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1. La importancia de las Tecnologías de la 
Información para una organización
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Problemas con las TI

“When the communication between 

the board and IT staff of an organization is not effective, 

the image the board has about IT is that they arrive always late, 

are expensive and not entirely competent”  

(AT Kearney)
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Problemas con las TI

“El problema ocurría porque las discusiones en el Consejo estaban 
frecuentemente en un nivel equivocado. 

Hablaban sobre tecnología, en vez de sobre el uso de la tecnología. 
Hablaban de problemas, no de oportunidades. 

Siempre se trataba de la oferta, no de la demanda. 
Con demasiada frecuencia, la discusión sobre TI estaba dirigida por 

especialistas en tecnología, en vez de por los líderes del negocio, 
que podrían centrase en la manera de usar la tecnología para 

lograr los objetivos del negocio”  

Waltzing with the Elephant 
Mark Toomey [1]
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El auge de la tecnología
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La cantidad de avance tecnológico que se 
produjo en el año 2000 se produjo cada hora y 
6 minutos en 2013 y se produce cada 30 
segundos en la actualidad

[2, 3]
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Importancia de las TI

Las TI tienen un propósito para el negocio (debe ayudar a hacer el 
negocio)

• Capacidad estratégica: posibilita a la organización a la realización 
de algo que antes no podía hacer

• Capacidad operacional: posibilita a la organización la conducción 
de su negocio actual de forma eficaz y eficiente

• Conformidad regulatoria: posibilita a la organización satisfacer 
los requisitos de los reguladores externos
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Waltzing with the Elephant 
Mark Toomey [1]



Importancia de las TI

Planificar casi cualquier negocio en el siglo XXI exige comprender 
cómo las tecnologías de la información (entre otras) pueden influir 

y posibilitar el negocio

Cualquier organización que no tiene en cuenta las TI 

como parte de su planificación estratégica y operacional 

muy posiblemente perderá oportunidades 

y podrá ser vencida por sus competidores
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Waltzing with the Elephant 
Mark Toomey [1]



2. Gobierno de las TI

9



Pirámide de Maslow
(o jerarquía de las necesidades humanas)
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autorrealización

reconocimiento

(estatus, poder, dinero)

relaciones sociales

(amigos, pareja, amor)

seguridad

(trabajo, hogar, salud)

necesidades fisiológicas

(comida, sueño, sexo)

A Theory of Human Motivation
Abraham Maslow (1943) [4]



Gobierno de las TI
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Bosch Pujol y Laborde Malo de Molina [5]



Gobierno de las TI

El gobierno de las TI es ver a nivel de bosque,

mientras que la gestión de las TI es ver a nivel de árbol
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Gobierno de las TI

Administrar es decidir el presente en función del pasado, 

mientras que liderar es decidir el presente en función del futuro
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Gobierno de las TI

Máster Universitario en Ingeniería Informática 14

http://tic.crue.org/gobierno-de-las-ti/ 

http://tic.crue.org/gobierno-de-las-ti/


Gobierno de las TI

“IT governance (ITG) is defined as the processes that ensure the 
effective and efficient use of IT in enabling an organization to 

achieve its goals

IT demand governance (ITDG—what IT should work on) is the process 
by which organizations ensure the effective evaluation, selection, 
prioritization, and funding of competing IT investments; oversee 

their implementation; and extract (measurable) business benefits. 
ITDG is a business investment decision-making and oversight 

process, and it is a business management responsibility

IT supply-side governance (ITSG—how IT should do what it does) is 
concerned with ensuring that the IT organization operates in an 

effective, efficient and compliant fashion, and it is primarily a CIO 
responsibility”

(Gartner, http://www.gartner.com/it-glossary/it-governance)
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Gobierno de las TI

“IT governance is the responsibility of the board of 
directors and executive management

It is an integral part of enterprise governance and consists 
of the leadership and organizational structures and 

processes that ensure that the organization’s IT sustains 
and extends the organization’s strategies and objectives”

IT Governance Institute [6]
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Gobierno de las TI

“El gobierno de las TI es la capacidad de la que dispone el 
comité de dirección, la administración ejecutiva y la 

administración de TI de una organización para controlar 
la planificación y la implementación de estrategias de TI 

y así asegurar la alineación entre el negocio y las TI”

Van Grembergen [7] 
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Gobierno de las TI

“El gobierno de TI se define como las estructuras de 
dirección y de organización, procesos y mecanismos de 

relación que aseguran que las TI de la organización 
soporten y extiendan sus estrategias y objetivos”

Van Grembergen et al. [8]
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Gobierno de las TI

“El gobierno de TI, siendo una parte integral del gobierno 
corporativo, consiste en los procesos y las estructuras 

organizativas y de liderazgo que garantizan que la 
organización de TI sustenta y refuerza las estrategias y los 

objetivos de la organización. De esta forma el gobierno 
de TI no debe entenderse como una función más del 
departamento de TI, sino que es una responsabilidad 

conjunta de la dirección ejecutiva de la organización y de 
la dirección de TI ”

Un marco integrado para el gobierno de TI

José Antonio Ojeda [9]
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Las ecuaciones fundamentales del 
gobierno de las TI

1. Oferta  Demanda: La demanda del negocio 
gobierna la oferta de las TI que, a su vez, proporciona 
la capacidad de negocio que exige el servicio de las TI 

2. Sistemas de negocio = personas + procesos + 
estructura + tecnología: Es un hecho que la tecnología 
de la información, por sí sola, no hace nada; los 
resultados solo se obtienen cuando se combina las TI 
con los otros tres factores vitales para construir un 
sistema de negocio
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Waltzing with the Elephant 
Mark Toomey [1]



Las ecuaciones fundamentales del 
gobierno de las TI
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• Oferta: prestación de las TI a la organización
• Demanda: uso de las TI por la organización

Glosario de términos de la traducción al español Waltzing with the Elephant 

16  Dirección y Control de la Tecnología de la Información 
Éste es un extracto promocional previo a la publicación. Para encargar la edición completa, hágalo, por favor,  en  www.infonomics.com.au. 

De modo similar, podemos clasificar la prestación de la TI a la organización como:  

“Oferta”.  Parecería  sensato  que  la  oferta  se  ajustara  a  la  demanda  – lo que posibilita que la 

organización realice el negocio que pretende, siguiendo su camino de desarrollo estratégico y 

operando en sus entornos regulados elegidos. 

  

Figura 1:  La  ecuación  demanda  ↔  oferta 

El modelo representado en la figura 1 resalta que la demanda y la oferta suponen una relación 

simbiótica  entre  dos  “ámbitos”    – El ámbito del Negocio y el de la TI. Cada ámbito tiene su 

propio conjunto de problemas y responsabilidades, pero ninguno puede, o debería existir y 

operar eficazmente sin ser también eficaz el otro. 

En resumen:  

 El  ámbito del negocio es responsable de la demanda, que es un producto de la 

planificación y la operación del negocio. Incluye definir qué es el negocio y cómo opera. 

Planificar casi cualquier negocio en el siglo XXI exige comprender cómo la tecnología de 

la información (entre otras) puede influir y posibilitar el negocio. Cualquier organización 

que no tiene en cuenta la tecnología de la información como parte de su planificación 

estratégica y operacional muy posiblemente perderá oportunidades y podrá ser vencida 

por sus competidores. 

 El ámbito de la TI es responsable de la oferta, que supone planificación, organización, 

implementación y ejecución de la TI que se precisa para posibilitar el negocio: sustentar 

su intención estratégica y hacer sus operaciones cotidianas más fiables y eficaces.  

El  modelo  también  introduce  la  noción  de  “Cambio Organizativo”.  Este  es  el  proceso  por  medio  

del cual el futuro estratégico pretendido de la organización se hace realidad día a día. 

Exploraremos  el  Cambio  Organizativo  más  adelante,  cuando  tratemos  el  “Sistema  de  Negocio”. 

Vuelva a pensar brevemente sobre la relación entre el ámbito del negocio (demanda) y el 

ámbito de la TI (oferta). Tenga en cuenta el enfoque de la industria de la mejora de la TI, 

tratado en el capítulo anterior. ¿Hay algún problema? 

La gran mayoría de la industria de la mejora de la TI se ha centrado en el ámbito de la oferta. 

Los marcos de referencia y normas se han desarrollado ampliamente por especialistas en TI, y 

sobre todo se venden a especialistas en TI, con la intención de hacer la oferta de la TI tan eficaz 

como sea posible. 

Por supuesto, había muchas cosas para mejorar en el ámbito de la oferta de la TI, y las 

evidencias sugieren que hay aún muchas cosas más por mejorar.  Pero, comparativamente, se 

Waltzing with the Elephant 
Mark Toomey [1]



Las ecuaciones fundamentales del 
gobierno de las TI
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Sistemas de negocio = personas + procesos + estructura + tecnología

Waltzing with the Elephant 
Mark Toomey [1]



Las ecuaciones fundamentales del 
gobierno de las TI
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Cambio organizativo integral

Las TI posibilitan y requieren atención sobre cambios 
complementarios en los otros tres elementos

• Han de tenerse en cuenta a las personas
• Han de tenerse en cuenta el proceso
• Han de tenerse en cuenta a la estructura

Waltzing with the Elephant 
Mark Toomey [1]



Diferencia entre gobierno y gestión
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La gestión se centraría en administrar e implementar 
las estrategias en el día a día,

mientras que el gobierno se encargaría de fijar dichas 
estrategias 

junto con la política y la cultura de la organización

Modelo para el gobierno de las TIC basado en las normas 
ISO



Diferencia entre gobierno y gestión

Máster Universitario en Ingeniería Informática 25

Gobernar quiere decir, esencialmente, estar seguro 
de que los gestores hacen su trabajo 

adecuadamente

Waltzing with the Elephant 
Mark Toomey [1]



Principales áreas de Gobierno TI
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Un marco integrado para el gobierno de TI
José Antonio Ojeda [9]



Modelo de las cuatro preguntas clave
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Un marco integrado para el gobierno de TI

José Antonio Ojeda [9]



Hacia el gobierno empresarial de las TI
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Enterprise governance of IT (EGIT) is an integral part of 
enterprise governance exercised by the Board overseeing the 
definition and implementation of processes, structures and 
relational mechanisms in the organisation enabling both 
business and IT people to execute their responsibilities in 
support of business/IT alignment and the creation of business 
value from IT-enabled business investments

Van Grembergen y De Haes [10]



Hacia el gobierno empresarial de las TI
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Structures

Roles and responsibilities, IT 
organisation structure, CIO on Board, IT 

strategy committee, IT steering 
committee(s)

Processes
Strategic Information Systems Planning, (IT) 
BSC, Information Economics, SLA, COBIT, Val 
IT, ITIL, IT alignment / governance maturity 

models

Enterprise governance of IT

Relational mechanisms

Active participation  and collaboration between 
principle stakeholders, Partnership rewards and 

incentives, Business/IT co-location, Cross-
functional business/IT training and rotation

Wim Van Grembergen [11] 



Alineación con la estrategia de negocio

Mejora la alineación entre el gobierno corporativo y el 
gobierno de las TI, o sea entre la estrategia de negocio y la 

estrategia TI

 (el 72% de la alta dirección considera que es buena o muy 
buena)
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Alineación con la estrategia de negocio

Aunque es indiscutible que el gobierno de las TI es 
responsabilidad de la alta dirección, actualmente sigue 

estando delegado a los CIOs 

(solo el 26% de los directivos de negocio apoyan 
totalmente o lideran la toma de decisiones relacionadas 

con las TI)
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Alineación con la estrategia de negocio

Apoyo y participación de los directivos de negocio en el 
Gobierno de las TI

Adaptado de IT Governance Institute [12] 
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Alineación con la estrategia de negocio

El valor de la madurez del gobierno de las TI ha crecido

Pasando de un 1,99 (sobre 5) en 2003

a un 2,67 en 2007
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Alineación con la estrategia de negocio

Evolución de la madurez del Gobierno de las TI

Adaptado de IT Governance Institute [12]
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Situación actual del gobierno de las TI

El 52% de las organizaciones tienen ya implantado o están en el 
proceso de implantar un sistema de gobierno de las TI
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Las 5 decisiones propias del gobierno de 
TI 

• Principios de las TI: para clarificar el rol de las TI dentro del 
negocio

• Arquitectura: que intenta definir los requisitos de integración, 
estandarización y procesos nucleares

• Infraestructura: que determina los activos que conforman los 
servicios ofrecidos, permitidos y compartidos

• Necesidad de aplicaciones: que especifica las demandas de las 
unidades de negocio, adquiriéndolas o desarrollándolas

• Inversión y priorización de las TI: para seleccionar qué iniciativas 
se financian y cuánto se gasta en ellas

Weill y Ross [13]
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Condiciones para un gobierno TI efectivo

• Establecer la estrategia TI alineada con la estrategia 
general de la organización

• Identificar responsables de planificación, toma de 
decisiones y planificación TI

• Establecer un sistema de gestión por proyectos 
priorizando inversiones

• Gestionar los riesgos

• Evaluar el rendimiento de las acciones y proyectos 
puestos en marcha

• Cumplir normas e implantar estándares
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3. La norma ISO/IEC 38500
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Normas sobre gobierno y gestión de las 
TI

Máster Universitario en Ingeniería Informática 39

Modelo para el gobierno de las TIC basado en las normas ISO,
Carlos Manuel Fernández Sánchez y Mario Piattini Velthuis [14]



ISO/IEC 38500:2024 [15]

Corporate Governance of Information Technology

La norma ISO/IEC 38500 establece que el gobierno de las TI “es el 
sistema a través del cual se dirige y controla la utilización de las TI 

actuales y futuras. Supone la evaluación y dirección de los planes de 
utilización de las TI que dan soporte a la organización y la 

monitorización de dicho uso para alcanzar los objetivos establecidos 
en los planes. Incluye las estrategias y políticas de uso de las TI dentro 

de la organización”
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Corporate Governance of IT (ISO 38500)

• Principios

• Expresan cuáles son los comportamientos que deben 

• guiar la toma de decisiones

• Principio 1: Responsabilidad (responsability)

• Principio 2: Estrategia (strategy)

• Principio 3: Adquisición (acquisition)

• Principio 4: Desempeño (performance)

• Principio 5: Cumplimiento (conformance)

• Principio 6: Componente humano (human behaviour)
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Corporate Governance of IT (ISO 38500)

Responsabilidad

“Establecer las responsabilidades de cada individuo o 
grupo de personas dentro de la organización en relación a 
las TI, tanto de la oferta como de la demanda. Junto con la 
responsabilidad por las acciones también está la autoridad 

para realizarlas” 
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Corporate Governance of IT (ISO 38500)

Estrategia

“Hay que tener en cuenta el potencial de las TI a la hora 
de diseñar la estrategia actual y futura de la organización” 
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Corporate Governance of IT (ISO 38500)

Adquisición

“Las adquisiciones de TI deben realizarse después de un 
adecuado análisis y tomando la decisión en base a 

criterios claros y trasparentes. Debe existir un equilibrio 
apropiado entre beneficios, oportunidades, coste y riesgo, 

tanto a corto como a largo plazo” 
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Corporate Governance of IT (ISO 38500)

Desempeño

“Las TI deben dar soporte a la organización, ofreciendo 
servicios con el nivel de calidad requerido por la 

organización, según los requerimientos actuales y futuros”

Máster Universitario en Ingeniería Informática 45

Definición y logro de objetivos



Corporate Governance of IT (ISO 38500)

Cumplimiento

“Las TI deben cumplir con todas las leyes y normativas. 

Las políticas y los procedimientos internos deben estar 
claramente definidos, implementados y apoyados” 

Satisfacer los requisitos regulatorios y legales
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Corporate Governance of IT (ISO 38500)

Componente humano

“Las políticas y procedimientos establecidos deben incluir 
el máximo respeto hacia la componente humana, 
incorporando todas las necesidades propias de las 
personas que forman parte de los procesos de TI”
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Modelo de Gobierno de las TI Norma 
ISO 38500
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Características de la norma ISO 38500

• Propone las características deseables de las 
organizaciones que tienen un buen comportamiento y 
gobierno

• Los principios son extremadamente potentes y se 
relacionan con toda la organización

• Muestra un único modo de aplicarse a todas las 
organizaciones, independientemente de su escala, 
estructura y propósito
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4. Otros modelos de referencia para el 
Gobierno de las TI
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Gestión de activos

CMMI, ISO 20000-1, ISO 27000,
ISO 25000, ISO 19770…

Marcos para el gobierno y la gestión de 
las TI

51

Gestión empresarial

Seis-Sigma, ISO 9000, PMBOK…

Gobierno empresarial de las TI

TQM, EFQM, COSO ERM, COSO…

Gobierno corporativo de las TI

OCDE

Gobierno de negocio de las TI

VALIT
Cuadro de mando integral de las TI

Gobierno funcional de las TI
COBIT

ITIL
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COBIT

• COBIT (Control Objectives for Information and related 
Technology - Objetivos de Control para Información y 
Tecnologías Relacionadas)

• Es una guía de mejores prácticas presentado como 
framework, dirigida al control y supervisión de las TI

• Mantenido por ISACA (Information Systems Audit and Control 
Association) y el IT GI (IT Governance Institute), tiene una serie 
de recursos que pueden servir de modelo de referencia para 
la gestión de TI

• Incluye un resumen ejecutivo, un framework, objetivos de 
control, mapas de auditoría, herramientas para su 
implementación y, principalmente, una guía de técnicas de 
gestión
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Evolución de COBIT
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Governance of Enterprise IT

COBIT 5

IT Governance

COBIT4.0/4.1

Management

COBIT3

Control

COBIT2

Audit

COBIT1

2005/720001998

E
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pe

1996 2012

Val IT 2.0
(2008)

Risk IT
(2009)

Wim Van Grembergen [11] 



COBIT 5
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COBIT 5 brings together 
the five principles that 
allow the enterprise to 
build an effective 
governance and 
management framework  
based on a holistic set of 
seven enablers that 
optimises information 
and technology 
investment and use for 
the benefit of 
stakeholders

Fuente:  COBIT® 5, Figura 2. © 2012 ISACA®  Todos los derechos reservados.

Principios 
de COBIT 5

1. Satisfacer 
las 

necesidades 
de las partes 
interesadas

2. Cubrir la 
Organización de 

forma integral

3. Aplicar un 
solo marco 
integrado

4. Habilitar 
un enfoque 

holistico

5. Separar el 
Gobierno de la 
Administración



COBIT framework
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Wim Van Grembergen [11] 



Val IT: projects, programmes, portfolios 
and value

Value – the end business outcome expected from an 
IT-enabled business investment where such outcomes 
may be financial, non-financial or a combination of the 
two
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Portfolio
Management

Programme
Management

Project 

Management

Portfolio – a suite of business 
programmes managed to optimise
overall enterprise value

Programme – a structured grouping 
of projects that are both necessary 
and sufficient to achieve a business 
outcome and deliver value, including 
business change management, 
business processes, people, etc. 
(primary unit of investment within 
VALIT)

Project – a structured set of 
activities concerned with delivering a 
defined capability based on an 
agreed schedule and budget (that is 
necessary but not sufficient to 
achieve a required business outcome)



Certificaciones profesionales

Certified in the Governance of Enterprise Information 
Technology 

(CGEIT)

(http://www.isaca.org/cgeit) 

 

es una certificación profesional creada en 2007 por 

Information Systems Audit and Control Association 

(ISACA)

(https://www.isaca.org) 
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5. Ideas clave
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Ideas clave

El gobierno de las TI se extiende rápidamente 

y está demostrando su efectividad y rendimiento 

a la hora de obtener el máximo valor de las TI para las

 organizaciones
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Ideas clave
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Calidad

Planificación 
Estratégica

Gobierno



Ideas clave

El éxito real en el uso de las TI solo puede venir 

de un enfoque altamente integrado de 

planificación y dirección en el uso de las TI, 

que implique a ambos lados (demanda y oferta) de la ecuación
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Para el debate

“La tecnología de la información es el Elefante en la Sala – sobre todo 
en la sala del Consejo de Administración. Las organizaciones 
dependen de ella para su operación diaria y para el desempeño 
futuro, y los problemas con las TI pueden tener graves consecuencias. 
Sin embargo, muchas organizaciones no tienen una supervisión 
efectiva de las TI, y se arriesgan a sorpresas”

Waltzing with the Elephant. 

Una guía exhaustiva para la dirección y el control de la tecnología de 
la información

Mark Toomey [1]
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