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Un largo camino

Considerando los pasos que hemos recorrido
en la dltima década y media en la materia que
da titulo a esta monografia, "Gobierno Cor-
porativo de las Tecnologias de la Informa-
cion", seria facil comenzar diciendo aquello de
"este trabajo es la culminacion de un largo
camino ...". iSeria facil y, desde luego, seria
cierto!

Sin embargo, preferimos verlo con otra pers-
pectiva y pensar que el lanzamiento de este
especial de Novatica, con la cortesiay com-
plicidad delaAsociacionde Técnicos de Infor-
madtica (ATI), no supone para nosotros mas
que un nuevo hito en un viaje, iniciado hace
dosafios. iPermitanos explicarselo con deta-
lle!

Para empezar, remontese tres lustros atrds y
ubiquese en el aiio 2000. Superados los mie-
dos al "efecto 2000", no sabemos qué le
ocuparia en aquel verano; pero, con toda
probabilidad, no seria el gobierno de las TI
(itodo lo mas, su gestion!; aunque discutir
ese importante matiz se aparta, por el mo-
mento, de nuestro interés). Lo afirmamos
con esa rotundidad porque somos conscien-
tes de que eran tiempos muy pioneros para la
gobernanza tecnoldgica, con escasisimas
oportunidades de encontrar foro alguno en el
que dicha materia se tratase. (Naturalmente
respetamos -no sin suspicacia- que Ud. siga
insistiendo en que lleva dedicado a esto "toda
la vida").

En todo caso, las referencias eran escasas.
Sambamurthy y Zmud habian publicado su
articulo "Arrangements for information
technology governance: a theory of multiple
contingencies'" s6loun afio antes. Y la enton-
ces Information Systems Audit and Control
Association -ahora, ISACA?- llevabaapenas
dos anos congratuldndose por la creacion de
sulT Governance Institute ITGI)?; el mismo
que hoy pretende desmantelar o reformar.

Fue precisamente ISACA quien marcaria
nuestro primer contacto con el término "IT
Governance' al adoptarlo como parte de su
"nuevo" discurso -obviamos, naturalmente,
queporentoncesllevabaafios practicando ese
mismo discurso, bajo la denominacion "IT
Control'-.Y 1o hizo, en nuestro caso, a través
de la version 2 de su modelo de buenas
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Una aproximacion
multidimensional al gobierno
corporativo de las tecnologias
de la informacion

Miguel Garcia-Menéndez es socio de AT, co-fundador, principal responsable y Director de Andlisis del
"think tank" iTTi, Instituto de Tendencias en Tecnologia e Innovacion. Ha dedicado los altimos veinte anos
a padecer -y en algln caso, seguramente, provocar-, a asesorar, a estudiar y a divulgar los diferentes
problemas ligados al papel de las Tecnologias de la Informacion (TI) en el seno de los negocios. Antiguo
ClO, él mismo, en ese tiempo ha tratado de ayudar a otros CIOs a cumplir con sus obligaciones y a ganar
visibilidad dentro de sus respectivas entidades. Hoy sus esfuerzos se centran en concienciar a los lideres
corporativos sobre sus responsabilidades en materia de rendicion de cuentas en relacion al uso que las
organizaciones hacen de las Tl. Ha sido, y es, miembro del 6rgano de gobierno de diversas entidades sin
animo de lucro. Pionero del Gobierno Corporativo de las Tl en Esparia, en 2007 cre6 "Gobernanza de T",
la bitdcora decana, en espariol, sobre la materia. Lleva mas de una década promoviendo el desarrollo de
esta disciplina en diferentes foros académicos, profesionales y corporativos.

Manolo Palao, CGEIT, CISM, CISA, es socio sénior de ATI, es co-fundador, Director de Formacion y
Analista Principal de iTTi, el centro de andlisis ocupado en el estudio y promocion de la disciplina del
Gobierno Corporativo de las Tecnologias de la Informacion. Es, ademéds, Socio-Director de Personas &
Técnicas: Soluciones, SLU; y miembro del rgano de gobierno de alguna otra entidad sin animo de lucro.
Con unos amplios y variados antecedentes académicos y experiencia profesional, ha desarrollado una
larga carrera profesional, fundamentalmente en el campo de la Informética, en el que ha sido desarrollador,
ClO, CEO, auditor, consultor y formador, con experiencia internacional. Como él mismo gusta decir: "llevo
hablando del buen (y del mal) gobierno de las T, desde que, simplemente, se denominaba ‘Direccién y
Control de la Informatica™; tema respecto del cual fue autor de un libro (“Informética de Gestion para
Directivos" [no informéticos]). Ha participado -con variado éxito- en una diversidad de proyectos, en los
que el cambio organizativo y de actitudes result6 crucial. Ha aprendido algo, sobre todo de los fracasos;
y ha ensefiado algo. Es autor o coautor de varios libros -entre ellos, el citado arriba- y de unos centenares
de articulos.

M2 José de la Calle es co-fundadora, Directora de Comunicacion y Analista Sénior de iTTi. Con una
experiencia de casi tres décadas en el sector de la consuttoria tecnoldgica, es una perfecta conocedora
de las problematicas ligadas al papel de la funcion informatica en el seno de las organizaciones. Fisico de
formacion y de corazon, comparte actualmente con sus companeros la misma pasion por hacer llegar el
mensaje de laimputabilidad sobre las Tl a quienes pueblan los consejos de administracion y otros drganos
de gobierno de organizaciones publicas y privadas. Ella misma tiene experiencia como miembro de
alguno de dichos 6rganos en entidades sin animo de lucro.

con COBIT. (Honestamente, nos reconoce-
mos, sin rubor, entre los mds activos
impulsores de la difusion de, y 1a formacion
en,elmodelo COBIT, en Espafia, enlatiltima
década; aunque esa es otra historia...).

practicas CobiT*, publicada en 1998. La ver-
sion 3 apareceria aquel mismo verano de
2000.

Alprincipio, noresulté nada trivial encontrar-
le unainterpretacion fécil de digerir al nuevo

término, "governance'. Las primeras lecturas
del modelo no ayudaron en exceso; pero no
mucho después terminarfamos advirtiendo
que CobiT, en aquel momento, no era mas
que un referente para la gestion, no para el
gobierno, de las TI. Un marco orientado a
ayudar al CIO?® a gestionar el departamento
de TI (y a los auditores a supervisarlo).

No obstante, a partir de aquel momento,
respetariamos siempre nuestro compromiso

En20041apublicaciondellibro"IT governance.
How top performers manage IT decision
rights for superior results", firmado por los
profesores Peter Weill y Jeanne W. Ross, del
MIT, tampoco aporté una definiciéon amiga-
ble del término. El concepto quedaba claro, y
lo hacia desdelanitidez que ofreciael enfoque
de los autores de plasmar el "gobierno de las
TI en una pagina”, una matriz en la que
quedaban recogidas las responsabilidades
sobre las decisiones en materia tecnoldgica
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dentro de la empresa. La definicion, no obs-
tante, seguia resultando farragosa: "La espe-
cificacion de un marco de imputabilidades y
derechos de decision que fomente un compor-
tamiento deseable en el uso de las TI®.

Haria falta esperar s6lo unos meses mds,
hasta la primavera de 2005, para que, final-
mente, Craig Symons, entonces analista para
la firma Forrester Research, nos aportase la
luz que esperabamos al definir el gobierno de
TI como "el proceso mediante el cual se
toman las decisiones relativas a las inversio-
nesen TI'®. Unadefinicion claradel concepto
-asflo han reconocido siempre nuestros alum-
nosy audiencias-, que, desde entonces, nos ha
acompafiado, y de la que constantemente
hemos lamentado no haber sido autores.

Al otrolado del globo, sinembargo, las cosas
parecian estar mas claras. De hecho, parecia
que llevaban claras bastante tiempo. Mien-
tras los enfoques americanos, desde la época
de Sambamurthy y Zmud, adolecian de un
marcado sesgo CIO-céntrico -muy acusado
enloscasos deISACA/ITGI, conlaexcepcion
de su "Board briefing on IT govenance'’ de
2001, o de Forrester Research y algo mas
tenue en la propuesta de MITSloan/CISR-,
en Australia la experiencia de algunos nota-
bles fiascos empresariales, con origen en una
mala aplicacion o control de las TI, habia
hecho saltar las alarmas a principios de la
década del 2000, advirtiendo sobrelarespon-
sabilidad, enrelacion alarendiciénde cuentas
en materia de TI, que tenfan los maximos
organos de gobierno de las entidades afecta-
das.

Enenero de 2005, el organismo normalizador
australiano publicaba la norma "AS 8015:
2005. Corporate governance of information
and communication technology ", la cual
ponia el acento, certeramente, en el papel de
los consejeros-administradores en la toma de
decisiones tecnoldgicas clave. Poco tiempo
después recogeria el testigo la comunidad
internacional, elevando a categoria de norma
ISO el texto australiano, bajo la nueva codi-
ficacion "ISO/IEC 38500:2008. Corporate
governance of information technology ".

Mientras observibamos los pasos que se
daban en el panorama internacional, conti-
nuamos nuestra labor divulgativa. De ese
modo, un 7 de febrero de 2007 apareceria
"Gobernanza de TI ", 1a "Bitdcora sobre el
Buen Gobierno Corporativo de la Informa-
cion y sus Tecnologias Afines"; hoy decana,
en el mundo hispanohablante, entre las dedi-
cadas a tratar estrictamente esta disciplina.
iAun pueden visitarla! Todavia alberga inte-
resantes mensajes; sibien, hace yatiempo que
dejamos de prestarle la atencion que merecia.
Deloescritoen ella -informacion, formacion
y opinidn, dijimos entonces- permitanos res-
catar, al menos, dos piezas.

En primer lugar, por orden cronoldgico, la
cronica de la cena anual del Instituto de
Consejeros-Administradores de 2009', en la
que tuvimos oportunidad de presenciar el
alejamiento de los consejeros espafioles de
los temas tecnoldgicos. Y, en segundo térmi-
no, la entrevista a Mark Toomey'?, uno de los
padres -si, tuvovarios- dela AS8015y primer
editor del proyecto ISO38500, a quien tuvi-
mos ocasion de acompafiar extensamente en
sus dos visitas a Espafa (la de noviembre de
2009y la de septiembre de 2011).

La primera visita de Toomey a Espana sirvid
para la presentacion de su flamante libro
"Waltzing with the Elephant "', en cuya poste-
rior traduccion al espariol, realizada por nues-
tro buen amigo Juan Pardo Martinez, tuvimos
cierta participacion. El libro se centraba en, y
ampliaba y explicaba los dictados de la norma
1SO38500, a la cual ya llevabamos prestando
atencion desde antes de su nacimiento.

Habiamos tenido la oportunidad de presen-
tar la norma en Espafia'®, en mayo de 2008,
a escasas dos semanas de su publicacion por
ISO, en el Congreso Académico de itSMF
Espafia de aquel afio; y, con motivo de su
primer aniversario, en junio de 2009, también
la habiamos homenajeado oportunamente,
editando, para la firma Atos Consulting, un
monografico' especifico.

De aquella misma época fue el especial
"Gobierno de las TIC'®, publicado en el
numero 191 de Novdtica, correspondiente
a los meses de enero y febrero de 2008.
Naturalmente, ese es el verdadero antece-
dente de la presente monografia y, por tan-
to, el reto a emular.

Enesaocasion, nuestra aportacion, realizada
en compafiia de otro buen amigo, Ricardo
Bria-antiguo Vicepresidente Internacional de
ISACA y del IT Governance Institute-, se
materializ6 en un articulo que trataba de
ofrecer una aproximacion prictica ala puesta
en marcha de un sistema de gobierno corpo-
rativo de las TI?!, basado en marcos de refe-
rencia de buenas practicas.

Unodelos marcos sefialadosen el articulo era
ValIT, el verdadero primer marco de gobierno
corporativo de TI de ISACA. Cierto, no fue
COBIT, sino Val IT el primero que contem-
plo el papel del consejo de administracion en
la tomadedecisiones sobrelasinversiones en
actividades de la organizacion que estaban
apoyadas enlas TI. iRecuerde la definicion de
Symons! Aquel articulo sirvid, ademads, para
acunar el término "ad@ptar ™, fusion de
"adoptar' y "adaptar', en clara alusion al
modo en que tales marcos de referencia ha-
bian de ser aprovechados.

Pero continuemos con més hechos relevan-
tes. El primero de ellos, que creemos el mas

significativo de cuantos hemos venido rela-
tando, volvia a tener como escenario un pais
anglosajon del hemisferio austral: Sudafrica.
El 1 de septiembre de 2009, el Institute of
Directors in Southern Africa (IoDSA) revo-
lucionaba el panorama internacional del go-
bierno corporativo, con la publicacion de la
tercera edicion del codigo "King'>.

La Comision King ya habia sido pionera en
2002, al incorporar en la correspondiente
edicion un asunto inédito en los codigos de
gobierno corporativo: la sostenibilidad. Aho-
ra habia llegado el momento del gobierno
corporativo de las TI. A ello dedicaba el
"Codigo King IIT'un capituloentero, en el que
detallaba las responsabilidades de los miem-
bros de los consejos de administracién en
materia tecnoldgica, para las empresas coti-
zadas enla Bolsade Valoresde Johannesburgo.
iTodo un ejemplo, que en los cinco afios
transcurridos podria haber sido emulado por
otros reguladores! En Espaia, por ejemplo,
hemos asistido, recientemente, al proceso de
actualizacion de nuestro "Codigo Unifica-
do", en el que tal oportunidad se ha dejado
pasar,comohemos venidodenunciando, desde
estas mismas pdginas, en los ultimos me-
ses?.

El otro hecho de cierto relieve ocurrido en
estos ultimos afos ha sido el reconocimiento
-si no explicito, al menos, si por la via de los
hechos- por parte de ISACA, de que su mo-
delo CobiT, que durante afios habia pasado
por ser el referente en la puesta en marcha de
sistemas de gobierno corporativo de TI, no
merecia tal consideracion. CobiT -con mi-
nusculas, asi se escribia hastalaversion 5- no
era un marco de gobierno, sino un marco de
gestion; una coleccion de buenas practicas
para facilitarle la vida al CIO dentro de su
departamento de TI.

La sorpresa venia dada por el hecho de que
COBIT -con mayusculas-, en su version 5,
silo iba a ser. La nueva edicion del modelo
ofrecerfa una imagen mds amplia de las
implicaciones de las TI dentro de la empresa,
unificando los mensajes subyacentes a su
version anterior, asi como los recogidos en
sus marcos hermanos Val IT y Risk IT, que
siponian en escena alos consejos de adminis-
tracion, como ya habiamos adelantado mas
arriba.

Conelloycon laincorporacién de un modelo
de gobierno heredado -pese a no reconocerlo
explicitamente- de la norma ISO38500,
COBIT alcanzaba -podemos decirlo asi- la
mayorfa de edad desde el punto de vista del
gobierno corporativo de las tecnologias de la
informacion. Hemos de indicar que, nueva-
mente, estuvimos en esa puesta de largo del
flamante modelo: el 10 de abril de 2012,
coincidiendo con el lanzamiento mundial de
COBIT 5, tuvimos el honor de organizar,
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amparados por nuestros amigos de ISACA
en Madrid, una sesién formativa sobre el
nuevo modelo. Y volveriamos a estar presen-
tesenel lanzamiento de la edicion en espafiol,
un afio después.

Suponemos que este bagaje -y algun otro-
ofrecio la suficiente confianza y estuvo en la
raiz del encargo recibido hace unos meses, por
parte de ATI, paralaelaboracion de lamono-
grafia que aqui presentamos. Sin embargo,
nuestra relacion con la Asociacion habia co-
menzado mucho antes. En el caso de alguno
de nosotros, en 1975, el mismo ano en que
aparecio, oficialmente, la veterana Novdtica.
Ha sido precisamente con ésta, con la que
hemos mantenido unarelacion mas estrecha.
Diversos articulosde variada temdtica, publi-
cados a lo largo de estas décadas, asi lo
atestiguan.

Pero, sin duda, la prueba mas fiable de lo
bien que ha rodado dicha relacion la cons-
tituye la serie "Auditoria SITIC (Auditoria
de los Sistemas de Informacion y de las
Tecnologias de la Informacion y las Comu-
nicaciones)" -columna de aparicion perio-
dica dentro dela seccion "Referencias Auto-
rizadas" de la revista- a la que, junto a
nuestra amiga Marina Tourifio, hemos
dedicado, como minimo, los tltimos veinte
anos. Hoy, sin embargo -y esto viene mas
acuento-, nuestros esfuerzos se centran en
una nueva serie, iniciada en 2013, bajo el
titulo "Gobierno Corporativo de las TI'.
iSeguro que, a estas alturas, nuestro cam-
bio de librettoya no le sorprende!

Nohabria de sorprenderle si, aparte deloleido
hasta este punto, le decimos que nuestras
actividades conjuntas -con ATI- en materia
de gobernanza de las TI habian comenzado
unos anos antes, cuando, con su patrocinio,
comenzamos a impartir -actualmente en
modalidad a distancia®- los que han sido
primeros cursos ofrecidos en Espafia para la
preparacion de candidatos a las pruebas de
certificacion CGEIT, Certified in the
Governance of Enterprise IT. Este mismo
hecho nos llevaria a participar en el "I Foro
Profesional TIC" organizado por ATI con
motivo de la celebracion del Congreso SIMO
20127,

Como ledeciamos, este bagaje -y algun otro-
ha servido de excusa para que nos decidiéra-
mos, hace ahora dos afos, a fraguar una
iniciativa como ha sido la creacion de un
centro de analisis -"think tanks" los llaman
ahora- ocupado en el estudio y la promocion
de la disciplina del Gobierno Corporativo de
las Tecnologias de la Informacion. Uncentro
desde el que tratamos de poner de relieve el
papel de los individuos que se encuentran al
frente de las organizaciones -consejeros/
administradores, principalmente, y otros di-
rectivos-, respecto de las decisiones que se

toman en torno al uso que se hace de las TI.
Y un centro que, al mismo tiempo, trata de
ayudar y animar alos directivos informaticos
a ganar en visibilidad y a convertirse en
impulsoresdel negocio capaces de acelerar su
crecimiento, mediante una 6ptima contribu-
cion de la tecnologia.

Esecentro es iTTi, el Instituto de Tendencias
en Tecnologia e Innovacion®, pionero en su
género en el mundo hispanohablante, y que
surge en un momento en el que los mas
veteranos institutos para el gobierno delas TI
viven desiguales circunstancias. Asi, el IT
Governance Institute”® de Chicago, como
senaldbamos antes, se encuentra en pleno
procesodereconversion hacia una fundacion
con fines educativos. Al Institut de la
Gouvernance des Systémes d’Information®
francés no se le ha conocido actividad, al
menos, aparentemente, desde hace cuatro
anos. Y, finalmente, el ITGI Japan®' parece
gozar de buena salud y encontrarse en plena
actividad. Con él ha alcanzado, muy reciente-
mente, iTTiun -confiemos- fructifero acuer-
do de colaboracion.

Vision multidimensional del
gobierno corporativo de las
tecnologias de la informacién
AhoraqueiTTiy susantecedentes le hansido
presentados formalmente, advertira Ud. la
firme postura que defiende el "think tank'
espafiol a la hora de interpretar el término
"gobierno" aplicado a las TI. Dicha postura,
recogida en sureciente publicacion " El Mani-
fiesto iTTi sobre el Gobierno Corporativo de
las Tecnologias de la Informacion'** no es
otra que la que subyace a esta frase del Prof.
G. Vaughn Johnson: "Information systems
are too important to leave them to computer
professionals alonée" (Los sistemas de infor-
macion son demasiado importantes como
para dejarlos s6lo en manos de los
informaticos)*, acunada en 1990.

Sin animo de caer en ningln extremo, pero
conscientes y convencidos de la verdad que
encierra la frase del Prof. Johnson, hemos de
reconocer que la direccion y el control -esto
es, el gobierno- de las TI constituye un terri-
torio fronterizo, por el que deambulardn di-
ferentes actores. De forma destacada, po-
dria pensarse en los consejeros-administra-
dores, en los ejecutivos y, entre éstos, el CIO
(en sus diferentes formas y representaciones
actuales); asi como en el resto de posibles
interesados: en particular, los auditores.

Ello hace pensar que las actividades requeri-
das dentro de un sistema de gobierno corpo-
rativo de las T1 seran, igualmente, abundan-
tes en nimero y variedad. Por citar sélo
algunas, cabria mencionar actividades como
el establecimiento de directrices, la toma de
decisiones, la evaluacion de estrategias, el
conocimiento y seguimiento de tendencias, la
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asuncion de imputabilidades, la asignacion
de responsabilidades, la optimizacion de los
desafios (oportunidades y retos) y sus conse-
cuencias, las evaluaciones de rendimiento, el
"moldeado" de las conductas, propias y aje-
nas, la comunicacion, etc. A nuestro juicio,
todas estas -y otras- actividades son suscep-
tiblesde serclasificadasy agrupadasenlo que
podriamos denominar "dimensiones" del sis-
tema de gobernanza tecnoldgica. Cabria, por
tanto, pensar en una estructura de dimensio-
nes (actividades) que, partiendo de una di-
mension bésica, transversal -la dimension
"0"-, permita engranar el resto de dimensiones
del sistema de gobierno corporativo.

Dimensién 0: Digitalizacién (necesi-
dad de un buen gobierno de las TI en
plena era digital)

Estadimension primigenia acoge actividades
como la toma de conciencia, por parte de
quienes estén al frente de la organizacion, de
lanecesidad de establecerel propio sistemade
gobierno. Empleando un lenguaje de hoy, en
nuestro contexto esta dimension de base
podria denominarse la dimension de la
"Digitalizacion", y marca la necesidad de do-
tarse de un buen gobierno corporativo de las
Tly,como consecuencia, delas competencias
pertinentes, por parte dequienes han de rendir
cuentas sobre la marcha del referido sistema,
en las organizaciones de la era digital.

Dimensién 1: Rendicién de cuentas
sobre "lo digital' (creacién de estruc-
turas organizativas y perfiles, y adop-
ciéon de marcos de referencia para
gobernar el uso de las TI)

El conjunto de actividades derivadas de la
toma de conciencia inicial sobre 1a necesidad
del sistema de gobierno es aquél en el que los
individuos al frente de la organizacién fijan
las responsabilidades -suyas y ajenas- y
asignan la autoridad que permita ejercer, con
garantia, las anteriores responsabilidades.
Adicionalmente, son propias de esta dimen-
sionlas actividades encaminadas a definirlas
estructuras organizativas de apoyo al siste-
ma de gobierno y los perfiles de quienes las
constituyan; y, finalmente, a ad@ptar™ mar-
cos de referencia que faciliten y agilicen la
puesta en marcha del referido sistema en el
seno de la organizacion.

Dimensién 2: Estrategia digital (ali-
neamiento-sincronizacién TI-
Resto_del_Negocio / Resto_ del_
Negocio-TI)

Las actividades de orientacion (fijacion de
una direccién a seguir), de planificacion
estratégica, de evaluacion de la estrategia,
de aprobacion (en su caso) de dicha estra-
tegia, de acercamiento entre las dreas de T1
yel"Resto_del_Negocio" (y viceversa), etc.,
constituyen algunos de los pasos adarenla
construccion de una estrategia digital, como
reza el nombre de esta nueva dimension del
sistema de gobierno corporativo de las TI.
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Dimensién 3: Perturbacién digital (con-
tribucién de las TI a la innovacién del
negocio y a la generacién de valor)

El conocimiento de las tendencias tecnologi-
casy su grado de adopcion, el conocimiento
del nivel de digitalizacion de la competencia,
la identificacion de nuevas propuestas de
inversion en actividades soportadas por "lo
digital', su evaluacion y priorizacion, la pro-
pia innovacion, interna y externa, son todas
ellas actividades que dan sentido aesta dimen-
sion nimero 3. Esta dimension recoge, ade-
mds, el aspecto estratégico y positivo de los
desafios: las oportunidades a considerar. E
incluye el riesgo de omision de oportunida-
des, por mala informacion y/o decision.

Dimensién 4: Consecuencias digitales
(gobierno corporativo del riesgo tec-
nolégico)

Nos referimos aqui a las malas consecuencias
derivadas del uso de las TI, tanto las de natura-
leza estrictamente operativa (aquellas relacio-
nadas con la proteccion de la informacion),
como las derivadas de riesgos en proyectos de
base tecnoldgica, de fusiones o adquisiciones,
de desinversiones, etc., que afecten, o se vean
afectadas, porlos sistemas de informacion. Las
acciones encaminadas a evitar esas consecuen-
cias adversas o, en su defecto, a mitigar sus
efectos quedaran amparadas bajo esta dimen-
sion. Esta dimension recoge el aspecto negativo
de los desafios: los riesgos tacticos y operativos
a tratar. (Los riesgos estratégicos los hemos
ubicado en la Dimension 3).

Dimensién 5: Gestiéon de "lo digital'
(optimizacién de los recursos de TI)
Los nuevos paradigmas y modelos de apro-
visionamiento, explotaciony operacionde los
sistemas de informacion, asi como, induda-
blemente, los mas tradicionales (incluidos
los de desarrollo informatico, direccion de
proyectos o garantia de calidad) conforman
el terrenodejuegonatural dela Funcionde TI.
El lider tecnoldgico juega, en esta dimension,
en campo amigo. iDe hecho, esto no es go-
bierno corporativo, esto es gestion de las TT!

Dimensién 6: Vivencia digital (medida,
valoracién y evaluacién del rendimien-
to de la organizacién digitalizada)

La supervision -incluida la auditoria-, la
medicion, la valoracién, la evaluacion, la
informacion, larendicion de cuentas, etc., son
actividades fundamentales parael sistema de
gobierno corporativo de las TI. Es el espacio
propiodelas métricas, medidas e indicadores;
de los cuadros de mando; de la informacién
porexcepciony los procedimientosde escala-
do; de la medicion del rendimiento de la
organizacion digitalizada.

Dimensién 7: Comportamiento digital
(el factor humano en el proceso de
digitalizacién, la gestién del cambio

cultural y la comunicacién)

Los resultados medidos, las anomalias, de-
bilidades y oportunidades de mejora detecta-
das enlos procesos de evaluacion -dimension
6- han de comunicarse. Asimismo, las nuevas
formas de hacer, impuestas por la puesta en
marcha del propio sistema de gobierno cor-
porativo de las TI, han de integrarse en la
culturacorporativa, handeinstitucionalizarse.
Las conductas han de contribuir del mejor
modo a la consecucion de un buen gobierno
en el dmbito digital.

Esta aproximacion multidimensional -o,
dicho de otro modo, el intento de cubrir las
diferentes dimensiones identificadas en este
enfoque- eslaquehadadoformaala presente
monografia. iVeamoslo!

Estructura y contenido de la
monografia

Laestructura, contenido y, muy especialmen-
te, calidad de lamonografia que tiene delante,
jamas habrian sido los mismos sin la partici-
pacion de quienes, en respuesta a nuestra
invitacion, aceptaron conformar la némina
de autores. Aquella invitacioniba acompana-
da de una breve referencia al enfoque
multidimensional presentado anteriormente.
Conello se pretendia ayudara los participan-
tes a comprender lo que buscdbamos y a
acercarlo, de la manera mas eficaz, a sus
respectivos campos de especializacion. De ese
modo, quienes recogieron el testigo de nues-
tro reto han tratado de cubrir, siquiera, algu-
no de los aspectos sefialados en cada una de
las dimensiones presentadas.

Asi ocurre con el primero de tales articulos,
"Gobierno empresarial de las tecnologias de
aplicacion a los negocios: una perspectiva
detallada de tres aptitudes relativas a la
gobernanza tecnoldgica para los consejos de
administracion”. Sus autores, laneozelandesa
Elizabeth Valentine y el Prof. Glenn
Stewart, de la Queensland University of
Technology (Australia), realizan una pro-
puesta de nuevas competencias sobre las
tecnologias empresariales y su gobierno, de
las que todo consejo de administracion -
mejor, atin, todo consejero- deberia dotarse
para afrontar, con garantia, la era digital.
Valentine y Stewart cubren, con ello, la di-
mensién "0" de nuestra vista multidimen-
sional relativa a "la necesidad de un buen
gobiernodelas TI"ydelatoma de conciencia
sobre el mismo, en plena era de la
"Digitalizacion".

Los siguientes tres articulos se enmarcan en
la dimension 1, por cuanto nos hablan de
diferentes marcosde referencia parala puesta
en marcha de sistemas de gobierno de las TI
y su contribucion a la responsabilidad sobre
la rendicion de cuentas e imputabilidad en el
ambito corporativo. Asf, el australiano Mark

Toomey, de la firma Infonomics, en su
"Transformacion Digital: Una oportunidad
perfecta para el buen gobierno de las tecnolo-
gias de la informacion", lanza una sugerente
propuesta de modernizacion y puesta al dia
del modelo y los principios generales recogi-
dos en la, todavia vigente, edicion 2008 de la
normainternacional ISO/IEC 38500. El Prof.
Carlos Juiz, de la Universitat de les Illes
Balears (Espafia), en "La rendicion de cuen-
tas en las entidades piblicas a través del
gobierno de las tecnologias de la informa-
cion" aprovecha, también, el hilo de 1a norma
ISO mostrando un ejemploreal de aplicacion
-adopcion y adaptacion- de la misma en su
propia universidad y presentdndolo, ademads,
como ejemplo de como un marco de
gobernanza de las TI da cobertura a los
objetivos de buen gobierno en el ambito pu-
blico propuestos recientemente por entidades
como IFAC*y CIPFA®. Finalmente, cerran-
do este grupo, el texto "Comprension de los
principios bdsicos del marco de gobierno
empresarial de las TI, COBIT 5', de los
Profes. Steven de Haes y Wim van
Grembergen, de la Antwerp Management
School (Bélgica) y del Prof. Roger
Debreceny, de la University of Hawaii at
Manoa (EEUU), hace un recorrido por el
marco de referencia para el gobierno y la
gestion de las tecnologias de la informacion
COBIT, analizando el origen de los cinco
principios clave por los que aquél se rige.

Continuando con nuestro repaso a los con-
tenidos de la monografia, el articulo "Direc-
tores de informatica y directivos de negocio.
Otra ‘brecha digital”, del Prof. Jos¢é Ramon
Rodriguez, de la Universitat Oberta de
Catalunya (Espafia), cubre a la perfeccion la
dimension 2 de nuestro enfoque, al exponer
las problemadticas relaciones que, con fre-
cuencia, se observanentre lasdreas de TIylas
restantes-areas-del-negocio, constituyendo
un freno al alineamiento, sincronizacién y
convergencia entre ellas.

La dimensién 3, relativa a la perturbacion
digital y su contribucion a la generacion de
valor, aparece, de nuevo, generosamente re-
presentada por un total de cuatro articulos.
El primero de ellos, "Gobierno y liderazgo de
las TI en la economia digital' del veterano
consultor canadiense John Thorp, funda-
dor de The Thorp Network. Thorp recupera
sus ideas sobre la materializacion del benefi-
ciodelasinversiones en actividades del nego-
cio sustentado en las TI y, como ya hiciera
Toomey, las acerca al contexto actual de la
transformacion digital de las organizaciones.
Sobre 1a base de estos principios, el espafiol
Julio Saiz, de Adecco (Suiza), y fiel segui-
dor de las tesis de Thorp, construye su parti-
cular enfoque, que queda recogido en "Ges-
tion de carteras en toda su extension. De la
concepcion de la idea a la materializacion de
los beneficios'. Por el lado de la innovacion y
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lo perturbador nuestro buen amigo Eduar-
do Rodriguez Ringach, en "Cuatro ejem-
plos de perturbacion digital', realiza un repa-
so a los cuatro perturbadores digitales del
momento: lo social, lo mévil, la analitica de
datos alo grandey la nube. Finalmente, Fran
Chuan, de la firma Dicere (Espafia) plantea
un interesante debate sobre la contradiccion
que se produce al demandar innovacion a
unos departamentos de TI que mantienen, en
muchos casos, una rigidez ancestral, en sus
estructuras, procesos, etc. Sus reflexiones
compartidas dan forma al articulo " Tecnolo-
gia, liderazgo y valores. Innovacion sincrona
o asincrona'.

Dos autores mads, el Prof. George
Westerman, del Center for Digital Business
del MIT (EEUU) y nuestro colega, el espafol
Carlos Bachmaier Johanning, se encar-
gan de cubrir el espacio correspondiente a la
dimensién 4 sobre las consecuencias de "lo
digital". Westerman, en "Coémo abordar el
didlogo sobre el riesgo en las TI' retoma su
discurso de las "4 A’s"*, plasmado en su obra
"IT Risk: Turning Business Threats into
Competitive Advantage'”’, recordandonos,
en una breve, pero interesante pieza, que los
riesgos vinculados alaaplicacion yuso delas
TI van mas alla de los retos que pueda plan-
tearlaseguridad delainformacion, apesarde
lo que mds de uno pueda creer y predicar.
Bachmaier, paralelamente, repasa los prin-
cipales modelos y normas de referencia en
materia de gestion riesgos [de TI], introdu-
ciendo un nuevo término -"desafio"- en su
"Gobernanza de desafios (la mayoria los
llama riesgos)" para referirse a los citados
riesgos y oportunidades.

Losprofesores del IESE dela Universidad de
Navarra, Sandra Sieber (EEUU) y Josep
Valor (Espana) contribuyen a la dimen-
sién 5 sobre la gestion de "lo digital" con su
"Hacia un nuevo perfil de CIO en un mundo
cadavez mds digitalizado", enel que ponen de
relievelasimplicaciones paralas organizacio-
nes -y para sus CIOs- de los nuevos
paradigmas y modelos de aprovisionamien-
to, explotacion y operacion de los sistemas de
informacion.

La dimensién 6 de nuestro enfoque
multidimensional queda representadacon una
nueva aportacion de Julio Saiz, quien, con
su articulo "La importancia de las cosas
sencillas' nos ofrece una serie de recomenda-
ciones que permitirdn abordar, con sencillez,
las tareas de medicion del rendimiento y pre-
sentacion de informacion, dentro de la orga-
nizacion, en el escenario digital.

Por ultimo, este especial llega a su fin con
sendos articulos de los espafioles Domingo
Gaitero, fundador de ProcesoSocial, y nues-
tro Manolo Palao, de iTTi, quienes, a
través de "El factor humano en las tecnologias

de la informacion" y "Cambio organizativo,
cambio de comportamiento o cambio cultu-
ral', respectivamente, nos recuerdan el papel
clave del componente "personas" en toda ini-
ciativa que conduzca a la transformacion
digital de la organizacion. Queda, por tanto,
de este modo, oportunamente representada
la ultima dimensién, la 7, de las propuestas
mds arriba.
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