITIL y en 1999 surge
su segunda versión. En 2001 la
CCTA es incorporada a la OGC,
Office of Government Comerse e
ITIL es registrado como marca de la
OGC3.

A medida que estos esfuerzos madu-
raban se fueron incorporando a ITIL
las mejores prácticas de empresas,
tanto del sector público como priva-
do, mientras de manera simultánea
se adherían a ITIL muchas de estas
compañías, comenzado en  Inglate-
rra y Europa y posteriormente en
Estados Unidos, hasta convertirse en
un estándar de facto para la adminis-
tración de los servicios de TI. 

Caso particular, pero no sorprenden-
te, es el hecho de que ITIL haya sido
usado como base para el desarrollo

de los Estándares Británicos para la
Administración de Servicios. 

Igualmente relevante es el hecho de
que diversas empresas, IBM, HP,
Unisys, KPMG, Price Waterhouse y
Coopers, entre otras, fueron incorpo-
rando ITIL en su quehacer, además
de ofrecer los servicios de capacita-
ción y asesoría en ITIL, como parte
de los servicios prestados a sus
clientes. 

Gobierno de TI y su relación con ITIL

Un adecuado gobierno de TI influen-
cia los beneficios de las inversiones
en el área.  Weill4 muestra en un
estudio de 256 empresas de diversos
sectores -manufactura, gobierno,
servicios financieros, etc.- de Améri-
ca, Europa y Asia Pacífico cómo un
grupo de compañías, top performers,
generaron retornos superiores a 40%
frente a los de su competencia, incre-
mentando las utilidades de sus
empresas en un 20%, gracias a su
esquema de gobierno de TI.  

Una definición sencilla es "un con-
junto de guías para la administración
y aprovisionamiento de los servicios
operacionales de TI"5; otra, más
completa "es el liderazgo, la estruc-
tura organizacional, y los procesos
que aseguran que TI extiende y
soporta la estrategia de negocios y
sus objetivos. Es el marco diseñado
para 'alinear tecnología con negocio'
y por tanto entregar valor- mediante
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el uso adecuado de los recursos, la
medición del desempeño y la admi-
nistración del riesgo"6. 

De estas dos definiciones vemos que
el gobierno de TI se enfoca en enten-
der el negocio dentro del cual está la
empresa para servirle, a costos razo-
nables y en el momento oportuno,
manejando simultáneamente el ries-
go.  Entonces, este debe ir más allá
de alinear TI con el negocio, tiene la
responsabilidad de potenciar el
negocio generando o ayudando a
atrapar oportunidades pertinentes
para la organización. 

El gobierno de TI es un marco de
referencia para la definición sistémi-
ca de estrategias de TI: ¿quién toma
las decisiones? ¿cuáles son los roles
y las responsabilidades de las perso-
nas que se necesitan? ¿qué procesos
son perentorios en TI para responder
a las necesidades y apoyar las estra-
tegias del negocio? y ¿cómo medir y
controlar la inversión en TI y su
retorno? 

Su objetivo es clarificar las estrate-
gias del negocio y el rol de TI en él,
es el mecanismo de alineación de TI
con la gran estrategia empresarial:
misión, visión, valores, normas y
cultura.

Por su parte, ITIL propone las mejo-
res prácticas para desarrollar y des-
plegar políticas de seguridad que
reflejen los objetivos del negocio y
sus estrategias. En otras palabras

ITIL propone cómo materializar el
gobierno de TI partiendo de que su
definición y aplicación efectiva son
responsabilidad de la gerencia gene-
ral de la empresa y de la dirección
ejecutiva de la misma7. 

ITIL, beneficios y estructura    

De cara al negocio, algunos de los
beneficios de ITIL8 son mejorar la
calidad del servicio y el soporte al
negocio; aumentar la satisfacción del
cliente, mediante la definición de los
acuerdos de niveles de servicios
prestados, SLA9; y, formalizar los
procesos de TI de manera que sean
repetibles y sus resultados predeci-
bles. 

Los principales beneficios de ITIL,
frente al área de TI son definir fun-
ciones, roles y responsabilidades en
el sector de servicios; reducir costos
en la definición de  procesos, proce-
dimientos e instructivos de trabajo;
enfocar los servicios de TI en la
satisfacción de los requerimientos
del negocio; mejorar el nivel de
satisfacción de los clientes, a través
de medidas objetivas y mejoras de la
disponibilidad y desempeño de la
calidad de los servicios de TI; mejo-
rar la productividad y eficiencia a
través del uso del conocimiento y la
experiencia; dar un enfoque sistémi-
co para la gerencia de calidad en la
gerencia de servicios de TI; y, mejo-
rar la satisfacción del personal y
reducir su rotación.

Parte II.qxp  10/4/2006  8:24 AM  Page 75



76 Sistemas 

Estos beneficios son logrados
mediante la estructura de ITIL, la
cual parte de la perspectiva del nego-
cio para planear los servicios y el
soporte a prestar, una vez entrega-
dos. La conexión entre el negocio,
sus necesidades, y TI, planeación,

desarrollo y puesta en operación, se
hace a través de los requerimientos
de cambio, RFC -figura 1-, teniendo
como marco los procesos estratégi-
cos del negocio, y los actores de la
organización, gerencia, clientes,
usuarios y proveedores.

Figura 1: Modelo de Implantación de negocios, Fuente: el autor a partir del IWP de KPN Telecom10 y
el Modelo de Referencia de HP11 . 

La prestación de servicios12 la inclu-
ye la administración de los niveles
de servicios -SLA-, disponibilidad,
capacidad, continuidad, seguridad y
de las finanzas. El soporte a los ser-
vicios prestados contempla el mane-
jo de la configuración, versiones,

incidentes, problemas y el cambio.
La coordinación de la entrega de ser-
vicios y de su posterior soporte, -
figura 2-, es la función de Mesa de
ayuda, punto central de contacto
entre clientes y usuarios con el área
de TI, en todo lo concerniente a los
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servicios de TI. Involucra soporte,
atención de consultas, coordinación
de solicitudes de modificación o

cambios, y atención a los procesos
de gerencia de servicios definidos
por ITIL. 

Figura 2: Procesos de Manejo de Servicios, Adaptado de  Steitel & Leeds Asociates13 por el  autor. 

El objetivo de la Gerencia del Nivel
del Servicio es definir, monitorear y
controlar los acuerdos del nivel de
servicio, SLA, y la calidad de los
servicios prestados. Un SLA es un
acuerdo entre la organización de TI y
sus clientes, donde se determina la
cobertura de los servicios. 

Esto incluye especificaciones cuali-
tativas y cuantitativas, tales como
funcionamiento y disponibilidad de

estos servicios. Los SLA se utilizan
para medir el desempeño de TI, de
manera que se puedan tomar las
medidas en caso de desvíos impor-
tantes.

La Administración de la Disponi-
bilidad vela porque los servicios
acordados estén disponibles de
acuerdo con lo estipulado en los
SLA; igualmente, se preocupa por la
óptima disponibilidad de la infraes-
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tructura y de la organización de TI,
de manera que los recursos de TI
sean usados adecuadamente. 

La Administración de la Capaci-
dad vigila que la capacidad de la
infraestructura de TI este siempre
disponible para responder tanto a las
necesidades - volumen de transac-
ciones, tiempo de proceso y de res-
puesta- actuales y futuras, a costos
razonables y dentro de un marco de
tiempo preciso. Por tanto, debe com-
prender los requerimientos del nego-
cio, la organización y la infr-
aestructura de TI para asegurar que
los recursos necesarios para satisfa-
cer los SLA, sean proporcionados
oportunamente manteniendo la rela-
ción costo beneficio. 

La Administración de la Continui-
dad es la encargada de manejar el
riesgo para asegurar que los servi-
cios de TI, después de una falla, pue-
dan ser recuperados en los tiempos
requeridos y acordados según los
requerimientos del negocio; su rol es
fundamental dado que en organiza-
ciones altamente competitivas es la
encargada de asegurar que los servi-
cios esenciales estén disponibles en
los tiempos acordados, después de la
ocurrencia de un desastre. 

La Administración de la Seguri-
dad es la encargada de manejar los
niveles de seguridad definidos para
la información y los servicios de TI

manteniendo un balance adecuado
entre la seguridad y la disponibilidad
de los servicios.

Finalmente, pero no menos impor-
tante, la Gerencia Financiera ase-
gura la disponibilidad de los
recursos económicos necesarios y el
normal funcionamiento de TI para
prestar los servicios acordados,  ade-
más de apoyar la toma de decisiones
de TI en el aspecto financiero.

Los procesos de soporte son: Mane-
jo de la Configuración, enfocada en
controlar los activos y recursos de
TI. Entre sus responsabilidades está
proveer información actualizada de
los componentes de la configuración
de TI, y la información necesaria
para el cálculo de los costos y la fac-
turación de los servicios prestados
dentro del marco de los SLA. 

Manejo de Versiones14 es el encar-
gado de la correcta implantación de
versiones de los ítems Configurables
(IC) de la infraestructura, requeridos
para la prestación de los servicios
dentro de los SLA. 

Manejo de Incidentes tiene la res-
ponsabilidad de registrar, manejar,
cerrar y verificar el estado de las
solicitudes e incidentes15; su objetivo
es entonces restaurar el servicio tan
pronto como sea posible minimizan-
do los efectos negativos en los pro-
cesos de negocios. 
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El Manejo de Problemas16 se enfo-
ca en identificar el origen de las
fallas, deficiencias y errores en los
servicios de TI para trabajar en su
resolución con el objetivo de que no
ocurran nuevamente, lo cual puede
incluir recomendar cambios a los
ítems de la Configuración (IC). En
su etapa de madurez, este proceso se
ejecuta en forma proactiva, detectan-
do los incidentes con suficiente anti-
cipación como para tomar las
medidas preventivas. 

El Manejo del Cambio tiene como
objetivo implantar, de manera eco-
nómica, oportuna y minimizando el
riesgo para la organización, los cam-
bios a la infraestructura17; la solicitud
de cambios suele surgir de la correc-
ción de algún problema presente o
potencial, de ahí que trabaje en con-
cordancia con Manejo de problemas. 

Conclusiones

Toda la estructura para la implanta-
ción de ITIL en una organización
requiere una cuidadosa planeación,
articulación, monitoreo y control.
Esto implica el apoyo de la gerencia
general de la empresa no sólo en los
aspectos financieros, sino también
en lo que toca con la credibilidad y
el apoyo a las decisiones y medidas
tomadas por TI que afectan directa-
mente al resto de la organización. 

ITIL implica una disciplina interna,
de TI, externa, de los empleados,

proveedores y clientes, de manera
que los beneficios y servicios se
ajusten a los SLA con costos adecua-
dos y en forma oportuna.

Para competir en ambientes globa-
les, en un entorno donde el ingreso
de nuevos competidores es una reali-
dad porque las barreras de entradas
desaparecen como es el caso de
Colombia, donde el TLC y otros tra-
tados similares están próximos a
entrar en vigencia, es necesario pen-
sar en cómo lograr sostenibilidad. 

Igualmente, al aumentar el tamaño
del mercado potencial, para llegar a
nuevos clientes en otras latitudes, las
empresas deberán adoptar prácticas
que les garanticen a estos clientes
que su interacción con la empresa es
confiable.

Gobernabilidad de TI persigue direc-
tamente el primer objetivo, sosteni-
bilidad; ITIL presenta un conjunto
de prácticas reconocidas a nivel
mundial, como una estrategia para el
logro del segundo, confiabilidad. 
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