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1. Introduccion

Lagobernanzade TIes un factorimportante
paralos directores ejecutivos y los directores
de tecnologias de la informacion: pero, ¢qué
es la gobernanza de TI? Y ¢qué NO es? Este
articulo presenta algunas claves para com-
prender esta cuestion utilizando una serie de
marcos modernos de gestion.

2. ¢De qué trata la gobernanza de
TI?

Es innegable que el incremento de la impor-
tancia de lainformacion en el mundo empre-
sarial supone una dependencia total de la
gestion de la informacion. Muchas organi-
zaciones no sobrevivirian ni cuatro dias si
sus sistemas de informacion fallasen. Es
este el principal motivo por el que existe la
gobernanza de TI: la necesidad de poder
controlar los sistemas de informacion de
soporte. Sin embargo, también hay otros
motivos importantes.

En primer lugar, las organizaciones deben
asegurarse de que cumplen con los requisi-
tos normativos externos. Todos conocemos
ejemplos de lo que ocurre si no se presta
atencion a este detalle. Enron y Worldcom
son muestras de las consecuencias que pue-
de acarrear una mala gobernanza, y segura-
mente en cada pais se habran producido
desastres financieros similares. La respues-
ta a estos desastres fueron Sarbanes-Oxley,
Basilea II, IFRS y muchas otras normativas
locales. Todas estas normativas tienen por
objeto garantizar que las organizaciones con-
trolan sus procesos de toma de decisiones y
poseen administraciones transparentes.
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Figura 1. Marco de gobernanza empresarial CIMA.

Esto NO es gobernanza de Ti

Resumen: si las Tecnologias de la Informacion (Tl) son un negocio como cualquier otro, ¢por qué no las
gestionamos como tal? Si observamos otras disciplinas, podemos encontrar magnificos ejemplos de
co6mo se aplican los principios de la gobernanza. Sin embargo, en el mercado de las T, parece que
hayamos olvidado poner en préctica algunas de las normas empresariales mas elementales. Los ulti-
mos acontecimientos nos han demostrado los desastrosos efectos que esto puede conllevar. Por ello,
conviene examinar el tema con mas detenimiento, empezando por responder a la pregunta basica:
"¢Qué es y qué no es la gobernanza de TI?". La respuesta puede ser sorprendente. Y hasta puede que la
gobernanza de Tl sea menos complicada de lo que parece.
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Un segundo estimulo crucial para la
gobernanzade Tl consiste en el hecho de que
la gestion de las organizaciones se realiza
cada vez con mds frecuencia desde la pers-
pectiva de los accionistas y de otras perso-
nas con intereses en la organizacion. Estas
organizaciones deben proporcionar un valor
afiadido en forma de ingresos financieros o
similares. Los hedge funds (fondos de alto
riesgo) estdn tomando el control de muchas
empresas, dividiéndolas para obtener mas
beneficios econdmicos. Los accionistas in-
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dividuales se estdn organizando y su influen-
cia va en aumento. Otras partes implicadas,
como los trabajadores o la sociedad, estan
adquiriendo reconocimiento € incremen-
tando su influencia en las decisiones y el
rendimiento de las organizaciones.

Todos estos aspectos constituyen un reflejo
de algunos de los elementos principales de la
definicién de gobernanza corporativa acep-
tada generalmente, tal y como se muestra en
el marco de gobernanza empresarial CIMA
(ver figura 1). Este marco pone de relieve la
funcion de dos temas clave de la gobernanza:
"Conformidad" (conformance) y "Rendi-
miento" (performance).

3. Definiciones de gobernanza de
TI

Si buscamos en Google el significado de
gobernanza de TI obtendremos facilmente
mads de 50 definiciones distintas. Auin hoy no
existe una unica fuente de autoridad con el
poder suficiente para decidir cudl de estas
definiciones tiene valor oficial y universal.
En la tabla 1 se incluyen algunas de las
definiciones mas habituales.

Ultimamente, los expertos en la materia co-
inciden a grandes rasgos en los elementos
comunes que utilizan en las definiciones.
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Investigadores

Definicion de gobernanza de Tl

Zmud (1999)

Brown y Magill La gobernanza de TI describe el lugar donde reside Ia

(1994) responsabilidad en cuanto a las funciones de TI.

Luftman La gobernanza de TI es el grado en el que se define y comparte entre

(1996) la direccidon la autoridad para tomar decisiones sobre TI, y los
procesos que los gerentes de las organizaciones de TI y
empresariales aplican al decidir las prioridades de Tl y la
distribucidn de los recursos.

Sambamurthy y | La gobernanza de TI hace referencia a los patrones de autoridad para

las actividades clave de T1I.

Van Grembergen
(2002)

La gobernanza de TI es la capacidad organizativa del consejo, la
direccion ejecutiva y la gestioén de T para controlar la elaboracion y
la puesta en préactica de la estrategia de Tl y asegurar de este modo la
fusion entre negocio y TI.

Weill y Vitale La gobernanza de TI describe el proceso global que utiliza una
(2002) empresa para compartir los derechos de decision en materia de Tl y
controlar el rendimiento de las inversiones en Tl.

Schwarz y La gobernanza de TI consiste en estructuras o arquitecturas (y
Hirschheim patrones de autoridad asociados) relacionadas con las TI e
(2003) implementadas para cumplir satisfactoriamente (imperativo de TI)

actividades en respuesta a los imperativos estratégicos y del entorno
de una empresa.

IT Governance
Institute
(2004)

La gobernanza de TI es responsabilidad del consejo de
administracion y de la direccion ejecutiva. Forma parte integral de la
gobernanza de la empresa y consiste en los procesos y las estructuras
organizativas y de liderazgo que garantizan que las Tl de la
organizacion refuerzan y amplian las estrategias y los objetivos de la
organizacion.

Weill y Ross
(2004)

La gobernanza de TI consiste en especificar los derechos sobre las
decisiones y el marco de responsabilidades para fomentar un
comportamiento deseable en relacion con el uso de las TI.

AS8015:2005

El sistema por el cual se dirige y controla la utilizacién presente y
futura de las TIC. Comprende la evaluacién y la direccion de los
planes para el uso de TIC que ayuden a la organizacion, y la
supervision de dicho uso para la materializacion de los planes.
Incluye la estrategia y las politicas para la utilizacion de TIC dentro
de una organizacion.
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convierte ala gobernanza de Tl y ala gestion
de TI en dos entidades separadas. Aunque
muchos marcos, como COBIT o ITIL, se
denominan "marcos de gobernanza de TI",
la mayorfa de ellos en realidad consisten en
marcos de gestion.

4. La gobernanza de TI no es...
Para poder comprender de qué trata la
gobernanza de TI, resultarfa muy util saber
lo que noes. Por ejemplo, como vimos en el
parrafo anterior, la gestionno es gobernanza.
Por lo tanto, para saber qué se excluye del
ambito de la gobernanza de TI, cabe com-
prender qué es la gestion de TI.

Téngase en cuenta que estamos hablando de
la gobernanza de TI y no de la gobernanza
corporativa, lo cual implica autométi-
camente la incorporacion de la disciplina del
soporte de informacion. El soporte de infor-
macion se considera generalmente como una
disciplina de apoyo para otros procesos
empresariales.

El mejor modo de gestionar un dominio
correctamente, segun el principio de separa-
cién de incumbencias, es dividiendo dicho
dominio en un subdominio de control y un
subdominio de realizacion. De ese modo, el
dominio de realizacion no se controla a si
mismo. Una vez aplicado el principio al
soporte de informacion, se obtienen dos do-
minios de responsabilidad separados: La
gestion de informacion (GI), donde se dise-
fan y controlan los sistemas de soporte de
informacion, y la tecnologia de la informa-
cion (TI), donde se construyen y ejecutanlos

Tabla 1: Algunas definiciones de gobernanza de Tl (basadas en [1]). sistemas de informacion (ver figura 3)

Los elementos clave de las definiciones de
gobernanza son la organizacion y la distri-
bucion de derechos (de decision). La
gobernanza tiende a tratar de forma trans-

parente con elementos de la organizacion Orentabion
responsables de la toma de decisiones. Esta
afirmacion inmediatamente nos conduce al

External

segundo elemento primordial, que siempre
esta relacionado con las decisiones.

Sin embargo, en la mayoria de los casos la

gobernanza se limita a proporcionar tnica-

mente la infraestructura para tomar esas IT
decisiones y noincluye el proceso de toma de Govermnance
decisiones en simismo. En general, se consi-
dera que la toma de decisiones es un aspecto
de la gestion, un terreno separado de la
gobernanza. Sohal y Fitzpatrick [2] pusie-
ron de manifiesto esta separacién en su in- M
vestigacion sobre la gobernanza del gobier- Management
no de Australia (ver figura 2).

Internal

., Time
Asi pues, existe una clara distincion entre Orientation
gobernanzay gestion, lo cual apunta aquela
gobernanza permite la creacion de un esce-
nario en el que otros puedan gestionar sus

tareas de forma eficaz. Y esta distincion

Present Future

Figura 2. Contraste entre gobernanza de Tl y gestion de Tl (Sohal y Fitzpatrick [2]).
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Figura 3. Separacion de incumbencias en la disciplina del soporte de informa-

cion (Van Bon y Hoving [3]).

Dos fuerzas opuestas hacen que este sistema
interactivo funcione:

1. Traccién (pull): 1a organizacion controla
la calidad del soporte de informacion basan-
dose en los requisitos que se derivan directa-
mente de la demanda de informacion de las
actividades principales del negocio. Asimis-
mo, influyen en la demanda de informacién
otras actividades (empresariales) comple-
mentarias. El dominio GI actia como el
siguiente eslabon de la cadena desde el pun-
to de vista del dominio empresarial.

2. Empuje (push): la organizacion, basan-
dose en las posibilidadesy en las imposibili-
dades y problemas del dominio TI, ajusta la
configuracion del soporte de informacion.

Otro paradigma de gestion muy extendido
(planificacion y control) explica que en cada
dominio deben existir siempre niveles de
gestion estratégicos, tacticos y operativos
(ver figura 4).

Este paradigma también sirve de base para
un sistema interactivo basado en dos fuerzas
opuestas:

1. Traccién o pull (descendente): Los pla-
nes y objetivos estratégicos se especifican a
nivel tactico y se materializan a nivel opera-
tivo. Aun ast, es posible ajustar los planes y
los objetivos: las fuerzas del mercado pue-
den exigir ajustes, formar una nueva asocia-
cion puede conllevar nuevos objetivos, cam-
biar de mandos puede traducirse en un cam-
bio de las condiciones previas, y cada uno de
estos aspectos influye de manera descen-
dente en el nivel operativo.

2. Empuje o push (ascendente): La organi-
zacion ajusta los objetivos evaluando los
procesos de realizacion, anadiendo expe-
riencias operativas a los procesos de deci-
sion. De nuevo, este punto indica tanto las

nuevas posibilidades como las imposibilida-
des y los problemas que una organizacion
puede desarrollar.

La combinacion de las perspectivas descri-
tas anteriormente nos conduce a un modelo
3x3 de gestion del negocio, la informacion y
la tecnologia, tal y como se expresa en el
modelo SAME (ver figura 5).

El modelo SAME puede utilizarse como
"patrén basico" para gestionar aspectos re-
lacionados con el soporte de informacion
dentro de organizaciones. Aunque también
describe los elementos de procesos y respon-

sabilidad, una vez que hayamos comprendi-
do la estructura de esta matriz 3x3, podre-
mos utilizarla para tratar cuestiones
organizativas. Permite abordar cuestiones
como:

m La organizacién del soporte de infor-
macién: Un aspecto relacionado con la efec-
tividad y la eficiencia.

- Establecimiento de responsabilidades, des-
cripciones de funciones y matrices RACI del
dominio de gestion de la informacion, y su
distribucion entre las distintas celdas de la
matriz 3x3.

- Decisiones sobre la externalizacion de una
ovarias actividades o funciones, una vez que
se han comprendido y se han situado en la
matriz 3x3.

- Configuracion de la organizacién de con-
trol para la gestion de las actividades y las
funciones externalizadas, gestion de provee-
dores externos, establecimiento de acuer-
dos, creacién de politicas de informacion.

- Auditorias de la organizacion.

m Referencias cruzadas: posicionamiento
y delimitacién del ambito de los marcos de
gestion existentes, deteccion de lagunas en el
sistema de gestion.

m Modelos de procesos: asignacion de
procesos a niveles o dominios de gestion
especificos, establecimiento de modelos de
procesos basados en las interacciones exis-
tentes entre celdas del modelo 3x3,
complementacién de modelos de procesos
basados en las interacciones de los modelos
3x3.

Aunque el modelo puede utilizarse para tra-
tar muchas cuestiones de gestion, también
es util como punto de partida para abordar
temas relacionados con la gobernanza. Al
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Figura 4. Paradigma de planificacion y control para estrategias, tacticas y operaciones (Van

Bon y Hoving [3]).
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Figura 5. Modelo mejorado de alineacién estratégica o SAME (Van Bon y Hoving, [3]).

finy al cabo, si la gobernanza de TI consiste
en la organizacién de los derechos y las
decisiones, ahora nos podriamos concentrar
en su distribucion en la matriz 3x3. La matriz
proporciona un modelo estructurado de res-
ponsabilidades y actividades. Su distribu-
cién entre una organizacion especifica en
realidad equivale a determinar el sistema de
gobernanza de TI.

4.1. Ejemplo 1: Organizacion del do-
minio Gl

Notese que la dimension del modelo SAME
es el proceso (gestion de actividades de so-
porte de informacion, responsabilidades,
tareas) y no la organizacion. Si queremos
aplicar los factores que las definiciones an-
teriores de gobernanza de TI tienen en co-
mun, deberemos asignar los dominios de
proceso del modelo SAME a una estructura
organizativa. Para ello, podemos considerar
ladimension de organizacién como unacapa
superpuesta a la dimension de proceso dis-
puesta en el modelo SAME. Y como las
organizaciones suelen diferenciarse en lo
tocante a sus modelos organizativos, pode-
mos hallar soluciones muy variadas. En la
figura 6 se describen algunos ejemplos sen-
cillos de la distribucion organizativa de las
responsabilidades de soporte de informa-
cion.

Este esquema subraya la idea de donde se
sitda la responsabilidad de Gl y TI dentro de
la organizacién, una cuestion tipica de
gobernanza de TI. En términos generales, se
reduce a determinar el lugar en el que se sitia
el dominio de GI:

a) En el medio: La GI se sittia a igual
distancia del dominio del negocio y del do-
minio de TI, una situacion habitual en las
organizaciones que intentan implementar la
GI como funcién de enlace. El resultado casi
siempre es una funcion de GI "atascada en el
medio": misioneros hablando a la pared del
lado del negocio, proscritos por el lado de la
tecnologia, actuando como fuerzas de paz
en el medio, sin una identidad clara en su
ideario. En esta situacion, la GI es una orga-
nizacion de demanda independiente, vincu-
lada difusamente al negocio.

b) Como extensién de la funcién de TI:
Las responsabilidades de GI de la organiza-
cion se han delegado ampliamente al domi-
nio de tecnologia, donde se ejecutan los ser-
vicios de TI. Aunque en la préctica es muy
comun, este enfoque no es recomendable: la
gestion tiende a expresarse mds términos de
tecnologia que en términos de valor empre-
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sarial. Y el proveedor de servicios de la infor-
macion se controla a si mismo, lo que deja al
negocio desprotegido en sus relaciones con
los suministradores. La organizacién ha fi-
jadola Gl a cierta distancia, lo que aumenta
suvulnerabilidad a posibles desajustes entre
tecnologia y el negocio.

c¢) Como extension de la funcién del nego-
cio: En este caso, se considera que la infor-
macion es un activo del negocio y que la
relacion con la tecnologia puede ser contrac-
tual: la TI como funcién de apoyo, que se
gestione como tal y con la posibilidad de ser
dirigida de forma externalizada. Ademds, la
GI es una responsabilidad compartida del
negocio, mientras que la GI como funcién
independiente solo sirve para adaptar y es-
timular, pero nunca para liderar. Las res-
ponsabilidades empresariales y de GI estan
muy unidasyla TI puede considerarse como
un bien sustituible que puede suministrar
cualquier proveedor adecuado.

4.2, Ejemplo 2: Contratacion de servi-
cios

Si el negocio desea contratar un soporte de
informacion especifico, contratard al domi-
nio de GI para el suministro de servicios de
informacion. Este acuerdo puede denomi-
narse acuerdo de servicios de informacion (o
ISA, por sus siglas en inglés).

A continuacion, el dominio de GI debera
contratar una funcion de suministro de ser-
vicios de TI que proporcione los componen-
tes tecnologicos de los servicios de informa-
cion. Dicho acuerdo se suscribe entre GIy TI
y puede recibir el nombre de acuerdo de
servicios de TI (ITSA, por sus siglas en in-
glés), también conocido como acuerdo de
nivel de servicios (SLA, por sus siglas en
inglés) en ITIL. (Ver figura 7).

4.3. Ejemplo 3: Organizacion de una
oficina de servicios

El dominio de GI debera proporcionar so-
porte organizativo al usuario en el dominio
del negocio, lo que afecta a la funcionalidad
y el suministro real de los servicios de infor-

A

B C

Figura 6. Posicién del dominio de gestién de la informacion, entre negocio(N) y tecnologia
de la informacién(Tl), en el modelo SAME (segun Akker [4]).
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Figura 7. Contratacién de servicios en el modelo SAME.

macion acordados, con el objetivo de ayudar
al negocio en el uso de dichos servicios de
informacion. El dominio de TI debera pro-
porcionar soporte operativo al usuario, bajo
el control del dominio de GI, pero el propio
dominio de GI debera suministrar el soporte
en los aspectos de funcionalidad y especifi-
cacion.

Para ambas clases de actividades de apoyo,
podré instalarse una oficina de servicios. En
vez de crear dos oficinas de servicios separa-
das, la organizacion puede decidir crear tini-
camente una oficina de servicios integrada
(ver figura 8). Esta oficina de servicios inte-
grada deberd estar preparaday formada para
resolver tanto cuestiones de informacion
como problemas relacionados con el servi-
cio de TIL.

4.4. Ejemplo 4: Posicion de los marcos
Una organizacion desea utilizar en su enfo-
que de gestion marcos aceptados general-
mente. Ya ha aplicado en gran medida ITIL
V2. Ahora, la organizacion se esta plantean-
do adoptar ITIL V3 y se cuestiona si con ello
cubrird todo el dominio de soporte de infor-
macion. Larespuestaes "no". Tanto ITIL V2
como V3 se sitian predominantemente en el
dominio de Ia tecnologia y solo abarcan
aspectos minimos del dominio de GI. La
organizacion tendrd que adoptar marcos
adicionales para cubrir todo el dominio de
soporte de informacion (ver figura 9).

5. Entonces, ¢qué es lagobernanza
de TI?

Basandonos en las consideraciones anterio-
res, la siguiente serfa una definicién reco-
mendable de gobernanza de TI.

La gobernanza de TI es la distribucion del
compromiso y las responsabilidades y el di-
sefio de la organizacion de TI, con el objetivo
de utilizar de manera eficaz y eficiente las TI

servicios .

dentro de los procesos empresariales, de
conformidad con normas internas y exter-
nas.

Esta definicion se fundamenta en los si-
guientes términos:

Compromiso: el principio por el cual las
personas, las organizaciones ylacomunidad
son responsables de sus acciones y pueden
tener que responder ante los demas.
Responsabilidad: asumir una obligacion o
funcion.

Disefio organizativo: la estructura y las
relaciones entre departamentos, la agrupa-
cion de tareas y el flujo de trabajo de las
organizaciones.

Procesos empresariales: los flujos de tra-
bajo internos de una empresa y los procesos
que intervienen en las transacciones entre
empresas.

Normas: politicas y principios que guian las
acciones.

Y una definicion aconsejable para gestion
serfa: La gestion significa tomar decisiones
a partir de un conjunto de compromisos y
responsabilidades asumidos en relacion con
un drea organizativa claramente definida.

La distribucion de responsabilidades y dere-
chos en un sistema de gestion organizativa,
como se ha explicado en los ejemplos ante-
riores, constituye un ejemplo tipico de los
aspectos que maneja la gobernanza de TL
Otras cuestiones relacionadas con la
gobernanza de TI podrian ser:

Garantizar la autoridad y la responsabili-
dad en TI: {Cémo mantengo el control?
+Qué planificacion y elaboracion de infor-
mes (in)formal serdn necesarias? ¢Quién
debe determinar los presupuestos? (Debe-
mos poseer una organizacion centralizada o
dispersa?

Garantizar que TI cumple con las autori-
dades normativas: (Qué 6rgano debe ana-
lizar las normativas y certificaciones perti-
nentes yexigibles? (Como se gestionaran los
riesgos?

Garantizar que TI esté organizada y pre-
parada para afrontar cambios: {Como se
constituirdn las organizaciones de Gl y TI?
¢Porjerarquia, segiin proyecto, segtin el equi-
po, organizacion al mismo nivel, etc.? ;Qué
politicas de remuneracién se aplicaran?
¢Normas para extras, sueldos segtin rendi-
miento, sueldos variables, aumento anual?
¢Coémo se gestionaran y desarrollaran las
competencias?

Garantizar que TI se ajusta a las necesi-
dades del negocio y de la organizacién:
¢Coémo debe realizarse el encaje 6ptimo en-
tre TI y negocio? ¢Cémo debemos actuar

i v vy L R TECHOTOEhr
Al —  —
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Figura 8. Ejemplo de una oficina de servicios integrada, como capa organizativa super-

puesta al marco SAME.
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con los SLA y los catdlogos de servicio?
¢Quién tiene la palabra sobre los niveles de
servicio?

Garantizar que TI asegura inversiones
rentables: (Como se debe medir el rendi-
miento? ¢Debe establecerse algtin indice de
comparacion para el rendimiento de TI?
¢Qué modelo de costes se aplicara?

La gobernanza de TI también puede estar
involucrada en temas como el liderazgo, la
cultura, la gestion de riesgos, politicas y proce-
dimientos, gestion financiera, arquitectura de
TI, aprovisionamiento y abastecimiento.

6. Aspectos organizativos de la
gobernanza de TI

Sila gobernanza de TI consiste en organizar
las estructuras de toma de decisiones y, lue-
go, dentro de esas estructuras se gestionan
las actividades de soporte de informacion, la
ultima pregunta seria: "¢qué estructuras
organizativas podrian aplicarse a la
gobernanza de TI?

Estas estructuras organizativas pueden ser
distintas en funcion de la organizacién. La
tabla 2 muestra una serie de posibles grupos
o funciones de toma de decisiones. Los ele-
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mentos de la tabla 2 pueden utilizarse para
crear la estructura de gobernanza de una
organizacion. A continuacion, deben dise-
fiarse una serie de ciclos de control para
garantizar que el marco constituye un siste-
ma exhaustivo que se controla a si mismo.
Para ello, deberemos afiadir mecanismos de
elaboracion de informes, asi como protoco-
los de comunicacion, politicas y normas. Al
crear este marco de gobernanza para una
organizacion, deben abordarse continua-
mente los dos aspectos de una buena
gobernanza (conformidad y rendimiento),
para garantizar que el sistema responde a

Grupos, funciones de toma de
decisiones

Junta ejecutiva

Descripcion

Junta de administradores para la toma de
decisiones

Persona individual encargada de la toma
de decisiones

Junta de administradores para la toma de
decisiones que gestiona un Gnico dominio
empresarial

Persona individual encargada de la toma
de decisiones que gestiona un Unico
dominio empresarial

Persona individual encargada de tomar
decisiones que gestiona una sola unidad,
por ejemplo, de un dominio especializado

Director ejecutivo

Junta empresarial

Gerente empresarial

Director de unidad

Junta de TI Junta de administradores involucrados en
Tl para la toma de decisiones,
generalmente reforzada con expertos

Comité Junta de expertos permanente para la toma

de decisiones encargada de un Unico
dominio de conocimiento, know-how, &rea,
proceso de interés compartido

Aporta informacion y datos para ayudar en
el proceso de toma de decisiones

Junta de expertos temporal para la toma de
decisiones que se encarga de una Unica
tarea, normalmente de interés compartido
Administrador encargado de la toma de
decisiones con el rango mas alto dentro del
dominio de soporte de informacién
Administrador encargado de la toma de
decisiones con el rango mas alto dentro del
dominio de TlI

Representante encargado de la toma de
decisiones que dirige un servicio 0 un
dominio de servicios para el departamento
de TI

Empleado con facultades autorizado para

Junta consultiva

Grupo de trabajo

Director de informacion

Director de Tl

Director de servicios

Empleado

tomar determinadas decisiones
(normalmente  relacionadas con un
proceso)

Tabla 2: Ejemplo de estructuras de toma de decisiones dentro de una organizacion (basado en [1]).
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Figura 9. Ejemplo del posicionamiento de los marcos de gestion

dentro del marco SAME.

sus objetivos principales. Una vez conclui-
do, pueden utilizarse los reglamentos y nor-
mas pertinentes para comprobar el funcio-
namiento del sistema, y pueden plantearse
programas de mejora continua para opti-
mizar el rendimiento de la organizacion.

7. Una norma para la gobernanza
de Tl

Como se ha explicado anteriormente, los
marcos del tipo COBIT o ITIL son marcos
de gestion, y no de gobernanza de TI. Asi
pues,lanorma ISO/IEC 20000 también hace
referencia a la gestion y no a la gobernanza.
Solo existe una norma disponible en materia

de gobernanza de TI: la norma australiana
AS8015 (ver figura 10). Esta norma estd
siendo estudiada actualmente por la ISO
paracomprobar si puede adoptarse o fundir-
se en la norma ISO/IEC 20000. De ser posi-
ble, la norma resultante supondria una mez-
clade elementos de gestion y de gobernanza.

De hecho, 1a AS8015 incluye varios ciclos de
control, segiin las necesidades. También hace
hincapié en las estructuras bdsicas de la
conformidad y el rendimiento. Sin embargo,
carece de especificaciones en materia de
cuestiones organizativas, un punto clave de
la gobernanza de TI, y en cambio aborda

bastantes aspectos que pertenecen clara-
mente a la gestion.

8. Conclusion

La gobernanza de TI se reduce basicamente
a la pregunta: "quién dirige qué'. Una vez
respondida, la gestion debe trabajar dentro
del espacio acordado. Si la gestién lo hace
correctamente, obtendremos el resultado
deseado: conformidad con los reglamentos
y normas internos y externos, y rendimiento
optimizado de cara a la creacién de valor
para las personas con intereses en la organi-
zacion. Los marcos disponibles a estos efec-
tos se limitan casi exclusivamente al domi-
nio de la gestion. Incluso la tnica norma
local disponible sobre gobernanza de TI
aborda principalmente cuestiones relacio-
nadas con la gestion y no con la gobernanza
de TI. Puede pasar algin tiempo hasta que
vealaluz un auténtico marco de gobernanza
de TL
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Figura 10. AS8015, gobernanza corporativa de tecnologias de la informacion y la comunicacién.
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