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 Editores invitados

Presentación.
Una aproximación

multidimensional al gobierno
corporativo de las tecnologías

de la información
Un largo camino
Considerando los pasos que hemos recorrido
en la última década y media en la materia que
da título a esta monografía, "Gobierno Cor-
porativo de las Tecnologías de la Informa-
ción", sería fácil comenzar diciendo aquello de
"este trabajo es la culminación de un largo
camino …". ¡Sería fácil y, desde luego, sería
cierto!

Sin embargo, preferimos verlo con otra pers-
pectiva y pensar que el lanzamiento de este
especial de Novática, con la cortesía y com-
plicidad de la Asociación de Técnicos de Infor-
mática (ATI), no supone para nosotros más
que un nuevo hito en un viaje, iniciado hace
dos años. ¡Permítanos explicárselo con deta-
lle!

Para empezar, remóntese tres lustros atrás y
ubíquese en el año 2000. Superados los mie-
dos al "efecto 2000", no sabemos qué le
ocuparía en aquel verano; pero, con toda
probabilidad, no sería el gobierno de las TI
(¡todo lo más, su gestión!; 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 tecnológica, con escasísimas
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 habían publicado su
artículo "Arrangements for information
technology governance: a theory of multiple
contingencies 1" sólo un año antes. Y la enton-
ces Information Systems Audit and Control
Association  -ahora, ISACA2-  llevaba apenas
dos años congratulándose por la creación de
su IT Governance Institute (ITGI)3; el mismo
que hoy pretende desmantelar o reformar.

Fue precisamente ISACA quien marcaría
nuestro primer contacto con el término "IT
Governance" al adoptarlo como parte de su
"nuevo" discurso  -obviamos, naturalmente,
que por entonces llevaba años practicando ese
mismo discurso, bajo la denominación "IT
Control"-. Y lo hizo, en nuestro caso, a través
de la versión 2 de su modelo de buenas

Miguel García-Menéndez1,2,
Manolo Palao1,2, Mª José
de la Calle1

1iTTi, Instituto de Tendencias en Tecnolo-
gía e Innovación (España); 2socio de ATI
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Miguel García-Menéndez es socio de ATI, co-fundador, principal responsable y Director de Análisis del
"think tank" iTTi, Instituto de Tendencias en Tecnología e Innovación. Ha dedicado los últimos veinte años
a padecer  -y en algún caso, seguramente, provocar-,  a asesorar, a estudiar y a divulgar los diferentes
problemas ligados al papel de las Tecnologías de la Información (TI) en el seno de los negocios. Antiguo
CIO, 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 líderes
corporativos sobre sus responsabilidades en materia de rendición de cuentas en relación al uso que las
organizaciones hacen de las TI. Ha sido, y es, miembro del órgano de gobierno de diversas entidades sin
ánimo de lucro. Pionero del Gobierno Corporativo de las TI en España, en 2007 creó "Gobernanza de TI",
la bitácora decana, en español, sobre la materia. Lleva más 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 Formación y
Analista Principal de iTTi, el centro de análisis ocupado en el estudio y promoción de la disciplina del
Gobierno Corporativo de las Tecnologías de la Información. Es, además, Socio-Director de Personas &
Técnicas: Soluciones, SLU; y miembro del órgano de gobierno de alguna otra entidad sin ánimo de lucro.
Con unos amplios y variados antecedentes académicos y experiencia profesional, ha desarrollado una
larga carrera profesional, fundamentalmente en el campo de la Informática, en el que ha sido desarrollador,
CIO, CEO, auditor, consultor y formador, con experiencia internacional. Como él mismo gusta decir: "llevo
hablando del buen (y del mal) gobierno de las TI, desde que, simplemente, se denominaba ‘Dirección y
Control de la Informática’"; tema respecto del cual fue autor de un libro ("Informática de Gestión para
Directivos" [no informáticos]). Ha participado  -con variado éxito-  en una diversidad de proyectos, en los
que el cambio organizativo y de actitudes resultó crucial. Ha aprendido algo, sobre todo de los fracasos;
y ha enseñado algo. Es autor o coautor de varios libros  -entre ellos, el citado arriba-  y de unos centenares
de  artículos.

Mª José de la Calle es co-fundadora, Directora de Comunicación y Analista Sénior de iTTi. Con una
experiencia de casi tres décadas en el sector de la consultoría tecnológica, es una perfecta conocedora
de las problemáticas ligadas al papel de la función informática en el seno de las organizaciones. Físico de
formación y de corazón, comparte actualmente con sus compañeros la misma pasión por hacer llegar el
mensaje de la imputabilidad sobre las TI a quienes pueblan los consejos de administración y otros órganos
de gobierno de organizaciones públicas y privadas. Ella misma tiene experiencia como miembro de
alguno de dichos órganos en entidades sin ánimo de lucro.

prácticas CobiT4, publicada en 1998. La ver-
sión 3 aparecería aquel mismo verano de
2000.

Al principio, no resultó nada trivial encontrar-
le una interpretación fácil de digerir al nuevo
término, "governance". Las primeras lecturas
del modelo no ayudaron en exceso; pero no
mucho después terminaríamos advirtiendo
que CobiT, en aquel momento, no era más
que un referente para la gestión, no para el
gobierno, de las TI. Un marco orientado a
ayudar al CIO5 a gestionar el departamento
de TI (y a los auditores a supervisarlo).

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

con COBIT. (Honestamente, nos reconoce-
mos, sin rubor, entre los más activos
impulsores de la difusión de, y la formación
en, el modelo COBIT, en España, en la última
década; aunque esa es otra historia...).

En 2004 la publicación del libro "IT governance.
How top performers manage IT decision
rights for superior results"6, firmado por los
profesores Peter Weill y Jeanne W. Ross, del
MIT, tampoco aportó una definición amiga-
ble del término. El concepto quedaba claro, y
lo hacía desde la nitidez que ofrecía el enfoque
de los autores de plasmar el "gobierno de las
TI en una página"7, una matriz en la que
quedaban recogidas las responsabilidades
sobre las decisiones en materia tecnológica
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dentro de la empresa. La definición, no obs-
tante, seguía resultando farragosa: "La espe-
cificación de un marco de imputabilidades y
derechos de decisión que fomente un compor-
tamiento deseable en el uso de las TI"8.

Haría falta esperar sólo unos meses más,
hasta la primavera de 2005, para que, final-
mente, Craig Symons, entonces analista para
la firma Forrester Research, nos aportase la
luz que esperábamos al definir el gobierno de
TI como "el proceso mediante el cual se
toman las decisiones relativas a las inversio-
nes en TI "9. Una definición clara del concepto
-así lo han reconocido siempre nuestros alum-
nos y audiencias-,  que, desde entonces, nos ha
acompañado, y de la que constantemente
hemos lamentado no haber sido autores.

Al otro lado del globo, sin embargo, las cosas
parecían estar más claras. De hecho, parecía
que llevaban claras bastante tiempo. Mien-
tras los enfoques americanos, desde la época
de Sambamurthy y Zmud, adolecían de un
marcado sesgo CIO-céntrico  -muy acusado
en los casos de ISACA/ITGI, con la excepción
de su "Board briefing on IT govenance"10 de
2001, o de Forrester Research y algo más
tenue en la propuesta de MITSloan/CISR-,
en Australia la experiencia de algunos nota-
bles fiascos empresariales, con origen en una
mala aplicación o control de las TI, había
hecho saltar las alarmas a principios de la
década del 2000, advirtiendo sobre la respon-
sabilidad, en relación a la rendición de cuentas
en materia de TI, que tenían los máximos
órganos de gobierno de las entidades afecta-
das.

En enero de 2005, el organismo normalizador
australiano publicaba la norma "AS 8015:
2005. Corporate governance of information
and communication technology "11, la cual
ponía el acento, certeramente, en el papel de
los consejeros-administradores en la toma de
decisiones tecnológicas clave. Poco tiempo
después recogería el testigo la comunidad
internacional, elevando a categoría de norma
ISO el texto australiano, bajo la nueva codi-
ficación "ISO/IEC 38500:2008. Corporate
governance of information technology "12.

Mientras observábamos los pasos que se
daban en el panorama internacional, conti-
nuamos nuestra labor divulgativa. De ese
modo, un 7 de febrero de 2007 aparecería
"Gobernanza de TI "13, la "Bitácora sobre el
Buen Gobierno Corporativo de la Informa-
ción y sus Tecnologías Afines"; hoy decana,
en el mundo hispanohablante, entre las dedi-
cadas a tratar estrictamente esta disciplina.
¡Aún pueden visitarla! Todavía alberga inte-
resantes mensajes; si bien, hace ya tiempo que
dejamos de prestarle la atención que merecía.
De lo escrito en ella  -información, formación
y opinión, dijimos entonces- permítanos res-
catar, al menos, dos piezas.

En primer lugar, por orden cronológico, la
crónica de la cena anual del Instituto de
Consejeros-Administradores de 200914, en la
que tuvimos oportunidad de presenciar el
alejamiento de los consejeros españoles de
los temas tecnológicos. Y, en segundo térmi-
no, la entrevista a Mark Toomey15, uno de los
padres  -sí, tuvo varios-  de la AS8015 y primer
editor del proyecto ISO38500, a quien tuvi-
mos ocasión de acompañar extensamente en
sus dos visitas a España (la de noviembre de
2009 y la de septiembre de 2011).

La primera visita de Toomey a España sirvió
para la presentación de su flamante libro
"Waltzing with the Elephant "16, en cuya poste-
rior traducción al español17, realizada por nues-
tro buen amigo Juan Pardo Martínez, tuvimos
cierta participación. El libro se centraba en, y
ampliaba y explicaba los dictados de la norma
ISO38500, a la cual ya llevábamos prestando
atención desde antes de su nacimiento.

Habíamos tenido la oportunidad de presen-
tar la norma en España18, en mayo de 2008,
a escasas dos semanas de su publicación por
ISO, en el Congreso Académico de itSMF
España de aquel año; y, con motivo de su
primer aniversario, en junio de 2009, también
la habíamos homenajeado oportunamente,
editando, para la firma Atos Consulting, un
monográfico19 específico.

De aquella misma época fue el especial
"Gobierno de las TIC"20, publicado en el
número 191 de Novática, correspondiente
a los meses de enero y febrero de 2008.
Naturalmente, ese es el verdadero antece-
dente de la presente monografía y, por tan-
to, el reto a emular.

En esa ocasión, nuestra aportación, realizada
en compañía de otro buen amigo, Ricardo
Bría -antiguo Vicepresidente Internacional de
ISACA y del IT Governance Institute-, se
materializó en un artículo que trataba de
ofrecer una aproximación práctica a la puesta
en marcha de un sistema de gobierno corpo-
rativo de las TI21, basado en marcos de refe-
rencia de buenas prácticas.

Uno de los marcos señalados en el artículo era
Val IT, el verdadero primer marco de gobierno
corporativo de TI de ISACA. Cierto, no fue
COBIT, sino Val IT el primero que contem-
pló el papel del consejo de administración en
la toma de decisiones sobre las inversiones en
actividades de la organización que estaban
apoyadas en las TI. ¡Recuerde la definición de
Symons! Aquel artículo sirvió, además, para
acuñar el término "ad@ptar™"22, fusión de
"adoptar" y "adaptar", en clara alusión al
modo en que tales marcos de referencia ha-
bían de ser aprovechados.

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

significativo de cuantos hemos venido rela-
tando, volvía a tener como escenario un país
anglosajón del hemisferio austral: Sudáfrica.
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 publicación de la
tercera edición del código "King"23.

La Comisión King ya había sido pionera en
2002, al incorporar en la correspondiente
edición un asunto inédito en los códigos de
gobierno corporativo: la sostenibilidad. Aho-
ra había llegado el momento del gobierno
corporativo de las TI. A ello dedicaba el
"Código King III" un capítulo entero, en el que
detallaba las responsabilidades de los miem-
bros de los consejos de administración en
materia tecnológica, para las empresas coti-
zadas en la Bolsa de Valores de Johannesburgo.
¡Todo un ejemplo, que en los cinco años
transcurridos podría haber sido emulado por
otros reguladores! En España, por ejemplo,
hemos asistido, recientemente, al proceso de
actualización de nuestro "Código Unifica-
do"24, en el que tal oportunidad se ha dejado
pasar, como hemos venido denunciando, desde
estas mismas páginas, en los últimos me-
ses25.

El otro hecho de cierto relieve ocurrido en
estos últimos años ha sido el reconocimiento
-si no explícito, al menos, sí por la vía de los
hechos- por parte de ISACA, de que su mo-
delo CobiT, que durante años había pasado
por ser el referente en la puesta en marcha de
sistemas de gobierno corporativo de TI, no
merecía tal consideración. CobiT  -con mi-
núsculas, así se escribía hasta la versión 5-  no
era un marco de gobierno, sino un marco de
gestión; una colección de buenas prácticas
para facilitarle la vida al CIO dentro de su
departamento de TI.

La sorpresa venía dada por el hecho de que
COBIT  -con mayúsculas-,  en su versión 5,
sí lo iba a ser. La nueva edición del modelo
ofrecería una imagen más amplia de las
implicaciones de las TI dentro de la empresa,
unificando los mensajes subyacentes a su
versión anterior, así como los recogidos en
sus marcos hermanos Val IT y Risk IT, que
sí ponían en escena a los consejos de adminis-
tración, como ya habíamos adelantado más
arriba.

Con ello y con la incorporación de un modelo
de gobierno heredado  -pese a no reconocerlo
explícitamente-  de la norma ISO38500,
COBIT alcanzaba  -podemos decirlo así-  la
mayoría de edad desde el punto de vista del
gobierno corporativo de las tecnologías de la
información. 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 sesión formativa sobre el
nuevo modelo. Y volveríamos a estar presen-
tes en el lanzamiento de la edición en español,
un año después.

Suponemos que este bagaje  -y algún otro-
ofreció la suficiente confianza y estuvo en la
raíz del encargo recibido hace unos meses, por
parte de ATI, para la elaboración de la mono-
grafía que aquí presentamos. Sin embargo,
nuestra relación con la Asociación había co-
menzado mucho antes. En el caso de alguno
de nosotros, en 1975, el mismo año en que
apareció, oficialmente, la veterana Novática.
Ha sido precisamente con ésta, con la que
hemos mantenido una relación más estrecha.
Diversos artículos de variada temática, publi-
cados a lo largo de estas décadas, así lo
atestiguan.

Pero, sin duda, la prueba más fiable de lo
bien que ha rodado dicha relación la cons-
tituye la serie "Auditoría SITIC (Auditoría
de los Sistemas de Información y de las
Tecnologías de la Información y las Comu-
nicaciones)"  -columna de aparición perió-
dica dentro de la sección "Referencias Auto-
rizadas" de la revista-  a la que, junto a
nuestra amiga Marina Touriño, hemos
dedicado, como mínimo, los últimos veinte
años. Hoy, sin embargo  -y esto viene más
a cuento-,  nuestros esfuerzos se centran en
una nueva serie, iniciada en 2013, bajo el
título "Gobierno Corporativo de las TI".
¡Seguro que, a estas alturas, nuestro cam-
bio de libretto ya no le sorprende!

No habría de sorprenderle si, aparte de lo leído
hasta este punto, le decimos que nuestras
actividades conjuntas  -con ATI-  en materia
de gobernanza de las TI habían comenzado
unos años antes, cuando, con su patrocinio,
comenzamos a impartir -actualmente en
modalidad a distancia26- los que han sido
primeros cursos ofrecidos en España para la
preparación de candidatos a las pruebas de
certificación CGEIT, Certif ied in the
Governance of Enterprise IT. Este mismo
hecho nos llevaría a participar en el "I Foro
Profesional TIC" organizado por ATI con
motivo de la celebración del Congreso SIMO
201227.

Como le decíamos, este bagaje  -y algún otro-
ha servido de excusa para que nos decidiéra-
mos, hace ahora dos años, a fraguar una
iniciativa como ha sido la creación de un
centro de análisis  -"think tanks" los llaman
ahora-  ocupado en el estudio y la promoción
de la disciplina del Gobierno Corporativo de
las Tecnologías de la Información. Un centro
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 a los directivos informáticos
a ganar en visibilidad y a convertirse en
impulsores del negocio capaces de acelerar su
crecimiento, mediante una óptima contribu-
ción de la tecnología.

Ese centro es iTTi, el Instituto de Tendencias
en Tecnología e Innovación28, pionero en su
género en el mundo hispanohablante, y que
surge en un momento en el que los más
veteranos institutos para el gobierno de las TI
viven desiguales circunstancias. Así, el IT
Governance Institute29 de Chicago, como
señalábamos antes, se encuentra en pleno
proceso de reconversión hacia una fundación
con fines educativos. Al Institut de la
Gouvernance des Systèmes d’Information30

francés no se le ha conocido actividad, al
menos, aparentemente, desde hace cuatro
años. Y, finalmente, el ITGI Japan31 parece
gozar de buena salud y encontrarse en plena
actividad. Con él ha alcanzado, muy reciente-
mente, iTTi un  -confiemos-  fructífero acuer-
do de colaboración.

Visión multidimensional del
gobierno corporativo de las
tecnologías de la información
Ahora que iTTi y sus antecedentes le han sido
presentados formalmente, advertirá Ud. la
firme postura que defiende el "think tank"
español a la hora de interpretar el término
"gobierno" aplicado a las TI. Dicha postura,
recogida en su reciente publicación "El Mani-
fiesto iTTi sobre el Gobierno Corporativo de
las Tecnologías de la Información" 32 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 alone" (Los sistemas de infor-
mación son demasiado importantes como
para dejarlos sólo en manos de los
informáticos)33, acuñada en 1990.

Sin ánimo de caer en ningún extremo, pero
conscientes y convencidos de la verdad que
encierra la frase del Prof. Johnson, hemos de
reconocer que la dirección y el control  -esto
es, el gobierno- de las TI constituye un terri-
torio fronterizo, por el que deambularán di-
ferentes actores. De forma destacada, po-
dría pensarse en los consejeros-administra-
dores, en los ejecutivos y, entre éstos, el CIO
(en sus diferentes formas y representaciones
actuales); así 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 TI serán, igualmente, abundan-
tes en número y variedad. Por citar sólo
algunas, cabría mencionar actividades como
el establecimiento de directrices, la toma de
decisiones, la evaluación de estrategias, el
conocimiento y seguimiento de tendencias, la

asunción de imputabilidades, la asignación
de responsabilidades, la optimización de los
desafíos (oportunidades y retos) y sus conse-
cuencias, las evaluaciones de rendimiento, el
"moldeado" de las conductas, propias y aje-
nas, la comunicación, etc. A nuestro juicio,
todas estas  -y otras-  actividades son suscep-
tibles de ser clasificadas y agrupadas en lo que
podríamos denominar "dimensiones" del sis-
tema de gobernanza tecnológica. Cabría, por
tanto, pensar en una estructura de dimensio-
nes (actividades) que, partiendo de una di-
mensión básica, transversal  -la dimensión
"0"-,  permita engranar el resto de dimensiones
del sistema de gobierno corporativo.

Dimensión 0: Digital ización (necesi-
dad de un buen gobierno de las TI en
plena era digital)
Esta dimensión primigenia acoge actividades
como la toma de conciencia, por parte de
quienes estén al frente de la organización, de
la necesidad de establecer el propio sistema de
gobierno. Empleando un lenguaje de hoy, en
nuestro contexto esta dimensión de base
podría denominarse la dimensión de la
"Digitalización", y marca la necesidad de do-
tarse de un buen gobierno corporativo de las
TI y, como consecuencia, de las competencias
pertinentes, por parte de quienes han de rendir
cuentas sobre la marcha del referido sistema,
en las organizaciones de la era digital.

Dimensión 1: Rendición de cuentas
sobre "lo digital" (creación de estruc-
turas organizativas y perfiles, y adop-
ción de marcos de ref erencia para
gobernar el uso de las TI)
El conjunto de actividades derivadas de la
toma de conciencia inicial sobre la necesidad
del sistema de gobierno es aquél en el que los
individuos al frente de la organización fijan
las responsabilidades  -suyas y ajenas-  y
asignan la autoridad que permita ejercer, con
garantía, las anteriores responsabilidades.
Adicionalmente, son propias de esta dimen-
sión las actividades encaminadas a definir las
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 organización.

Dimensión 2: Estrategia digital  (ali-
n ea mi en to - s i nc ro ni z ac ió n TI -
Res to _d el _N eg oc i o  /  Resto_  d el _
N ego c i o -T I )
Las actividades de orientación (fijación de
una dirección a seguir), de planificación
estratégica, de evaluación de la estrategia,
de aprobación (en su caso) de dicha estra-
tegia, de acercamiento entre las áreas de TI
y el "Resto_del_Negocio" (y viceversa), etc.,
constituyen algunos de los pasos a dar en la
construcción de una estrategia digital, como
reza el nombre de esta nueva dimensión del
sistema de gobierno corporativo de las TI.
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Dimensión 3: Perturbación digital (con-
tribución de las TI a la innovación del
negocio y a la generación de valor)
El conocimiento de las tendencias tecnológi-
cas y su grado de adopción, el conocimiento
del nivel de digitalización de la competencia,
la identificación de nuevas propuestas de
inversión en actividades soportadas por "lo
digital", su evaluación y priorización, la pro-
pia innovación, interna y externa, son todas
ellas actividades que dan sentido a esta dimen-
sión número 3. Esta dimensión recoge, ade-
más, el aspecto estratégico y positivo de los
desafíos: las oportunidades a considerar. E
incluye el riesgo de omisión de oportunida-
des, por mala información y/o decisión.

Dimensión 4: Consecuencias digitales
(gobierno corporativo del riesgo tec-
no lóg i c o)
Nos referimos aquí a las malas consecuencias
derivadas del uso de las TI, tanto las de natura-
leza estrictamente operativa (aquellas relacio-
nadas con la protección de la información),
como las derivadas de riesgos en proyectos de
base tecnológica, de fusiones o adquisiciones,
de desinversiones, etc., que afecten, o se vean
afectadas, por los sistemas de información. Las
acciones encaminadas a evitar esas consecuen-
cias adversas o, en su defecto, a mitigar sus
efectos quedarán amparadas bajo esta dimen-
sión. Esta dimensión recoge el aspecto negativo
de los desafíos: los riesgos tácticos y operativos
a tratar.  (Los riesgos estratégicos los hemos
ubicado en la Dimensión 3).

Dimensión 5: Gestión de "lo digital"
(optimización de los recursos de TI)
Los nuevos paradigmas y modelos de apro-
visionamiento, explotación y operación de los
sistemas de información, así como, induda-
blemente, los más tradicionales (incluidos
los de desarrollo informático, dirección de
proyectos o garantía de calidad) conforman
el terreno de juego natural de la Función de TI.
El líder tecnológico juega, en esta dimensión,
en campo amigo. ¡De hecho, esto no es go-
bierno corporativo, esto es gestión de las TI!

Dimensión 6: Vivencia digital (medida,
valoración y evaluación del rendimien-
to de la organización digitalizada)
La supervisión  -incluida la auditoría-,  la
medición, la valoración, la evaluación, la
información, la rendición de cuentas, etc., son
actividades fundamentales para el sistema de
gobierno corporativo de las TI. Es el espacio
propio de las métricas, medidas e indicadores;
de los cuadros de mando; de la información
por excepción y los procedimientos de escala-
do; de la medición del rendimiento de la
organización digitalizada.

Dimensión 7: Comportamiento digital
(el  factor humano en el  proceso de
digital ización, la gestión del cambio

cultural  y la comunicación)
Los resultados medidos, las anomalías, de-
bilidades y oportunidades de mejora detecta-
das en los procesos de evaluación  -dimensión
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
cultura corporativa, han de institucionalizarse.
Las conductas han de contribuir del mejor
modo a la consecución de un buen gobierno
en el ámbito digital.

Esta aproximación multidimensional  -o,
dicho de otro modo, el intento de cubrir las
diferentes dimensiones identificadas en este
enfoque-  es la que ha dado forma a la presente
monografía. ¡Veámoslo!

Estructura y contenido de la
monografía
La estructura, contenido y, muy especialmen-
te, calidad de la monografía que tiene delante,
jamás habrían sido los mismos sin la partici-
pación de quienes, en respuesta a nuestra
invitación, aceptaron conformar la nómina
de autores. Aquella invitación iba acompaña-
da de una breve referencia al enfoque
multidimensional presentado anteriormente.
Con ello se pretendía ayudar a los participan-
tes a comprender lo que buscábamos y a
acercarlo, de la manera más eficaz, a sus
respectivos campos de especialización. De ese
modo, quienes recogieron el testigo de nues-
tro reto han tratado de cubrir, siquiera, algu-
no de los aspectos señalados en cada una de
las dimensiones presentadas.

Así ocurre con el primero de tales artículos,
"Gobierno empresarial de las tecnologías de
aplicación a los negocios: una perspectiva
detallada de tres aptitudes relativas a la
gobernanza tecnológica para los consejos de
administración". Sus autores, la neozelandesa
Elizabeth Valentine y el Prof. Glenn
Stewart, de la Queensland University of
Technology (Australia), realizan una pro-
puesta de nuevas competencias sobre las
tecnologías empresariales y su gobierno, de
las que todo consejo de administración  -
mejor, aún, todo consejero-  debería dotarse
para afrontar, con garantía, la era digital.
Valentine y Stewart cubren, con ello, la di-
mensión "0" de nuestra vista multidimen-
sional relativa a "la necesidad de un buen
gobierno de las TI" y de la toma de conciencia
sobre el mismo, en plena era de la
"Digitalización".

Los siguientes tres artículos se enmarcan en
la dimensión 1, por cuanto nos hablan de
diferentes marcos de referencia para la puesta
en marcha de sistemas de gobierno de las TI
y su contribución a la responsabilidad sobre
la rendición de cuentas e imputabilidad en el
ámbito corporativo. Así, el australiano Mark

Toomey, de la firma Infonomics, en su
"Transformación Digital: Una oportunidad
perfecta para el buen gobierno de las tecnolo-
gías de la información", lanza una sugerente
propuesta de modernización y puesta al día
del modelo y los principios generales recogi-
dos en la, todavía vigente, edición 2008 de la
norma internacional ISO/IEC 38500. El Prof.
Carlos Juiz, de la Universitat de les Illes
Balears (España), en "La rendición de cuen-
tas en las entidades públicas a través del
gobierno de las tecnologías de la informa-
ción" aprovecha, también, el hilo de la norma
ISO mostrando un ejemplo real de aplicación
-adopción y adaptación-  de la misma en su
propia universidad y presentándolo, además,
como ejemplo de cómo un marco de
gobernanza de las TI da cobertura a los
objetivos de buen gobierno en el ámbito pú-
blico propuestos recientemente por entidades
como IFAC34 y CIPFA35. Finalmente, cerran-
do este grupo, el texto "Comprensión de los
principios básicos 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
gestión de las tecnologías de la información
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 monografía, el artículo "Direc-
tores de informática y directivos de negocio.
Otra ‘brecha digital’", del Prof. José Ramón
Rodríguez, de la Universitat Oberta de
Catalunya (España), cubre a la perfección la
dimensión 2 de nuestro enfoque, al exponer
las problemáticas relaciones que, con fre-
cuencia, se observan entre las áreas de TI y las
restantes-áreas-del-negocio, constituyendo
un freno al alineamiento, sincronización y
convergencia entre ellas.

La dimensión 3, relativa a la perturbación
digital y su contribución a la generación de
valor, aparece, de nuevo, generosamente re-
presentada por un total de cuatro artículos.
El primero de ellos, "Gobierno y liderazgo de
las TI en la economía digital" del veterano
consultor canadiense  John Thorp, funda-
dor de The Thorp Network. Thorp recupera
sus ideas sobre la materialización del benefi-
cio de las inversiones en actividades del nego-
cio sustentado en las TI y, como ya hiciera
Toomey, las acerca al contexto actual de la
transformación digital de las organizaciones.
Sobre la base de estos principios, el español
Julio Saiz, de Adecco (Suiza), y fiel segui-
dor de las tesis de Thorp, construye su parti-
cular enfoque, que queda recogido en "Ges-
tión de carteras en toda su extensión. De la
concepción de la idea a la materialización de
los beneficios". Por el lado de la innovación y
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lo perturbador nuestro buen amigo Eduar-
do Rodríguez Ringach, en "Cuatro ejem-
plos de perturbación digital", realiza un repa-
so a los cuatro perturbadores digitales del
momento: lo social, lo móvil, la analítica de
datos a lo grande y la nube. Finalmente, Fran
Chuan, de la firma Dícere (España) plantea
un interesante debate sobre la contradicción
que se produce al demandar innovación a
unos departamentos de TI que mantienen, en
muchos casos, una rigidez ancestral, en sus
estructuras, procesos, etc. Sus reflexiones
compartidas dan forma al artículo "Tecnolo-
gía, liderazgo y valores. Innovación síncrona
o asíncrona".

Dos autores más, el  Prof. George
Westerman, del Center for Digital Business
del MIT (EEUU) y nuestro colega, el español
Carlos Bachmaier Johanning, se encar-
gan de cubrir el espacio correspondiente a la
dimensión 4 sobre las consecuencias de "lo
digital". Westerman, en "Cómo abordar el
diálogo sobre el riesgo en las TI" retoma su
discurso de las "4 A’s"36, plasmado en su obra
"IT Risk: Turning Business Threats into
Competitive Advantage"37, recordándonos,
en una breve, pero interesante pieza, que los
riesgos vinculados a la aplicación y uso de las
TI van más allá de los retos que pueda plan-
tear la seguridad de la información, a pesar de
lo que más de uno pueda creer y predicar.
Bachmaier, paralelamente, repasa los prin-
cipales modelos y normas de referencia en
materia de gestión riesgos [de TI], introdu-
ciendo un nuevo término  -"desafío"-  en su
"Gobernanza de desafíos (la mayoría los
llama riesgos)" para referirse a los citados
riesgos y oportunidades.

Los profesores del IESE de la Universidad de
Navarra, Sandra Sieber (EEUU) y Josep
Valor (España) contribuyen a la dimen-
sión 5 sobre la gestión de "lo digital" con su
"Hacia un nuevo perfil de CIO en un mundo
cada vez más digitalizado", en el que ponen de
relieve las implicaciones para las organizacio-
nes  -y para sus CIOs-  de los nuevos
paradigmas y modelos de aprovisionamien-
to, explotación y operación de los sistemas de
información.

La dimensión 6  de nuestro enfoque
multidimensional queda representada con una
nueva aportación de Julio Saiz, quien, con
su artículo "La importancia de las cosas
sencillas" nos ofrece una serie de recomenda-
ciones que permitirán abordar, con sencillez,
las tareas de medición del rendimiento y pre-
sentación de información, dentro de la orga-
nización, en el escenario digital.

Por último, este especial llega a su fin con
sendos artículos de los españoles Domingo
Gaitero, fundador de ProcesoSocial, y nues-
tro Manolo Palao, de iTTi, quienes, a
través de "El factor humano en las tecnologías

de la información" y "Cambio organizativo,
cambio de comportamiento o cambio cultu-
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