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6. DECISIONES RELACIONADAS CON LAS TI: ; QUE DECIDIR?
. QUIEN DECIDE?

Weill y Ross, dos profesores de la Escuela Sloan del Massachusetts Institute of Technology (MIT), han disefiado una sen-
cilla estructura que nos permite relacionar aquellas decisiones claves para el gobierno de las Tl con las personas que
deben tomar esas decisiones.

Los gestores (management) de las Tl toman cientos de decisiones a la semana, muchas de ellas son parte del frenetis-
mo del trabajo diario. Estas decisiones operativas, no son gobierno, son gestiéon y por tanto no son consideradas en este
curso.

El disefio y analisis del gobierno Tl, necesita apartarse del dia a dia, para identificar cuales son las decisiones funda-
mentales que se deben tomar y quién esta mejor posicionado para tomarlas. Este capitulo versa sobre las dos preguntas
mas importantes a las que se dirige el gobierno de las TI:

+ ¢ Qué decisiones deben realizarse?

* ¢ Quién debe tomar esas decisiones?

Sin embargo, antes de conocer con detalle como Weill y Ross (2002 y 2004) se plantean estas decisiones, vamos a cen-
trar el papel del gobierno de las Tl con mayor precision.

6.1. Proveedor de Servicios Informaticos vs. Aliado Estratégico

Las decisiones que se vayan a tomar acerca del gobierno de las TIC deben considerar primero cual es el perfil espera-
do de las Tl en la organizacion. Dificilmente puede gobernarse un activo empresarial como son las Tl, pensando que son
so6lo un servicio (de hecho en la mayoria de las universidades espafiolas son unidades de servicio) que provee de cier-
tas “commodities”. Para sacar provecho de las Tl, tenemos que pensar en ellas como unas aliadas de los requerimientos
estratégicos de la universidad y no sélo como un gasto necesario. En la Tabla 6.1. podemos encontrar las diferencias
profundas entre considerar las Tl como un servicio frente a la correcta consideracién de aliadas estratégicas de la orga-
nizacion. Todas las decisiones y todas las personas involucradas en estas decisiones deben guiarse por esta vision
estratégica.

Las Tl no son s6lo un servicio y no sélo un gasto necesario, en realidad son unas aliadas de
los requerimientos estratégicos de la universidad

Tabla 6.1. Proveedor vs. Aliado
Adaptado de Venkatraman (1999)

Proveedor de Servicios Aliado Estratégico
Las Tl proporcionan eficiencia Las Tl hacen crecer el negocio
Los presupuestos se ven influenciados Los presupuestos se disefan
por comparaciones con el entorno en base a la estrategia de negocio
Las Tl estan separadas del negocio Las Tl son inseparables del negocio
Las Tl son vistas como un gasto Las Tl son una inversion que se debe gestionar
que se debe controlar
Las Tl estan dirigidas por expertos técnicos | Las Tl estan dirigidas por expertos en negocio

Podemos ver facilmente, donde se encuentra el nivel de madurez de las Tl en nuestra organizacion a través de la Tabla
6.2. En la misma, podremos constatar el esfuerzo necesario que habra que realizarse para conseguir llegar a la situa-
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cion de alianza. Posiblemente su universidad se encuentra entre los niveles 2 y 3, generandose tensiones innecesarias
diariamente debido a una visién inmadura de las Tl por parte de todos en la organizacién, incluido el personal tecnoldgi-
co.
Tabla 6.2. Nivel de madurez de las Tl en la organizacion
Adaptada de Duffy (2002)

Nivel de madurez 1: Nivel de madurez 2:
“Alianzas dificiles” “Relacién proveedor/consumidor”

Nivel de madurez 3: Nivel de madurez 4:
“Codependecia y respeto reticente” “Unidos ganamos, por separado perdemos”

En este estado, el negocio depende de las Tl y existe el En este estado, las Tl y el negocio se encuentra
reconocimiento de que son una herramienta estratégica. totalmente interrelacionados. El negocio no puede
Los CIO empiezan a conocer con detalle la interrelaciéon existir sin las Tl y las Tl no tienen ningun valor real si

de los procesos de negocio. El interés por Internet y por no dan soporte a la estrategia de la organizacion.
el comercio electrénico obliga a llevar a cabo una cierta Existe una sola estrategia que incluye tanto al
alineacion entre las Tl'y el negocio. Los CEO comienzan a negocio como a las Tl. Las Tl y el negocio se mueven
reconocer que las Tl son herramientas competitivas. al unisono.

6.2. Administracion de las Tl vs. Gobierno de las Tl

Desafortunadamente, todo el problema de desgobierno de las Tl parte de la confusion que existe entre administrar/ges-
tionar las Tl (management) de lo que significa gobernarlas (governance). Gobernar las Tl consiste en delegar la gestion
operativa de las Tl y a la vez controlarlas. Gestionar las Tl consiste en hacerlas funcionar eficaz y eficientemente segun
los procesos de negocio definidos en la organizacion. Evidentemente, esos procesos de negocio son gobernados por
otros ejecutivos de la organizacion en alianza con los gobernantes de las TI.

En la Figura 6.1., que corresponde con el estandar de gobierno de las Tl ISO 38500 (2008), se puede observar la rela-
cion que existe entre gobierno y gestion de las Tl (este estandar se analizara con detalle en otros capitulos).

Como puede verse en la Figura 6.1, el gobierno dirige planes estratégicos para la organizacién, que los procesos de ges-
tion ejecutan. Lo mismo ocurre particularmente con las Tl, los procesos de negocio son materializados en proyectos TI,
que cuando se ponen en explotacion se convierten en servicios operativos que hay que mantener. Por el contrario, no
gobernar las Tl y sdlo gestionarlas, significa que nos movemos en el recuadro inferior de la figura 1.1. Es decir, se reali-
zan proyectos Tl que responden a procesos administrativos u operativos sin ninguna ligadura con la estrategia y sin control
(excepto el gasto) por parte de las estructuras que gobiernan. Por tanto, el gobierno de las Tl debera delegar y controlar
las decisiones que vehiculan la estrategia acerca del negocio que se materializa en proyectos y operaciones de servicio.

6.3. Decisiones claves para el gobierno de las TI

Si gobernar significa delegar y controlar, gobernar las Tl no es muy diferente de gobernar cualquier otro activo empre-
sarial. Weill (2004) sefiala que gobernar las Tl significa otorgar derechos de decisién sobre cinco temas clave. En la Figura
6.2. podemos ver dichas decisiones.

Gobernar las Tl significa otorgar derechos de decisién sobre cinco temas clave
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Figura 6.1. Modelo de Gobierno de las Tl de la norma ISO 38500
Adaptado de ISO 38500 (2008)

Necesidades
dela
organizacion

Presiones
sobre la
organizacion

Gobierno
Corporativo
delasTI

PROPUESTAS

PLANES

RENDIMIENTO

Procesos de negocio

PROYECTOS OPERACIONES

Figura 6.2. Las cinco decisiones claves segun Weill y Ross
Adaptado de Weill y Ross, (2004)

Las 5 decisiones Tl mas importantes son acerca de:

Estrategias en relacion a qué tecnologia hay que adquirir para alcanzar el méximo potencial de

Estrategias de las Tl (tanto a nivel técnico como humano). Estas estrategias seran compartidas por toda la
Infraestructura de Tl | organizacion y daran lugar a servicios fiables que se coordinaran de manera centralizada (por
ejemplo, redes, centros de atencion al usuario, datos compartidos, etc.)

Aplicaciones que

necesita la Aplicaciones que la organizacion necesita desarrollar o adquirir
organizacion
Prioridades e Decisiones acerca de cuanto gastar y en qué tecnologias se debe invertir, incluye técnicas de
Inversiones en Tl justificacion y aprobacion de proyectos
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Los principios son objetivos
a largo plazo acerca del uso
delas TI

La arquitectura Tl es la l6gica
establecida para los datos,
aplicaciones e infraestructura,
que se plasma en un conjunto
de politicas, relaciones y
opciones técnicas para
conseguir el negocio deseado
y laintegracion y
estandarizacion técnica

La infraestructura soporta la
arquitectura, considerando
tanto los recursos materiales
como personales

Las aplicaciones tienen por
objetivo soportar la
creatividad del negocio y
mantener su rendimiento
para alcanzar las metas
establecidas
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Usualmente, los principios son pocos pero grandes objetivos a largo plazo acer-
ca del uso de las TI. Por ejemplo, para una organizacion determinada seria un
principio “adquirir antes que subcontratar, subcontratar antes de desarrollar ser-
vicios TI”, lo que significaria que todas las decisiones sobre servicios deben tener
en cuenta este principio. Sin embargo, organizacion podria tener el principio con-
trario puesto que los principios de las Tl dependen de la estrategia corporativa.
Deben ser pocos pero bien articulados: son un conjunto relacionado de senten-
cias de alto nivel de abstraccion sobre como deben usarse las Tl en el negocio
de la empresa. Una vez articulados, deben pasar a ser el [éxico de los ejecutivos
y pueden ser discutidos, debatidos, soportados, evolucionados,... Los principios
son especificos a las estrategias de cada empresa, pero deben clarificar al menos
tres expectativas de las TI:

« ¢ Cudl es el modelo operativo que la organizacion desea?

 ;, Como se soportara ese modelo con las TI?

* ;,Como se financiaran las TI?

Unos principios claros y sucintos nos conducen a definir la arquitectura Tl, que
es la l6gica establecida para los datos, aplicaciones e infraestructura, que se plas-
ma en un conjunto de politicas, relaciones y opciones técnicas para conseguir el
negocio deseado y la integracion y estandarizacién técnica. La clave para el pro-
ceso de integracion desde una perspectiva tecnolégica es la estandarizacion de
los datos, proveyendo de una sola definiciéon y un conjunto Unico de caracteristi-
cas que se capturan como un elemento. La clave para la integracién de los procesos
es la disciplina, la adherencia a una Unica forma, consistente de realizar cosas.
Las arquitecturas suelen expresarse mediante componentes modulares que tien-
den a ser visualizados como servicios para las unidades de negocio.

La arquitectura define unos datos, procesos y aplicaciones, mientras que la infraes-
tructura estable soporta todo ello, considerando tanto los recursos materiales
como personales. La empresa necesita cambiar constantemente, por lo que nece-
sita flexibilidad en su arquitectura, sin embargo las aplicaciones necesitan una
base en la que construirse, la infraestructura y los datos comunes proveen esa
base. La distincion entre infraestructura y aplicaciones permite a las organizacio-
nes promover las economias de escala, sin renunciar a la flexibilidad necesaria
para responder al cambio. La infraestructura es el cimiento de la capacidad téc-
nica y humana TIC planificada, disponible por todas partes de la empresa como
servicios compartidos y confiables, usados por multiples aplicaciones. En una
empresa tipica, la infraestructura es el 55% de la inversion total en Tl. Un error
muy comun en las universidades espafolas en el personal no tecnoldgico es con-
siderar que las Tl son sélo infraestructura, aplicativo y personal. Aun siendo muy
importantes no lo son todo, como estamos comprobando.

Por tanto, segun Cano (2006) el gobierno de las Tl, requiere ir mas alla de los ele-
mentos tecnolégicos y de las condiciones estratégicas, para desarrollar roles
corporativos y oportunidades, que sustentadas en marcos de responsabilidad y
transparencia (COBIT, Weil y Ross, etc.) faciliten que la siguiente generacion de
directivos de la organizacién se caractericen por entender el negocio y el impac-
to de las Tl en el mismo.

Identificar las necesidades de aplicaciones de Tl a menudo tienen dos objetivos
conflictivos: creatividad y disciplina. La creatividad trata de identificar modos nue-
vos y mas efectivos para desarrollar valor para la organizacion mediante las TI.
Significa identificar aplicaciones que soporten los objetivos estratégicos de nego-
cio y faciliten los experimentos del mismo. La disciplina trata de la integridad de
la arquitectura, asegurando que las aplicaciones no se realicen fuera de los prin-
cipios en los que se basa la arquitectura. Significa enfocar los recursos necesarios



DECISIONES RELACIONADAS CON LAS Tl: ¢ QUE DECIDIR? ,QUIEN DECIDE?

para conseguir las metas del negocio. En la mayoria de las organizaciones, las aplicaciones estratégicas se enfocan
en los procesos esenciales (core) que suelen compartir multiples funciones o unidades de negocio. En las universi-
dades espafiolas, las aplicaciones de gestion académica son un buen ejemplo de core estratégico. Ademas de reforzar
el negocio core, las decisiones sobre las nuevas aplicaciones necesitan responder a los cambios del mercado para
evitar la obsolescencia. Desgraciadamente, algunos experimentos desarrollaran sistemas estratégicos y otros falla-
ran, y eso es una peculiaridad a considerar en las Tl, donde un mercado presionante y de moda tecnoldgica puede
provocar fiascos en la organizacion y pérdida de confianza en las Tl. Las empresas encuentran oportunidades de
negocio estratégicas que retan la arquitectura, y a menudo obligan a replantearse un nuevo disefio.

Los gestores de las Tl deben reconocer cuando una arquitectura limita sensiblemente las opciones y se deben cam-
biar los estandares tecnoldgicos. Sin embargo, el portafolio de aplicaciones necesarias de una organizacion suele
tener solapamiento en los requerimientos. Por ejemplo, muchas unidades de negocio podrian necesitar aplicaciones
de seguimiento de las interacciones de los clientes/usuarios. Si la arquitectura no se dirige a estas nuevas capaci-
dades, surgiran un conjunto de aplicaciones disparatadas que pretenden ser soluciones parciales para el mismo
problema.

Por otra parte, las decisiones sobre las necesidades de aplicativos nuevos requieren conciliar la gestiéon del cambio.
Los gestores responsables de definir los requerimientos deben distinguir procesos core de aquello que no es esen-
cial, viviendo dentro de las restricciones de la arquitectura. Se deben disefiar experimentos o pruebas piloto para
anticipar futuros beneficios o caminos sin interés. Las decisiones sobre nuevo aplicativo requiere pensadores crea-
tivos y gestores de proyectos disciplinados, lo que supone tradicionalmente la menos madura de las cinco decisiones
Tl en las organizaciones.

La inversion y priorizacion de las Tl es la decision mas visible y controvertida de las cinco decisiones clave. Algunos
proyectos se aprueban, otros se rechazan y otros quedan suspendidos en el “limbo”. Las organizaciones de éxito
recogen mayor valor de las Tl enfocando sus inversiones en las prioridades estratégicas, distinguiendo entre “debe-
mos tenerlo” y “seria bonito tenerlo”. Las decisiones sobre inversiones Tl conducen a tres dilemas:

+ ¢ Cuanto gastar?

¢ En qué gastarlo?

* ¢, Cémo reconciliar las diferentes necesidades?

Para saber cuanto gastar, normalmente se miran los patrones (benchmarks) Las organizaciones de mas
del mismo sector, para las primeras estimaciones. Pero no siempre se gasta  éxito consiguen mayor valor
lo mismo, aiin en el mismo sector, puesto que el nivel de gasto refleja los  de |as Tl centrando sus

diferentes intereses y roles estratégicos de las TI. inversiones en las prioridades

: - . . . _ estratégicas
En qué gastar consiste en definir la cartera de inversiones Tl, las inversio- 9

nes necesitan indicadores de éxito de la cartera (igual que cualquier
inversion). La cartera puede cambiar si las condiciones cambian. Imple-
mentar una cartera de gestion de las inversiones Tl requiere de una
clasificacion en categorias que reflejen los objetivos de negocio. Agrupar
las inversiones por objetivos ayuda a seleccionar proyectos que perfilan la
estrategia de la empresa. Adicionalmente, los historicos ayudan a saber
invertir (igual que en la bolsa). La implementacion de una cartera de inver-
siones, requiere de una cartera de proyectos priorizados. Cada organizacion
tiene su propia manera de gobernar la reconciliacién entre ambas carteras.
Por ejemplo, en las universidades espafiolas se suele emplear una comi-
sion de inversiones que trata de encontrar la cartera de inversiones 6ptima
para toda la organizacién. Al combinar la discusion de la inversion en infraes-
tructura con las iniciativas de negocio, se comprende el valor de la inversién
conjunta y compartida.

Por tanto, las cinco decisiones contestan a la primera pregunta que nos for-
mulabamos al principio sobre qué se tiene que gobernar en las Tl. En la
siguiente seccion veremos que hay variantes de comisiones y comités para
tomar estas cinco decisiones.
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Tabla 6.3. Modelos de toma de decisiones en las universidades
Adaptado de Fernandez (2009)

Modelos de toma Las decisiones Alta Directores Responsables de servicio
de decisiones las toman: Direccion delasTI (o procesos concretos)

Directivos de la organizacion a nivel individual o
grupo de directivos (miembros de un comité).

Puede incluir al ClO pero no a los responsables Tl ‘@’
o de servicios que actlian independientemente.

Directivos de las Tl, a nivel individual, o grupo de - -

directivos de las Tl @

Responsables de areas, servicios 0 procesos de

negocio concretos ‘@’
Directivos de la organizacion en colaboracién con »oc -»04-
responsables de servicios (el CIO también puede ’o‘

colaborar). ‘@" "@"
Dlregt!vos de las Tl y algun otro responsable de ’o - o .@.
servicio

«(i)m»>

Cada usuario a nivel individual

‘@» Colectivos que toman las decisiones sobre TI. »o. Colectivos que aportan la informacion necesaria para tomar dichas decisiones.

6.4. Modelos de toma de decisiones

Segun Weill y Ross, las decisiones acerca de las Tl siguen modelos parecidos a ciertas formas o arquetipos de gobier-
no. Asi determinan que las cinco decisiones clave que hemos revisado en el anterior apartado las pueden tomar/informar
desde los usuarios individualmente (Anarquia) a que las tomen/informen solo los responsables de las Tl (Monarquia de
las TI), pasando por otros estados variados llamados: Monarquia de negocio, Feudal, Federal o Duopolio TI.

Como puede verse en la Tabla 6.3., en el modelo de toma de decisiones de:

» Monarquia de negocio, las decisiones las toma la alta direccion con o sin la inclusion del ClO. En este caso, las deci-
siones suelen estar alejadas de la tecnologia y orientadas al plano estratégico.

* Por el contrario en la Monarquia de las TI, son los directivos de Tl los que se encargan de tomar las decisiones y
pueden tender a descansar sobre aspectos tecnoldgicos.

* En el modelo Feudal, las unidades, departamentos o servicios duefios de los procesos de negocio son los que toman
las decisiones Tl, lo que disminuye el peso de la decision centralizada pero aumenta el control de las decisiones
cerca del lugar de trabajo, a costa de disminuir la sinergia de las TI.

* En el modelo Federal, son los responsables locales en colaboracién con los centrales los que llegan a un compro-
miso en las decisiones.

» En el modelo de duopolio, los directivos de las Tl y algunos patrocinadores de los proyectos Tl en las unidades de
negocio, son los que toman las decisiones.

6.5. La matriz de Weill y Ross

Evidentemente, las organizaciones no toman/informan sobre las cinco grandes decisiones siempre utilizando el mismo
modelo, pueden utilizar, por ejemplo, un duopolio para decidir qué aplicaciones necesita la organizacion pero las deci-
siones sobre qué inversiones se priorizan las tome segun una Monarquia de negocio.

Las organizaciones no toman/informan sobre las cinco grandes decisiones utilizando siempre
el mismo modelo
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Tabla 6.4. Matriz de Weill y Ross
Adaptada de Weill y Ross (2004)

Principales Decisiones

: Aplicacion eh
. : Estrategia de Prioridades en
ios de Tl Arquitecturade Tl | infraestructura de Tl Iaqcl)jreg 2?]?;50

Aportan Toman la Aportan Toman la Aportan Toman la Aportan Toman la Aportan Toman la
Informacion  decision Informacion  decision Informacién  decision Informacién decision Informacion  decision

e
OO
DOk

. Modelo con més presencia en las organizaciones El nimero que aparece en cada casilla es un

porcentaje y la suma de las columnas es 100 %.
Se han estudiado 256 organizaciones en 23 paises

La matriz de Weill y Ross original, relaciona los modos como arquetipos de gobierno (filas) con las decisiones clave
(columnas) a través de las estructuras de decision de la organizacion, tal como se ve en la Tabla 6.4. La tabla refleja el
resultado de un estudio de los mismos autores sobre 256 grandes empresas en 23 paises, donde los porcentajes por
columnas, indican la frecuencia de utilizacion de los modos respecto a las decisiones clave, los cuadros naranja indican
los patrones de gobierno mas habituales y de ellos, los recuadros grises son los mas tipicos.

Como puede verse en la tabla 6.4, el modelo Federal, es muy habitual en las decisiones orientadas al negocio (princi-
pios, necesidades e inversiones). A través de comisiones, comités, grupos de trabajo, o equipos multifuncionales, las
empresas suelen tomar decisiones sobre las Tl en las areas de interés mas cercanas al sector productivo al que perte-
nezcan, o bien en duopolio con los responsables de las Tl. En cuanto las decisiones se acercan a la tecnologia (arquitectura
e infraestructura), el arquetipo mas empleado es el de la Monarquia de las Tl. Es interesante que en casi un tercio de las
empresas las decisiones de inversion las toma la alta direccion.

6.6. La matriz para el Sistema Universitario Espanol

Para Fernandez (2009), las implantaciones de sistemas de gobierno de las Tl en universidades espafiolas son escasas
y puntuales. En Diciembre del 2008, se realizaron dos ejercicios contestados por 50 personas, incluyendo Vicerrecto-
res, ClOs y directivos de Tl, de 32 universidades espafiolas, aprovechando los talleres de un Seminario de Gobierno de
las Tl organizado por la CRUE en la Universidad Politécnica de Madrid.

El primero consistia en rellenar la matriz de Weill y Ross (2004) de manera que se refleje la situacion actual de distribu-
cion de responsabilidades y toma de decisiones Tl en cada universidad, la matriz resultante mostré una gran dispersion
que impedia concluir cudl es el modelo mas utilizado.

En el segundo ejercicio se demandé a los encuestados que reflejaran la situacion ideal de gobierno de las TI. Los resul-
tados se reflejan en la tabla 6.5., en la que se han adaptado los arquetipos de gobierno a las estructuras de toma de

decision universitarios.
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Tabla 6.5. Matriz de Weill y Ross para las universidades espariolas
Fernandez (2009)

Priorizar
inversiones en Tl

Arquitectura
Tl

Aplicaciones
necesita la univ.

Principios
deTl

Estrategias de
Infraestructura Tl

por separado o en grupo
Responsables Funcionales
(RRHH, Investigacion, etc)
Consejo de Direccion y al
menos un Responsable
Funcional

CIO/Director Tl y al menos
un Responsable Funcional
Solo el Area Funcional

33%

10% 0%

0% 0%

4% 9%

15% 0% 8% 0%

0% 3% 25% 4% 27% 4%

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Se aprecian unas diferencias sensibles con respecto al estudio de Weill y Ross (2004). Por un lado hay una clara ten-
dencia a que sean los directores de las Tl los que aporten informacion o tomen decisiones, en casi todos los ambitos,
con la excepcion de la priorizacion de las inversiones que queda en manos del Comité de Direccion. Esto difiere clara-
mente del estudio de Weill y Ross, en donde el arquetipo mas utilizado es el Federal seguido por el duopolio, para las
decisiones mas orientadas al sector productivo de la empresa (el negocio).

Los directores del area de Tl
aportan informacion o toman
las decisiones en casi todos

Posiblemente, esta tendencia al control de las Tl en casi todas las decisiones
menos en la inversion, sean fruto de la naturaleza de la poblacion encuestada y
por otro de la falta de madurez en las universidades espafiolas con respecto al

gobierno de las TI. También llama la atencion que se pretende que las decisio-
nes acerca de la infraestructura las tomen tanto los directores de Tl como el
Comité de Direccién, cuando solo un 9% de los ClOs pertenecen al mismo, segun
el estudio de Fernandez (2009). En el estudio de Weill y Ross, este tipo de deci-
siones era claramente una responsabilidad de los directivos de TI.

los ambitos, con la excepciéon
de la priorizacién de las
inversiones que queda en
manos del Comité de
Direccion.

También sorprende que se desee un control centralizado sobre las aplicaciones

que necesitaria la Universidad, cuando en el estudio de Weill y Ross estas deci-
siones estaban mas distribuidas.

6.7. Implementar el gobierno de las Tl en una organizacion

Para poner en practica el gobierno de las Tl, se necesitan ademas de las estructuras de toma de decisiones, el modelo
de decision y los tipos de decisiones que se relacionan a través de la matriz de Weill y Ross, alinear dichas decisiones
con la estrategia y comunicarlo activamente.

Las personas que conforman las estructuras de toma de decisiones contestan a la segunda pregunta que nos formula-
bamos al principio del tema: ¢quién debe tomar las cinco decisiones clave? Cada organizacion se adapta para poder
contestar a esta pregunta, aunque ya hemos visto que con cierta frecuencia se repiten las celdas de las matrices en las
distintas organizaciones.

Aunque comunicar las decisiones es sencillo y adaptar las estructuras para que tomen las decisiones clave no es com-
plejo, lo mas dificil es alinear los principios y objetivos estratégicos con las necesidades de aplicaciones y soluciones y
su correspondiente inversion. Como podemos ver en la Figura 6.3., para alinear los objetivos de negocio con las Tl, se
debe seguir un proceso sencillo pero dificil de mantener.
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Figura 6.3. Alinear las decisiones de gobierno de las TI

Analizar y priorizar las desviaciones no deseadas existentes

Definir las acciones de mejora de la alineacién (gestion de proyectos)

Seleccionar y evaluar los criterios de éxito

Mantener la alineacién

Este proceso incluye un cambio cultural en las universidades espafiolas, migrando de un modelo inmaduro de adminis-
tracion de las Tl, que aunque eficiente puede no estar alineado con los objetivos organizativos y de negocio, a un modelo
basado en gestion de proyectos e indicadores de progreso sobre los objetivos, que no sobre los proyectos. En la Figura
6.4., se conceptualiza cémo relacionar las cinco decisiones con los objetivos estratégicos, proyectos e indicadores para
garantizar un mantenimiento de la alineacion.

Figura 6.4. Alinear las decisiones de gobierno de las TI

Proyectos

Infraestructura
Arquitectura

Principios [r3 Al 0 Inversiones fad

Se deben transformar unos pocos principios clave de las Tl, en objetivos estratégicos de menor nivel de abstraccién y
éstos en objetivos tacticos. Esta labor normalmente compete al mayor nivel de autoridad en la organizacion, particular-
mente al equivalente al C/O (Chief Information Officer), que en las universidades espafiolas deberia ser un miembro del
Comité de Direccién (board). Una vez se conocen y se comunican estos objetivos en los ambitos competenciales que
requiera la organizacion, se deben definir unos proyectos de infraestructura, arquitectura y de aplicativo de negocio que
implementen esos objetivos. Este cometido normalmente involucra a los responsables tecnoldgicos y a los responsables
de las unidades de negocio que establecen cémo alinear los objetivos sefialados por la universidad a través de las nece-
sidades detectadas. Algunos de esos proyectos ya fueron puestos en explotacion en el pasado, y forman parte del catalogo
de servicios Tl, y por tanto mantenerlos con una eficaz calidad de servicio es parte de sus operaciones diarias. Otros pro-
yectos pueden ser mejoras o modificaciones de esa operativa diaria. Los cambios tecnoldgicos operativos, aunque
administrados por tecnologos, deben estar alineados también con los objetivos estratégicos.

Para poder seleccionar qué proyectos del portafolio de posibles formaran parte de la cartera de inversiones, se deben
utilizar formularios estandares simples, pero que permitan establecer comparativas y priorizar aquellos proyectos que en
mayor medida implementan los objetivos de las Tl con el resto de los objetivos. De nuevo, se tendra que mantener la ali-
neacion con los principios y objetivos para determinar esa priorizacién. Finalmente, a través de indicadores de progreso
y criterios de calidad preestablecidos pero muy simples, se debe controlar el progreso de los proyectos y el nivel de satis-
faccion en su desarrollo y explotacion posterior.
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En resumen, gobernar las Tl, consiste en delegar en estructuras ciertas decisiones clave y controlar el alineamiento entre
esas decisiones y los proyectos para que la administracion (gestion) de las Tl no caiga en el topico mencionado por
Kearney: “Cuando la comunicacion entre el consejo de direccion y el personal de Tl de una organizacién no es efectivo,
la imagen que tiene el consejo sobre las Tl, es que siempre llegan tarde, son caras y no del todo competentes”.

6.8. Conclusiones

En este capitulo se ha explicado, en base al modelo de gobierno de las Tl propuesto por la norma ISO 38500, la dife-
rencia entre “administracion/gestion de las TI”, como herramienta para la informatizacién de los procesos de negocio, y
“gobierno de las TI”, que debe orientar la estrategia y el alineamiento de las necesidades con la inversion.

Se ha establecido que, segun Weill y Ross (2004) y su famosa matriz de gobierno, son sélo 5 las decisiones mas impor-
tantes a tomar a la hora de gobernar las TI: principios de TI, arquitectura de TI, estrategias de infraestructuras de TI,
aplicaciones que necesita la organizacion y priorizar inversiones.

También se ha expuesto la necesidad de establecer quienes son los responsables de tomar las decisiones relacionadas
con el gobierno de las Tl, diferenciando entre quienes proporcionan la informacion y quienes toman la decisién. Segun
la forma de decidir existen distintos arquetipos de gobierno, que aunque coincidentes en muchas empresas, pueden dife-
rir en su implementacion: monarquia de negocio, monarquia de Tl, feudal, federal, duopolio y anarquia.

A pesar de que hay coincidencias en el reparto de esas decisiones en las universidades espafolas, aun queda un cami-
no por recorrer para llegar a una madurez de gobierno de las Tl. En ese estado de madurez, la alineacion entre las
inversiones y las necesidades de soluciones en Tl, sera eficiente debido a que ambas siguen los principios estratégicos
de la universidad sobre las TI. Por tanto, esos principios, necesidades e inversiones guiaran las decisiones sobre la arqui-
tectura y la infraestructura de las Tl, que ya no se veran como un coste operativo, sino como un valor afiadido al producto
de los procesos de la administracion, la docencia y la investigacion en las universidades espanolas.
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