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Abstract: Information Systems (IS) become a strategic success factor for organizations, independently of their activities sectors and size.
Implementation success depend on the effectiveness and efficiency at the present and future use of IT. This require that the organization has
implemented IT governance that drives to a long term IT strategic planning in the correct direction. The governance body must accept his
accountability in the use of IT assets and must be implemented all management and control tools that facilitated that the IT function manages
their processes, people, technology and structure in order to held their objectives aligned with the business objectives and the IT assets will
be managed in a effective and efficient way. IT function must be a process oriented organization to develop a good IT management of IT
assets and provide quality and value to their stakeholders. It's not very common in the IT organizations to have this orientation and present a
IT mapping process of all their activities dominion. Many IT frameworks (CobiT, Value IT, ISO 27000, PMBOK, Prince2, ITIL...) could be
used to speed the building of this mapping process, but it's not a very easy work because each of them have a different orientation, activities
areas and are focused on different concepts. This paper analyze a possible solution and propose a Integrated Process Model for IT
Governance and Management that includes the all processes of information life cycle and integrates the best practices that exist to make
easier the work of organizations and have a good reference point for identify and manage their IT processes and a better IT governance.

Resumen: Como sabemos la Tecnologia de Informacion (TI) es un factor estratégico para el éxito de las empresas, con independencia de
su naturaleza, sector de actividad o dimensién. Esto es asi por la importancia e impacto que el tratamiento y uso de la informacion tiene en
la actividad empresarial. Toda la cadena de valor para el cliente se basa en informacién acertada, correcta, relevante, y a tiempo, que
permita operar y tomar decisiones de forma acertada. Por esta razon, la empresa se tiene que dotar de una estructura de gestion de la
informacién que permita: el alineamiento de Tl con la estrategia de negocio, el logro de beneficios, reduccién de costes, el control de riesgos
y en general la mejora de las operaciones de TI. En este escenario, se introduce el concepto de Gobernanza de Tl, responsable de integrar
e institucionalizar las buenas practicas para garantizar que Tl en la empresa soporte los objetivos del negocio y aproveche al maximo su
informacién, maximice los beneficios, capitalice las oportunidades y gane ventajas competitivas. Sin embargo, implementar un buen
gobierno de Tl no es sencillo, aun cuando existe mucha literatura sobre mejores préacticas y estandares desarrollados por la industria y la
academia (tales como ISO/IEC 38500, COBIT, ITIL, ISO 20000, CMMI, entro otros), cada uno trata una problematica particular e incluso con
diferente enfoque, de manera que las organizaciones que quieren implementarlos se enfrentan al reto de entender qué estandares (o partes
de ellos) aplicar y como usarlos. Este articulo comprende una alternativa de solucion para este reto, que consiste en definir un Modelo de
Procesos Integrado de Gobernanza y Gestion de Tl, que abarca la totalidad de los procesos que constituyen el ciclo de la informacion e
integra las mejores précticas existentes para facilitar el trabajo de las organizaciones, las cuales podran tomar el modelo como un punto de
referencia para identificar y gestionar sus procesos de Tly lograr un buen gobierno de TI.
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1. Introduccion

En el pasado, considerar la funcidn de la Tecnologia de Informacién (Tl) de una organizacién como una funcidn
de soporte —separada y diferenciada del resto del negocio- era una practica comun, la automatizacion estaba
centrada en la velocidad y el volumen, sobre todo en tareas en segundo plano (sin atencion al cliente), el
impacto de la Tl en el proceso y en la estructura era pequefo, y el impacto en las personas era fécil de
comprender: para un volumen dado de trabajo, se necesitaban menos personas.

Sin embargo, en las ultimas décadas, la Tl ha tenido un auge considerable al aumentar su capacidad vy
perfeccionarse su uso por los lideres del mercado y los innovadores, con lo que ha quedado claro que la
oportunidad de velocidad y volumen que presenta la Tl es trivial si se compara con las nuevas oportunidades
gue aparecen sobre procesos, personas y estructura (elementos del sistema de gestién de una organizacién
segln el modelo de Leavitt [1]).

Copyright © AEMES RPM 8 (1) (2011) ISSN 1698-2029
29



i_GrDcesc

llustracion 1: Modelo de Leavitt

Las personas pueden realizar tareas que antes no podrian hacer y las organizaciones pueden extenderse mas
alld de sus antiguos limites: temporales, geograficos y de tamafio [2]. La tecnologia de la informacidon se ha
convertido en el posibilitador de notables cambios en las organizaciones, y su uso inteligente y apropiado ha
ocasionado una profunda transformacion de las mismas e incluso de los mercados, de manera que la
informacién se ha convertido en un activo cada vez mas valorado, razén por la cual hoy las organizaciones
hacen inversiones importantes en recursos de TI.

Por ello, la empresa debe optimizar la gestion y el control de los procesos de Tl. Para ello, se tiene que dotar de
una estructura organizativa que permita que los recursos de Tl a saber: personas, infraestructura, aplicaciones
e informacion, sean utilizados de manera eficaz y eficiente mediante unos procesos que garanticen la calidad
de los servicios prestados y con ello, la consecucion de los objetivos establecidos por los maximos érganos de
gobernanza corporativa de la organizacién, al mismo tiempo que se garantiza la sostenibilidad de la
organizacién asi como un comportamiento respetuoso con el medio ambiente.

Peroy écdmo se aborda de forma correcta y con éxito la gestion de TI?

La realidad muestra que la tecnologia de la informacion por si sola no hace nada. Esto se observa al analizar las
causas de los distintos problemas que enfrentan la mayoria de las organizaciones en la administracion de TI,
que principalmente son:

e participacién limitada del negocio que no asume sus responsabilidades en los procesos,
e escasay mala gestién de proyectos,

e gestidn de servicios inadecuada,

o falta de procesos de control y monitorizacion,

¢ métodos de desarrollo de software inadecuados,

¢ falta de alineamiento estratégico de las iniciativas de Tl e

¢ inversiones de Tl que no generan beneficios tangibles.

En realidad, los resultados se obtienen cuando la Tl estd combinada con los otros tres ingredientes vitales para
hacer un sistema de negocio “procesos, estructura y personas”. En este escenario, es fundamental adoptar un
enfoque basado en procesos, que permita identificar los procesos clave, interrelacionarlos, equilibrarlos, y
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ponerlos a trabajar en un conjunto arménico que funcione como un todo, en el cual se gestione la informacion
de forma eficaz y eficiente para la empresa.

Por ello, es importante definir un marco de trabajo de gobernanza de Tl, ya que éste:

e Permite a las organizaciones entender la importancia estratégica de Tl para lograr mantener sus
operaciones e implementar las estrategias necesarias para sus proyectos y actividades futuras.

e Provee las estructuras que unen los procesos de TI, los recursos de Tl y la informacién con las
estrategias y los objetivos de la empresa, de manera que con su implementacion no solo aumentan
las relaciones entre el negocio y la Tl sino que transforma el rol de Tl, pasando esta de ser un ente
aislado que sirve de soporte a los clientes internos de la empresa y se convierte en una unidad
integrada que ayuda a lograr las metas estratégicas del negocio.

¢ Integra e institucionaliza buenas (o mejores) practicas de planificacion y organizacién, adquisicion e
implementacion, entrega de servicios y soporte, y monitoriza el rendimiento de Tl para asegurar
que la informacidn de la empresa y la tecnologia relacionadas soportan sus objetivos del negocio

[3].

En conclusién, un enfoque orientado a procesos, con un esquema de gobernanza de Tl y la consideracion de los
4 elementos de un sistema de negocio, son la clave para abordar de forma correcta la gestion y optimizacién de
Tl en las empresas.

Sin embargo, hay una nueva consideracion que deben tener en cuenta las empresas para implementar un buen
gobierno y gestién de Tl y es precisamente definir qué buenas o mejores practicas implementar, ya que en el
mercado existen actualmente muchos estandares, normas y recomendaciones.

No existe un Unico modelo que resuelva todos los problemas de Tl, es mas, los estdndares existentes no
siempre encajan el uno con el otro. Cada uno de ellos fue creado por personas diferentes, en tiempos distintos,
en lugares distintos y con propdésitos distintos. Por ello, es de primordial importancia el saber elegir las mejores
practicas, procesos y estrategias entre todos estos modelos y poder generar a partir de ellas un modelo
personalizado y adaptado totalmente para una organizacion en particular.

Esta enorme cantidad de estandares y la necesidad de analizarlos y elegir lo mejor entre ellos para el uso
dentro de la compaiiia, nos plantea distintos retos que deben saber afrontarse:

¢ Integrar dichos estdndares es muchas veces un rompecabezas: Como se menciond anteriormente,
uno de los retos es el saber elegir las partes que mas convengan a la empresa, de cada uno de estos
estandares.

e Sobrecarga de mejores practicas y procedimientos. Al elegir y construir un propio marco de trabajo
basado en diversos estandares, se debe evitar el riesgo de querer incluir mas de la cuenta dentro de
dicho marco de trabajo. Lograr y mantener un marco de trabajo simple y eficaz es a lo que se debe
apuntar.

e Costos de adopcion. Se debe evaluar también el costo de implantar determinado estandar y/o
combinacion de ellos. Si no se establece un presupuesto claro, se corre el riesgo de fracasar en la
puesta en marcha de este proyecto.
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e Adopcidn incompleta. De la misma manera que la falta de un presupuesto claro, puede hacer
fracasar a una iniciativa de implantacién de gobernanza de la Tl, la falta de compromiso y apoyo de
la alta gerencia puede conllevar al mismo resultado negativo.

e Tiempo requerido. Definir un cronograma es crucial. Se debe realizar una implantacién de
estandares de gobierno de las Tl de tal manera que permita una adopcion veloz; y a la vez permita
una adecuada institucionalizacidn de los procesos relacionados a dichos estandares. La implantacion
por fases podria ser una buena alternativa.

e Capacitacion / educacion requerida y resistencia cultural. Muchas veces se obvia la correcta
capacitacion y entrenamiento del personal que estard a cargo de los procesos implantados. Esto
conlleva a una resistencia al cambio y a una falta de institucionalizacion de las practicas
implantadas. Para eliminar este problema, es necesaria la concienciacion y entrenamiento de los
empleados y demas involucrados.

¢ Liderazgo y momento. Finalmente, un reto relevante es encontrar el momento ideal para proponer
e implantar un marco de trabajo determinado. Muchas veces estas iniciativas son rechazadas por la
alta gerencia debido al mal momento en que fueron propuestas. Se debe saber escoger el momento
ideal en el que dicha propuesta tendra la mayor acogida posible, sopesando las necesidades y
prioridades de la organizacion [4].

Todo lo anterior nos muestra que lograr un buen gobierno y gestion de Tl no es una tarea sencilla. Es por esta
razon, que se identificé la oportunidad de generar un Modelo Unificado e Integrado de Procesos para la
Gobernanza y la Gestién de Tl que reuna las mejores practicas de la industria, de manera que las
organizaciones no tengan que estudiar los diversos estandares existentes, sino que exista un modelo Unico que
puedan tomar como base para la personalizacién de su esquema de gobierno y gestion de Tl, de acuerdo a las
caracteristicas propias de la organizacion.

En este articulo, se presentaran las referencias empleadas para la generacion del modelo, asi como el
desarrollo del mismo, y un andlisis de sus beneficios y limitaciones.

2. Antecedentes

Todas las organizaciones deben tener un sistema mediante el cual sean dirigidas y controladas, esto es lo que
fundamenta el concepto de Gobernanza corporativa, el cual establece un conjunto de responsabilidades y
practicas ejecutadas por la junta directiva con los objetivos de proveer direccidn estratégica, asegurar el logro
de los objetivos, establecer que los riesgos se administran adecuadamente y verificar que los recursos de la
empresa se utilizan responsablemente [5]. Dentro de los recursos se encuentra la informacién y Tl, por lo cual
la gobernanza corporativa de la empresa implica una gobernanza de T, la cual trata principalmente con los
planes para utilizar Tl (en el contexto estratégico y operacional), las iniciativas que crean sus usos futuros vy, las
actividades operacionales que constituyen su utilizacién actual; ademas especifica la distribucion de derechos y
responsabilidades entre los diferentes participantes, tales como el consejo, negocio y directivos de TI.

La gobernanza de Tl tiene 5 areas de enfoque principales que son: la alineacidn estratégica, la entrega de valor,
la administracion de riesgos, la administracion de recursos y la medicién del desempefio; e incluye [6]:
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e Supervision y direccion de la gestion de TI.

¢ El papel de Tl en la organizacion

¢ Rolesy responsabilidades tanto del negocio como de Tl en las actividades de TI.
¢ Planificaciéon y medida de Tl y sus procesos.

e Gestion del portfolio de TI.

e Asignacion de recursos entre las distintas actividades de TI.

Por otra parte, la gestién de Tl implementa la autoridad delegada del cuerpo de gobierno a través de politicas
bien disefiadas, procesos, asignacion de roles y herramientas de soporte, que proveen un control efectivo e
integrado sobre la visibilidad y utilizacién de Tl en la organizacion.

2.1. Importancia de los marcos de trabajo para lograr un buen gobierno de TI

Las organizaciones no pueden hacer una entrega efectiva de lo que demandan los requerimientos del negocio y
de gobierno sin adoptar e implementar un marco de control y de buen gobierno con los siguientes propdsitos

[7]:

¢ Enlazar con los requerimientos del negocio.

¢ Hacer que el desempefio sea transparente a la luz de estos requerimientos.

¢ Organizar las actividades de Tl dentro de un modelo de procesos generalmente aceptado.
¢ Identificar los principales recursos a controlar.

¢ Definir los objetivos de control de la administracién a ser considerados.

Lo anterior significa que para poder implantar un buen gobierno de Tl en una organizacion es absolutamente

|ll

necesario basarse en un marco de control que muestre el “Qué” se debe hacer y dé unos estandares para

realizar el “Cémo”. Esto ofrece alrededor de un 50% y lo demas debe desarrollarlo la misma organizacién.

2.2. Marcos de Gobernanza y Gestidn de Tl analizados para la generaciéon del Modelo

Los marcos de trabajo son en términos generales, un conjunto estandarizado de conceptos, practicas y criterios
para enfocar un tipo de problematica particular, que sirve como referencia para enfrentar y resolver nuevos
problemas de indole similar [8]. Son muy utiles ya que se originan a partir de las experiencias recogidas de
muchas personas y organizaciones que han tenido casos de éxito al implementarlos. En el caso de la Tl existen
diversos marcos, practicas, normas como se puede observar en la siguiente ilustracién:
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Ilustracidn 2: Estandares y marcos de trabajo de las 6 areas de Gestion de Tl [8]

Para el desarrollo del modelo integrado de procesos de gobernanza y gestion de Tl presentado en este articulo,
se tuvieron en cuenta los siguientes estandares:

Marcos de gobernanza de TI

ISO 38500. Esta norma proporciona un marco de principios para que la direccién de las organizaciones evaluen,
dirijan y monitoricen el uso de la tecnologia de informacion. Los principios son: responsabilidad, estrategia,
adquisicidn, rendimiento, conformidad, conducta humana [9].

Ilustracidn 3: Modelo de gobernanza de IT - ISO/IEC 38500 [9]

Modelo Calder Moir. Es una forma de organizar los asuntos de gobernanza. Consta de 6 segmentos cada uno de
los cuales representan un paso de un proceso de extremo a extremo, que comienza con la estrategia de
negocios y termina con el soporte operativo de Tl. Se divide en 3 capas: interna representa la junta directiva
que dirige, evalia y monitorea el soporte tecnoldgico para la empresa. La capa intermedia representa la
direccion ejecutiva, que es responsable de administrar las actividades que llevan a cabo el proceso de extremo
a extremo. La capa exterior representa los profesionales de Tl que usan herramientas y metodologias
probadas, a fin de planear, disefiar y realizar el soporte de Tl para la empresa. [10]
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- llustracion 4: Modelo de Calder Moir [10]

COBIT 5. Es un marco “extremo a extremo” que aborda la gobernanza, la gestidén de informacidn y tecnologia
relacionada. Se caracteriza por: estar orientado al negocio, orientado a procesos, basado en controles y guiado
por la medicién. Proporciona un modelo de referencia de procesos de gobernanza y gestion de Tl. COBIT 5 ha
sido alineado y armonizado con otros estandares y mejores practicas y actia como un integrador de todos
estos materiales guia, resumiendo los objetivos clave bajo un mismo marco de trabajo integral que también se
alinea con los requerimientos de gobernanza y de negocios. [11]

Marcos de Gestion de Tl

PMBOK. Es el modelo mas difundido y aceptado para la gestién de proyectos en general. Tiene como objetivo:
Mejorar el desarrollo de proyectos en diferentes industrias mediante el uso de buenas practicas. Consta de 42
procesos, los cuales se organizan en dos dimensiones, una temporal y una funcional. [12]

S Dimensién temporal

b " L Y L

/  Iniciacion ﬁﬁl Planificacion 1:::-'* Ejecucion J) Control

Di ncional
| Gestién de integracion Gestién del tiempo Gestion de la comunicacio

|I Gestion del alcance ‘ I Gestion de costos | | Gestion de riesgos ‘

| Gestion de la calidad Gestion de RRHH

llustracidn 5: Dimensiones PMBOK
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ISO 20000. Busca la gestion de una entrega efectiva de los servicios de TI, la cual es crucial para las empresas.
La especificacién de la norma define los requerimientos necesarios para realizar una entrega de servicios de Tl
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alineados con las necesidades del negocio, con calidad y valor afiadido para los clientes, asegurando una

optimizacidn de los costes y garantizando la seguridad de la entrega en todo momento [13].

Procesos de provision de servicio

Gestion de la Capacidad Gestion del nivel de servicio Gestion de la Seguridad
de la Informacion
Gestion de la continuidad  Informacion del servicio Elaboracion de presupuestos y
y disponibilidad del servicio contabilidad delos servicios
de Tl

Procesos de Control

Gestion de configuracion
Gestion del cambio

Procesos de entrega
Procesos de

Gestion de la entrega relaciones

Procesos

de Resolucion i
Gestion de las relaciones de

negocio

Gestion del incidente

Gestion del problema Gestion de suministradores

Ilustracidn 6: Figura 6. Procesos ISO 20000

ITIL. Se centra en brindar servicios de alta calidad para lograr la maximo satisfaccién del cliente a un costo

manejable [14]. Los Servicios de Tl se pueden clasificar en dos: orientados al Soporte a la infraestructura de Tl y

orientados a las entregas al cliente. Adicionalmente, los procesos contemplados en su ultima version se

organizan segun las fases del ciclo de vida del servicio que son: estrategia, disefio, transicidn, operacién y

mejora del servicio.

Centro de Servicios

ITIL w2 G. del Catélogo Planif. y Soporte
ITIL V3 G. Hiveles Servicio G. de Cambios G. de Aplicaciones
Funciones G. de la Capacidad G. Configuracién G. de Eventos

G. de Disponibilidad G. de Entregas G. de Incidencias
G. Financiera G. de Continuidad Validacion y pruebas  G. de Peticiones
G. del Portfolio G. de Seguridad Evaluacién G. de Problemas
G. de la Demanda G. de Proveedores G. Conocimiento G. de Acceso

Estrategia > Disefio > Transicidn » Operacidn
~
Mejora
- - Mejora Continua €
Informes

llustracidn 7: Procesos y funciones ITL v3.

CMMI. Constituye una forma de medir el grado de madurez de las organizaciones respecto a la aplicacion de

las mejores practicas de desarrollo y gestion del software. El objetivo de CMMI es establecer una guia que

permita a las organizaciones mejorar sus procesos y su habilidad para organizar, desarrollar, adquirir y

mantener productos y servicios informaticos. En CMMI se diferencian actualmente tres modelos que

comparten un nucleo comun. Los modelos son:

e CMMI-DEV, CMMI para el desarrollo.
e CMMI-SVC, CMMI para servicios.
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e CMMI-ACQ, CMMI para adquisicion

Ademas CMMI define dreas de proceso que se agrupan en cuatro categorias, tres comunes a todos los modelos
y una diferente para cada modelo:

e Gestion de procesos (comun)
e Gestion de proyectos (comun)
e Soporte (comun)

¢ Ingenieria (s6lo en DEV)

En la siguiente figura se presenta la estructura de CMMI que incluye los tres modelos y areas de proceso
mencionados anteriormente, asi como los procesos que los conforman. [15]
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*Resources *Managing Configurations =Dbjective i il t

llustracidn 8: Estructura CMMI [16]

Modelo APQC. Es un marco de Referencia de Clasificacion de Procesos que fue inicialmente concebido para que
todos los miembros de la organizacion American Productivity and Quality Center (APQC) pudieran hacer
comparaciones entre el rendimiento de sus procesos (Benchmarking) [17]. Contempla 12 procesos clasificados
en procesos operativos, y procesos de gestion y servicios de soporte, Dentro de estos ultimos, se incluye una
categoria de procesos para gestionar la tecnologia de informacidon que incluye los siguientes grupos de
procesos [18]:

7.1 Administrar el negocio de la tecnologia de informacién

7.2 Desarrollar y administrar relaciones con los clientes IT

7.3 Administrar el riesgo y la flexibilidad del negocio

7.4 Administrar informacidon empresarial

7.5 Desarrollar y mantener las soluciones de tecnologia de la informacion
7.6 Desplegar las soluciones de tecnologia de la informacion

7.7 Entregar y apoyar los servicios de tecnologia de informacion

7.8 Administrar el conocimiento IT
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Procesos operativos

1. Desarrollar
vision y
estrategia

2. Disenary

Desarrollar

productos y
SErvicios

3. Mercadear y
vender
productos y
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4. Entregar
productos y
SEMvicios

5. Gestionar
servicio al
cliente

3. DESARROLLO DEL MODELO

GESTION DE TI

3.1. Metodologia

Procesos de gestién y servicios de soporte

6. Desarrollar y gestionar el capital humano

7. Gestionar tecnologia de informacidn

8. Gestionar recursos financieros

9. Adguirir, construir y gestionar |a propiedad

10, Efectuar gestion ambiental, de salud y

sequridad

11. Gestionar relaciones externas

llustracién 9: Modelo de Procesos APQC

12. Gestionar conocimiento, mejoramiento y

cambio

INTEGRADO DE PROCESOS DE GOBERNANZA Y

A partir de los marcos de trabajo o modelos de buenas practicas expuestos anteriormente, se definié un

modelo unificado e Integrado de procesos para la gobernanza y gestion de Tl que recoge los procesos clave, de

extremo a extremo en el ciclo de vida de la informacién. Para definir dicho modelo se empleé la metodologia

del enfoque orientado a procesos [19] en el que se realizaron los siguientes pasos:

1. Identificar los procesos: en este paso basicamente lo que se hizo fue estudiar los procesos sugeridos por

estas normas o marcos, evaluar sus coincidencias o similitudes y analizar diferencias para tener una lista de

procesos lo mas completa posible.

2. Seleccionar los procesos necesarios (clave): la seleccion de los procesos no es algo trivial, para ello se

tuvieron en cuenta los siguientes criterios:

¢ [Influencia en la satisfaccion del cliente

¢ Los efectos en la calidad del producto/servicio

¢ [nfluencia en factores claves de éxito

¢ Influencia en misién y estrategia

¢ Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios

¢ Riesgos econdmicos e insatisfaccion

e Utilizacion intensiva de recursos
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3. Agrupar procesos: Los procesos identificados y seleccionados se agruparon en los siguientes niveles:

¢ Nivel Estratégico: contempla los grupos de procesos de gobernanza (evaluacidn, direccidon y
monitorizacion) de TI, planificacion y organizacién de Tl y gestidn de la demanda.

¢ Nivel Operativo: contempla los procesos de la cadena de valor para el cliente que se subdividen en 4
areas: proceso de gestion de programas y proyectos, gestion de aplicaciones, gestion de servicios y
gestion de la operacion.

¢ Nivel de Soporte: conformado por los procesos transversales de Soporte y Monitorizacion.

4. Descripcidon de los procesos: De cada uno de los procesos definidos en el mapa de procesos se proporciond
una descripcién, un conjunto de actividades, indicadores (que se deben tener en cuenta para medir la
capacidad y eficacia del proceso), y responsabilidades (personal responsable de realizar las actividades
estipuladas en el proceso).

3.2. Modelo

El Modelo de Procesos de Gobernanza y Gestion de la Tecnologia de Informacién esta estructurado en tres
niveles y en 9 dreas como se observa en la siguiente figura:

PROCESOS ESTRATEGICOS DE T

m—-A2m-r~0
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llustracidn 10: Modelo Integrado de Procesos de Gobernanza y Gestién de Tl [20]
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Nivel de Procesos Estratégicos: Este nivel engloba los procesos estratégicos clave para el establecimiento y

desarrollo de la estrategia para el buen gobierno de TI. Proporcionan un conjunto de practicas de gestion que
facilitan la prestacién de servicios de calidad a la organizacién de forma sostenible, alineadas con el negocio de
la empresa y con aportacion de valor a la misma. En este nivel se encuentran tres areas:

Evaluacidn, Direccidon y Monitorizacidon de TI: Esta area coincide con las tres tareas clave definidas en la norma

ISO-1EC 38500 de dirigir, evaluar y controlar, las cuales permiten dar direccién y controlar el desempefio de los
roles de gestion en la conduccidon de la organizacion para la planificacion, implementacién vy utilizacion
operacional de Tl. Los procesos que contempla son:

¢ Definir y gestionar un marco de gobernanza de TI.
e Gestionar la optimizacién de valor, recursos y riesgos
e Gestionar interesados (stakeholders)

Planificacién y Organizacién: Esta area proporciona direccién para el desarrollo, operacion y entrega de

soluciones y de servicios. Cubre el uso de la informacioén y la tecnologia dentro de una compaiiia, para asistir en
la consecucién de las metas y objetivos de la misma. También resalta la forma que la organizacién y la
infraestructura de Tl debe tomar para alcanzar resultados éptimos y para maximizar los beneficios derivados
del uso de Tl. Los procesos que contempla son:

¢ Definir y gestionar un marco de gestion para Tl
e Gestionar la estrategia de Tl

¢ Gestionar la arquitectura empresarial

e Gestionar finanzas

e Gestionar recursos humanos

e Gestiona investigacion e innovacion

e Gestionar calidad

e Gestionar seguridad

e @estionar riesgos

Gestidn de la Demanda: contempla los procesos orientados a equilibrar las necesidades de los clientes con la

estrategia y los recursos. En esta area tenemos los siguientes procesos:

e Gestionar una cartera de Tl (servicios, aplicaciones, programas, proyectos)
e Gestionar demanda actual y futura (marketing)

e Gestionar relaciones (internas y externas)

e Gestionar proveedores (adquisicion, externalizacion)

¢ Gestionar acuerdos de servicio y contratos

Nivel de Procesos Operativos: En este nivel se encuentran aquellos procesos ligados directamente con la

realizacién del producto (software) y/o prestacion del servicio. Estad estructurado en 4 areas:

Gestidn de Programas y Proyectos: Procesos mediante los cuales la organizacion se dota, mantiene y gestiona

los sistemas que cubren las necesidades de negocio y los requisitos operativos de la empresa. Contempla los
procesos de:
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e Gestion de programas
* Gestion de proyectos

Gestidon de Aplicaciones: contempla los procesos para el desarrollo y mantenimiento de aplicaciones o

soluciones de software. Incluye los siguientes procesos:

e @Gestionar requisitos

¢ Planificacién de sistemas de informacion

e Desarrollo de sistemas de informacion (estudio de viabilidad del SI, andlisis del S, disefio del SI,
construccién de componentes, adquisicion de componentes, implantacion y aceptacion del Sl)

¢ Mantenimiento de sistemas de informacién

Gestidon de Servicios: Procesos involucrados en la prestacion del servicio de Tl a los clientes. Incluye los

procesos de:

e Gestionar capacidad y disponibilidad

e Gestionar continuidad

¢ Gestionar peticiones de servicio e incidencias
¢ Gestionar problemas

Gestidn de Operacién: Procesos mediante los que la organizacion realiza la operacion de los sistemas con la

calidad y seguridad requeridas, dentro de los niveles pactados y asegurando la capacidad operativa. Contempla
los procesos de:

e Gestionar infraestructura (activos, instalaciones)
e @Gestionar operaciones
¢ Gestionar servicios de seguridad

Nivel de procesos de soporte y monitorizacidn. En este nivel se encuentran aquellos procesos horizontales que

ayudan y se interrelacionan fuertemente con los procesos de los grupos anteriores y que son clave para que la
funcién de TI preste sus servicios de forma eficaz y eficientemente a la organizacion. Se divide en dos areas:
Soporte y Monitorizacion.

Procesos de soporte: contempla los siguientes procesos:

* Gestion de cambios
e Gestion de configuracion
e Gestion de conocimiento

Procesos de Monitorizacidn: incluye los procesos de:

¢ Monitorear y evaluar desempefio y conformidad
e Monitorear sistema de control interno
¢ Monitorear cumplimiento con requisitos externos
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3.3. Implantacion del modelo

Para implantar el Modelo Integrado de Procesos de Gobernanza y Gestion de Tl aqui presentado, una
organizacién debe tener en cuenta:

e las restricciones impuestas por el negocio en cuanto a principios y politicas de la organizacion, la
estructura organizativa, los recursos y la cultura de la empresa.

¢ Analizar en qué estado se encuentra la organizacién y a donde quiere llegar, es decir tener clara su
misidn, su visidn, sus objetivos, conocer y entender qué problemas enfrenta su organizacion en la
gestion de la tecnologia de informacidn (seria bueno que los listara) e identificar que oportunidades
le ofrece este modelo para mejorar sus procesos, y hacer un redisefio de los mismos (o en caso de
gue no estén definidos una guia para establecerlos).

e Es un problema de organizacién corporativa que va a afectar a todo el negocio, por lo cual, el
maximo organo de gobierno debe estar totalmente involucrado en la supervision de la nueva
estrategia y comunicar lo que se pretende con el modelo para lograr la colaboracién y participacion
de todo el personal de la compafiia afectado.

A continuacion se indica de forma breve unos puntos criticos para la implantacion:

¢ Analizar y Diagnosticar la situacion actual (grado de adecuacién)
¢ Determinar objetivos y actividades prioritarias para la compaiiia
e Elegir las actividades y procesos a implantar en la metodologia

e Elegir el grado de granularidad y las plantillas necesarias

¢ Definir roles y responsabilidades

¢ Institucionalizar el proceso: Capacitaciéon y compromiso

¢ Monitoreary controlar

¢ Evaluar resultados

¢ Realizar ajustes

¢ Plan de mejora continua (ciclo PDCA)

4. ANALISIS DE BENEFICIOS Y LIMITACIONES DEL MODELO

4.1. Beneficios

El Modelo de Procesos Integrado de Gobernanza y Gestion de Tecnologia de Informacién, al que se ha
denominado de forma abreviada MPI-GTI, es el resultado del estudio del problema al que se enfrentan las
organizaciones para integrar la gestion de la Tl con el negocio.

La carencia de la estructura adecuada de procesos, generalmente aislada e inapropiada para su integracién con
los procesos de negocio, impide que la Tl genere valor para la empresa, relegando asi su papel a un area de
soporte en las compaifiias, en lugar de un area estratégica en la organizacién.

Este modelo puede ser de gran ayuda para las organizaciones, a las cuales les es dificil definir qué estandares
usar, en donde usarlos y cémo integrarlos e implantarlos de manera que ayuden efectivamente al
cumplimiento de los objetivos de negocio de la organizacion.
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Por otra parte, al ser un modelo orientado a procesos, que retne los procesos clave de gobernanza y gestién de
Tl tomando como base los estandares internacionalmente aceptados en la industria, ofrece diversidad de
beneficios entre los que se puede mencionar:

e Permite entender en qué posicidn esta la empresa.

¢ Revela los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito y los que son redundantes e
improductivos.

¢ Flexibilidad para permitir personalizar el modelo con base en las caracteristicas propias de la
organizacion.

e Permite redefinir la estructura organizativa de las empresas a partir del enfoque de procesos,
anulando las divisiones de las funciones por departamentos o unidades organizativas que suelen
presentarse de forma vertical.

¢ Logra una mayor interrelacién entre los procesos de manera que Tl se integra en la organizacién y
deja de operar como un ente aislado.

¢ Facilita la medicién de la actuacién de la organizacién, al proporcionar una serie de indicadores en
cada proceso lo que permitira evaluar los resultados obtenidos.

¢ Apunta a la organizacion en torno a resultados y no a tareas.

e Estd enfocado en el cliente y a la mejora continua.

¢ Permite el alineamiento entre Tl y el negocio.

Podemos destacar también que este modelo representa un cambio en los elementos del sistemas de gestion:
estructura organizativa, personas, procesos, tecnologia, pues sugiere un cambio en la estructura organizativa
(definida en base a la gestién por procesos); en las personas al tener responsabilidades claramente definidas
para las cuales se deben cumplir competencias y habilidades especificas; en la tecnologia que cada vez esta
mas orientadas a servicios que soporten los procesos de negocio (en este escenario la creciente demanda de
soluciones BPM_SOA); y evidentemente en los procesos, que son la base para que la organizacién sea exitosa
en el logro de sus objetivos y elemento clave para la mejora continua.

4.2. Limitaciones

En cuanto a limitaciones del modelo, tal vez puede requerir la utilizacién de otros marcos, especialmente
relacionados con la gestidn, que pueden enriquecer ain mas el modelo.

Por otra parte, no se establece el tiempo ni los recursos requeridos para su implantacion en una empresa, esto
debido a que puede variar segun las caracteristicas de cada organizacion.

Adicionalmente, el modelo actual no detalla los procesos, es decir no indica sus entradas, salidas, y flujo de
actividades, lo cual seria una muy buena base para las empresas y facilitaria bastante la implantacion y
personalizacién del modelo.
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5. Conclusiones

e Existe un problema en la gestion de Tl en las organizaciones especialmente en la adopcién de una
estructura basada en procesos asi como un déficit importante en cuanto al uso de la Tl para mejorar
esa gestion.

¢ Generalmente se hace poco caso a la estructura de la funcidén informatica tanto en cuanto a
recursos humanos como a la adopcién de una organizacion basada en procesos, vital para poder
proporcionar calidad en sus servicios, problema que en general, es el mas habitual en las
organizaciones. Las organizaciones generalmente invierten muy poco en Tl para la gestién de sus
recursos siendo, en general su gestién muy pobre.

¢ Los estandares o modelos de buenas précticas ayudan a solucionar dichos problemas convirtiéndose
asi en la base para lograr un buen Gobierno de Tl y asegurar la obtencidon de beneficios de las
inversiones en TI, la correcta gestion de riesgos, recursos y alineamiento estratégico. Sin embargo,
estandares hay muchos, pero no todos se tienen que usar; y hay que saber cudles usar y de qué
manera integrar los que se usan. Esto es importante ya que la adopcion e integracion de dichos
estandares supone costos, tiempo, capacitacion/educacion, asi como el involucramiento de todo el
personal (administrativo y operativo) de la empresa.

¢ la necesidad de integracion de procesos de gestion de Tl es obvia, siendo un paso mas hacia la
busqueda de calidad y excelencia en el servicio, respaldadas por la satisfaccion de los usuarios. Por
una parte, el proceso de implantacidon desde un enfoque unificador es mas eficaz que la explotacion
sin coordinacién de varios modelos (estandares, normas, buenas practicas) independientes de
gestion especificos. Asi mismo, tanto la gestidn de bajo nivel (actividades cotidianas individuales),
como la de alto nivel (actividades de gobernanza) se benefician de esta vision integrada.

¢ El modelo expuesto en este articulo, es un modelo unificado enfocado a la gestidn por procesos que
contempla en las tres dimensiones (Estratégica, Operativa y de Soporte), todos los procesos clave
de gobernanza y gestion de TI, que sirven de base y ayuda para (re)definir el modelo de procesos
propio de las organizaciones.

e Adoptar un enfoque orientado a procesos facilita las labores de gobernanza y gestion de la
tecnologia de informacién, en la medida que les permite a las empresas crear estructuras con mayor
capacidad de adaptacién al entorno cambiante, mayor flexibilidad, mas capacidad para aprender,
mas capacidad de crear valor y con una mayor orientacion hacia el logro de los obijetivos,
concentrandose en el valor agregado para el cliente y las partes interesadas.

e Es recomendable en la implantacion controlada de los modelos como el generado como resultado
de este proyecto, adoptar un plan de implantacidn progresiva con foco en la mejora continua que
permite una visibilidad relativamente rdpida de los beneficios del buen Gobierno de Tl y un mejor
manejo del cambio cultural en la organizacién.
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