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Abstract

Este trabajo de investigacion se enfoca fundamentalmente en estudiar empresas pequefias o
jévenes, denominadas startups. Actualmente, la aplicacion de los marcos de gobierno de Tl
aceptados en la industria resulta muy complicado debido a las caracteristicas y estructura de
estas empresas. Esto trae como consecuencia que las empresas no posean practicas formales de
gobierno corporativo de TI. Por este motivo se hace foco en este tipo de empresas y
fundamentalmente en cdmo pueden llevar a cabo procesos o actividades relacionadas al

Gobierno de Datos.

El presente documento propone revisar un marco previamente definido (SMESITGF) [4] vy
extenderlo de manera que pueda incorporar las practicas necesarias para una correcta gestion
de datos en empresas de tipo startup. La investigacion realizada analiza cada uno de los
elementos del marco, determinando cuales pueden resultar lo suficientemente Gtiles para una
futura aplicacion en empresas de tipo startups. Se considera como un aspecto fundamental el
hecho de que dicha incorporacién de practicas aporte beneficios y genere valor en lo que refiere
al alineamiento estratégico, la seguridad y los procesos de la empresa.

Inicialmente, se comienza a trabajar aplicando un Mapeo de revision sistematica, la cual
permite conocer el estado del arte, asi como las caracteristicas, beneficios o falencias mas
relevantes o frecuentes en este tipo de empresas. Posteriormente, se aplican los resultados

obtenidos del presente trabajo en una empresa local.

Como resultado, mediante un estudio de caso en una startup real, se estudia su contexto y se
relevan métricas que permiten conocer la situacion actual de la misma en lo que refiere a
practicas de gobierno de datos. Como consecuencia, se realiza un plan de accion disefiado para
la empresa previamente estudiada, de forma de que pueda implementarse con el objetivo de

mejorar su adhesion al marco de gobernanza de datos creado.

En conclusion, se evalGan cuéles son los beneficios y consecuencias de extender el marco
previamente mencionado. Se comprueba que existen beneficios cuantificables como
consecuencia de aplicar el marco de gobernanza de datos en la empresa de tipo startup. En el
ultimo tramo de la investigacion se determinan las amenazas a la validez, asi como las lecciones

aprendidas y los posibles lineamientos que se desprenden para trabajos futuros.
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1. Introduccidon

Actualmente, las empresas de tipo startup juegan un papel relevante en lo que refiere a
la industria de TI. Las mismas han tomado cierto protagonismo en el mercado, lo que ha
generado en mi persona el interés de estudiar como las mismas se desempefian en un contexto

determinado.

El objetivo de esta investigacion radica fundamentalmente en estudiar un marco de Gobernanza
de Datos previamente definido por Garbarino [4] para empresas de tipo PyMEs, y extenderlo
de forma que se adapten a empresas de tipo startup. Para poder llevar esto a cabo, se estudiaron
las startups en su contexto, analizando sus caracteristicas mas fundamentales, sus puntos fuertes
y también sus puntos mas débiles en lo que refiere a la gobernanza de datos. Esto nos permitid
determinar como es posible extender el marco [4], de forma que se adapte a las startups. Del
mismo modo, al estudiar el marco creado para PyMEs fue posible determinar ciertos puntos o
elementos, que no fueron tenidos en cuenta para este trabajo, debido a que no estan alineados o

disefiados para empresas pequefias y jovenes como son las startups.

Posteriormente se realizé un estudio de caso con una empresa real, de forma de determinar
coémo la extension del marco mencionado podria traerle beneficios a la empresa. Se obtuvieron
patrones y métricas iniciales, que luego fueron evaluados de forma correspondiente. Como
consecuencia se disefid un plan de accidn, en el cual detallamos acciones correctivas que la
empresa podra adoptar e implementar para poder mejorar su adhesion al modelo de gobernanza

de datos creado.

El trabajo de investigacion consiste en 10 capitulos, los cuales exponen detalles sobre el proceso
de investigacion realizado. Comenzamos con el capitulo 2, el cual contiene el Planteamiento
del problema. Luego, el capitulo 3 se expone el Disefio metodoldgico, el cual abarca la
definicion de objetivos, las preguntas de investigacion, la busqueda en las bases de datos
cientificas y la recoleccion de datos. Por otro lado, el capitulo 4 se presenta la construccion del
modelo. Posteriormente, en el capitulo 5 se profundiza la etapa de validacién, la cual contiene
tanto la etapa de validacion sobre el estudio de caso en la empresa real como el plan de accion
elaborado para dicha empresa. En el capitulo 6 se detallan las amenazas a la validez
encontradas. Luego, en el capitulo 7 se enuncian las conclusiones obtenidas a partir del

proyecto. En el capitulo 8 se presentan las lecciones aprendidas de esta investigacion. De forma
10



de concluir este trabajo de investigacion se presentan los capitulos 9 y 10, los cuales aportan
respectivamente los posibles trabajos futuros que se pueden desarrollar a partir de este proyecto

y el glosario.
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2. Planteamiento del problema

En empresas pequefias y jovenes como lo son las startups es complejo aplicar marcos
burocraticos como, por ejemplo, CobIT 4.1 [9] y Risk IT [14], lo que provoca la ausencia de

practicas formales de gobierno corporativo de Tl incluyendo de datos.

El presente trabajo propone revisar un marco previamente definido (SMESITGF) [4] y
ampliarlo de forma que incorpore las practicas necesarias para una correcta gestion de datos
sustentado en marcos existentes [5]. En primera instancia, se definird el concepto de
Gobernanza de T1, indicando cudles son sus beneficios tangibles e intangibles, y qué elementos
son los que generan valor a la empresa. Se detallard también la importancia que tienen las

Tecnologias de la Informacion en la estrategia de la empresa.

En dicho marco [4], se establecera una comparacion entre los marcos y estandares: ISO/IEC
38500[13] y CobIT 4.1 [9]. Ademas, se identificaran las similitudes existentes entre ellos, asi
como los procesos involucrados en cada uno de ellos. Garbarino realizé un estudio sobre la
gobernanza corporativa en Uruguay, y como ve el Banco Mundial esta realidad. Ademas,
realizd una valoracion de diferentes aspectos del gobierno corporativo en el Uruguay,
afirmando que existe un débil gobierno corporativo y que a nivel global el pais se encuentra

lejos de cumplir con las practicas adecuadas.

Los pasos que seguir, identificados a nivel general, en lo que refiere al proceso de investigacion

seran los siguientes:

e Realizacién de un estudio bibliografico acorde a los ejes principales del proyecto:
Gobernanza de TI, Gobernanza de Datos, normas y marcos actuales, asi como también
sobre las startups. Esto se llevara a cabo a través de un estudio de Mapeo Sistematico,
el cual nos aportara una idea general sobre los temas a tratar. Mas adelante se detalla el
procedimiento utilizado para llevar a cabo el proceso de Recoleccion de datos.

e Construccion de un modelo de gobernanza de datos adaptado a startups: se buscara
elaborar un marco de gobernanza que se adapte a las caracteristicas que tienen las
empresas de tipo startup. Para ello, como mencionamos anteriormente se tomara un
marco creado por Garbarino [4], el cual servird como base (junto con otros marcos que
se detallaran més adelante) para nuestro trabajo de investigacion.

12



e Validacion dicho modelo en un contexto de un cliente real. Se establecera un mecanismo
que nos permita validar dicho marco con una empresa de tipo startup. Para ello se
establecerd la forma en la que se evaluard la mejora o desmejora del desempefio en
dichas empresas una vez aplicado el marco. Es decir, se obtendrdn métricas al comienzo
y al final de esta etapa, que nos permitiran cuantificar el beneficio de la incorporacion
del marco.

e Elaboracién de conclusiones. Se analizaran las métricas obtenidas luego de la validacién

del marco en una empresa real, y se realizar un analisis de los resultados obtenidos.
2.1. Caracteristicas de las Startups

Segun Edison y sus colegas [11], las startups son compafiias que tienden a crecer de
forma muy répida. Estas empresas son caracterizadas por ser jovenes e inmaduras. Se
desempefian con una cantidad limitada de recursos, y generalmente cuentan con tiempos
limitados. Esto implica que deben desarrollar productos o servicios que resuelven problemas
reales de forma rapida. Para poder ingresar a un mercado existente (o nuevo), deben desarrollar
productos innovadores desde el punto de vista tecnolégico. Esto implica que dichos
emprendedores deben asegurarse de que el producto construido solucione el problema. Para
Ilevar esto a cabo de manera satisfactoria, debe realizarse un relevamiento, de forma detallada,
sobre la necesidad o problema del cliente. Durante su ciclo de vida, las startups llevan a cabo
distintas actividades. Las mismas hacen foco especialmente en el desarrollo del producto y la

adquisicién e implementacién de nuevas tecnologias.
2.2. Caracteristicas de la Gobernanza de datos

La gobernabilidad de los datos es el conjunto de politicas y procesos utilizados para
administrar formalmente los datos de una organizacion [7]. Dichas practicas en el contexto de
la organizacion deben aportar valor desde el alineamiento estratégico, la seguridad, los

procesos, entre otros [1, 7]. En resumen, los tres ejes en los que esta sustentado el proyecto son:

e Gobernanzade Tl
e (Gobernanza de datos

e Caracteristicas y estructura de startups

13



3. Disefio metodoldgico

Para realizar el disefio metodoldgico se utilizd la metodologia de investigacion
denominada “Estudio de mapeo sistematico”. Esta metodologia de investigacion nos aport6 una
idea general sobre los temas a tratar. A modo de planificacion, se realizé un diagrama de Gantt
para organizar los distintos hitos de este proyecto. En la llustracion 1 se ve la organizacion de
los diferentes hitos de alto nivel detectados para este proyecto. Se diferencid el hito de la entrega

del proyecto con un rombo amarillo.

 itos | foan Soass

M A M J J A S O N D J F M

Anteproyecto .

Literatura Inicial -

Definicion de

objetivos .

Método de revision -
sistematica

Construir modelo de

gobernanza de -

datos

modelo enst D
modelo en startups

Elaborar .
conclusiones finales

Revision de la .
documentacidn

Entrega del

proyecto

lustracion 1: Diagrama de Gantt del proyecto

En Anexo 1 se encuentra un andlisis mas profundo sobre la Gestion del tiempo y en Anexo 2

se encuentra la Gestidn de riesgos realizada para este proyecto.
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3.1 Objetivos

3.1.1 Objetivo general

El proyecto se encuadra en el marco de gobernanza de datos propuesto por DAMA [5],
en el marco de gobernanza de Tl para PyMEs (SMEsSITGF) propuesto en [4] y en propuestas

de diversos autores que caracterizan a las empresas de tipo startup [2, 6].

El objetivo principal consta de la realizacion de un analisis critico del marco SMESITGF [4],

de forma de evaluar la utilizacion de préacticas de gobernanza de datos en una startup.
3.1.2 Objetivos especificos
Los objetivos especificos identificados para el proyecto son:

e Identificar practicas de gobernanza de datos existentes para las PyMEs.
e Adaptar las practicas identificadas en el punto anterior de forma que puedan
incorporarse en empresas de tipo startups.

e Evaluar e incorporar dichas préacticas en el contexto mencionado anteriormente.
3.2 Preguntas de investigacion

De los objetivos se desprenden las preguntas de investigacion formuladas:

RQ1: ¢Cudles son las préacticas de gestion de datos que pueden aplicarse en startups de forma

que aporten valor desde el alineamiento estratégico, la seguridad y los procesos?

RQ2: ¢ A partir de la implementacidn de practicas de gobierno de datos en startups, es posible

obtener beneficios cuantificables?

RQ3: ¢ De qué forma podemos extender el marco definido por Garbarino [4], para que éste se

adapte a las startups teniendo en cuenta las caracteristicas de las mismas?

15



3.3 Realizar la busqueda

En la etapa inicial se estudiaron los procedimientos establecidos por Kitchenham [18]
para la realizacion de Revisiones Sisteméticas. En particular, se adoptd este material como una
guia para llevar a cabo nuestro trabajo de investigacion. Segun establece la autora, la Revision
sistematica de literatura consiste en identificar, evaluar e interpretar los elementos de
investigacion que son relevantes para responder nuestras preguntas de investigacion. Las
investigaciones que se llevan a cabo mediante el uso de Revision sistematica se componen de

diversos escenarios que mencionaremos a continuacion:

Escenario 1: Identificar elementos de investigacion: lo que incluye la eleccion de

palabras que seran claves para comenzar la busqueda.

Escenario 2: Seleccion de estudio primarios: consiste en la obtencidn de los primeros
resultados. La idea principal es quedarnos con los que hagan referencia directa a alguna de las
preguntas de investigacion.

Escenario 3: Evaluar la calidad del material encontrado: a veces el material encontrado
es bastante escaso, poco claro o simplemente no cumple con un nivel de profundidad minimo
para ser utilizado. Es decir, no nos permite obtener informacion clara o suficiente sobre los

temas a estudiar.

Escenario 4: Extraer la informacién que resulte relevante para el trabajo de
investigacion: se aplican filtros de forma de acotar los resultados encontrados. Se utiliza el

criterio de inclusion/exclusion utilizando como base las preguntas de investigacion.

Escenario 5: Sintetizar lainformacion: consiste en recopilar y simplificar los resultados
obtenidos. Esto nos permite identificar y posteriormente analizar los datos mas relevantes sobre

la temética que estamos investigando.

Posteriormente se realizaron las busquedas en las siguientes bases de datos cientificas:
Springerlink, Science Direct, IEEE y Scopus. Las busquedas se realizan utilizando palabras
clave para filtrar los resultados. Las preguntas de investigacidn nos sirven como guia para elegir

qué palabras debemos utilizar.
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Luego se realiz6 una seleccion de los papers mas relevantes. Se utilizaron criterios de
inclusion/exclusion de resultados. La idea se baso en evitar los elementos que no son relevantes

para responder las preguntas de investigacion.

Una vez que se obtuvo una cantidad més acotada de resultados, se analizaron los abstracts de
forma de determinar si el material contenia informacion relevante para el contexto de
investigacion. En esta es otra etapa se realizo el filtrado del material encontrado, ya que la
existencia de las palabras clave no garantiza que el articulo resulte atil para cumplir con nuestro

objetivo.
3.3.1 Base de datos: Springerlink

En la base de datos Springerlink se utilizaron como filtros de la herramienta la Categoria
del material, el cual podia ser: Articulo o Conference Paper. También se filtr6 por fecha, de
forma de encontrar los resultados que fueron publicados desde el 2014 en adelante. En la Tabla
1 se encuentran los detalles relacionados a la busqueda en la base de datos Springerlink.

Categoria Palabras clave Cantidad de
resultados
Conference Paper “data governance” 10063
Conference Paper | “startups” 7301
Conference Paper “startups” AND “it governance” 190
Conference Paper “startups” AND “it” AND “data governance” 181
Articulo “data governance” 46430
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Acrticulo “startups”’ 16952
Articulo “startups” AND ‘it governance” 707
Articulo “startups” AND “it” AND “data governance” 628

Tabla 1: Busqueda en base de datos Springerlink

3.3.2 Base de datos: Science Direct

En la base de datos Science Direct se utilizd como filtro la fecha, de forma de encontrar

los resultados que fueron publicados desde el 2014 en adelante. En la Tabla 2 se encuentran los

detalles relacionados a la busqueda en la base de datos Science Direct.

Palabras clave Cantidad de resultados
“it governance” 45956
“data governance” 79752
“startups” 38600
“startups” AND “ it governance” 1494
“startups” AND “it” AND “data governance” 1322

Tabla 2: Basqueda en base de datos Science Direct
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3.3.3 Base de datos: IEEE

En la base de datos IEEE se utiliz6 también la fecha como filtro, de manera de encontrar

los resultados que fueron publicados desde el 2014 en adelante. En la Tabla 3 se encuentran los

detalles relacionados a la busqueda en la base de datos IEEE.

Palabras clave

Cantidad de resultados

governance”

“it governance” 819
“data governance” 770
“startups”’ 1043
“startups” AND ‘it governance” 7
“startups” AND  “it” AND  “data 6

Tabla 3: BUsqueda en base de datos IEEE
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3.3.4 Base de datos: Scopus

Al buscar en la base de datos Scopus se aplicé como filtro la fecha de publicacion del
material. Se seleccionaron los resultados que fueron publicados a partir del afio 2014. En la

Tabla 4 se encuentran los detalles relacionados a la busqueda en la base de datos Scopus.

Palabras clave Cantidad de resultados
“it governance” 26485
“data governance” 135146
“startups” 25253
“startups” AND “it governance” 1987
“startups” AND “it” AND ‘“data governance” 1312

Tabla 4: Blsqueda en base de datos Scopus

3.3.5 SMEsITGF

Este trabajo de investigacion nos permitié extender el Marco de Gobernanza planteado
por Garbarino "Marco de Gobernanza de TI para empresas PyMEs - SMESITGF" [4]. Por ende,
la utilizacion de dicho documento resulté fundamental para llevar a cabo este trabajo de

investigacion.
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3.4 Recoleccion de datos
3.4.1 Startups

Paternoster y sus colegas [2] definen a las startups como pequefias empresas, con una
cantidad limitada de recursos, que no poseen un largo historial desde el punto de vista operativo.
Se caracterizan por desarrollar software de manera rapida con tecnologias innovadoras, por lo
tanto necesitan que sus productos se adapten sistematicamente a un contexto determinado.
Como consecuencia de estas caracteristicas particulares, este tipo de empresas poseen algunos

retos que deben afrontar.

e Reto 1: Poseer un historial operativo acotado o inexistente: como consecuencia, poseen
poco conocimiento de procesos de desarrollo y de gestion a nivel de la organizacion.

e Reto 2: Poseer una cantidad limitada de recursos: en general hacen foco principalmente
en la construccién del producto, priorizando este aspecto por sobre la asignacion de
roles especificos dentro del equipo.

e Reto 3: Poseen influencias multiples: presion ejercida por inversores, clientes, partners
y competidores. Méas alld de conocer la importancia de cada uno de estos actores,
algunas decisiones se toman de manera inconsistente.

e Reto 4: Utilizan tecnologias dindmicas en mercados que también son dindmicos: esto
requiere que tengan que desarrollar tecnologias disruptivas para poder acceder a

mercados que tengan un potencial mayor.

Tal como lo menciona Devadiga [3], las startups son agentes de cambio que buscan soluciones
a problemas a distintas escalas. Tienen la capacidad de adaptarse al entorno de forma dinamica.
Esto requiere contar con un conjunto de habilidades que les permitan identificar, conceptualizar
y entregar los productos que el mercado solicita. En este tipo de empresas, el entorno es
impredecible y hasta puede considerarse como cadtico. Las personas que trabajan en startups
toman mayores responsabilidades y roles debido a la cantidad limitada de recursos, y en algunos
casos, debido a la falta de experiencia previa. En la mayoria de los casos, ponen foco en entregar

un producto al mercado lo mas pronto posible.
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Segun manifiesta Bustamante [1], al comparar las startups que trabajan para el mercado local
y las que apuntan a un mercado internacional enfrentan diferentes niveles de incertidumbre
sobre el mercado. En particular, la autora afirma que las empresas que se enfocan en un mercado
internacional poseen un nivel de incertidumbre mucho mayor a las empresas que se enfocan en
un mercado local. Esto se debe a que generalmente no poseen experiencia en el pais anfitrion.
Ademas, las barreras de idioma a veces resultan ser un desafio para la empresa. Por este motivo,
la autora afirma que este tipo de empresas prefiere adoptar estructuras de gobernanza que sean

flexibles, como inversiones directas minoritarias.
3.4.2 Gobernanzade Tl
3.4.2.1 Definicién

Como menciona Benkhelifa y sus colegas [12], actualmente el mundo de los negocios
evolucion6 a un nivel en donde la complejidad y el volumen de datos utilizados es cada vez
mayor. Esto requiere que se necesiten diferentes maneras de combinar, manipular, almacenar y
presentar dicha informacion. Por este motivo, las empresas reconocen la importancia de la
gestién de datos en sus soluciones, la cual se puede llevar a cabo a través de la aplicacién de

practicas de gobernanza de datos.

Segtin lo expuesto en el DAMA [5] “La Gobernanza de Tl toma decisiones sobre inversiones
de TI, el portfolio de aplicaciones, y el portfolio de proyectos. La Gobernanza de Tl alinea las

estrategias de Tl y las inversiones con los objetivos de la empresa y las estrategias.”.

Tal como manifiestan Weill y Ross [16] la gobernanza de Tl se compone de un conjunto de
mecanismos que favorecen de manera consistente el cumplimiento de la mision, estrategia y
cultura de la organizacion. Sugieren que los gerentes deben considerar ocho factores criticos de

éxito a la hora de implementar gobernanza de T1. Algunos de esos factores son los siguientes:

e Latransparencia en las decisiones de TI.
e Lasimplicidad en los acuerdos sobre la gobernanza.

¢ Que el sistema de recompensas e incentivos estén alineados
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Por otro lado, la norma ISO/IEC 38500 [13] define la Gobernanza corporativa de las Tl de la
siguiente forma: “El sistema por el cual se dirige y controla el uso actual y futuro de las TI. La
gobernanza corporativa de las Tl implica evaluar y dirigir el uso de las Tl para dar soporte a
la organizacion y monitorizar el uso para lograr los planes. Incluye la estrategia y las politicas

para la utilizacion de las TI en la organizacion”.

Segun Urbach, Buchwald y Ahlemann [19], hoy en dia las organizaciones cada vez mas utilizan
y dependen de las tecnologias de la informacion. Con el incremento de presion a nivel
regulatorio, la importancia de la gobernanza de Tl ha aumentado. Estos autores plantean que la

gobernanza de TI incluye 5 dominios de contenido basicos:

e Asegurar el vinculo entre el negocio y los planes que involucran las Tecnologias de la
informacion, con el objetivo de obtener un alineamiento estratégico.

e Optimizar los gastos de Ty dar valor a los productos entregados de parte de TI.

e Optimizar la inversion y mejorar el manejo de recursos criticos del area de TI.

e Asegurar los activos de Tl, asi como los mecanismos de recuperacion de desastres.

e Asegurar la continuidad de las operaciones (gestion de riesgos), y el seguimiento y

monitoreo de los entregables y servicios de IT.
3.4.3 Gobernanza de Datos
3.4.3.1 Definicién

El DAMA [5] define la Gobernanza de datos de la siguiente forma: “La Gobernanza de
Datos es el ejercicio de autoridad y control (planificacion, monitoreo y aplicacion) sobre la

gestion de activos de datos.”

Gwen Thomas [17] define la Gobernanza de Datos como “La Gobernanza de Datos es la
practica de negocio que define y maneja estrategias para las personas, procesos y tecnologias
para asegurar que los activos de datos valiosos estén formalmente protegidos y administrados

en toda la organizacion ™.

Por otro lado, Tony Fisher [15] define la Gobernanza de Datos de la siguiente forma: “La
Gobernanza de Datos es una metodologia y filosofia para beneficiar nuestros datos. No es un

programa o tecnologia que va a arreglar un problema. Es mucho mas que tener una estrategia.
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La Gobernanza de datos es una mentalidad. Se trata de establecer una cultura en donde la

’

calidad se logra, mantiene, es valorada y utilizada para conducir el negocio.”.

Segun lo expuesto en [12], existen barreras que dificultan la implementacion de estas practicas
en las empresas, por ejemplo, cuando existe una falta de procesos y roles definidos en una
organizacion. Ademas, la falta de recursos es considerada otra barrera, la cual puede implicar
falta de conocimiento o experiencia en determinadas areas de la empresa, o incluso sobre
determinadas tecnologias utilizadas. Tal como manifiesta el autor [12], es importante que exista
una alineacion entre los objetivos de la organizacion y la gobernanza de datos. Actualmente
cada vez existe mas interés por parte de los directores de las empresas, quienes quieren
informarse y conocer sobre la gobernanza de TI. A pesar de ello, existe una gran falta de

conocimiento en general sobre la gobernanza y su importancia.

Segun Gregory [24], son muchas las organizaciones que estan reconociendo el hecho de que
los datos de los clientes son un activo muy valioso que necesita protegerse de manera cuidadosa.
Los datos de los clientes representan una responsabilidad considerable. Considera que tanto los
datos personales, transaccionales, o incluso los utilizados con fines de comunicacion o
marketing deben ser gestionados cuidadosamente de forma que puedan ser accesibles y estar
alineados con los objetivos de IT. Gregory [24], asegura que la ausencia de un modelo de
gobernanza de datos sélida en las organizaciones impide desarrollar una gobernanza
corporativa efectiva. A continuacién, se enuncian los riesgos mencionados por el autor, que

pueden surgir como consecuencia de no tener un marco de gobernanza de datos:

e Riesgo de robo o pérdida de datos.
¢ Riesgo de violacién de privacidad y/o cumplimiento normativo.

¢ Riesgo de dafiar los datos por poseer un nivel de calidad insuficiente.

Se establecen diversos beneficios en [24] que se pueden obtener como consecuencia de la
implementacién de una buena gobernanza de datos. La gobernanza de datos deberia verse como
una inversién importante para un activo de la empresa; que trae consigo un impacto positivo en

el crecimiento de la organizacion.
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3.4.3.2 Consideraciones a la hora de desarrollar un marco de Gobernanza de Datos

Gregory [24] expresa que la Gobernanza de Datos engloba a las personas, el negocio y
la tecnologia que se necesita para manejar los datos de una organizacion de manera consistente.
Ademas, engloba todos los aspectos relacionados al manejo de datos: la calidad, la seguridad y
el cumplimiento de las regulaciones. A continuacion, se profundiza sobre la Gobernanza de
Datos, tomando como puntapié inicial lo investigado por Gregory en [24]. El autor considera
que el primer paso para comenzar a desarrollar un marco de Gobernanza de Datos es
comprender la capacidad que poseen los datos actualmente en la organizacién. Para ello
menciona las etapas iniciales que deberian llevarse a cabo a la hora de implementar Gobernanza

de Datos en una organizacion:

Etapa 1: Identificar cuales son los posibles riesgos claves a los que se expone la empresa. Esto

incluye las siguientes actividades:

e Realizar una evaluacion de riesgos

e Realizar auditoria de datos.

Etapa 2: Realizar una investigacion exhaustiva de forma de determinar las politicas de
seguridad y cumplimiento de datos existentes en relacion con las legislaciones vigentes (por
ejemplo, la Ley de proteccion de datos). Esto deberia generar un analisis que permita comparar

la organizacion con estandares de gobernanza de datos externos a la misma.

Etapa 3: Al analizar y evaluar la capacidad de la Gobernanza de datos, es necesario enfocarnos

en tres areas claves que son: las personas, los procesos y la tecnologia.

e Personas: Los datos deberian ser un elemento central para todos los miembros de la
organizacion ya que generan desafios que afectan a cada uno de los empleados. No
deberia considerarse como un elemento que depende solo de IT, quienes poseen otras
prioridades. La alta gerencia y los altos mandos en general deben aceptar el valor de los
datos, y contribuir en una cultura de datos en la empresa.

e Procesos: EI manejo de datos es un proceso continuo que no se realiza en una Unica
etapa. Existen ciertas fases que hay que llevar a cabo para poder manejar los datos de
manera exitosa:

o Investigacion de datos y descubrimiento.
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o Disefio: creando un Unico modelo de datos, reglas de datos y procesos.

o Empleo: trabajar en las reglas ahora acordadas

o Mantenimiento: el trabajo continuo de mantener los datos precisos y adecuados
para su propasito.

o Redundancia: en linea con las buenas précticas comerciales (la Ley de
Proteccidn de Datos), la decision dificil de almacenar datos redundantes que ya
no tienen valor para su organizacion.

e Tecnologia: La tecnologia tiene un rol importante a la hora de desarrollar datos de
forma adecuada, en la reduccion de riesgos para la organizacion y en el aumento de
valor de los datos en el largo plazo. Aporta importantes beneficios en lo que refiere a la

calidad de los datos para el monitoreo, gestion de riesgos y seguridad.

El éxito en el desarrollo de un programa de Gobernanza de Datos va a depender de los
problemas de las personas, sus procesos Y la tecnologia utilizada para soportar y manejar dichos

datos.
3.4.3.3 Como desarrollar el Marco de Gobernanza de Datos

Gwen Thomas en [17] expone diferentes elementos de gobernanza de datos que se
deben considerar al momento de desarrollar un Marco de Gobernanza de Datos, los cuales se
detallan a continuacion. Cada area trata diferentes problemas y por lo tanto contiene diferentes

decisiones y acciones.

Foco en politicas, estdndares y estrategia: Surge generalmente ya que algunos grupos dentro
de la organizacion necesitan apoyo de un equipo de liderazgo multifuncional. Este tipo de
programa puede llevar a los integrantes de la organizacion a tener las siguientes

responsabilidades:

e Reuvisar, aprobar y monitorear politicas.

e Recoger, elegir, revisar, aprobar y monitorear estandares.
e Alinear conjuntos de politicas y estandares

e Contribuir con las reglas del negocio.

e Contribuir con las estrategias de datos

o Identificar interesados y establecer derechos de decision
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Foco en calidad de los datos: La mayoria de las veces surge debido a la existencia de
problemas en la calidad, integridad o usabilidad de los datos. Puede ser propuesto por un grupo
de Calidad de datos o un equipo de negocio que necesita mejorar la calidad de los datos. Estos
programas generalmente incluyen algun software especializado en calidad de datos. Suelen
comenzar con un enfoque empresarial, o directamente se hace foco en algun proyecto o
departamento de la empresa en particular. Este tipo de enfoque puede llevar a los integrantes

de la organizacion a tener las siguientes responsabilidades:

e Establecer una direccion para la calidad de los datos
e Monitorear la calidad de los datos
e Informar el estado de las iniciativas centradas en la calidad

e Identificar interesados, establecer derechos de decisién y definir responsabilidades

Foco en privacidad, conformidad y seguridad: Surge principalmente debido a
preocupaciones en lo que refiere a la privacidad de datos, gestion de accesos y permisos,
controles de seguridad de la informacion, o con el cumplimiento de requisitos regulatorios,
contractuales o internos. En general comienzan a desarrollarse con un alcance a nivel
empresarial, pero luego los esfuerzos se enfocan en tipos de datos especificos. Suelen incluir
tecnologias para localizar datos sensibles, proteger datos y/o para gestionar politicas o
controles. Este tipo de enfoque puede llevar a los integrantes de la organizacién a tener las

siguientes responsabilidades:

e Ayudar a proteger datos sensibles mediante soporte a los requerimientos de seguridad y
gestién de accesos.

e Alinear marcos e iniciativas

e Ayudar a evaluar riesgos y definir controles para manejar los riesgos.

e Ayudar con el cumplimiento de requisitos regulatorios, contractuales y de cumplimiento
a nivel arquitectonico.

e ldentificar interesados, establecer derechos de decision y aclarar responsabilidades.

Foco en arquitectura/integracion: Surge generalmente junto con una adquisicién importante

de sistemas, esfuerzo de desarrollo o actualizacion que requiere nuevos niveles de toma de
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decisiones y responsabilidades. Este tipo de enfoque puede llevar a los integrantes de la
organizacion a tener las siguientes responsabilidades:

e Asegurar definiciones de datos consistentes

e Apoyar politicas y estandares arquitectonicos

e Apoyar Programas de Metadatos, SOA, Gestion de Datos Maestros, Gestion de Datos
Empresariales

e Brindar funciones cruzadas atencion a los desafios de integracion

e Identificar partes interesadas, establecer derechos de decision, aclarar responsabilidades

Foco en almacenamiento de datos y Business Intelligence: La mayoria de las veces surge por
un tipo de almacenamiento de datos especifico o una herramienta de Business Intelligence
especifica. Aplicar este tipo de esfuerzos lleva a tener que tomar decisiones complicadas en lo
que refiere a los datos. El alcance al principio puede limitarse a determinadas reglas, roles y
responsabilidades para el nuevo sistema. Este tipo de enfoque puede llevar a los integrantes de
la organizacion a tener las siguientes responsabilidades:

e Establecer reglas para el uso de datos y las definiciones de datos.
e Identificar a las partes interesadas, establecer los derechos de decisién, aclarar las
responsabilidades

e Clarificar el valor de los activos de datos y proyectos relacionados con los datos

Foco en la gestion: Surge generalmente cuando a los gerentes les resulta dificil la toma de
decisiones administrativas relacionadas con los datos de manera rutinaria. Es decir, a veces
notan que no tienen conocimiento como para involucrarse en la toma de decisiones. Por este
motivo, el marco de Gobernanza de datos los puede ayudar en la toma de decisiones de manera
mas confiable. Este tipo de enfoque puede llevar a los integrantes de la organizacion a tener las

siguientes responsabilidades:

e Medir el valor de los datos y los esfuerzos relacionados con los datos.

e Alinear marcos e iniciativas

e ldentificar a las partes interesadas, establecer derechos de decision, aclarar
responsabilidades

e Monitorear e informar sobre proyectos relacionados con datos
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e Promover mensajes relacionados con datos y posiciones
3.3.3.4 Actividades de la Gobernanza de Datos

A continuacion, se profundiza sobre algunas de las actividades de Gobernanza de datos
presentadas en el DAMA [5]:

Actividad 1: Estrategia de datos.
Componentes que podria incluir dicha actividad:

e Vision convincente para la administracion de los datos.

e Principios que sirven como guia, valores y manejo de perspectivas.

e Una mision y objetivos a largo plazo del manejo de datos.

e Manejo de objetivos SMART (especificos, medibles, accionables, realistas y limitados
en el tiempo) de la administracion de datos, en un corto plazo: 12 a 24 meses.

e Descripciones de los componentes e iniciativas relacionadas al programa de
administracion de datos.

e Un resumen de la hoja de ruta de implementacion de gestion de datos
Actividad 2: Politicas de datos.
Componentes que podria incluir esta actividad:

e Modelado de datos y otras actividades relacionadas con el desarrollo de datos.

e Desarrollo y uso de arquitectura de datos

e Expectativas, roles y responsabilidades relacionadas a la calidad de datos.

e Seguridad de datos, incluyendo politicas de confidencialidad y politicas de propiedad
intelectual.

e Recuperacion de base de datos

e Almacenamiento de datos y politicas de inteligencia de negocio.
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Actividad 3: Estandares y procedimientos de datos.
Componentes que podria incluir esta actividad:

e Modelado de datos y estandares de arquitectura, incluyendo las convenciones de
nombres, definicion de estandares, abreviaciones y dominios estandar.

e Estandares para la recuperacion de la base de datos, para la continuidad del negocio,
performance de la base de datos, entre otros.

e Estandares y procedimientos de inteligencia de negocios.

e Normas y procedimientos de gestion de contenido empresarial
Actividad 4: Cumplimiento normativo

Cada empresa es impactada por las regulaciones del gobierno o de la industria. Muchas de estas
regulaciones determinan como los datos y la informacion deben ser manejados. Es un pilar
fundamental, el cual puede ser la razon inicial por la cual las empresas deben implementar un

programa de gobernanza de datos.
Actividad 5: Manejo de problemas
Componentes que podria incluir esta actividad:

e Problemas de calidad de datos

e Nombramiento de datos, y conflictos en las definiciones.

e Conflictos en las reglas de negocio.

e Problemas de seguridad de datos, privacidad y confidencialidad.

e Problemas de incumplimientos regulatorios
Actividad 6: Arquitectura de datos

Sugiere la creacion del Data Governance Council que aprueba y patrocina los modelos de datos
de la empresa y otros aspectos relacionados a la arquitectura de datos. Dicho consejo puede
designar un comité (Data Architecture Steering Committee) que se encargue de supervisar el
programa. ElI modelo de datos debe ser desarrollado y mantenido en conjunto por arquitectos
de datos y administradores de datos. EI modelo de datos empresarial debe ser revisado,

aprobado y formalmente adoptado a Gultimo momento y por el Data Governance Council.
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Actividad 7: Proyectos de gestion de datos

Las iniciativas de gestion de datos proveen muchas veces diferentes beneficios. Muchas veces
para poder aplicar un modelo de datos mas eficiente es necesario realizar cambios significativos
a nivel organizacional. Implementar una estrategia de datos usualmente requiere realizar
cambios a nivel organizacional y cultural para poder soportar esa estrategia. En este caso, un
posible camino consistiria en una evaluacion de las funciones actuales, definir el entorno
objetivo, definir los objetivos a cumplir, y un plan de transicion que describe los pasos

necesarios para alcanzar esos objetivos.
Actividad 8: Servicios de gestion de datos

Estos servicios van desde el nivel de coordinacion existente en la gobernanza, definicion y
coordinacion arquitectonica empresarial, analisis de requerimientos de informacion, andlisis de
calidad de datos para servicios de soporte de produccion, implementacion y disefio de bases de

datos tradicionales.
Actividad 9: Valoracién de activos de datos

Generalmente, los lideres de negocio acuerdan en que un porcentaje total del impacto potencial,
que podria considerarse como la contribucion a los ingresos realizada por los activos de datos
en proporcion a otros recursos Yy factores contribuyentes. Otra forma de determinar el valor del
activo de datos es estimar lo que los competidores podrian pagar por estos activos.

Actividad 10: Comunicacion y promocion
Componentes que podria incluir esta actividad:

e Mantener un sitio web en intranet para el programa de gestion de datos

e Publicar anuncios en otros sitios web dentro de la empresa

e Aprovechar las oportunidades para hacer anuncios breves de informacion y promocion
en las reuniones del departamento.

e Presentar temas de interés para el publico apropiado
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3.4.3.5 Modelo de madurez de la Gobernanza de Datos

Gregory [24] describe como es posible comprender el grado de madurez de la gobernanza de

datos en nuestra empresa, y se detalla a continuacion. Menciona la importancia que tiene utilizar

un Modelo de Madurez de la Gobernabilidad de Datos. Este modelo permite categorizar la

capacidad de la empresa en diferentes niveles, tal como muestra la lustracién 2.

Data Governance Maturity Model

Optimal
O Managed Centre of
Has a mature set excellence.
B acitig of practices. Information
T Identifies and development is a
‘ o caad fixes issues but core competency
Reactive fi:fsﬁft;fp also defines across strategy,
Can fix some e strategy in a people, process,
e as (hev ey four, ; manner focussed organisation &
1Ssues cy Conducts ongoing . 5 e
. . X on information technology
® arise but can't monitoring. TS
Aware fix/identify ciop .
Have oot cause,
issues but
doing litde
about them

lHustracion 2: Modelo de madurez de la gobernanza de datos [24]

A continuacion, se explican las caracteristicas de cada uno de los niveles propuestos por
Gregory [24], ordenados de manera creciente partiendo del nivel més bajo de madurez hacia el

mayor:
e Consciente:

La gestion es indisciplinada. Existen problemas, pero se realizan pocas acciones para
resolverlos. Existe redundancia en los datos, asi como no poseen reglas y politicas definidas.

No hay controles por parte de los altos mandos de la empresa.

32



e Reactivo:

En este nivel, se solucionan algunos problemas a medida que van surgiendo. Este tipo de
organizaciones luchan por cumplir los requisitos regulatorios, pero sus datos no se rigen por la

organizacion en su conjunto. Existe poca implementacion de calidad de datos.
e Proactivo:

En esta etapa, la organizacion puede identificar y actuar sobre la causa raiz de los problemas de
forma de prevenir que ocurran nuevamente. La organizacion tiene una vision de los datos como
un activo estratégico para la empresa. Existe analisis y monitoreo sobre los datos sobre una base

continua.
e Administrado:

En esta etapa, las empresas tienen un conjunto maduro de procesos sobre los datos. Pueden
identificar los problemas a medida que van surgiendo. Consideran que la mayor parte del valor

se entrega al compartir datos. Se disefian reglas de negocio para la consistencia de los datos.
e Optimo:

Las empresas que se encuentran en nivel Optimo son centros de excelencia en la gestion de
datos. El objetivo que poseen es hacer cumplir las mejores préacticas en lo que refiere a los datos

de la organizacion.

Segun [24], a medida que la capacidad de Gobernanza de Datos crece y se nota un cambio en
la madurez, se van a obtener mayores beneficios tales como puede ser el aumento en las ventas.
Ademas, va a ocurrir una reduccion en los riesgos de que ocurran dafios en los datos. Mejorar

e incrementar el nivel de madurez es una tarea dificil y que lleva su debido tiempo.
3.4.3.6 Consecuencias de implementar un marco de Gobernanza de Datos

Segun [12], la gobernanza de datos provee politicas y reglas, asi como permite la
distribucion de responsabilidades mediante los actores que la utilizan. La correcta aplicacion
de estas politicas y procesos de gobernanza permite a las organizaciones monitorear y controlar

el uso correcto de la informacion. Los beneficios principales que mencionan los autores en [12]
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es que asegura la privacidad, seguridad y calidad de los datos. El hecho de implementar la
gobernanza de datos va a cambiar dependiendo de las responsabilidades y roles que tienen las

personas en la organizacion.

Tal como expone Thomas en [17], existen diferentes metas y objetivos que podra alcanzar una
empresa que implementa un marco de Gobernanza de Datos. A continuacion, se mencionan las

mismas:
1. Permitir una mejor toma de decisiones.
2. Reducir friccion operacional
3. Proteger los datos de los interesados.

4. Capacitar a los empleados de forma que adopten enfoques comunes a los problemas

relacionados a los datos.
5. Construir procesos estandar y repetibles.
6. Reducir los costos e incrementar la efectividad a través de la coordinacion de esfuerzos.

3.4.3.7 DAMA

Segun establece el DAMA [5], cada programa de Gobernanza de datos es Unico,
considerando que las empresas tienen distintas caracteristicas organizacionales y problemas
culturales. A pesar de eso, menciona que los programas de Gobernanza de datos tienen en
comun diversas caracteristicas basadas en conceptos y principios basicos. Este libro [5] propone
un Marco de Gobernanza de Datos denominado DAMA-DMBOK Functional Framework. Este
marco, propone diez funciones para la gestion de datos: Gobierno de Datos; Gestion de la
arquitectura de datos; Gestion de la Calidad de los Datos; Gestion de Metadatos; Gestion de
Documentos, Registro y Contenido; Gestion del Almacenamiento de Datos e Inteligencia de
Negocio; Gestion de Datos de Referencia y Maestros; Gestidn de la Seguridad de los Datos y

Gestion de la Base de Datos.

34



A continuacion, se profundiza sobre las funciones de Gestion de Datos definidas en [5] v el
alcance de cada una de las mismas. La llustracion 3 refleja cada una de las funciones de gestion
de datos del DAMA [5].
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Document &
Content
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lustracion 3: Funciones de gestion de datos el DAMA [5]

Gobierno de Datos (Data Governance):

e Detalla que la funcion del Gobierno de Datos es servir como guia en la realizacion de
todas las demas funciones de administracion de datos.

e Comprende aspectos relacionados a Estrategia, Organizacion y Roles, Politicas y
estandares, Proyectos y servicios, Problemas, Precio.

o Refiere a la toma de decisiones de alto nivel en lo que refiere a la administraciéon de

datos.
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Gestion de la arquitectura de datos (Data Architecture Management)

e Comprende aspectos relacionados a Modelado de datos a nivel empresarial, Anélisis de
la cadena de valor, Arquitectura de datos relacionados.

e Los administradores de datos revisan, validan, aprueban y refinan la arquitectura de los
datos.

Gestion de la Calidad de los Datos (Data Quality Management)

e Se ocupa de la Especificacion, Analisis, Mejora y Medicion.

e Lamejoraen la calidad de los datos es fundamental para la administracion de los datos.

e Definen requerimientos de calidad para el negocio, asi como reglas de negocio.

e Prestan asistencia en las etapas de analisis, certificacion, y auditoria de la calidad de los
datos.

Gestion de Metadatos (Meta-Data Management)

e Comprende aspectos relacionados a Arquitectura, Integracion, Control y Entregas.
e Crean metadatos del negocio: nombres, significados, reglas de negocio, etc.
e Realizan el mantenimiento de la meta-data del negocio es un aspecto central en la

administracion de datos.
Gestion de Documentos, Registro y Contenido (Document and Content Management)

e Comprende aspectos relacionados a Adquisicion y almacenamiento, Respaldos y
recuperacion, Gestion de contenido y Retencion.
e Ayudan a definir taxonomias empresariales.

e Ayudan a resolver problemas relacionados a la inteligencia de negocios.

Gestion del Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio (Data Warehousing and

Business Intelligence Management).

e Comprende aspectos relacionados con Arquitectura, Implementacién, Entrenamiento y

Soporte, Monitoreo y sintonizacion.
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e Provee métricas que permiten identificar y resolver problemas relacionados con la

inteligencia de negocio.
Gestion de Datos de Referencia y Maestros (Reference and Master Data Management)

e Se ocupa de aspectos relacionados con Codigo externo e interno, Datos del cliente,
Datos del producto, Gestidn de dimensiones.

e Realizan un control de la creacion, actualizacion y retiro de valores de codigo y otros
datos de referencia.

e ldentifican y ayudan a resolver problemas relacionados a la administracién de datos

maestros.
Gestion de la Seguridad de los Datos (Data Security Management)

e Seocupade los Estandares, Clasificaciones, Administracion, Autenticacion y Auditoria.
e Provee seguridad, privacidad y confidencialidad.

e Identifican y resuelven problemas relacionados con la seguridad de los datos.

e Asisten en las auditorias de seguridad de datos.

¢ Clasifican la confidencialidad de la informacion en documentos.
Gestion de la Base de Datos (Database Operations Management)

e Se ocupa de realizar la Adquisicion, Recuperacion, Sintonizacion, Retencion y
Limpieza de datos.

o Definen requerimientos para la recuperacion, sintonizacion y retencion de los datos.

e Ayudan a negociar niveles de servicio en las &reas mencionadas en el punto anterior.

e Ayudan a identificar, adquirir y controlar datos que provienen de un origen externo.
Gestion de Desarrollo de datos (Data Development):

e Se ocupa de realizar el Analisis, Modelado de datos, Disefio de bases de datos e
Implementacion.
e Definen requerimientos de datos y especificaciones que luego los arquitectos llevaran a
un modelo de datos légico.
e Validan modelos fisicos de datos
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e Validan disefios de bases de datos
e Aseguran el uso consistente de términos y condiciones en la documentacion de los
usuarios

e Identifican problemas en los datos.
3.4.4 Marco de Gobernanza de Tl para PyMEs

Garbarino [4] presenta un marco de gobernanza de Tl para empresas PyMEs del
Uruguay, el cual se denomina SMESITGF. Debido a las caracteristicas de este tipo de empresas,
los procesos que presentaban debilidades estructurales se fortalecieron. Este marco establece
también un modelo de madurez que especifica qué cosas deberia hacer una organizacién para
mejorar sus niveles de gobernanza y cuél seria la forma de llevarlo a cabo. Este modelo de
madurez permite que la organizacion establezca un camino sobre como alcanzar sus objetivos
en lo que refiere a la gobernanza de TI. Para construir el modelo [4], se realiz6 un estudio de
campo en Uruguay, con el objetivo de determinar buenas préacticas utilizadas en los marcos y
estandares mencionados. Esto permitio también obtener determinadas caracteristicas que son
comunes entre las PyMEs: flexibilidad, rapida comunicacion, entre otras. Como conclusion, se
determind que el comportamiento de las empresas varia en funcion de la cantidad de empleados.
No existe un comportamiento homogéneo en general. Se determino que dichas empresas poseen

procesos de gobernanza débiles.

También en [4] se realiza una referencia al modelo de Weill y Ross [16], quienes establecen
que para obtener un enfoque de Gobernanza de T de forma efectiva es necesario tener en cuenta
dos aspectos de la gobernanza: el comportamental y el normativo. ElI primero aporta
determinados patrones de comportamiento que deberian seguir las personas encargadas de
Ilevar a cabo o conducir los objetivos estratégicos. Por otra parte, el aspecto normativo incluye
reglas que establecen relaciones y aportan determinadas regulaciones que aseguran la estrategia

del negocio.

Weill y Ross [16] manifiestan la gran importancia que tiene poder identificar y analizar quién
es responsable de la toma de decisiones en una empresa. Este factor se considera critico para la
obtencion de un buen gobierno de TI. Para eso, definen 5 formas para llevar a cabo la toma de
decisiones: monarquia del negocio, monarquia de ti, feudales, federales y duopolio de TI. En lo

que refiere al disefio de la gobernanza, afirman que las empresas que tienen un gobierno de Tl
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valorado de forma efectiva poseen 6 elementos que conforman lo que se denomina marco (0
framework) de gobernanza de TI. Estos elementos son: estrategia del negocio y organizacion,
acuerdos de gobierno de TI, objetivos de desempefio del negocio, organizacion de Tl y

comportamientos, mecanismos de gobernanza de TI, métricas de Tl y contabilidad.

El modelo construido [4] es compatible con el estandar ISO/IEC 38500[13], el cual es el
estandar internacional de gobernanza de TI. Ademas, se tuvieron en cuenta caracteristicas y
elementos de otros marcos existentes. Se establece una comparacion entre los marcos y
estandares: ISO/IEC 38500[13] y CobIT 4.1 [9]. Por otra parte, se identifican las similitudes
existentes entre ellos, asi como los procesos involucrados en cada uno de ellos. Para llevar a
cabo el estudio comparativo entre los mismos, se utilizé el Método de Estudio de Similitud

entre Modelos y Estandares mencionado por Garbarino en [4]. EI mismo establece lo siguiente:
- Definir criterios para seleccionar modelos y estandares.
- Seleccionar estandares y modelos.
- Definir aspectos a analizar de los modelos y estandares.

- ldentificar procesos a analizar.

Identificar similitudes. Sintetizar informacion. Recoger resultados.

Por otro lado, Garbarino [4] define SMESITGF como un marco de gobernanza de Tl para
pequefias y medianas empresas en donde se fortalecieron los procesos que poseen debilidades
estructurales. A continuacién, se profundiza sobre los elementos que componen dicho modelo,
segun la autora [4]. Se plante6 el modelo desde una perspectiva global, y se lo divide en dos
capas diferentes e independientes: la de gobernanza de Tl y la de gestion de TI, tal como

muestra la llustracion 4.
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Presiones y necesidades del negocio
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llustracion 4: Capas del Modelo SMESITGF (Gobernanza y Gestion de TI) [4].

La capa de gobernanza contiene a su vez dos categorias también denominados elementos

estaticos, que son los siguientes:
e Elementos:

Compuesto por las actividades y procesos medibles. Cada uno de estos procesos se va a

desglosar en subprocesos de menor nivel.

Estrategia: consiste en la fusion entre la estrategia de Tl y la estrategia de negocio,

como por ejemplo las necesidades del negocio que afectan al modelo entero.

Proyectos: tienen como objetivo generar valor econémico, estratégico, a nivel de

calidad, seguridad, etc. Son los componentes del portfolio.

Operaciones: son las operaciones del negocio que deberian llevarse a cabo para

alcanzar los niveles esperados.
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e Dimensiones:

Son componentes que influyen en la forma de gobernanza que la empresa adopte, e incluye a

las regulaciones, el entorno empresarial, las estrategias y los recursos humanos.

Responsabilidad: refiere a las estructuras de toma de decisiones y al compromiso del
negocio de ser el responsable de generar los servicios de TI. Las actividades evaluar,
dirigir y supervisar se encuentran en todas las actividades y niveles, lo que va a permitir

a que los encargados de la gestion corrijan sus problemas.

Riesgos/conformidad: provee una vision sobre los riesgos del negocio relacionados a
incorporar T en los procesos de este. Impone que se cumplan las normas regulatorias

internacionales y nacionales.

Recursos humanos (Roles y Responsabilidades): es una dimensién muy importante
ya que se relaciona a un recurso sensible en las empresas pequefias y medianas. Es
importante gestionar a las personas de forma adecuada de forma de permitir su

desarrollo, capacitacion y considerando cuales son sus aspiraciones.

Arquitectura empresarial: sirve como guia para alcanzar las metas de la gobernanza
de TI. Abarca la infraestructura, los sistemas de software, las estructuras de datos y los

procesos.

En [4] también se plantea una vision dinamica del modelo, en donde se muestran las relaciones

entre los elementos estaticos y el proceso de toma de decisiones.

En la llustracion 5 se muestran las relaciones mencionadas, las cuales aseguran la obtencion de

valor mediante la incorporacion de la vision estratégica y la de los recursos humanos.
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lHustracion 5: Vision dindmica de marco SMESITGF [4].

En [4] se menciona el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard, BSC) [21], un sistema
de gestion de rendimiento de las empresas. Dicho sistema contiene cuatro perspectivas del
negocio: proyeccion de futuro, orientacion al usuario, contribucion al negocio y excelencia
operativa. En los Gltimos afios se comenzd a aplicar dicho sistema a la tecnologia de la

informacién, al que se le denominé IT BSC [8].

Segln lo analizado por Garbarino en [4], este sistema [8] sirve para medir los elementos
mencionados pertenecientes a la capa de gobernanza, de forma de asegurar que haya una
unificacion entre las estrategias de Tl y el negocio. La medicion planteada por la autora [4] se
realiza a través de la utilizacion de las cuatro perspectivas de IT BSC [8], sobre las cuales se

profundiza a continuacion:

Proyeccion de futuro: esta perspectiva mide la eficiencia con la que TI esta disponible
para cumplir sus metas que a futuro van a permitir cumplir nuevos desafios. Tiene que
ser aplicada a todos los elementos que integran el modelo. Con el tiempo, el negocio va

a evolucionar al punto que va a permitir que se lleven a cabo cambios a nivel
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organizacional y se presenten nuevas oportunidades. Esta vision de futuro de la
organizacion se completa cuando la misma se une con las relativas a riesgos y recursos
humanos. En ese momento es donde se ven los riesgos del negocio como oportunidades

0 elementos que deben ser controlados de acuerdo a su estructura y politica.

Orientacion al usuario: esta perspectiva mide la vision de los usuarios y la calidad con
respecto al rol que tiene Tl en la empresa, quien se encarga de proveer todos los servicios
asociados a TI necesarios para que el negocio pueda desarrollar sus estrategias y sus

operaciones.

Contribucién al negocio: esta perspectiva mide la forma en que los gerentes del
negocio ven al rol de TI, en relacion a como contribuye con los resultados del negocio.
Esta perspectiva es importante debido a que debe considerar elementos que van desde
si la cartera de programas y proyectos reflejan las estrategias de la empresa, asi como si

las estrategias de T1 estan alineadas con el negocio, entre otros.

Excelencia operativa: esta perspectiva mide el desempefio que tiene T1 desde un punto
de vista interno, o sea, desde la perspectiva de gerentes de Tl o duefios del proceso.
Mide la calidad del desarrollo, de las operaciones, procesos y servicios y los activos de
Tl en general.

3.4.4.1. Responsabilidad en la toma de decisiones

Segun lo manifestado por los autores Weill y Ross [16], un elemento importante para
obtener un buen gobierno de TI es analizar quién tiene la responsabilidad de tomar las
decisiones. Para ello, dichos autores definieron 5 arquetipos diferentes para la toma de decision,

los cuales se detallan a continuacion:

Monarquia de IT: esta integrada por grupos de ejecutivos de TI, quienes toman las decisiones

relacionadas a las inversiones.

Feudal: lo componen los lideres de las unidades de negocio, los duefios de los procesos claves.

En este arquetipo es donde se optimizan las necesidades de cada una de las unidades de negocio.
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Federal: esta conformado por ejecutivos de tercer nivel, y grupos del negocio, en donde pueden
incluirse como participantes adicionales los ejecutivos de TI. Equivale a cuando un gobierno

central trabaja en conjunto con el gobierno departamental de un pais.

Monarquia de negocio: esta integrado por ejecutivos de negocio, lo que incluye a los comités

de directores.

Anarquia: ocurre cuando los individuos o pequefios grupos son quienes toman sus propias

decisiones basadas en sus necesidades locales que poseen.

IT Duopoly: este arquetipo consiste en un arreglo entre dos partes, en donde las decisiones
representan un acuerdo entre los ejecutivos de TI, que pueden ser las unidades de negocio y la

organizacion en si, y otro grupo.

Tal como lo muestra la llustracion 6, el duopolio puede tomar dos formas que son “rueda de

bicicleta” o “forma e T”.

IT Dupolies: en forma de rueda de bicicleta o en forma doe T

Exoculse cormemios
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lHustracion 6: Formas de Duopolio [16]

e Forma “rueda de bicicleta”: En esta forma de duopolio se posiciona el grupo de Tl en
el centro y las unidades de negocio se colocan en los extremos de los rayos de la rueda,
los cuales representan las relaciones bilaterales entre los mismos. La unidad de TI se
encarga de brindar soporte a toda la empresa, mientras que las unidades de negocio

obtienen atencion de forma individual.
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e Forma “de T”: Esta forma de duopolio esta integrada por el grupo central de Tl y el
equipo directivo formando dos comités que se solapan. El comité ejecutivo, el cual se
posiciona en el brazo horizontal esta integrado mayormente por gerentes del negocio, y
el brazo vertical esta conformado formado por un comité de Tl integrado en su mayoria

por gerentes de TI.

Existe un grupo reducido de personas quienes participan de ambos comités de forma de

coordinar y asegurar el solapamiento.
3.4.5 Norma ISO/IEC 38500

La norma ISO/IEC 38500 [13], tiene como objetivo brindar un marco de principios para
la gobernanza eficaz de las Tecnologias de la Informacion. Esta norma esta alineada a la
definicién de Gobernanza Corporativa publicada como un Informe de la Comision de Aspectos
Financieros de la Gobernanza Corporativa en 1992. Uno de los objetivos principales es

diferenciar de manera clara los conceptos de gestion y gobernanza.

Esta norma se dirige principalmente a los directores de la organizacion, lo que en este caso al
tratarse de pequefias empresas donde los recursos son limitados, vamos a considerar el hecho
de que los miembros del drgano de gobierno también desempefien roles claves en la gestion.
Otro objetivo importante de la misma es informar y guiar a quienes van a llevar a cabo el
proceso de implementacion de sistema de gestion de politicas, procesos y estructuras. La
implementacién de la norma ayuda a que los individuos de la organizacién posean roles bien

definidos y asegura de que los mismos cumplan con dichas obligaciones.
Dicha norma [13] tiene diversos beneficios en las organizaciones:

e Implementacion y explotacion correcta de los activos de las TI.

e Proveer uso eficaz, eficiente y aceptable de las TI.

e Reducir y mitigar riesgos

e Fomentar la creacion de nuevas oportunidades derivadas del uso de las T
e Establecer una terminologia para la Gobernanza de las Tl

e Alinear las TI con las necesidades del negocio

e Asignar de forma eficiente los recursos
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e Reduccion de costos

e Incorporacion de buenas préacticas en las relaciones con las partes interesadas

Se establecen seis principios para la buena gobernanza corporativa de las TI, los cuales se
pueden aplicar a las startups. Los mismos expresan como debe ser el comportamiento mas
adecuado para la toma de decisiones. Se refieren a lo que deberia suceder en lo que refiere a las
decisiones, pero no detalla como, cuando o quién deberia llevarse a cabo ya que esto depende
exclusivamente de las caracteristicas de cada empresa. EI marco para la buena gobernanza
corporativa de Tl esta compuesto por los principios y por el modelo, el cual se detalla a

continuacion.
Los principios son los siguientes:
e Principio 1: Responsabilidad

Refiere a la responsabilidad que tienen los individuos dentro de la empresa. En este caso, al
tratarse de startups refiere en particular a la asignacion responsabilidades entre los escasos
recursos que integran la empresa, y por lo tanto de autoridad hacia determinados individuos
sobre determinadas tareas.

e Principio 2: Estrategia

Determinar cuél es la estrategia de negocio de la empresa, de forma de que los planes
estratégicos de Tl puedan satisfacer las necesidades actuales y futuras de la estrategia de
negocio.

e Principio 3: Adquisicion

La adquisicion de Tl debe hacerse mediante el analisis adecuado y continuo del
comportamiento de la organizacion. Es necesario hacer una evaluacion de riesgos, costos,

beneficios y oportunidades a largo plazo de forma de asegurar el beneficio de dicha adquisicion.
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e Principio 4: Desempefio

Deben proveerse Tl adecuadas de forma de dar soporte a la organizacion, brindar servicios, y
alcanzar niveles de calidad y servicio de forma que nos permitan alcanzar las necesidades

presentes y futuras del negocio.

e Principio 5: Conformidad

Refiere al cumplimiento de todas las regulaciones y legislaciones obligatorias. Las practicas y
politicas deben estar definidas de manera clara, implantadas y se deben hacer cumplir como

corresponde.
e Principio 6: Comportamiento Humano

En lo que respecta a las politicas, las practicas y decisiones relacionadas con TI, las mismas
deben respetar el comportamiento humano, incluyendo todas las necesidades de los individuos

que participan del proceso.

Con respecto al modelo, debe realizarse la asignacidn a una o varias personas, de las siguientes

tres tareas correspondientes al gobierno de TI:

e Evaluacion del uso actual y futuro de las Tl: Se deben formular juicios, analizar y
examinar sobre el uso actual y futuro de las TI. Se deben incluir propuestas, estrategias
y acuerdos de prestacion. Se deben considerar constantemente las necesidades actuales
y futuras del negocio, asi como los objetivos actuales y futuros que deben alcanzarse.

e Llevar a cabo la direccion e implementacion de planes y politicas de forma de asegurar
que el uso de las TI cumple con los objetivos del negocio: Debe existir la asignacion de
responsabilidades por parte de uno o mas miembros de la empresa sobre las diferentes
areas del negocio. Los directivos deben preparar, dirigir e implantar planes que fijan el
rumbo de las inversiones de TI, y politicas que establecen una conducta adecuada sobre
el uso de las TI. También, tienen como responsabilidad asegurar que la transicién de los
proyectos se gestione y planifique de manera correcta.

e Realizar monitoreo del cumplimiento de las politicas y del desempefio respecto a los
planes: Los directivos deberan también asegurarse de que el desempefio esté en
conformidad con los objetivos del negocio. Se debe contar con sistemas que permitan
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realizar la medicion y monitoreo del desempefio de TI. Esto nos permite asegurarnos
que las T1 cumplen con las obligaciones externas: regulaciones, legislacion, etc. y las

practicas de trabajo internas.
3.4.6 Marco de trabajo CoblT 4.1
El Marco de trabajo CobIT 4.1 [9] se define de la siguiente manera:

“CobIT define las actividades de T1 en un modelo genérico de procesos organizado en cuatro
dominios. Estos dominios son Planear y Organizar, Adquirir e Implementar, Entregar y Dar
Soporte y Monitorear y Evaluar. Los dominios se equiparan a las areas tradicionales de TI de
planear, construir, ejecutar y monitorear. El marco de trabajo de CobIT proporciona un
modelo de procesos de referencia y un lenguaje comun para que todos en la empresa visualicen

y administren las actividades de 71.”

Tal como menciona [9], este marco de trabajo ofrece herramientas que permiten garantizar la
alineacion con los requerimientos del negocio. Por este motivo, y segun lo expresado en [9], se

definen los siguientes dominios de responsabilidad:

e Planear y Organizar: Este dominio brinda una direccion para la entrega de soluciones y
Servicios.

e Adquirir e Implementar: Este dominio indica cuéles son las soluciones y posteriormente
las pasa para convertirlas en servicios.

e Entregar y Dar Soporte: Este dominio recibe las soluciones mencionadas en el punto
anterior y hace que las mismas sean utilizables por los usuarios finales.

e Monitorear y Evaluar: Este dominio se encarga de monitorear los procesos de forma de

asegurar que se esta trabajando en la direccién indicada.

Segun se manifiesta en [9], la misién principal de CobIT consiste en investigar, desarrollar,
hacer publico y promover un marco de control de gobierno de TI que sea autorizado, actualizado
y aceptado a nivel internacional de forma que pueda ser adoptado por las empresas. Tal como
se expresa en [9], los altos mandos de las empresas cada vez reconocen mas el gran impacto
que la informacién puede tener en el éxito de una empresa. Es por este motivo que necesitan
saber si la empresa puede cumplir los siguientes objetivos en base a la informacion

administrada;
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Garantizar que se cumplan los objetivos planteados.
Poseer flexibilidad para adaptarse y aprender.
Gestionar de manera correcta los riesgos que hay que enfrentar

Reconocer las oportunidades y actuar de acuerdo con ellas de manera correcta.

A continuacion, se profundiza sobre hacia dénde apunta el marco de referencia de gobierno y

control segun [9]. De forma de satisfacer los requerimientos especificados, dicho marco de

referencia de gobierno y control debe cumplir con las siguientes especificaciones:

Permitir la alineacion entre las metas de T1y del negocio mediante la definicion de un
enfoque de negocio.

Orientar a los procesos de forma de definir el alcance y grado de cobertura de estos, asi
como definir una estructura que permita navegar en el contenido de forma maés sencilla.
Ser consistente en lo que refiere a la utilizacion de las mejores practicas y estandares de
T1, independientemente de las tecnologias utilizadas.

Proporcionar un lenguaje comun en el que las definiciones y términos utilizados sean
comprensibles por parte de todos los interesados.

Colaborar en el cumplimiento de requerimientos regulatorios, asi como actuar de
manera consistente en lo que refiere a estandares de gobierno corporativo generalmente

aceptados y controles de TI esperados por reguladores y auditores externos.

La respuesta a como satisface CoblIT las necesidades de los interesados [9], es que se cred

teniendo en cuenta las caracteristicas principales de ser orientado a negocios, procesos, basado

en controles e impulsado por mediciones.
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4. Construccion del modelo

4.1 Situacion actual de las Startups
4.1.1 Situacién en el mercado

Moroni y sus colegas [20] describen de manera detallada a los startups, sus estructuras
jerarquicas y situacion actual en el mercado. A continuacion, se detallan los elementos mas
relevantes al respecto. Describen a las startups como empresas jovenes y pequefias, que pueden
introducirse en mercados bien posicionados sin necesidad de realizar grandes inversiones
econdmicas. Tienen como objetivo principal promover el maximo bienestar de los usuarios, y
adaptarse de forma dindmica al mercado. Estas empresas se manejan en entornos altamente

competitivos, en donde juegan un rol importante.

Segun [20], el mercado en el que se encuentran este tipo de empresas se caracteriza por ser
completamente incierto y dindmico. No resulta sencillo realizar proyecciones sobre el
comportamiento de la empresa en el futuro, ya que en general se trata de negocios nuevos o
innovadores que no poseen historial operativo en el mercado. Es decir, no existen estadisticas
o valores que permitan proyectar con exactitud el comportamiento de las startups. Los
emprendedores que integran las startups estan dispuestos a tomar riesgos con ideas disruptivas

y creativas, desarrollando nuevos negocios que se adapten al dinamismo del mercado.
4.1.2 Riesgos que poseen

Tal como manifiestan Moroni y sus colegas [20], a pesar de que una startup posea una
idea revolucionaria para el mercado, esto no garantiza que obtenga un éxito sustentable. Las
startups no deberian enfocarse cien por ciento en el producto, es importante que tengan en
cuenta la situacion actual del mercado, los competidores, las necesidades de los usuarios, entre
otros. Para ello, tener una estrategia a largo plazo es importante, en la cual se establezcan

objetivos y metas que sirvan como guia para las actividades de la empresa.

Existen algunos riesgos mencionados en [20] a los que deben enfrentarse estas empresas. El
hecho de perder la creatividad no solo desde el punto de vista de proveer servicios o productos
innovadores, sino que en lo que refiere a los mecanismos de gestion de la empresa. También

menciona no tener la capacidad para derribar barreras de negocio impuestas por el mercado, lo
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cual ocurre por ejemplo cuando existe un producto sustituto ya establecido en el mercado al
que se desea acceder.

Por otro lado, Paternoster y sus colegas [2], se refieren a otros riesgos que poseen las startups,
como por ejemplo el hecho de no adaptarse o soportar la presion en el mercado en lo que refiere
a las exigencias del tiempo, en donde el mercado se mueve de manera agresiva, incierta y sobre
todo répida. También consideran primordial el hecho de contar con recursos que se adapten

rapidamente a los cambios, y a cumplir nuevos roles.

Segun Kilotins y sus colegas [23], los riesgos mas relevantes se resumen en: problemas
financieros, falta de compromiso, condiciones particulares del mercado o simplemente una

mala idea de producto.
4.1.3 Estructura interna

Como manifiestan Paternoster y sus colegas [2], la estructura interna de las startups esta
compuesta por un grupo limitado de personas. La particularidad de estos individuos es que
deben adaptarse a los cambios de la misma forma que lo hace el producto con el mercado. Es
decir, los recursos deben capacitarse constantemente en nuevas tecnologias, y para ello deben
estar al tanto de las tendencias del mercado y de los productos que ofrece el mercado al que
apuntan. Como la cantidad de recursos es escasa, estas empresas se enfocan exclusivamente en

el producto y construyendo alianzas estratégicas.

Segun Devadiga [3], el equipo de ingenieria que lo compone es el nicleo de la empresa. Las
startups necesitan contar con un equipo de desarrollo que comprenda la demanda del mercado,
y pueda construir un producto escalable que cumpla con los requisitos funcionales solicitados.
Como resultado de su investigacion, manifiesta que, debido a la escasa cantidad de recursos de
la organizacidn, los ingenieros pertenecientes al equipo fundador deben desempefiar multiples
funciones dentro de la startup. Asegura que los mismos investigan sobre el mercado de forma
de contribuir con el nuevo producto, asi como trabajan en el disefio arquitectonico,

infraestructura y deployment.
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4.2 Importancia de la Gobernanza de IT

La norma CobIT 4.1 [9] define el concepto de Gobierno de la siguiente forma: “El
Gobierno asegura que se evalGan las necesidades, condiciones y opciones de las partes
interesadas para determinar que se alcanzan las metas corporativas equilibradas y acordadas;
estableciendo la direccion a través de la priorizacion y la toma de decisiones; y midiendo el

>

rendimiento y el cumplimiento respecto a la direccién y metas acordadas. .

Weill and Ross [16] mencionan que la gobernanza se trata de determinar de manera sistematica
quién debe y quién puede tomar determinada decision, y como esas personas son responsables
de sus tareas.

Por otro lado, Clementi y Carvalho [22] plantean que la gobernanza de TI es un proceso
fundamental en la entrega de valor de TI. La gobernanza de TI describe como se distribuyen
las responsabilidades entre diferentes interesados en la organizacion. Ademas, es un elemento
importante para especificar quién tiene derecho de tomar determinadas decisiones en la

organizacion.

Segun [22], el uso correcto de un marco de Gobernanza de T1 aporta diversos beneficios dentro

de los cuales se destacan:

e Ayuda en el proceso de toma de decisiones
e Asegura un control efectivo de las tareas
e Permite que exista una alineacion entre los procesos y la estrategia de la empresa

e Asegura que la empresa se organice de forma estructurada y eficiente.
4.3 Elaboracion del modelo

4.3.1 Relacion entre DAMA y SMESITGF

La etapa inicial de construccién del modelo consiste en establecer, en base al material
extraido y posteriormente analizado del DAMA [5] y de SMESITGF [4], una relacion entre las
funciones de Gestion de datos del DAMA vy los elementos y dimensiones (también
denominados elementos estaticos) definidos en [4]. Para eso primero se elaboro la Tabla 5, en

donde se establecen los elementos mencionados, tanto del DAMA como del SMEsSITGF.
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Luego, con una cruz se indico cudles son las funciones de Gestion de Datos del DAMA que
poseen una relacién con los elementos y dimensiones definidos en SMESITGF.

SMEsSITGF Elementos Dimensiones
Estrategia | Proyectos Operaciones | Responsabilidad | Riesgos/ RRHH Arquitectura
conformidad empresarial
DAMA
Gobernanza | x X X
de datos
Gestiondela | x X X

Arq. de datos

Gestion de la X X X
Calidad de
datos

Gestién de X X X
Metadatos

Gestién de X X X
Datos de
Referenciay

Maestros

Gestion del X X X
Almacenamie
nto de Datos

e Inteligencia

de Negocio

Gestién de X X X
Desarrollo de

datos

Gestion de X X X

Bases de
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datos

Gestién de X X X
Seguridad de
datos

Gestion de X X X
Documentos,
Registroy
Contenido

Tabla 5: Elementos en comun entre el DAMA y SMESITGF

A continuacidn, se detallan los elementos estaticos (elementos y dimensiones) que componen
el modelo SMEsSITGF, segun la autora [4]. Con esto, afiadimos las funciones de Gestion de
Datos definidas en el DAMA [5].

4.3.1.1. Elementos

Estan compuestos por las actividades y procesos medibles. Cada uno de estos procesos

se va a desglosar en subprocesos de menor nivel.
4.3.1.1.1 Estrategia

Consiste en la fusion entre la estrategia de Tl y la estrategia de negocio, como por
ejemplo las necesidades del negocio que afectan al modelo entero.

Gobernanza de datos

De acuerdo con el DAMA, la Gobernanza de datos sirve como guia en la realizacion de todas
las demas funciones de administracion de datos. Comprende aspectos relacionados
directamente con la Estrategia de la organizacion. Refiere a la toma de decisiones de alto nivel
en lo que respecta a la administracion de datos. Ademas, abarca los siguientes elementos claves

de la organizacion:

e Rolesy Organizaciones
o Estrategia de datos

e Politicas y Estandares
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e Arquitectura

e Cumplimiento

e Gestion de Problemas

e Proyectos y Servicios

e Valuacion del Activo de Datos

e Comunicacion

La Gobernanza de datos debe identificar las necesidades estratégicas de datos de la empresa, lo

que implica:

e Desarrollar una estrategia a nivel organizacional para los datos

e Identificar a las personas responsables de los datos

e Construir el Gobierno de Datos y aprobar su arquitectura.

e Verificar el cumplimiento y controlar que se lleven a cabo los procedimientos, las
politicas de datos, y los estandares

e Estimar el costo y valor de los activos de datos
Gestidn de la Arquitectura de datos

Segun el DAMA [5], los administradores de datos se encargan de revisar, validar, aprobar y
refinar la arquitectura de los datos de la organizacion. Su tarea consiste en el proceso de
especificacion de los datos. Este tipo de gestion involucra aspectos relacionados a Modelado
de datos a nivel empresarial. Por lo tanto, la Gestion de la Arquitectura de datos involucra
aspectos relacionados con las siguientes actividades:

e Modelado de datos a nivel empresarial
e Andlisis de la cadena de valor

e Arquitectura de datos relacionados.

e Modelacion Légica

e Modelacion Fisica

e Modelacion de Estandares

e Gestion del Modelo
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Las actividades de Gestion de Arquitectura de datos que méas impactan a nivel estratégico son

las siguientes:

e Desarrollo de un modelo de datos empresarial
o Definir la Arquitectura de la Base de Datos y de Almacenamiento de Datos

e Definir la Arquitectura de Metadatos
Gestion de Datos de Referencia y Maestros

Como establece el DAMA [5], la Gestion de Datos de Referencia y Maestros se ocupa de
aspectos relacionados con Arquitectura de Integracion de Datos, Gestion de Datos de
Referencia, Codigo externo e interno, Datos del cliente, Datos del producto, Gestion de
dimensiones. Dicha gestion se encarga de realizar un control de la creacion, actualizacion y
eliminacion de estos. Dentro de las responsabilidades de la Gestion de Datos de Referencia 'y

Maestros se encuentran las siguientes:

e Cadigo externo e interno
e Datos del cliente
e Datos del producto

e Gestién de dimensiones.

Identifican y ayudan a resolver problemas relacionados a la administracion de datos maestros.

Administran versiones maestras y copias.
A nivel estratégico, las actividades de Gestion de Datos de Referencia y Maestros son:

e Comprender las necesidades de integracion de Datos de Referencia y Maestros

e Implantar soluciones para llevar a cabo dicha gestion
Gestion del Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio

Segun lo manifestado en el DAMA [5], la Gestion de Almacenamiento de Datos e Inteligencia
de Negocio se encarga de proveer métricas que permiten identificar y resolver problemas

relacionados con la inteligencia de negocio.
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Comprende aspectos relacionados con:

e Arquitectura de Almacenamiento de datos e Inteligencia de negocio
e Implementacion de Almacenamiento de datos

e Implementacion de Inteligencia de negocios

e Entrenamiento y Soporte de Inteligencia de negocios

e Seguimiento y afinacién

En lo que refiere a la estrategia organizacional, las siguientes actividades se adaptan a la Gestion

de Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio:

e Comprender las necesidades de datos para la Inteligencia de Negocio.
¢ Implementar herramientas de Inteligencia de Negocio

¢ Implementar Informes sobre la organizacion

e Realizar entrenamiento para los profesionales

e Controlar y definir procesos de Almacenamiento de Datos

e Apoyar la actividad de Inteligencia de Negocio
4.3.1.1.2 Proyectos

Tienen como objetivo generar valor econdmico, estratégico, a nivel de calidad,

seguridad, etc. Son los componentes del portfolio.
Gestion de Calidad de datos

Tal como manifiesta el DAMA [5], la Gestion de Calidad de datos se ocupa de la
Especificacion, Andlisis, Mejora y Medicién. Es un proceso critico de soporte en la gestién de
cambios a nivel organizacional. Los cambios en la organizacion, si no existen procesos
definidos para la gestion de datos, pueden generar problemas a nivel de datos. Por ello, es
necesario que la Gestién de Calidad de datos se encargue de definir y monitorear debidamente

los datos:
Comprende aspectos relacionados con:
e Especificacion de Requerimientos de Calidad
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e Andlisis del Perfil de Calidad
e Mejora de la Calidad de Datos

e Certificacion y Auditoria de la Calidad

A nivel estratégico, las actividades de Gestion de calidad de datos que deberian llevarse a cabo

son las siguientes:

e Controlar Procedimientos Operacionales para la Gestion de la Calidad de los Datos
e Disefiar y llevar a cabo procedimientos para la Gestion de la Calidad de los Datos
e Definir métricas de calidad

e Medir, analizar y controlar la calidad

e Acordar Niveles de Servicio de la Calidad de los Datos
Gestion de Seguridad

Tal como menciona el DAMA [5], la Gestién de Seguridad se ocupa de los Estandares,
Clasificaciones, Administracion, Autenticacién y Auditoria. Asisten en las auditorias de
seguridad de datos. Clasifican la confidencialidad de la informacién en documentos. Ademas,
se encarga de asegurar la privacidad, confidencialidad y el acceso apropiado a los diferentes
sistemas. La utilizacion de politicas de seguridad y procedimientos aseguran que las personas
correctas utilicen y actualicen los datos en el camino correcto. Esto asegura que todos los
accesos inapropiados y actualizaciones sean debidamente restringidas a quienes estan
autorizados. Un objetivo importante de la gestion de seguridad de datos es proteger los activos
de informacion mediante regulaciones de privacidad y confidencialidad y requerimientos de

negocio que estén alineados a las mismas.

En lo que refiere a los proyectos en una organizacion, consideramos que las actividades que

mas se adaptan a la Gestion de seguridad son las siguientes:

e Comprender las necesidades de privacidad, confidencialidad y seguridad de datos.
e Definir estandares de privacidad y confidencialidad

e Definir estandares y procedimientos

e Implementar controles sobre la seguridad de datos

e Administrar usuarios y claves de acceso.
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4.3.1.1.3 Operaciones

Son las operaciones del negocio que deberian llevarse a cabo para alcanzar los niveles

esperados.
Gestion de la Base de Datos

Segln establece el DAMA [5], la Gestion de la Base de datos se ocupa de realizar la
Adquisicidn, Recuperacion, Sintonizacion, Retencién y Limpieza de datos. El primer objetivo
de la gestion de base de datos es proteger y asegurar la integridad de los activos de datos

estructurados.
La Gestion de Base de datos comprende aspectos relacionados con los siguientes:

e Disefio de laBD

e Implementacion de la BD
e Respaldo y Recuperacion
e Desempefio y Afinacion
e Archivo y Depuracién

e Gestion de Tecnologia

Es por estos motivos que los administradores de bases de datos tienen un rol fundamental en
esta gestion. El administrador de la base de datos se encarga del modelado fisico de los datos,
del disefio de la base de datos, de proveer soporte cuando se realiza el desarrollo y testeo en los

entornos correspondientes.
Gestién de Desarrollo de Datos

De acuerdo con lo expuesto en el DAMA [5], la Gestion de Desarrollo de datos define
requerimientos de datos y especificaciones, que luego los arquitectos llevaran a un modelo de
datos logico. Ademas, se encargan de validar los modelos fisicos de datos. Ayudan a identificar,
adquirir y controlar datos que provienen de un origen externo. El desarrollo de datos busca

maximizar el valor de los recursos de datos en la empresa.

Cada miembro del equipo de proyecto debe colaborar para construir un disefio mas efectivo.

Los administradores de datos comerciales y expertos en la materia deben proveer
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requerimientos de negocio para los datos y la informacién, incluyendo reglas de negocio, y
expectativas en lo que refiere a la calidad de los datos. Luego deben validar que estos

requerimientos se hayan cumplido.
Gestion de Documentos, Registro y Contenido

Segln lo mencionado en el DAMA [5], la Gestion de Documentos, registro y contenido
comprende aspectos relacionados a la adquisicién y almacenamiento, respaldos y recuperacion,
gestion de contenido y retencion. Ademas, abarca aspectos relacionados a Adquisicion y

almacenamiento, Respaldos y recuperacion, Gestion de contenido y Retencion.

Dentro de las actividades que debe llevar a cabo la Gestion de Documentos, Registro y
Contenido, se encuentran las tareas que se mencionan a continuacion, las cuales estan

fuertemente relacionadas con las operaciones llevadas a cabo dentro de la organizacion:

e Administracion de Documentos Electrénicos
e Administracion de Registros Fisicos

e Administracion de Contenido de Informacion
4.3.1.2. Dimensiones

Son componentes que influyen en la forma de gobernanza que la empresa adopte, e

incluye a las regulaciones, el entorno empresarial, las estrategias y los recursos humanos.
4.3.1.2.1 Responsabilidad

Refiere a las estructuras de toma de decisiones y al compromiso del negocio de ser el
responsable de generar los servicios de TI. Las actividades evaluar, dirigir y supervisar se
encuentran en todas las actividades y niveles, lo que va a permitir a que los encargados de la

gestion corrijan sus problemas.
Gobernanza de datos

Segun el DAMA [5], la Gobernanza de Datos refiere a la toma de decisiones de alto nivel en lo
que refiere a la administracién de datos. En particular se encargan de la planificacion,

supervision y el control realizado sobre la gestion de datos y el uso de los mismos. La

60



Gobernanza de datos sirve como guia en la realizacion de todas las demés funciones de
administracion de datos. Comprende aspectos relacionados con la Estrategia, y refieren a la

toma de decisiones de alto nivel en lo que refiere a la administracion de datos.
Como mencionamos anteriormente, abarca los siguientes aspectos dentro de la organizacion:

e Rolesy Organizaciones

e Estrategia de datos

e Politicas y Estandares

e Arquitectura

e Cumplimiento

e Gestion de Problemas

e Proyectos y Servicios

e Valuacion del Activo de Datos

e Comunicacion

Dentro de las actividades que debe llevar a cabo la Gobernanza de datos, se encuentran las
tareas que se mencionan a continuacion, las cuales estan fuertemente relacionadas con las

responsabilidades dentro de la organizacion:

e Supervisar a los equipos dentro de la organizacién

e Coordinar las actividades relacionadas a las actividades de gobierno de datos

e Resolver de manera correcta los conflictos relacionados a los datos.

e Asegurar y controlar que se cumplan las regulaciones

e Realizar un control de cumplimiento de las politicas, estandares, procedimientos y
arquitectura de los datos.

e Comunicar sobre el valor de los activos de datos.
Gestion de la Arquitectura de datos

Segun el DAMA [5], la Gestion de la Arquitectura de datos involucra aspectos relacionados a
Modelado de datos a nivel empresarial, Analisis de la cadena de valor, Arquitectura de datos

relacionados. Los administradores de datos revisan, validan, aprueban y refinan la arquitectura
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de los datos. Se ocupan del modelado y la especificacion de datos. Esta gestion de datos

involucra aspectos relacionados con:

e Modelado de datos a nivel empresarial
e Analisis de la cadena de valor

e Arquitectura de datos relacionados.

e Modelacion Légica

e Modelacion Fisica

e Modelacion de Estandares

e Gestién del Modelo

Las actividades de Gestion de Arquitectura de datos que mas impactan a nivel de las

responsabilidades organizacionales son las siguientes:

e Desarrollo de un modelo de datos empresarial
o Definir la Arquitectura de la Base de Datos
e Definir la Arquitectura de Almacenamiento de Datos

o Definir la Arquitectura de Integracion
Gestidn de Calidad de datos

Tal como manifiesta el DAMA [5], la Gestion de Calidad de datos se ocupa de la
Especificacion, Analisis, Mejora y Medicion. Es un proceso critico de soporte en la gestién de
cambios a nivel organizacional. Este tipo de Gestién posee la responsabilidad de definir
requerimientos de calidad y reglas para el negocio. Se encarga de la definicion, control y mejora

de la calidad de los datos.
Comprende aspectos relacionados con:

e Especificacion de Requerimientos de Calidad
e Andlisis del Perfil de Calidad
e Mejora de la Calidad de Datos

e Certificacion y Auditoria de la Calidad
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En lo que refiere a la responsabilidad organizacional vamos a enunciar las actividades que

corresponden con este tipo de Gestion:

e Controlar Procedimientos Operacionales para la Gestion de la Calidad de los Datos
e Disefar y llevar a cabo procedimientos para la Gestion de la Calidad de los Datos
e Medir, analizar y controlar la Calidad de los Datos

e Acordar Niveles de Servicio de la Calidad de los Datos
Gestion de Metadatos

Como manifiesta el DAMA [5], la Gestion de Metadatos comprende aspectos relacionados a
Arquitectura, Integracion, Control y Entregas. Esto incluye la creacion de metadatos del
negocio: nombres, significados, reglas de negocio, etc. La Gestion de metadatos consiste en
conjunto de procesos que se llevan a cabo con el objetivo de asegurar la correcta creacion,

almacenamiento, integracion y control de los metadatos.
La gestion de Metadatos comprende actividades relacionadas con:

e Los usuarios y sus necesidades

e Arquitectura y Estandares

e Captura e Integracion

e Administracion del Banco de Datos
e Consultas y Reportes

e Distribucién y Entrega

Las responsabilidades por llevar a cabo por la Gestion de Metadatos son las que se detallan a

continuacion:

e Comprender los requerimientos definidos para los metadatos
e Desarrollar la arquitectura de metadatos
e Desarrollar y aplicar estandares para los metadatos

e Crear y mantener los metadatos
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Gestion de Datos de Referencia y Maestros

Como establece el DAMA [5], la Gestion de Datos de Referencia y Maestros se ocupa de
aspectos relacionados con Arquitectura de Integracion de Datos, Gestion de Datos de
Referencia, Codigo externo e interno, Datos del cliente, Datos del producto, Gestion de

dimensiones.
Ademas, la Gestion de Datos de Referencia y Maestros se ocupa de aspectos relacionados con:

e Cadigo externo e interno
e Datos del cliente
e Datos del producto

e Gestién de dimensiones.

Llevan a cabo un control de la creacidn, actualizacion y retiro de valores de cddigo y otros datos
de referencia. Identifican y ayudan a resolver problemas relacionados a la administracion de

datos maestros. Por dltimo, administran versiones maestras y copias.

A nivel de responsabilidades, las actividades a llevar a cabo por la Gestion de Datos de

Referencia y Maestros son:

e Comprender las necesidades de integracion de datos de referencia y maestros
e Implantar soluciones para llevar a cabo dicha gestion

e Integrar datos maestros y copiar datos de referencia y maestros
Gestion del Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio

Segun lo manifestado en el DAMA [5], la Gestion de Almacenamiento de Datos e Inteligencia
de Negocio se encarga de proveer métricas que permiten identificar y resolver problemas
relacionados con la inteligencia de negocio. La Gestion de Almacenamiento de Datos e

Inteligencia de Negocio comprende aspectos relacionados con:

e Arquitectura de Almacenamiento de datos e Inteligencia de negocio
e Implementacion de Almacenamiento de datos
e Implementacion de Inteligencia de negocios

e Entrenamiento y Soporte de Inteligencia de negocios
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e Seguimiento y afinacion

En lo que refiere a la responsabilidad organizacional, las siguientes actividades se adaptan a la

Gestion de Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio:

e Comprender las necesidades de datos para la Inteligencia de Negocio.
e Controlar y mejorar el desempefio de Inteligencia de Negocio

e Controlar y definir procesos de Almacenamiento de Datos

e Apoyar la actividad de Inteligencia de Negocio

e Transformar datos para la Inteligencia de Negocio
Gestion de la Base de Datos

Segun establece el DAMA [5], la Gestion de la Base de datos se ocupa de realizar la
Adquisicién, Recuperacion, Sintonizacion, Retencion y Limpieza de datos. Un objetivo
importante radica en gestionar la disponibilidad de los datos a través de su ciclo de vida. La

Gestion de Base de datos comprende aspectos relacionados con:

e Disefio de laBD

e Implementacion de la BD
e Respaldo y Recuperacién
e Desempefio y Afinacion
e Archivo y Depuracion

e Gestion de Tecnologia

Existen diferentes actividades de la Gestiobn de Base de datos que colaboran con las

responsabilidades a nivel organizacional:

e Implementar cambios en la Base de Datos

e Validar requerimientos de datos
Gestion de Desarrollo de Datos

De acuerdo con lo expuesto en el DAMA [5], la Gestion de Desarrollo de datos define

requerimientos de datos y especificaciones, que luego los arquitectos llevaran a un modelo de
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datos l6gico. Ademas, se encargan de validar los modelos fisicos de datos. Ayudan a identificar,
adquirir y controlar datos que provienen de un origen externo. El desarrollo de datos busca

maximizar el valor de los recursos de datos en la empresa.

Cada miembro del equipo de proyecto debe colaborar para construir un disefio mas efectivo.
Los administradores de datos comerciales y expertos en la materia deben proveer
requerimientos de negocio para los datos y la informacién, incluyendo reglas de negocio, y
expectativas en lo que refiere a la calidad de los datos. Luego deben validar que estos

requerimientos se hayan cumplido.

Existen diferentes actividades de la Gestién de Desarrollo de datos que colaboran con las

responsabilidades a nivel organizacional:

e Definir Estandares de Disefio de la Base de Datos
e Crear y mantener datos de prueba

e Migrar datos hacia otras bases de datos
Gestion de Seguridad

Como sefiala el DAMA [5], un objetivo importante de la gestion de seguridad de datos es
proteger los activos de informacién mediante regulaciones de privacidad, confidencialidad y
requerimientos de negocio que estén alineados a las mismas. Estos requerimientos surgen de

diferentes origenes:

e Preocupaciones de los interesados: Las organizaciones deben reconocer la privacidad y
confidencialidad que necesitan sus interesados. Los interesados son los duefios de los
datos, y cada miembro de la organizacion debe ser responsable de protegerla.

e Regulaciones gubernamentales: Las regulaciones de gobierno protegen algunos de los
intereses de los interesados. Algunas regulaciones restringen acceso a informacion,
mientras que otras organizaciones aseguran la transparencia.

e Preocupaciones de los propietarios de negocio: Cada organizacion tiene sus propios
datos que proteger, asegurando ventaja competitiva mediante propiedad intelectual y

conocimiento detallado de las necesidades del cliente.
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e Necesidades de acceso legitimo: Cada implementador de seguridad de datos debe

comprender y conocer cuales son las necesidades legitimas para el acceso de datos.
Gestion de Documentos, Registro y Contenido

Segln lo mencionado en el DAMA [5], la Gestion de Documentos, registro y contenido
comprende aspectos relacionados a la adquisicion y almacenamiento, respaldos y recuperacion,
gestién de contenido y retencion de datos. Colabora en la definicion de taxonomias
empresariales. Refiere al control que existe sobre el almacenamiento, acceso y uso de los datos
e informacién almacenada en bases de datos relacionales externas. Se enfoca principalmente en
la integridad y el acceso, y va més alla del enfoque puramente operativo. Su enfoque téctico y
estratégico se superpone con otras funciones de gestion de datos que son necesarias para

desarrollar la gobernanza de datos.

Las actividades de Gestion de Documentos, Registro y Contenido que mas impactan a nivel de

las responsabilidades organizacionales son las siguientes:

e Gestion de Documentos Electrénicos
e Gestion de Registros Fisicos y Archivos

e Gestién de Contenido de Informacién
4.3.1.2.2 Riesgos/conformidad:

Provee una vision sobre los riesgos del negocio relacionados a incorporar Tl en los
procesos del mismo. Impone que se cumplan las normas regulatorias internacionales y

nacionales.
Gestion de Calidad de datos

El DAMA [5] la Gestion de Calidad de datos se ocupa de la Especificacion, Analisis, Mejora 'y
Medicion. Es un proceso critico de soporte en la gestion de cambios a nivel organizacional. Los
cambios en la organizacion, como por ejemplo cambios en el foco del negocio, 0 en las
estrategias corporativas, puede requerir que se mezclen fuentes de datos, lo que puede generar

problemas a nivel de datos.
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Es por esto que la Gestion de Calidad de datos se encarga de definir requerimientos de calidad
y reglas para el negocio. Se encarga de definir, controlar debidamente y como consecuencia
mejorar la calidad de los datos. La mejora en la calidad de los datos es fundamental para la
administracion de los datos. Manifiesta que la Gestion de Calidad de datos se encarga de prestar

asistencia en las etapas de analisis, certificacion, y auditoria de la calidad de los datos.
Comprende aspectos relacionados con:

e Especificacion de Requerimientos de Calidad
e Analisis del Perfil de Calidad
e Mejora de la Calidad de Datos

e Certificacion y Auditoria de la Calidad

Para los riesgos y conformidad dentro de la organizacion, se enuncian las actividades que

corresponden con este tipo de Gestion:

1. Definir métricas de Calidad de los Datos

2. Definir requerimientos de Calidad de los Datos

3. Definir requerimientos de Reglas de Negocio

4. Medir, analizar y controlar la Calidad de los Datos

5. Acordar Niveles de Servicio de la Calidad de los Datos
Gestion de Seguridad

Como sefiala el DAMA [5], la Gestién de Seguridad provee seguridad, privacidad y
confidencialidad. Se encargan de identificar y resolver problemas relacionados con la
seguridad de los datos. Ademas, se ocupan de la Gestion de Documentos, Registro y Contenido.
Una gestién de seguridad realizada de manera efectiva sobre los datos establece mecanismos

de gobernabilidad de datos. Asisten en las auditorias de seguridad de datos.

En lo que refiere a los riesgos y conformidad dentro de la organizacion, existen actividades que

nos permiten llevar a cabo la Gestion de la seguridad, y se enuncian a continuacion:
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e Administrar usuarios

e Administrar claves de acceso

e Administrar los permisos que existiran para acceder a los datos

e Monitorear la autenticacion de los usuarios y las conductas relacionadas al acceso
e Clasificar grados de confidencialidad de la Informacion

e Auditar la Seguridad de los Datos
4.3.1.2.3 Recursos humanos

Es una dimension muy importante ya que se relaciona a un recurso sensible en las
empresas pequefias y medianas. Es importante gestionar a las personas de forma adecuada de

forma de permitir su desarrollo, capacitacion y considerando cuéles son sus aspiraciones.
Gobernanza de datos

El DAMA [5] indica que la funcion del Gobierno de Datos es servir como guia para llevar a
cabo todas las funciones de administracion de datos. Comprende aspectos relacionados con la
toma de decisiones de alto nivel en lo que refiere a la administracion de datos. Abarca los

siguientes aspectos dentro de la organizacion:

e Rolesy Organizaciones

e Estrategia de datos

e Politicas y Estandares

e Arquitectura

e Cumplimiento

e Gestion de Problemas

e Proyectos y Servicios

e Valuacion del Activo de Datos

e Comunicacion

Dentro de las actividades que debe llevar a cabo la Gobernanza de datos, se encuentran las
tareas que se mencionan a continuacion, las cuales se encuentran relacionadas con los recursos

humanos de la organizacion:

69



e Supervisar a los equipos dentro de la organizacion
e Coordinar las actividades relacionadas a las actividades de gobierno de datos
e Resolver de manera correcta los conflictos relacionados a los datos.

e Comunicar sobre el valor de los activos de datos.
4.3.1.2.4 Arquitectura empresarial

Sirve como guia para alcanzar las metas de la gobernanza de TI. Abarca la

infraestructura, los sistemas de software, las estructuras de datos y los procesos.
Gestion de Arquitectura de datos

De acuerdo con lo mencionado en el DAMA [5], la Gestion de Arquitectura de datos comprende
aspectos relacionados a Modelado de datos a nivel empresarial, entre otros. Los administradores
de datos revisan, validan, aprueban y refinan la arquitectura de los datos. Se encargan de
modelar y de la especificacion de datos. La Gestion de la Arquitectura de datos involucra
aspectos relacionados a Modelado de datos a nivel empresarial. Los administradores de datos
revisan, validan, aprueban y refinan la arquitectura de los datos. La Gestion de la Arquitectura

de datos involucra aspectos relacionados con:

e Modelado de datos a nivel empresarial
e Andlisis de la cadena de valor

e Arquitectura de datos relacionados.

e Modelacion Légica

e Modelacion Fisica

e Modelacion de Estandares

e Gestion del Modelo

Las actividades de Gestion de Arquitectura de datos que mas impactan a nivel de la arquitectura

organizacional son las siguientes:
1. Desarrollo de un modelo de datos empresarial
2. Definir la Arquitectura de la Base de Datos

3. Definir la Arquitectura de Almacenamiento de Datos
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4. Definir la Arquitectura de Integracion
5. Definir la arquitectura de metadatos
Gestion de Metadatos

Como plantea el DAMA [5], la Gestién de Metadatos comprende aspectos relacionados a
Arquitectura, Integracion, Control y Entregas. Se encarga de la creacion de metadatos del
negocio: nombres, significados, reglas de negocio, etc. Ademas, realizan el mantenimiento de
la meta-data del negocio es un aspecto central en la administracion de datos. La Gestion de
metadatos es un conjunto de procesos que asegurar la correcta creacion, almacenamiento,

integracion y control para permitir el uso asociado de metadatos.

La gestion de Metadatos comprende actividades relacionadas con los puntos que se

mencionaran a continuacion:

e Los usuarios y sus necesidades

e Arquitectura y Estandares

e Captura e Integracion

e Administracion del Banco de Datos
e Consultas y Reportes

e Distribucién y Entrega

En lo que refiere a la arquitectura organizacional, las actividades a llevar a cabo por la Gestion

de Metadatos son las siguientes:

e Definir Arquitectura de los metadatos
e Desarrollar e implantar estandares
e Crear y mantener los metadatos

e Extraer los metadatos
Gestion de Documentos, Registro y Contenido

El DAMA [5], afirma que la Gestion de Documentos, registro y contenido refiere a la
Adquisicion y almacenamiento, Respaldos y recuperacion, Gestion de contenido y Retencion

de datos. Ayuda a definir taxonomias empresariales. Refiere al control existente sobre el
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almacenamiento, acceso y uso de los datos e informacion almacenada en bases de datos
relacionales externas. Se enfoca basicamente en la integridad y el acceso. Su enfoque tactico y
estratégico se superpone con otras funciones de gestion de datos que son necesarias para

desarrollar la gobernanza de datos.
Comprende actividades relacionadas con:

e Administrar documentos electronicos como: imagenes, texto, audio, entre otros.
e Administrar contenido de informacion como: documentos o estandares de formatos para

informes, entre otros.

Gestion del Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio

Segun describe el DAMA [5], la Gestion de Almacenamiento de Datos e Inteligencia de
Negocio se encarga de proveer métricas que permiten identificar y resolver problemas
relacionados con la inteligencia de negocio.

El almacenamiento de datos empresarial consiste en un almacén de datos centralizado que esta
disefiado para atender las necesidades de Inteligencia de Negocios en la organizacion. Permite

la realizacion de informes para ser posteriormente analizados.

La Gestion de Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio comprende aspectos

relacionados con:

e Arquitectura de Almacenamiento de datos e Inteligencia de negocio
e Implementacion de Almacenamiento de datos

e Implementacion de Inteligencia de negocios

e Entrenamiento y Soporte de Inteligencia de negocios

e Seguimiento y afinacion

En lo que refiere a la arquitectura organizacional, las siguientes actividades se adaptan a la

Gestion de Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio:

e Definir la Arquitectura de Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio

e Desarrollar herramientas de Inteligencia de Negocio
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e Copiary Transformar Datos para Inteligencia de Negocio
e Definir e implementar procesos de Almacenamiento de Datos

e Colaborar en la actividad de Inteligencia de Negocio

Gestion del Bases de datos

Tal como indica el DAMA [5], la Gestion de la Base de datos se ocupa de realizar la
Adquisicion, Recuperacion, Sintonizacion, Retencion y Limpieza de datos. Un objetivo
importante es optimizar el desempefio de las transacciones con la base de datos. La Gestidn de

Base de datos comprende aspectos relacionados con:

e Disefio de laBD

e Implementacion de la BD
e Respaldo y Recuperacién
e Desempefio y Afinacion
e Archivo y Depuracion

e Gestion de Tecnologia

Existen diferentes actividades de la Gestion de Base de datos que colaboran con la arquitectura

organizacional:

e Implementar cambios en la Base de Datos
e Obtener datos de fuentes externas

e Planificar la recuperacion de datos

e Respaldar datos

e Recuperar datos

e Monitorear el Desempefio de la Base de Datos
Gestion de Desarrollo de datos

De acuerdo con lo expresado en el DAMA [5], la Gestion de Desarrollo de datos define
requerimientos de datos y especificaciones, que luego los arquitectos llevaran a un modelo de
datos logico. Colaboran en la identificacion, adquisicion y control datos que provienen de un

origen externo. El desarrollo de datos tiene como objetivo maximizar el valor de los recursos
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de datos en la empresa. Cada miembro del equipo de proyecto debe colaborar para construir un

disefio més efectivo. En lo que respecta a la arquitectura organizacional, las siguientes

actividades se adaptan a la Gestion de Desarrollo de Datos:

Proveer requerimientos de negocio para los datos y la informacion, incluyendo reglas
de negocio, y expectativas en lo que refiere a la calidad de los datos.

Realizar los cambios en las bases de datos

Planear la recuperacion de Datos

Realizar el respaldo de datos

Acordar niveles de servicio del desempefio y posteriormente validar que estos

requerimientos se hayan cumplido.

Gestion de datos de referencia y maestros

Segun lo sefialado por el DAMA [5], la Gestion de Datos de Referencia y Maestros se ocupa

de aspectos relacionados con Arquitectura de Integracion de Datos, entre otros. Ademas,

realizan un control de la creacién, actualizacion y retiro de datos. La Gestion de Datos de

Referencia y Maestros se ocupa de aspectos relacionados con:

Caodigo externo e interno
Datos del cliente
Datos del producto

Gestion de dimensiones.

Identifican y ayudan a resolver problemas relacionados a la administracion de datos maestros.

Por altimo, administran versiones maestras y copias.

En lo que refiere a la arquitectura empresarial, las actividades de Gestion de datos de referencia

y maestros que mas se enfocan en este propdsito son

Definir como se realizara la integracion de datos
Implantar soluciones para la gestion de Datos de Referencia y Maestros
Definir como se integraran los datos maestros

Realizar la copia de datos de referencia y maestros
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4.3.2 Arquetipos para definir la toma de decisiones en Startups

Tal como lo expresan Weill y Ross [16], el hecho de analizar quién tiene la
responsabilidad de tomar las decisiones es un elemento muy importante. Por este motivo, dichos
autores definieron 5 arquetipos diferentes para la toma de decision (tal como detallamos en
3.4.4.1). En el caso de las empresas de tipo startup, debido a sus caracteristicas particulares (tal
como detallamos en 3.4), consideramos dos arquetipos que podrian adaptarse mejor a este tipo
de organizaciones: el Federal y el Duopolio de TI. Para decidir entre una de las dos opciones,
profundizamos en las caracteristicas de cada uno de estos arquetipos mencionados por Weill y
Ross.

Segun Weill y Ross [16], el arquetipo federal esta conformado por ejecutivos de tercer nivel, y
grupos del negocio, en donde se pueden incluir como participantes adicionales a los ejecutivos
de TI. Por otro lado, define el Duopolio de TI como un arreglo entre dos partes, en el cual las
decisiones representan un acuerdo entre los ejecutivos de TI (que pueden ser las unidades de
negocio o la organizacién en si misma) y otro grupo. La diferencia principal que existe entre el
Duopolio de Tl y el arquetipo Federal es que el Federal estd integrado siempre por
representantes corporativos y de los negocios locales, mientras que el Duopolio esta
conformado siempre por profesionales de TI.

Por lo manifestado anteriormente, se concluye que el arquetipo que se adapta mejor a las
caracteristicas de este tipo de empresas es el Duopolio de TI. EIl duopolio puede tomar dos
formas que son “rueda de bicicleta” o “forma de T”. De acuerdo con lo expuesto por Weill y
Ross en [16], el duopolio en forma “de T esta conformado por el grupo central de TI y el
equipo directivo formando dos comités que se solapan. EI comité ejecutivo, el cual esta
posicionado en el brazo horizontal esta integrado mayormente por gerentes del negocio, y el
brazo vertical estd conformado formado por un comité de TI integrado en su mayoria por
gerentes de TI. Ademas, existe un grupo pequefio de personas que forman parte de los dos

comités.

Por otro lado, tal como manifiestan Weill y Ross en [16], en la forma de duopolio denominada

“rueda de bicicleta” se posiciona el grupo de TI en el centro y las unidades de negocio se colocan
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en los extremos de los rayos de la rueda. La unidad de TI tiene como responsabilidad de dar
soporte a toda la empresa, mientras que las unidades de negocio reciben la atencion de manera

individual.

Debido a las caracteristicas de las startups (tal como detallamos en 3.4), la forma de duopolio
“en T” es la mas adecuada, debido a que este tipo de organizaciones estan integradas por
individuos que forman parte de la gerencia, del comité de Tl y de ambos grupos a la vez. Por
otro lado, la forma “rueda de bicicleta” no se podria adaptar satisfactoriamente a este tipo de
empresas, ya que dentro de las startups el grupo encargado de T1 no es independiente del comité

ejecutivo.
4.3.3 Guia de implantacién del marco

Segun lo establecido por Garbarino [4], luego de la construccion del marco se disefiara
una guia de implantacion que permita a las empresas implantar dicho marco. El objetivo es
analizar el plan elaborado por Garbarino, considerando las caracteristicas particulares de las

empresas de tipo startup.

Como consecuencia de dicho analisis, se buscara:

e Incorporar o quitar actividades de forma que las mismas se adapten a las empresas de
tipo startup, y luego subdividir las mismas en tres grupos:
o Requeridas, con enfoque general
o Requeridas, enfocadas en seguimiento
o Opcionales
e Incorporar para cada proceso, métricas provenientes de los Procesos: “Planear y
Organizar”, “Adquirir e Implementar”, “Entregar y dar soporte” y “Monitorear y

evaluar” del CoblT 4.1 [9] que mejor se adapten a las empresas de tipo startup.

Debido a las caracteristicas de las pequefias y medianas empresas en general, [4] establece que
no es sencilla la tarea de implantacion de un plan de gobernanza. Por este motivo es que
Garbarino desarrolla un plan de implantacion para PyMEs, de forma de facilitar la implantacion

del marco en la empresa.
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De este modo es que se definen determinados roles dentro de la empresa:

e Director ejecutivo - CEO

e Director financiero - CFO

e Ejecutivos del negocio - CXO

e Director de Informatica - CIO

e La oficina o funcion de administracion de proyectos - PMO

e Cumplimiento, auditoria, riesgo y seguridad (grupos con responsabilidades de control
que no tienen responsabilidades operativas de TI) - A&S

e Consejo de administracion - CA

Dicha definicion de roles forma parte de la “cultura de gobernanza” que debe implementarse
en las organizaciones, y que debido a las caracteristicas de las startups mencionadas en [3.4.1],
cada persona podra llevar a cabo méas de un rol a la vez. Se definen también los procesos de

gobernanza que deberian llevarse a cabo segun lo establecido en [4]:

e PRO 01: Asegurar que se establezca un marco de Gobernanza de TI.
e PRO 02: Asegurar la correcta gestion de riesgos.

e PRO 03: Asegurar la entrega de valor.

e PRO 04: Asegurar la adecuada gestion del rendimiento.

e PRO 05: Asegurar la transparencia hacia los interesados (stakeholders).

La llustracion 7 muestra como se representan las relaciones entre los cinco procesos definidos
en [4].
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lustracion 7: Relacion entre los procesos del marco SMESITGF [4]

A continuacion, se detallan los procesos definidos en [4] y mencionados anteriormente.

1. PRO 01: ASEGURAR QUE SE ESTABLEZCA UN MARCO DE GOBERNANZA DE
TI.

Tal como establece [4], este proceso establece cuales son los controles necesarios para que el
marco se establezca y se mantenga en la organizacion. Deben establecerse qué estructuras
organizacionales favorecen la transparencia, y poseen las capacidades necesarias para tomar
decisiones. Considerando la estructura interna de las startups, el cumplimiento de los principios
de buen gobierno son elementos muy importantes dentro del proceso. En las Tablas 6 y 7 se
muestran las entradas, salidas y actividades definidas para dicho proceso.

Proviene de:
Estrategias del negocio Negocio
Organigrama del negocio Negocio
Regulaciones legales Negocio
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Roles y responsabilidades PRO 04
Catdlogo de requerimientos legales a ser [ PRO 05
cumplidos por Tl
IT BSC PRO 05
Indicadores para el IT BSC PRO 03
Tabla 6: Entradas del PRO 01
Hacia:

Estrategias de Tl que acompafian las del

negocio

PRO 02 - PRO 03

Planes tacticos de Tl a partir de las estrategias | TODOS
definidas

Mapa de la arquitectura organizacional | Negocio
necesaria para la correcta implantacion de un

marco de gobernanza

Mapa de responsabilidades en funcién del | PRO 04

organigrama de la empresa

Mapa de procesos

PRO 02 - PRO 03

IT BSC Actualizado

Negocio - PROO02 -
PRO 03

Tabla 7: Salidas del PRO 01
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Actividades del PO 01
Requeridas, con enfoque general:

o Definir las estrategias de Tl que acompafan las del negocio de manera integrada,
generando de esta manera valor para el mismo, favoreciendo las nuevas oportunidades
de negocio a partir de TI.

e Establecer la arquitectura organizacional necesaria para que se pueda llevar adelante un
marco de gobernanza de TI, con las estructuras adecuadas y losroles responsables que
correspondan.

e Asignar roles a la arquitectura anterior.

e Asignar responsabilidades a la arquitectura anterior.

e Definir procesos de gobernanza de datos.

e Definir y documentar como monitorizar los procesos de gobernanza.
Requeridas, enfocadas en seguimiento:

e Documentar procesos de gobernanza de datos.

e Ejecutar procesos de gobernanza de datos

e Monitorizar los procesos de gobernanza de datos.

e Controlar que la asignacion de roles y responsabilidades se esté Ilevando a cabo de

manera correcta.
Opcionales:

o Definir los planes tacticos de TI que se desprenden de las estrategias de TI.

e Obtener estadisticas de los resultados de aplicar un marco de gobernanza de datos en
otras startups (con las mismas caracteristicas), de forma que sirvan como valor
estadistico de los resultados que se podrian obtener.

e Realizar reuniones de equipo de caracter mensual que permitan recolectar resultados

sobre la situacion de gobernanza actual en la empresa.
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Meétricas del PO 01

Las métricas definidas en [9] en el proceso denominado “POl Definir un Plan
Estratégico de TI” perteneciente a los procesos de Planear y Organizar, son las que mejor se

adaptan al proceso PRO 01: Asegurar que se establezca un marco de gobernanza de TI.
Segun se establece en [9], las métricas se obtienen a partir de:

e Comprender detalladamente cuales son las capacidades actuales de Tl
e Aplicar un esquema de prioridades para cada uno de los objetivos del negocio, que a su

vez cuantifique los requerimientos del negocio.

En [9] se definen las siguientes métricas que permiten medir los puntos anteriores son las

siguientes:

e Obtener cudl es el porcentaje de proyectos Tl incluidos en el portfolio de proyectos, que
se pueden rastrear hacia el plan tactico de TI.

e Medir el atraso existente en las actualizaciones de los planes tacticos de TI, asegurando
que estén alineados con las decisiones estratégicas.

e Determinar si se definié una arquitectura para los procesos, los sistemas de informacién

y los datos, y la infraestructura.
2. PRO 02: ASEGURAR LA CORRECTA GESTION DE RIESGOS.

Segun lo expresado en [4], la funcién principal de este proceso es definir un marco de gestion
de riesgos del negocio que son ocasionados por la utilizacion de las T1. Dicho marco debe tener
los niveles adecuados de acuerdo con la tendencia al riesgo que posee la organizacién. Los
riesgos tienen que ser cuantificados en términos econdmicos. Ademas, deben establecerse
politicas para la evaluacion, la mitigacion y la comunicacion de los riesgos. Este proceso debe
formar parte de la gestion de riesgos integral de la organizacién de forma de asegurar la
continuidad del negocio ante cualquier vulnerabilidad o amenaza, no solo las de TI. En las

Tablas 8 y 9 se muestran las entradas, salidas y actividades definidas para dicho proceso.
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Proviene de:

Plan de administracién de riesgos del negocio | Negocio
Apetito empresarial de riesgos Negocio
Amenazas y vulnerabilidades de seguridad Negocio
ITBSC PRO 01
Mapa de procesos PRO 01
Estrategia de Tl PRO 01
Planes tacticos de Tl a partir de las estrategias | PRO 01
definidas

Tabla 8: Entradas del PRO 02

Hacia:

Marco de gestion de riesgos a partir de T Negocio - Tl
Reporte de riesgos Negocio - Tl
Plan de acciones correctivas frente a riesgos | Negocio - Tl
generados por Tl
Politica de asignacion de recursos para la | Negocio - Tl

adecuada gestion de riesgos

Tabla 9: Entradas del PRO 02
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Actividades del PO 02
Requeridas, con enfoque general:

e Ordenar segun importancia los objetivos estratégicos del negocio.

e Establecer qué procesos de negocio afecta cada objetivo estratégico.
o Definir politicas para los planes de accion de riesgos.

e Asegurar fondos para los planes de accién de riesgos.

e Elaborar un plan de accion para la administracion de riesgos.
Requeridas, enfocadas en seguimiento:

e Identificar los sistemas y tecnologias involucradas en cada caso.
o Definir qué respuestas son las adecuadas frente a los riesgos.

e Definir actividades de control.
Opcionales:

e Generar reportes en base a los resultados obtenidos en un determinado rango de meses
sobre los riesgos.
e Realizar reuniones mensuales en las que se realice un reporte de la ocurrencia de los

riesgos en la empresa y del costo que generd realizar la accion correctiva.

Meétricas del PO 02

Las métricas definidas en [9], en el proceso denominado “P09. Evaluar y Administrar
los Riesgos de T1.” perteneciente a los procesos de Planear y Organizar, son las que mejor se
adaptan al proceso PRO 02: Asegurar la correcta gestion de riesgos. Tal como se menciona en

[9], las métricas se obtienen a partir de los siguientes puntos:

e Garantizar que la administracion de riesgos esté incluida completamente en los procesos
administrativos, tanto interna como externamente, y se aplica de forma consistente
e Realizar evaluaciones de riesgo

e Recomendar y comunicar planes de accion para remediar riesgos
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Las métricas definidas en [9], para medir los puntos anteriores son las siguientes:

e Porcentaje de objetivos criticos de TI cubiertos por la evaluacion de riesgos
e Porcentaje de riesgos criticos de Tl identificados con planes de accion elaborados
e Porcentaje de planes de accién de administracion de riesgos aprobados para su

implantacion
3. PRO 03: ASEGURAR LA ENTREGA DE VALOR.

Segun [4], el objetivo de este proceso es asegurar que Tl entrega el valor esperado al negocio.
Ademas, debe ser un facilitador de nuevas oportunidades a partir del uso de tecnologia. Se debe
gestionar los presupuestos de manera transparente hacia los interesados. Este proceso debe
definir indicadores y reportes de desempefio, asi como monitorear los mismos y ejecutar
acciones correctivas en caso de que existan desviaciones en el cumplimiento de las politicas
definidas. En las Tablas 10 y 11 se muestran las entradas, salidas y actividades definidas para

dicho proceso.

Proviene de:

Mapa de procesos PRO 01

Estrategia de Tl que acompafian las del negocio [ PRO 01

IT BSC PRO 01
Reporte sobre satisfaccion del usuario con Tl TI
Reportes de desempefio en Tl TI

Planes tacticos de Tl a partir de las estrategias | PRO 01

definidas
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Reportes sobre el cumplimiento de las|PRO5

regulaciones legales por parte de Tl

Tabla 10: Entradas del PRO 03

Hacia:

Portfolio estratégico de programas y proyectos de | PRO 04 - Negocio - Tl
inversion de TI

Presupuesto de Tl Negocio - Tl

Indicadores para el IT BSC PRO 01

Tabla 11: Salidas del PRO 03

Actividades del PO 03
Requeridas, con enfoque general:

e Establecer presupuestos de Tl
o Definiry transmitir qué valor espera de TI la organizacion

e Definir acciones correctivas en caso de que existan desviaciones en el cumplimiento de
las politicas definidas.

Requeridas, enfocadas en seguimiento:

e Gestionar el portfolio de programas y proyectos de inversién de Tl
e Mantener los presupuestos de Tl

e Ejecutar acciones correctivas en caso de que existan desviaciones en el cumplimiento

de las politicas definidas.

Opcionales:

e Generar y analizar reportes de desempefio
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e Monitorear semanalmente el desempefio de los empleados.
Meétricas del PO 03

Las métricas definidas en [9], en el proceso denominado “DS3 Administrar el Desempefio y la
Capacidad” perteneciente a los procesos de Entrega y Soporte, son las que mejor se adaptan al
proceso: PRO 03 Asegurar la entrega de Valor . Tal como se expresa en [9], las métricas se

obtienen a partir de:

e Planificacion y entrega de disponibilidad y capacidad del sistema
e Realizando monitoreo y reportes sobre el desempefio del sistema

e Realizando prondésticos y modelados sobre el desempefio del sistema.
Las métricas mencionadas en [9], para medir los puntos anteriores son las siguientes:

e Cantidad de minutos/horas que un usuario pierde por mes, debido a la falta de
planificacion de la capacidad.
e Porcentaje de cuanto se excede la meta de utilizacion de TI.

e Porcentaje de SLASs de tiempo de respuesta que no se satisfacen segun lo establecido
4. PRO 04: ASEGURAR LA ADECUADA GESTION DEL RENDIMIENTO.

Tal como lo menciona Garbarino en [4], este proceso se ocupa de definir las politicas y los
procedimientos necesarios para gestionar de manera integral las capacidades de los RRHH de
TI. Es un proceso muy importante, ya que las personas son activos imprescindibles en las
empresas pequefias y medianas. La gobernanza de las T (las cuales son activos clave), depende
fuertemente de las personas. Este proceso debe hacer foco principalmente en los principios de
adquisicion, desempefio y comportamiento humano. En las Tablas 12 y 13 se muestran las

entradas, salidas y actividades definidas para dicho proceso.
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Proviene de:

Mapa de responsabilidades en funcion del [ PRO 01

organigrama de la empresa

Portfolio estratégico de programas y proyectos | PRO 03

de inversion de Tl

Planes técticos de Tl a partir de las estrategias | PRO 01

definidas

Tabla 12: Entradas del PRO 04

Hacia:

Lista de roles y responsabilidades necesarias | PRO 01
para Tl

Mapa con las capacidades de los RRHH de Tl | Negocio - Tl

en funcioén de las necesidades

Politicas de RRHH de Tl Negocio - Tl

Tabla 13: Salidas del PRO 04

Actividades del PO 04
Requeridas, con enfoque general:

e Definir cuales son los roles de TI necesarios en la organizacién
e Definir las responsabilidades de T necesarios en la organizacién

e Implementar los roles que fueron identificados en los puntos anteriores.

Requeridas, enfocadas en seguimiento:

e Realizar la gestion de los roles identificados
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e Comunicar los roles identificados

Opcionales:

e Construir mapa de capacidades de los RRHH de TI actuales
e Construir mapa de capacidades de los RRHH de TI futuras
e Definir politicas de RRHH de TI

Meétricas del PO 04

Las métricas definidas en [9] en el proceso denominado “P01 Definir un Plan Estratégico de
TI” perteneciente a los procesos de Planear y Organizar, son las que mejor se adaptan al proceso

PRO 04: Asegurar la adecuada gestion del rendimiento.
Segun se establece en [9], las métricas se obtienen a partir de:

e Cuando la gerencia del negocio se compromete a integrar la planificacion estratégica de
TI1 con las necesidades actuales y futuras.

e Comprender detalladamente cuales son las capacidades actuales de Tl

En [9] se definen las siguientes métricas que permiten medir los puntos anteriores son las

siguientes:

e Obtener cual es el porcentaje de proyectos Tl incluidos en el portfolio de proyectos, que
se pueden rastrear hacia el plan tactico de TI.

e Medir el atraso existente en las actualizaciones de los planes tacticos de TI, asegurando
que estén alineados con las decisiones estratégicas.

e Determinar si se definié una arquitectura para los procesos, los sistemas de informacion

y los datos, y la infraestructura.

5. PRO 05: ASEGURAR LA TRANSPARENCIA HACIA LOS INTERESADOS
(STAKEHOLDERS).

Segun lo expresado por Garbarino en [4], este proceso tiene como objetivo principal establecer
mecanismos que aseguren la transparencia hacia los interesados. Para ello, es necesario

establecer mecanismos de auditoria, internos y externos, de forma de garantizar el
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cumplimiento de las leyes y regulaciones. Este proceso debe enfocarse primordialmente en los
principios de responsabilidad, conformidad y comportamiento humano. En las Tablas 14 y 15

se muestran las entradas, salidas y actividades definidas para dicho proceso.

Proviene de:

Planes téacticos de Tl a partir de las estrategias | PRO 01
definidas

Regulaciones legales Negocio

Tabla 14: Entradas del PRO 05

Hacia:

Catdlogo de requerimientos legales a ser | PRO 01- Negocio

cumplidos por Tl

Reportes sobre el cumplimiento de las [ PRO 03 - Negocio

regulaciones legales por parte de Tl

IT BSC PRO 01

Tabla 15: Salidas del PRO 05

Actividades del PO 05
Requeridas, con enfoque general:

o Definir un procedimiento para identificar los requerimientos legales que afectan las Tl

e Definir un procedimiento para evaluar el cumplimiento por parte de Tl de los
requerimientos legales identificados

e Definir un procedimiento para evaluar el cumplimiento por parte de Tl de los

requerimientos legales identificados
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Requeridas, enfocadas en seguimiento:

e Ejecutar un procedimiento para identificar los requerimientos legales que afectan las Tl
e Ejecutar un procedimiento para evaluar el cumplimiento por parte de Tl de los
requerimientos legales identificados

e Generar reportes de cumplimiento
Opcionales:

e Establecer mecanismos de auditoria, que ayuden a garantizar el correcto cumplimiento

de las leyes y regulaciones establecidas.

Meétricas del PO 05

Las métricas definidas en [9] para el proceso “ME3 Garantizar el Cumplimiento con
Requerimientos Externos” son las que mejor se adaptan al proceso PRO 05: Asegurar la

transparencia hacia los interesados (stakeholders).

Tal como se manifiesta en [9], las métricas del “ME3 Garantizar el Cumplimiento con

Requerimientos Externos” se obtienen a partir de:

o Identificar cuales son los requisitos legales y regulatorios relacionados con Tl
e Evaluar cudles el impacto de los requisitos regulatorios

e Monitorear y realizar un reporte sobre el cumplimiento de los requisitos regulatorios

Las métricas expresadas en [9] para medir los puntos mencionados sobre el “ME1 Monitorear

y Evaluar el Desempefio de TI” son las siguientes:

e Calcular el costo del no cumplimiento de TI, incluyendo posibles multas
e Determinar cuél es el tiempo promedio de demora entre que se identifican los problemas
externos de cumplimiento y que son resueltos.

e Frecuencia en que se realizan las revisiones de cumplimiento
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5. Validacion del modelo

5.1 Introduccion

El presente capitulo describe como se llevé a cabo la validacion, considerando la
definicion de los objetivos, la planificacion, la ejecucion y el anélisis de los resultados de dicha
validacion. Para ello, se tomé como base los objetivos de nuestra investigacion y los resultados
de la construccion del modelo de gobernanza de datos para startups. A continuacion, se detallan

los objetivos de nuestra investigacion (definidos en 2.1.).
5.1.1. Objetivo general

El proyecto se encuadra en el marco de gobernanza de datos propuesto por DAMA [5],
en el marco de gobernanza de Tl para PyMEs (SMEsSITGF) propuesto en [4]. El objetivo
principal consta de la realizacion de un analisis critico del marco SMESITGF [4], de forma de

evaluar la utilizacion de préacticas de gobernanza de datos en una startup.
5.1.2. Objetivos especificos
Los objetivos especificos identificados para el proyecto son:

e ldentificar practicas de gobernanza de datos existentes para las PyMEs.
e Adaptar las practicas identificadas en el punto anterior de forma que puedan
incorporarse en empresas de tipo startups.

e Evaluar e incorporar dichas préacticas en el contexto mencionado anteriormente.
5.2. Planificacion de la validacion

La validacion del modelo consiste en 4 etapas principales. La primera etapa se basa en
investigar en una empresa real mediante un estudio de caso cuales aspectos de nuestro modelo
de gobernanza adaptado a startups se cumplen y cuales no. La segunda etapa consiste en
analizar los resultados obtenidos a partir de la etapa anterior. La tercera etapa consiste en la
realizacion de un plan de accion con recomendaciones en caso de que la empresa real requiera
implementar el modelo elaborado. La cuarta y Gltima etapa contiene un analisis realizado en

base a los resultados obtenidos en las etapas anteriores.
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5.2.1. Validacion sobre estudio de caso
5.2.1.1. Disefio de estudio de caso

La validacion se llevo a cabo mediante la aplicacion de un estudio de caso. Robert Yin
[6], define un estudio de caso como “Una investigacion empirica que estudia un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los limites entre el

“«

fenomeno y su contexto no son claramente evidentes.

Se realizo la seleccion de un caso en el contexto de su vida real, y los datos que se recolectaron,
fueron analizados de manera cualitativa y cuantitativa. En lo que refiere al andlisis cualitativo
se estudio la empresa de tipo startup, su entorno y manejo sobre la gestion de la gobernanza de
datos que realizan. Por otro lado, en lo que refiere al analisis cuantitativo se tomaron métricas
que permiten comprender mejor el estado de situacion de la empresa en los temas relacionados

a la gobernanza de datos.

Para llevar a cabo este estudio de caso, nos basamos en los componentes del disefio de casos
propuestos por Yin [6]:

1. Las preguntas de investigacion
Refiere a las preguntas de investigacion ya definidas en el capitulo 3.2.
2. Las proposiciones

En lo que refiere a las proposiciones de este estudio de caso, nos basamos en la aplicacién del
diagrama de espina de pescado. El diagrama de espina de pescado, el cual fue creado por el
qguimico industrial japonés Kaoru Ishikawa, es también denominado diagrama de Causa y
Efecto o diagrama de Ishikawa. Segun Paloma Lépez Lemos [25], es una herramienta muy
utilizada para identificar causas de problemas de forma sistematica y organizada. El punto

inicial para construir este diagrama es determinar cual es el problema para estudiar.

Luego, el objetivo radica en agrupar las posibles causas dentro de varias causas y subcausas 0
también denominadas causas secundarias. Cada una de las causas se posicionan en los extremos
de las espinas, mientras que las subcausas se ubican en las subespinas pertenecientes a cada

causa definida.
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Este diagrama permite representar de manera gréafica las causas que explican un problema
determinado. En este caso, tomamos las tres preguntas de investigacion definidas en el capitulo
3.2. y le aplicamos dicho diagrama. Para cada pregunta, determinamos cuales son las

subpreguntas relacionadas.

RQ1: ¢Cudles son las précticas de gestion de datos que pueden aplicarse en startups de forma
que aporten valor desde el alineamiento estratégico, la seguridad y los procesos?

RQ11: ;Qué practicas de gestion de datos para startups podrian aportar valor al

alineamiento estratégico de la empresa?

RQ12: ;Qué practicas de gestion de datos para startups podrian aportar valor a la

seguridad?

RQ13: ¢Qué préacticas de gestion de datos para startups podrian aportar valor a los

procesos de la empresa?

RQ2: ;A partir de la implementacidn de précticas de gobierno de datos en startups, es posible
obtener beneficios cuantificables?

RQ21: ¢Es posible obtener beneficios cuantificables en lo que refiere a la gestion de

riesgos?

RQ22: (Es posible obtener beneficios cuantificables en lo que refiere a la gestion de

costos?

RQ33: (Es posible obtener beneficios cuantificables en lo que refiere a procesos de

comunicacién?

RQ34: (Es posible obtener beneficios cuantificables en lo que refiere a la gestion de
calidad?

RQ3: ¢(De qué forma podemos extender el marco definido por Garbarino [4], para que éste se

adapte a las startups teniendo en cuenta las caracteristicas de las mismas?

Teniendo en cuenta los 5 procesos definidos por Garbarino en [4]:
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PRO 01: Asegurar que se establezca un marco de gobernanza de TI.

PRO 02: Asegurar la correcta gestion de riesgos.

PRO 03: Asegurar la entrega de valor.

PRO 04: Asegurar la adecuada gestion del rendimiento.

PRO 05: Asegurar la transparencia hacia los interesados.
Realizaremos las siguientes subpreguntas relacionadas a dichos procesos:

RQ31: (Cudles son las actividades del proceso PRO 01 podrian implantarse en la
empresa de forma de asegurarnos que se establezca un marco de gobernanza de Tl en la

startup en cuestiéon?

RQ32: ¢Cudles son las actividades del proceso PRO 02 podrian implantarse en la

empresa de forma de asegurar una correcta gestion de riesgos en la startup en cuestion?

RQ33: (Cudles son las actividades del proceso PRO 03 podrian implantarse en la

empresa de forma de asegurar la entrega de valor en la startup en cuestion?

RQ34: (Cudles son las actividades del proceso PRO 04 podrian implantarse en la
empresa de forma de asegurar la adecuada gestion del rendimiento en la startup en

cuestion?

RQ35: ¢Cudles son las actividades del proceso PRO 05 podrian implantarse en la
empresa de forma de asegurar transparencia hacia los interesados en la startup en

cuestion?

La llustracion 8 muestra el Diagrama de pescado elaborado.
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RQ1 RQ3

lAplicacion de un casol
de estudio en una
gmpresa real

RQ2

lustracion 8: Diagrama de espina de pescado

3. La unidad de analisis y los informantes claves

La unidad de anélisis se enfoca basicamente en los objetivos de investigacion propuestos en el
capitulo 3.1, en donde se describe qué se va a estudiar. Por otro lado, podemos afirmar que en
este caso, los informantes claves son todos los empleados de la startup.

4. Logica que enlaza los datos con las proposiciones

Se utiliza como instrumento de recoleccion de datos la realizacion de entrevistas donde realizan
cuestionarios que nos brinden la informacion que necesitamos recabar. La fuente principal de
informacion son las personas, en este caso los empleados de las empresas. Luego, de ser el caso,
también se podria llegar a obtener informacion que se encuentre en documentos de la empresa.
Consideramos que a través de cuestionarios y un posterior proceso de analisis podremos obtener

la informacion necesaria para aproximarnos a responder las preguntas de investigacion.
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5. Criterios para analizar los datos

De forma de poder analizar de forma cualitativa se utilizaron los conocimientos adquiridos
sobre gobernanza de datos y sobre las startups, de forma de poder sacar conclusiones de la
situacion actual de la startup frente a estos temas. Para obtener las métricas que necesitamos
recolectar, se definieron diferentes escalas de medicion. Las mismas permiten dar contexto y
analizar mejor los resultados obtenidos a través de los cuestionarios. Las escalas definidas se

detallan a continuacion:

e Numérica: del 1 al 5, en donde las respuestas toman los valores contenidos en la Tabla

16.
NuUmero asignado Valor
1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 De acuerdo
5 Totalmente de acuerdo

Tabla 16: Escala numérica

e Porcentual: del 1 al 100, en donde las respuestas toman los valores contenidos en la

Tabla 17.
Numero asignado Valor
0% a 20% Totalmente en desacuerdo
21% a 40% En desacuerdo
41% a 60% Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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61% a 80% De acuerdo

81% a 100% Totalmente de acuerdo

Tabla 17: Escala porcentual

e Temporal medida en minutos

e Temporal medida en dias
6. La base de datos del estudio
La base de datos de este estudio consiste en los elementos que se detallan a continuacion:

e Cuestionarios realizados a los miembros de la empresa de tipos startup, con sus
respuestas correspondientes.

e Documentacién del proyecto de investigacion
5.2.2.2. Realizacion de estudio de caso

Para proceder con la realizacion del estudio de caso, nos basamos en el disefio creado
en el capitulo 5.2.2.1. Se busco aplicar la guia de implantacion definida en el capitulo 5.3.3 en
una empresa real de tipo startup. Este proceso de validacion se realizé de forma presencial en
una empresa real. Para proceder con este tipo de validacion se elaboré una carta de aprobacion,
la cual fue firmada por la empresa y constata la aprobacién de la startup de divulgar en este
trabajo de investigacion los resultados obtenidos luego del relevamiento. En Anexo 3 se

encuentra la carta presentada y firmada.

Dicho proceso se llevd a cabo en la oficina de la empresa, en donde se realiz6 un relevamiento
de la informacion relativa a las métricas de la Guia de implantacion desarrollada en el capitulo
4. Para ello, se llevaron a cabo reuniones personales con personas que trabajan en la empresa,
con el fin de recabar la informacion necesaria. En una primera instancia, se elabor6 un primer
cuestionario de forma de conocer generalidades de la empresa, el cual se encuentra en Anexo
4. Por otra parte, las respuestas obtenidas a raiz de este cuestionario inicial se pueden encontrar

en Anexo 5.
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5.2.2.3. El proceso de validacion en la startup

En lo que refiere al proceso de validacion que se llevo a cabo, el mismo requirié del anélisis

los procesos definidos en la guia de implantacion mencionada, junto con sus respectivas

actividades y meétricas asociadas. Para las métricas definidas en la guia de implantacion se

definieron distintas escalas de medicion:

e Numérica: del 1 al 5.

e Porcentual: del 1 al 100.

e Temporal medida en minutos

e Temporal medida en dias

Se considero6 valido utilizar el valor de N/A (no aplica) en caso de que esta empresa, por el

motivo que sea, no aplique a la métrica solicitada. En la Tabla 18 se detallan las métricas con

sus unidades de medida y procesos relacionados.

1D

Meétrica

Proceso/s

Meétrica utilizada

Unidad de medida

M1

PRO 01, PRO 04

Porcentaje de proyectos Tl incluidos en el
portfolio de proyectos, que se pueden

rastrear hacia el plan tactico de TI.

Porcentual (1-100)

M2

PRO 01, PRO 04

Atraso existente en las actualizaciones de
los planes tacticos de TI, asegurando que
estén alineados con las decisiones

estratégicas.

Temporal medida en dias

M3

PRO 01, PRO 04

Determinar si se definid una arquitectura
para los procesos, los sistemas de
informacion 'y los datos, y la

infraestructura.

Numérica (1-5)
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M4

PRO 02

Porcentaje de objetivos criticos de TI

cubiertos por la evaluacion de riesgos

Porcentual (1-100)

M5

PRO 02

Porcentaje de riesgos criticos de TI
identificados con planes de accion
elaborados

Porcentual (1-100)

M6

PRO 02

Porcentaje de planes de accion de
administracién de riesgos aprobados para

su implantacion

Porcentual (1-100)

M7

PRO 03

Cantidad de minutos/horas que un usuario
pierde por mes, debido a la falta de

planificacién de la capacidad.

Temporal medida en minutos

M8

PRO 03

Porcentaje de SLAs de tiempo de
respuesta que no se satisfacen segin lo

establecido

Porcentual (1-100)

M9

PRO 05

Calcular el costo del no cumplimiento de

TI, incluyendo posibles multas

Numérica (1-5)

M10

PRO 05

Determinar cuél es el tiempo promedio de
demora entre que se identifican los
problemas externos de cumplimiento y

que son resueltos.

Temporal medida en minutos

/ Temporal medida en dias

M11

PRO 05

Frecuencia en que se realizan las

revisiones de cumplimiento

Temporal medida en dias

Tabla 18: Métricas con sus unidades de medida y procesos relacionados

Con el objetivo de obtener dichas métricas, se desarrollaron las preguntas a realizar a uno de

los empleados de la startup, las cuales se encuentran detalladas en Anexo 4. Luego, se
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registraron los valores correspondientes a cada una de las respuestas del cuestionario, las cuales

se encuentran en Anexo 5. En la Tabla 19 se detallan las métricas obtenidas luego de las

entrevistas con la empresa.

ID Proceso/s Meétrica utilizada Unidad de medida | Valor
Métrica
M1 PRO 01, | Porcentaje de proyectos TI | Porcentual 80%
PRO 04 incluidos en el portfolio de
proyectos, que se pueden rastrear (1-100)
hacia el plan tactico de TI.
M2 PRO 01, | Atraso existente en las | Temporal medida en N/A
PRO 04 actualizaciones de los planes | dias
tacticos de T1, asegurando que estén
alineados con las decisiones
estratégicas.
M3 PRO 01, | Determinar si se defini6 una | Numérica 3
PRO 04 arquitectura para los procesos, los
sistemas de informacion y los datos, (1-5)
y la infraestructura.
M4 PRO 02 Porcentaje de objetivos criticos de | Porcentual 60%
TI cubiertos por la evaluacién de
riesgos (1-100)
M5 PRO 02 Porcentaje de riesgos criticos de TI | Porcentual 0%
identificados con planes de accién
elaborados (1-100)
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M6 PRO 02 Porcentaje de planes de accién de | Porcentual N/A

administracion de riesgos

aprobados para su implantacion (1-100)

M7 PRO 03 Cantidad de minutos/horas que un | Temporal medidaen | N/A
usuario pierde por mes, debido a la | minutos

falta de planificaciéon de la

capacidad.

M8 PRO 03 Porcentaje de SLAs de tiempo de | Porcentual N/A
respuesta que no se satisfacen
segun lo establecido (1-100)

M9 PRO 05 Calcular el costo del no | Numérica N/A
cumplimiento de TI, incluyendo
posibles multas (1-5)

M10 PRO 05 Determinar cual es el tiempo | Temporal medidaen | 1 dia

promedio de demora entre que se | minutos / Temporal
identifican los problemas externos | medida en dias

de cumplimiento y que son

resueltos.
M11 PRO 05 Frecuencia en que se realizan las | Temporal medida en | Diariamente
revisiones de cumplimiento dias

Tabla 19: Métricas recolectadas en empresa real

5.2.2. Plan de accidn para empresa real

Con el objetivo de elaborar un plan de accion para la empresa consultada, se analizaron
las métricas obtenidas a partir de las entrevistas realizadas. En particular, se estudié qué
aspectos son menos considerados por la empresa, de forma de determinar luego que acciones
correctivas se podrian aplicar. Dicho analisis consistié en encontrar, para cada métrica y

proceso asociado, cudles son las actividades recomendadas que permiten incrementar la
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cobertura del marco dentro de la empresa. En esta etapa no consideramos las métricas que

tuvieron como valor N/A (no aplica), ya que son las que, por motivos relacionados al contexto

de la empresa, no son utilizados por la misma.

Métrica M1;

e Descripcion de la métrica: Porcentaje de proyectos Tl incluidos en el portfolio de

proyectos, que se pueden rastrear hacia el plan tactico de TI.

e Procesos asociados a la métrica M1:PRO-01, PRO 04

En la Tabla 20 se detallan las acciones correctivas para la métrica M1:

Proceso Tipo de ID Actividad Actividad
Actividad
PROO1 Requerida, con | Al Definir las estrategias de T1 que acompafian las
enfoque del negocio de manera integrada, generando de
general
esta manera valor para el mismo, favoreciendo
las nuevas oportunidades de negocio a partir de
Tl
PRO01 Requerida, con | A2 Establecer la arquitectura organizacional
enfoque .
necesaria para que se pueda llevar adelante un
general
marco de gobernanza de TI, con las estructuras
adecuadas y los roles responsables que
correspondan.
PRO01 Requerida, con | A3 Asignar responsabilidades a la arquitectura
enfoque .
anterior.
general
PROO1 Requerida, con | A4 Definir procesos de gobernanza de datos.
enfoque
general
PROO1 Requerida, con | A5 Definir cdmo monitorizar los procesos de
enfoque
gobernanza.
general
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PROO1 Requeridas, Ab Ejecutar procesos de gobernanza de datos
enfocadas en
seguimiento

PROO1 Requeridas, A7 Monitorizar los procesos de gobernanza de
enfocadas en datos.
seguimiento

PROO1 Requeridas, A8 Definir los planes tacticos de TI que se
con enfoque desprenden de las estrategias de TI.
general

PRO04 Requeridas, A9 Definir cudles son los roles de TI necesarios en
con enfoque la organizacion
general

PRO04 Requeridas, Al0 Definir las responsabilidades de Tl necesarios
con  enfoque en la organizacion
general

PRO04 Requeridas, All Implementar los roles que fueron identificados
con enfoque en los puntos anteriores.
general

PRO04 Requeridas, Al2 Realizar la gestion de los roles identificados

enfocadas en

seguimiento
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PRO04 Requeridas, Al3 Comunicar los roles identificados

enfocadas en

seguimiento
PRO04 Opcionales Al4 Construir mapa de capacidades de los RRHH
de Tl actuales
PRO04 Opcionales Al5 Construir mapa de capacidades de los RRHH

de TI futuras

Tabla 20: Actividades relacionadas a la métrica M1

La llustracion 9 muestra el diagrama de dependencia de las actividades relacionadas a la

métrica M1:

llustracion 9: Diagrama de dependencia de actividades relacionadas a M1

Métrica M3

e Descripcion de la métrica: Determinar si se definio una arquitectura para los procesos,
los sistemas de informacion y los datos, y la infraestructura.

e Procesos asociados a la métrica M3: PRO 01, PRO 04

En la Tabla 21 se detallan las acciones correctivas para la métrica M3:
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Proceso Tipo de ID Actividad
Actividad Actividad
PRO01 Requerida, con | Al Establecer la arquitectura
enfoque general o .
organizacional necesaria para que se
pueda llevar adelante un marco de
gobernanza de TI, con las estructuras
adecuadas y los roles responsables que
correspondan.
PROO1 Requerida, con | A2 Asignar  responsabilidades a la
enfoque general . .
arquitectura anterior.
PRO01 Requerida, con | A3 Definir procesos de gobernanza de
enfoque general datos.
PRO01 Requeridas, A4 Monitorizar los procesos de gobernanza
enfocadas en de datos.
seguimiento
PROO1 Opcionales A5 Definir los planes tacticos de Tl que se
desprenden de las estrategias de TI.
PROO1 Opcionales A6 Realizar reuniones de equipo de
caracter mensual que  permitan
recolectar resultados sobre la situacion
de gobernanza actual en la empresa.
PRO04 Requeridas, con | A7 Definir cuales son los roles de TI

enfoque general

necesarios en la organizacion
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PRO04 Requeridas, A8 Realizar la gestion de los roles
enfocadas en identificados
seguimiento
PRO04 Opcionales A9 Construir mapa de capacidades de los
RRHH de TI actuales
PRO04 Opcionales Al10 Construir mapa de capacidades de los
RRHH de TI futuras

Tabla 21: Actividades relacionadas a la métrica M3

La llustracién 10 muestra un diagrama de dependencia de las actividades relacionadas a la

métrica M3:
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llustracion 10: Diagrama de dependencia de actividades relacionadas a M3

Métrica M4

e Descripcién de la métrica: Porcentaje de objetivos criticos de TI cubiertos por la

evaluacion de riesgo.

e Procesos asociados a la métrica M4: PRO02

En la Tabla 22 se detallan las acciones correctivas para la métrica M4.

enfoque general

objetivos estratégicos del negocio .

Proceso Tipo de ID Actividad Actividad
Actividad
PRO02 Requerida, con | Al Ordenar segun  importancia  los
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PRO02 Requerida, con | A2 Definir politicas para los planes de
enfoque general ., .
accion de riesgos.
PRO02 Requerida, con | A3 Establecer qué procesos de negocio
enfoque general afecta cada objetivo estratégico.
PRO02 Requerida, con | A4 Elaborar un plan de accién para la
enfoque general - ., .
administracion de riesgos.
PRO02 Requerida, A5 Definir qué respuestas son las
enfocadas en .
P adecuadas frente a los riesgos.
seguimiento
PRO02 Requerida, A5 Identificar los sistemas y tecnologias
enfocadas en .
- involucradas en cada caso.
seguimiento
PRO02 Requerida, A6 Definir actividades de control.
enfocadas en
seguimiento

La lustracion 11

métrica M4:

Tabla 22: Actividades relacionadas a la métrica M4

muestra el diagrama de dependencia de las actividades relacionadas a la
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lHustracion 11: Diagrama de dependencia de actividades relacionadas a M4

Métrica M5

e Descripcion de la métrica: Porcentaje de riesgos criticos de T identificados con planes

de accidn elaborados.

e Procesos asociados a la métrica M5:PRO02

En la Tabla 23 se detallan las acciones correctivas para la métrica M5:

Proceso Tipo de ID Actividad Actividad
Actividad
PROO02 Requerida, con | Al Ordenar segin importancia los objetivos
enfoque general . .
estratégicos del negocio .
PRO02 Requerida, con [ A2 Definir politicas para los planes de accién de
enfoque general .
riesgos.
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PROO02 Requerida, con [ A3 Asegurar fondos para los planes de accion de
enfoque general .
riesgos.
PRO02 Requerida, con | A4 Establecer qué procesos de negocio afecta cada
enfoque general objetivo estratégico.
PRO02 Requerida, con [ A5 Identificar los sistemas y tecnologias
enfoque general .
involucradas en cada caso.
PRO02 Requerida, con [ A6 Elaborar un plan de accién para la
enfoque general administracion de riesgos.
PROO02 Requerida, A7 Definir qué respuestas son las adecuadas frente
enfocadas en .
- a los riesgos.
seguimiento
PRO02 Requerida, A8 Definir actividades de control.
enfocadas en
seguimiento
PROO02 Opcional A9 Realizar reuniones mensuales en las que se
realice un reporte de la ocurrencia de los riesgos
en la empresay del costo que generd realizar la
accion correctiva.

Tabla 23: Actividades relacionadas a la métrica M5

La llustracion 12 muestra el diagrama de dependencia de las actividades relacionadas

métrica M5:

ala
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Métrica M6

lustracion 12: Diagrama de dependencia de actividades relacionadas a M5

e Descripcién de la métrica: Porcentaje de planes de accion de administracion de riesgos

aprobados para su implantacion.

e Procesos asociados a la métrica M6:PRO02

En la Tabla 24 se detallan las acciones correctivas para la métrica M6:

Proceso Tipo de Actividad ID Actividad Actividad
PRO02 Requerida, con | Al Definir politicas para los planes de
enfoque general . .
accion de riesgos.
PRO02 Requerida, con | A2 Asegurar fondos para los planes de
enfoque general L .
accion de riesgos.
PRO02 Requerida, con | A3 Establecer qué procesos de negocio
enfoque general afecta cada objetivo estratégico.
PRO02 Requerida, enfocadas | A4 Identificar los sistemas y tecnologias
en seguimiento .
involucradas en cada caso.
PRO02 Requerida, enfocadas | A5 Definir qué respuestas son las
en seguimiento .
adecuadas frente a los riesgos.
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PRO02 Requerida, con | A6 Elaborar un plan de accién para la

enfoque general - ., .
queg administracion de riesgos.

PRO02 Requerida, enfocadas | A7 Definir actividades de control.
en seguimiento

PRO02 Opcional A8 Generar reportes en base a los
resultados  obtenidos en un
determinado rango de meses sobre

los riesgos.

Tabla 24: Actividades relacionadas a la métrica M6

La llustracion 13 muestra el diagrama de dependencia de las actividades relacionadas a la

métrica M6.

lHustracion 13: Diagrama de dependencia de actividades relacionadas a M6

Métrica M10

e Descripcion de la métrica: Determinar cual es el tiempo promedio de demora entre que

se identifican los problemas externos de cumplimiento y que son resueltos.
Procesos asociados a la métrica M10: PRO05

En la Tabla 25 se detallan las acciones correctivas para la métrica M10:
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Proceso Tipo de Actividad ID Actividad Actividad
PROO05 Requerida, con | Al Definir un procedimiento para
enfoque general identificar los requerimientos legales
que afectan las Tl
PROO05 Requerida, con | A2 Definir un procedimiento para
enfoque general -
evaluar el cumplimiento por parte de
Tl de los
requerimientos legales identificados
PROO05 Requerida, A3 Ejecutar un procedimiento para
enfocadas en . . -
- identificar los requerimientos legales
seguimiento
que afectan las Tl
PROO05 Requerida, A4 Ejecutar un procedimiento para
enfocadas en L
S evaluar el cumplimiento por parte de
seguimiento
Tl de los
requerimientos legales identificados
PROO05 Opcional A5 Establecer mecanismos de auditoria,
que ayuden a garantizar el correcto
cumplimiento de las leyes vy
regulaciones establecidas.

Tabla 25: Actividades relacionadas a la métrica M10

La Illustracion 14 muestra el diagrama de dependencia de las actividades relacionadas a la

métrica M10.
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lustracion 14: Diagrama de dependencia de actividades relacionadas a M10

Métrica M11

e Descripcion de la métrica: Frecuencia en que se realizan las revisiones de cumplimiento.

e Procesos asociados a la métrica M11: PRO05

En la Tabla 26 se detallan las acciones correctivas para la métrica M11:

Proceso Tipo de Actividad ID Actividad Actividad
PRO05 Requerida, con | Al Definir un procedimiento para identificar los
enfoque general requerimientos legales que afectan las Tl
PROO05 Requerida, con | A2 Definir un procedimiento para evaluar el
enfoque general cumplimiento por parte de TI de los
requerimientos legales identificados
PROO05 Requerida, A3 Ejecutar un procedimiento para identificar
enfocadas en I
S los requerimientos legales que afectan las Tl
seguimiento
PROO05 Requerida, A4 Ejecutar un procedimiento para evaluar el
enfocadas en L
S cumplimiento por parte de Tl de los
seguimiento
requerimientos legales identificados
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PROO05 Requerida, A5 Generar reportes de cumplimiento
enfocadas en
seguimiento

PROO05 Opcional A6 Establecer mecanismos de auditoria, que
ayuden a garantizar el  correcto
cumplimiento de las leyes y regulaciones

establecidas.

Tabla 26: Actividades relacionadas a la métrica M11

La llustracion 15 muestra el diagrama de dependencia de las actividades relacionadas a la

métrica M11;

lustracion 15: Diagrama de dependencia de actividades relacionadas a M11
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6. Amenazas a la validez

Segun establecen los autores Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio en
[26], en toda investigacion cualitativa se busca cumplir con el rigor que posee una metodologia
de la investigacion. Por este motivo, se han definido distintos criterios para establecer cierto
“paralelo” con la confiabilidad, validez y objetividad cuantitativa. En este caso se profundizo

sobre la Credibilidad y la Transferencia (aplicabilidad de resultados).
Credibilidad

Tal como mencionan los autores en [26], es denominada también como “maxima validez” y
refiere a si el investigador pudo captar el significado completo de las experiencias de los
participantes, especialmente las que estan vinculadas con el planteamiento del problema.
Citando a Mertens, se define también a la credibilidad como la correspondencia existente entre
la forma en que el participante percibe los conceptos vinculados con el planteamiento y la

manera como el investigador retrata los puntos de vista del participante.
Segun este criterio, las amenazas a la validez podrian ser:

e Perder informacion o detalles relacionados a la entrevista. De forma de no omitir
informacion o detalles importantes de forma involuntaria, grabamos la entrevista
realizada a la empresa. De esta manera pudimos escucharla varias veces de forma de
utilizar toda la informacion que nos brindaron. Nos enfocamos también en evitar los
sesgos del investigador, lo cual podria generar que se ignoren o minimicen detalles o
informacion que no aportaba valor a las conclusiones de la investigacion.

e Que los entrevistados oculten sucesos o detalles de sucesos ocurridos en la empresa.
Debido a que no contamos con acceso a informacion documental o personal de ningun
empleado, no pudimos verificar la informacion relevada era completamente real.

¢ Que los entrevistados mencionen situaciones ficticias del entorno laboral de la empresa,
o hechos que nunca sucedieron. Debido a que no contamos con acceso a informacién
documental o personal de los empleados, no pudimos verificar la informacion relevada

era completamente real.
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Transferencia (aplicabilidad de resultados)

Segun expresan los autores en [26], la transferencia refiere a que el usuario de la investigacion
determine que grado de similitud existe entre el contexto estudiado y otros contextos. Refiere a

determinar, si parte de los resultados obtenidos podrian aplicarse a otros contextos.

En lo que refiere a este trabajo de investigacion, se considerd que al haber realizado un caso de
estudio en una sola empresa de tipo startup, actualmente no poseemos herramientas necesarias
para poder transferir este estudio a un contexto diferente como podria ser startups localizadas
en Estados Unidos o Israel o0 a empresas que posean dimensiones diferentes en lo que refiere a

la cantidad de empleados.
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7. Conclusiones

Como resultado de la investigacion, se analiza si fue posible responder de forma completa
a cada una de las preguntas planteadas a comienzo del proceso. Se verifica también que se
cumplan cada uno de los objetivos propuestos inicialmente. A continuacion, se menciona cada
pregunta de investigacion formulada inicialmente, de forma de determinar y tambiéen

asegurarnos de que estén completamente respondidas.

RQL1: ¢(Cuales son las précticas de gestion de datos que pueden aplicarse en startups de forma

que aporten valor desde el alineamiento estratégico, la seguridad y los procesos?

De forma de poder determinar qué practicas de gestion de datos se podian aplicar a este tipo de
empresas de forma de que aporten valor, se necesito recurrir a diferente literatura especializada
en los temas estudiados. En particular, se hizo foco en el libro DAMA [5], el cual esta focalizado
en formalizar las mejores practicas en lo que refiere al tema de Gestion de datos. Este libro tiene
como objetivo promover que se desarrollen y se lleven a cabo précticas de administracion de
datos e informacidn en las organizaciones. EIl DAMA propone diez funciones para llevar a cabo
la gestion de datos: Gobierno de Datos; Gestion de la arquitectura de datos; Gestion de la
Calidad de los Datos; Gestion de Metadatos; Gestion de Documentos, Registro y Contenido;
Gestion del Almacenamiento de Datos e Inteligencia de Negocio; Gestion de Datos de

Referencia y Maestros; Gestion de la Seguridad de los Datos y Gestion de la Base de Datos.

Tal como se pudo analizar en el capitulo 3.4.3, cada una de las funciones propuestas por
DAMA, abarcan diferentes actividades y propositos que se llevan a cabo dentro de una empresa,
en donde se encuentran incluidos tanto el alineamiento estratégico, como la seguridad y los
procesos. En particular, la funcion de Gobierno de datos es la que se corresponde mas
precisamente con las actividades relacionadas al alineamiento estratégico y los procesos en
general dentro de la organizacion. Paralelamente, la funcion de Gestion de Seguridad de los
datos es la que mejor se relaciona con la seguridad dentro de la empresa. Independientemente
de la relacion existente entre las funciones del DAMA con el alineamiento estratégico, como la
seguridad y los procesos. Consideramos que estos tres aspectos estdn ya sea directa o
indirectamente vinculados con todas las funciones propuestas en el DAMA.
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RQ2: ;A partir de la implementacion de practicas de gobierno de datos en startups, es posible

obtener beneficios cuantificables?

Luego de que se extendiera el marco de Gobernanza de datos definido en [4], se comprobo que
es posible construir un modelo de Gobierno de datos que se adapte a las caracteristicas de las
startups. A partir de este punto, lo necesario era comprobar que la implantacién de dicho marco
iba a traer beneficios que a su vez sean cuantificables. Por este motivo, se continud con la etapa
de validacion, la cual consistié en validar mediante un estudio de caso en empresa de tipo
startup. Mediante el estudio de caso realizado en una startup real, se pudo profundizar sobre el
contexto real de la empresa. En particular, se recolectaron diferentes metricas sobre el estado
de situacion actual de la startup (sin ningin marco de gobernanza de datos aplicado), que nos
permitieran conocer el estado de situacion actual de la empresa. Esto nos permitio elaborar un

diagnostico sobre la utilizacion de practicas de gobierno de datos en la empresa.

Las métricas recolectadas son importantes ya que si vamos a implantar el marco creado en dicha
empresa, se podra volver a recolectar las mismas métricas con el marco ya implantado. En este
caso, se podra ver el cambio en los valores de las métricas, lo que permitira analizar de forma
cuantitativa los beneficios obtenidos luego de implantar el marco. Esto nos permitio a su vez
desarrollar la capacidad de evaluar cuéles son los beneficios que se pueden obtener a raiz de la
implantacion del marco previamente mencionado. Por este motivo podemos afirmar que se

responde la segunda pregunta de investigacion formulada.

RQ3: ¢ De qué forma podemos extender el marco definido por Garbarino [4], para que éste se

adapte a las startups teniendo en cuenta las caracteristicas de las mismas?

Una vez analizada la literatura previamente mencionada, la cual se encuentra enfocada no solo
a startups, sino que al tema de Gobierno de datos en general, fue necesario estudiar
detalladamente qué actividades de gestion de datos contenidas en el marco de Garbarino eran
compatibles con las empresas de tipo startup, de forma de asegurarnos que aporten valor a las
mismas. De esta forma se pudo mantener, incorporar e incluso eliminar diferentes préacticas del

marco SMEsITGF que estaban enfocadas en PyMES y no necesariamente en startups.

Al momento de incorporar nuevas practicas, se hizo foco en las actividades propuestas en el

DAMA. Se seleccionaron las practicas que se adaptan de mejor manera en las startups,
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considerando el contexto de este tipo de empresas. Para poder seleccionar las practicas de forma
de que estén alineadas con el marco de Gobernanza de datos del cual partimos, se procedi6 con
la elaboracion de una tabla en donde se establecen los puntos mas significativos mencionados
tanto del DAMA como del SMESITGF. De esta forma se pudo mapear cuales eran las funciones
de Gestion de Datos del DAMA que estaban relacionadas con los elementos y dimensiones
definidos en SMEsITGF. Esto permitié comprobar que se respondié de manera satisfactoria la

tercer pregunta de investigacion planteada.
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8. Lecciones aprendidas

Llevar a cabo un trabajo de investigacion fue un gran desafio desde todo punto de vista. En
primera instancia, porque se trataba de un area del conocimiento en la cual nunca habia
trabajado, ni tampoco me habia interiorizado durante el transcurso de la carrera. Ademas, este
trabajo me permitié aprender sobre diferentes metodologias de la investigacion, las cuales

abarcan diferentes aspectos y técnicas que fui incorporando durante todo el proceso.

De forma de acompafiar el proceso de aprendizaje de este trabajo, opté por cursar una materia
que se llama Metodologia de la Investigacion. La misma me sirvié para interiorizarme mejor

en las metodologias de investigacion y aplicar los conocimientos en mi propio proyecto.

Poder estudiar sobre las empresas de tipo startups fue muy significativo para mi. Siempre me
generé mucho interés este tipo de empresas, fundamentalmente sus particularidades y
caracteristicas. Por este motivo, considero que realizar un proyecto basado en startups me
aport6 una vision clara sobre este tipo de empresas, las cuales toman cada dia méas protagonismo
en el mercado. Desde el punto de vista académico, me brindd herramientas para poder analizar
y también comprender aspectos del comportamiento de las personas que trabajan en las mismas.
Actualmente este tipo de empresas estdn tomando cada vez mas protagonismo en la industria
de TI no solo en Uruguay, sino que a nivel mundial. Conocer las caracteristicas y como estas
empresas se manejan en diferentes contextos me permitio entender el porqué de su accionar en
lo que refiere a : estrategia organizacional, definicién de procesos, estructura organizacional,

entre otras cosas.

El hecho de la Dra. Helena Garbarino, quien fue mi tutora durante el proyecto, me haya
permitido realizar un trabajo que tiene una base en su Tesis de Doctorado [4] me aporté muchos
conocimientos fundamentales sobre la Gobernanza de Tly las PyMEs. Poder extender un marco
previamente definido por ella en dicha Tesis doctoral [4], me permitio aprender a llevar a cabo

una investigacion de manera ordenada, completa y sobre todo de forma disciplinada.
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9. Trabajos futuros

Tal como pudimos concluir durante este proyecto, las startups juegan un rol muy importante

en el mercado de TI a nivel global. El entorno dindmico en el cual existen exige que estén

constantemente enfrentadas a diversos cambios y que muchas veces les resulte complicado

implementar procesos estructurados.

Por este motivo, y como continuacién de este trabajo de investigacion pensamos que seria

interesante seguir trabajando y profundizando en los siguientes temas:

Implementar el marco definido en este proyecto en la empresa consultada para llevar a
cabo la validacién por estudio de caso (podria tratarse de otra empresa también). Relevar
los resultados luego de 12 meses de implantado el marco y volver a tomar las métricas
tomadas sobre la Gobernanza de datos en la empresa. Calcular el beneficio a nivel
econdmico de aplicar el marco de gobernanza elaborado para las startups en un periodo
de tiempo estipulado (por ejemplo durante 12 meses). Como consecuencia, analizar
estos resultados y sacar las conclusiones correspondientes.

Investigar y priorizar las practicas de gobernanza de datos enunciadas en el marco
elaborado en este proyecto. Se calificard con mayor valor las actividades que generen
mayores beneficios a la empresa, y con menor valor las que impacten en menor medida.
Investigar sobre las empresas de tipo startup que existen en Uruguay y las que existen
en algun pais del primer mundo, como por ejemplo Estados Unidos. Adaptar y extender
el marco construido en este proyecto de forma que se adapte tanto a empresas de
Uruguay como de paises del primer mundo. Para eso serd necesario estudiar tanto las
caracteristicas como las virtudes o dificultades méas importantes que tienen las startups

en Estados Unidos.
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10. Glosario

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Permite que exista una relacion entre la estrategia del negocio planteada por la alta direccion y
los subsistemas. El objetivo es que la organizacion cumpla con sus objetivos propuestos,

optimice su rendimiento y mantenga su ventaja competitiva sostenible en el largo plazo.
BUSINESS INTELLIGENCE MANAGEMENT

Refiere a la utilizacion de datos en una empresa para facilitar la toma de decisiones dentro de
la misma. Es un conjunto de estrategias y herramientas enfocadas al analisis de datos de una

empresa mediante el analisis de datos existentes.
DATA WAREHOUSING

Es un almacén de datos es una coleccion de datos orientada a un determinado ambito, integrado,
no volatil y variable en el tiempo, que ayuda a la toma de decisiones en la entidad en la que se

utiliza.
DATOS DE REFERENCIA

Se define como datos de referencia a aquellos datos, que definen el conjunto de valores
permitidos para su uso por otros campos de datos utilizados en bases de datos, data entry o

presentacion de informacion.
FRAMEWORK

También denominado entorno de trabajo 0 marco de trabajo, es 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.
GESTION DE TI

Es una disciplina basada en procesos, enfocada en alinear los servicios de TI proporcionados
con las necesidades de las empresas, poniendo enfasis en los beneficios que puede percibir el
cliente final.
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GOBERNANZA DE DATOS

La gobernanza de datos es una conjunto de procesos, funciones, politicas, normas y mediciones
que garantizan el uso eficaz y eficiente de la informacion con el fin de ayudar a una empresa a

cumplir sus objetivos.
GOBIERNO DE TI

Gobierno de Tl es el alineamiento de las Tecnologias de la informacion y la comunicacion (TI)
con la estrategia del negocio. Hereda las metas y la estrategia a todos los departamentos de la
empresa, y proporciona el mejor uso de la tecnologia y de sus estructuras organizativas para

alcanzarlas.
MASTER DATA

Los datos maestros son un conjunto de informacion correspondiente a entidades como
productos, clientes y proveedores, que no se modifican una vez que las transacciones

comerciales se han completado.
MASTER DATA MANAGEMENT

La administracion de datos maestros es un método utilizado para definir y administrar los datos
criticos de una organizacion para proporcionar, con la integracion de datos, un Unico punto de

referencia.
META-DATA

Refiere a datos que describen otros datos. En general, un grupo de metadatos se refiere a un

grupo de datos que describen el contenido informativo de un objeto al que se denomina recurso.
PYMES

La pequefia y mediana empresa 0 pyme eS una empresa que cuenta con ciertos limites

ocupacionales y financieros prefijados por los Estados o regiones.
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SMESITGF

Marco de Gobernanza de Tl para empresas PyMEs construido por la Dra. Helena Garbarino en

su Tesis Doctoral realizada en la Universidad Politécnica de Madrid.
STARTUP

Empresas de reciente creacion, normalmente fundadas por un emprendedor o varios, sobre una
base tecnoldgica, innovadoras y presumiblemente con una elevada capacidad de rapido

crecimiento.
TI

La tecnologia de la informacion es la aplicacion de ordenadores y equipos de telecomunicacion
para almacenar, recuperar, transmitir y manipular datos, con frecuencia utilizado en el contexto

de los negocios u otras empresas.
SLA

Es un acuerdo escrito entre un proveedor de servicio y su cliente con objeto de fijar el nivel

acordado para la calidad de dicho servicio.
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ANEXO 1: Gestion del tiempo

De forma de gestionar el tiempo de forma precisa, se elabor6 un plan de trabajo en donde
detallamos las grandes actividades a llevar a cabo, con sus fechas de finalizacién estimadas.
Este plan de trabajo nos permite tener un control del avance y del desempefio de las actividades
de alto nivel del proyecto. De esta forma podemos anticiparnos a problemas en la ejecucion de
las tareas en el tiempo estipulado, lo cual puede ser considerado como un riesgo para el
proyecto. En la Tabla 27 se muestran los principales hitos pertenecientes al cronograma del

proyecto.
Actividad Fecha
Anteproyecto 04/04/2019
Literatura inicial: Gobernanza de TI, 07/06/2019

Gobernanza de Datos. Estudio de normas

y marcos. Estudio de las startups.

Definicion de objetivos del proyecto. 01/09/2019
Utilizacion del método de revision
sistematica. Definir los escenarios
asociados a la planificacion de la
revision. Definir los escenarios para
llevar a cabo la revision. Documentar los

resultados de la revision sistematica.

Primer informe de avance 08/08/2019

Construir modelo de gobernanza de 15/10/2019
datos adaptado a startups
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Segundo informe de avance 28/11/2019
Validacion del modelo en startups 15/01/2020
Elaborar conclusiones finales 30/01/2020
Revision documentacion 01/03/2020
Entrega final 05/03/2020

Tabla 27: Cronograma del proyecto
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ANEXO 2: Gestion de riesgos

La Gestion de los Riesgos estd compuesta por distintos componentes, los cuales
permiten identificar, planificar, analizar, planificar y controlar los riesgos del proyecto de
investigacion [10]. Esto nos permite tomar medidas preventivas y pensar en qué “planes de

contingencia” crear al respecto.
Identificar los Riesgos

Se documentaron los riesgos que podrian afectar al proyecto. Los mismos afectan directamente
a la planificacion de este. Cada uno tiene una identificacion Unica y su descripcion

correspondiente. En la Tabla 28 se realiza la identificacion de cada uno de los riesgos.

Id Descripcion

RI1 Error en las estimaciones de tiempo estipuladas en la
planificacion de tareas, debido a mi inexperiencia en
proyectos de investigacion. Por ejemplo, asignar tiempo

insuficiente para una tarea en particular.

RI2 Mala utilizacion del tiempo para la realizacion del
proyecto podria como consecuencia hacer que no se

cumplan las tareas requeridas para la fecha estipulada.

RI3 En el primer informe de avance del 8 de agosto de 2019,
obtener una devolucion altamente negativa que

implique reconstruir gran parte del trabajo.

R14 En el segundo informe de avance del 28 de noviembre
de 2019, obtener una devolucién altamente negativa

que impligue reconstruir gran parte del trabajo.
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RI5 Al momento de validar el modelo creado para startups,
que alguna de las empresas opte por no completar dicho

proceso de implementacion.

RI6 Al momento de validar el modelo creado para startups,
que resulte dificil conseguir startups que deseen

participar el proceso.

RI7 Al momento de validar el modelo creado para startups,
notar que el modelo construido no puede adaptarse e
implementarse en algunas empresas por motivos que no

fueron considerados previamente.

RI8 No obtener fuentes bibliograficas

Tabla 28: Identificacion de los riesgos del proyecto

Analisis de riesgos

A partir de los riesgos identificados, se elabord un plan de respuesta y un plan de contingencia

para cada uno de ellos. En la Tabla 29 se detalla el plan de accion para cada uno de los riesgos.

ID Riesgo Plan de Respuesta Plan de Contingencia

RI1 En el primer informe de | Mitigar:  Se  realizardn | Se reforzard la carga horaria de trabajo
avance del 8 de agosto | reuniones semanales con la | para llevar a cabo los cambios
de 2019, obtener una | tutora de forma de darle un | solicitados. Se pedira ayuda de expertos
devolucion  altamente | seguimiento detallado al | (investigadores de la facultad, por
negativa que implique | proyecto. Se  controlard | ejemplo), que me asesoren de forma de
reconstruir gran parte | semanalmente el avance y | asegurarme de que los cambios que
del trabajo. cumplimiento de fechas, asi | realizaremos en la investigacion son

como el avance desde el | viables (en funcién de complejidad,
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punto de vista de

investigacion.

calendario y planificacién) y correctos.

RI2

Mala utilizacion del
tiempo para la
realizacién del proyecto
podria como
consecuencia hacer que
no se cumplan las tareas
requeridas para la fecha

estipulada.

Mitigar: Se utilizara la
técnica de juicio experto
para poder de esta forma
obtener herramientas
suficientes que me ayuden a
realizar las estimaciones. En
mi caso consultaré con mi
tutora de proyecto Helena

Garbarino..

Se va a extender las horas de dedicacion
personal de forma que esto no llegue a
afectar las fechas estipuladas, y por ende
el cumplimiento de los objetivos.Esto
puede incluir pasar noches sin dormir o

pedirme licencia extra en el trabajo.

RI3

Error en las estimaciones
de tiempo estipuladas en
la planificacion de
tareas, debido a mi
inexperiencia en
proyectos de
investigacion. Por
ejemplo, asignar tiempo
insuficiente para una

tarea en particular.

Aceptacion activa:
intentaremos aprovechar de
la mejor forma el tiempo
invertido en el proyecto.
Esto incluye estar atenta al
calendario de forma de tener

presente la planificacion.

Se intentara reforzar la falta de tiempo
que no se considero, sin que afecte la
planificacién del proyecto. Una vez
detectado el error de estimacion,
consultaremos a expertos en la materia
estimaciones

que respalden las

pendientes del proyecto.

RI14

En el segundo informe
28 de
2019,

obtener una devolucion

de avance del

noviembre de

altamente negativa que
implique  reconstruir

gran parte del trabajo.

Mitigar:  Se  realizaran
reuniones semanales con la
tutora de forma de darle un
seguimiento detallado al
proyecto. Se  controlard
semanalmente el avance y
cumplimiento de fechas, asi
como el avance desde el
punto de vista de
investigacion. Se realizara
un primer informe de avance
del proyecto en agosto que

permitira evaluar el mismo

Se reforzard la carga horaria de trabajo

para llevar a cabo los cambios
solicitados. Se pedird ayuda de expertos
(investigadores de la facultad, por
ejemplo), que me asesoren de forma de
asegurarnos de que los cambios que se
realizara en la investigacion son viables
(en funcién de complejidad, calendario
y planificacion) y estan alineados con

los objetivos del proyecto.
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de manera global por los

docentes/tutores.

RI5 | Al momento de validar | Mitigar: Generar | Intentaremos enfatizar en la importancia
el modelo creado para [ comunicaciones con las | demostrada de cumplir con un modelo
startups, que alguna de | startups de forma de | de gobernanza de datos, y mostrar
las empresas opte por | convencerlos de que el | evidencias sobre las consecuencias que
no completar dicho| modelo no afectara de | sufren las  startups por  no
proceso de | manera  negativa  sus | implementarlos. En caso de que la
implementacion. procesos o resultados. empresa aun decida abandonar el

proceso se acudird a buscar nuevas
empresas. Para esto me haré presente en
lugares como Sinergia u otras
universidades para ponerme en contacto
con startups. Otra opcidn es utilizar las
redes sociales para facilitar el contacto
con este tipo de empresas.

RI16 | Al momento de validar | Mitigar: Generar de manera | Para esto nos haremos presente en
el modelo creado para | anticipada al proceso de | lugares como Sinergia u otras
startups, que resulte | validacion, comunicacién | universidades para ponerme en contacto
dificil conseguir | fluida con las startups de | con startups. Otras opciones son:
startups que deseen | forma de convencerlos | utilizar las redes sociales para facilitar el
participar el proceso. sobre los beneficios | contacto con este tipo de empresas,

comprobados que brinda | consultar con mis compafieros de clase
implementar un modelo de | o trabajo si conocen startups con las
gobernanza de  datos, | cuales pudiera contactarme.
utilizando cifras reales y
actualizadas.

RI7 | Al momento de validar | Mitigar: Se va a realizar | Se investigara el modelo creado

el modelo creado para
startups, notar que el
modelo construido no se
puede adaptar e
implementar en algunas

empresas por motivos

mediante la técnica de
juicio experto un andlisis
del modelo creado de forma
de verificar que el mismo
sea lo suficientemente

aplicable y adaptable a

recientemente, buscando extenderlo de
forma que sea posible implementarlo en
todas las startups. Para eso se utilizard
la ayuda de expertos de forma de
determinar si el modelo es viable y lo

suficientemente adaptable para todas las
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que no fueron
considerados

previamente.

todas las startups. Para esto
podré consultar con mi
tutora del proyecto Helena

Garbarino.

startups.

RI8

No obtener fuentes

bibliogréficas

Mitigar: Se buscara
material lo suficientemente
completo como para llevar
a cabo este trabajo de
investigacion. Esto implica
establecer contacto con
expertos en la materia
(docentes, tutores,
profesionales de TI) de
forma de obtener fuentes
confiables de donde obtener

la bibliografia.

Se contactard con referentes de otras
universidades, tanto de Uruguay como
del exterior de forma de obtener material
bibliografico ya sea elaborado por la

institucion o no.

Tabla 29:

Plan de accion para los riesgos identificados
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ANEXO 3: Validacion del modelo

Carta de conformidad de empresa

En la llustracion 16 se muestra la carta presentada a la empresa en el capitulo de
validacién por estudio de caso en una startup real (capitulo 5.2.2). En este caso, la empresa
solicitd mantener confidencialidad en su identidad, motivo por el cual no se menciona el

nombre de la empresa ni el nombre del empleado que firmé dicho conforme.

Montevideo, 15 de noviembre de 2019

Yo CA empleado/a de la empresa XXX ¥ X

me comprometo a colaborar con el proyecto de fin de carrera de Ingenieria en sistemas de
Lucia d’Avila en la Universidad ORT. Por este motivo brindaré informacion que le permita
desarrollar su proceso de validacién de manera satisfactoria

Atentamente,

£ LA

Firma

lHustracion 16: Carta de aprobacion de brindar informacion por parte de empresa real
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ANEXO 4: Cuestionario para empresa real

A continuacion se detallan las preguntas del primer cuestionario a la empresa real

referidas a generalidades de la startup.

Cuestionario 1: Generalidades de la empresa

Pregunta 1: ¢ De cuantos integrantes estd compuesta la empresa?

Pregunta 2: ; Como se constituyen los roles dentro de la empresa?

Pregunta 3: ¢;Qué tipo de software desarrollan?

Pregunta 4: ¢ Apuntan a un publico especifico? ¢De ser asi, a cual?

Pregunta 5: ¢ Como se distribuyen los recursos en cada uno de los proyectos?
Pregunta 6: ¢ Trabajan todos fisicamente en la misma oficina?

Pregunta 7: ; Como manejan el tema de la diferencia horaria?

Las preguntas realizadas en el segundo cuestionario a la empresa real en el marco de la etapa

de validacion se detallan a continuacion.

Cuestionario 2: Informacién para realizar la recoleccion de métricas

Pregunta 1: ;La empresa tiene un portafolio de proyectos?

Pregunta 1.1: ¢ Utilizan alguna herramienta para gestionar las tareas asociadas a cada proyecto?
Pregunta 1.2: ;Poseen documentacién sobre el mismo?

Pregunta 1.3: ;Qué porcentaje de proyectos TI incluidos en el portafolio de proyectos, se
pueden rastrear hacia el plan tactico de TI?

Pregunta 2: ¢La empresa tiene un plan tactico de TI?

Pregunta 2.1: ¢De ser asi, existe documentacion sobre dicho plan?

137



Pregunta 2.2: ;Los proyectos se pueden rastrear hacia el plan tactico de T1?

Pregunta 2.3: ;Existe un atraso en las actualizaciones de los planes tacticos de TI, asegurando

que los mismos estén alineados a las decisiones estratégicas?

Pregunta 2.4: ¢De ser asi, de cuantos dias poseen de atraso?

Pregunta 3: ¢La empresa tiene definida una arquitectura para los procesos?

Pregunta 3.1: ¢Poseen documentacion sobre dicha arquitectura?

Pregunta 3.2: ;De ser asi, qué herramienta utilizan para ello?

Pregunta 3.3: ¢En qué grado consideran que tienen definida la arquitectura de procesos?

Pregunta 4: ;La empresa tiene definida una arquitectura para los sistemas de informacion y los
datos?

Pregunta 4.1: ;Poseen documentacién sobre dicha arquitectura?
Pregunta 4.2: ;De ser asi, qué herramienta utilizan para ello?

Pregunta 4.3: ;En qué grado consideran que tienen definida la arquitectura de sistemas de

informacion y datos?
Pregunta 5: ¢Que tipo de infraestructura utilizan?

Pregunta 5.1: ¢(Qué tecnologias o herramientas utilizan en lo que refiere al uso de la

infraestructura?

Pregunta 5.2: ;La empresa tiene definida una arquitectura para la misma?
Pregunta 5.3: ;Poseen documentacién al respecto?

Pregunta 6: ¢La empresa realiza evaluacion de riesgos?

Pregunta 6.1: ¢;De ser asi, qué porcentaje de objetivos criticos de TI estan cubiertos en dicha

evaluacion?
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Pregunta 6.2: ;Qué herramienta utilizan para dicha informacién?
Pregunta 6.3: ;Poseen documentacion sobre la evaluacién de riesgos?
Pregunta 6.4: ¢De ser asi, se actualizan o controlan de forma periddica?

Pregunta 6.5: ;Qué porcentaje de planes de accion de administracion de riesgos estan aprobados

para su implementacion?

Pregunta 7: ¢La empresa lleva control del tiempo que un usuario pierde por mes, debido a la

falta de planificacion de la capacidad?

Pregunta 7.1: ¢De ser asi, utilizan alguna herramienta o sistema para controlar estas variables?
Pregunta 7.2: ;Conocen cudl es el promedio mensual o anual?

Pregunta 7.3: ¢ Podria evaluar el costo del no cumplimiento de TI, incluyendo posibles multas?
Pregunta 8: ¢La empresa utiliza SLAS?

Pregunta 8.1: ¢De ser asi, conoce cudl es el porcentaje de SLAs de tiempo de respuesta que no

se satisfacen segun lo establecido?

Pregunta 8.2: ¢De no ser asi, utilizan otros estdndares o parametros para medir su nivel de

servicio que se le provee de los clientes?

Pregunta 8.3: ¢ Utilizan alguna herramienta o sistema para medir estos parametros de nivel de

servicio hacia los clientes?
Pregunta 8.4: ;Poseen documentacion al respecto?
Pregunta 8.5: ¢De ser asi, la misma se actualiza o revisa de manera periodica?

Pregunta 9: ¢Considerando el escenario en el que se detecta un problema externo de
cumplimiento, sabe cudl es el tiempo promedio (aproximado) de demora entre que se identifican

los problemas externos de cumplimiento y que son resueltos?

Pregunta 10: ;La empresa realiza revisiones de cumplimiento?
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Pregunta 10.1: ;De ser asi, cudl es la frecuencia en la que se realizan las mismas?

Pregunta 10.2: ;Existe documentacion actualizada o algun registro que contenga informacion

sobre estas revisiones?
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ANEXO 5: Cuestionario completo realizado a la empresa real

A continuacion se detallan las preguntas del primer cuestionario a la empresa real

referidas a generalidades de la startup con sus respectivas respuestas.
Cuestionario 1: Generalidades de la empresa
Pregunta 1: ¢ De cuantos integrantes estd compuesta la empresa?

Empleado: La empresa XXXXXX esta conformada por 5 integrantes, dentro de los cuales se

encuentran los 2 socios fundadores y 3 empleados.
Pregunta 2: ;Como se constituyen los roles dentro de la empresa?

Empleado: Los empleados, CC, DD y EE, son Ingenieros en sistemas y desempefian roles de
desarrolladores full-stack. Ademés, forman parte de todo el ciclo de desarrollo del proyecto:
desde la idea inicial hasta el producto final. El desarrollador CC desempefia también tareas
relacionadas con el disefio grafico. Por otro lado, estan los socios fundadores: AA 'y BB. AA
posee un rol mas técnico, mientras que BB se inclina mas sobre el manejo administrativo. En
particular, AA participa mucho en las decisiones finales sobre los productos, asi como de los
procesos de desarrollo de estos. Por otro lado, BB maneja las relaciones a nivel empresarial,
Ilevando a cabo reuniones e investigando sobre qué tipo de aplicaciones se podria trabajar, o
hacia qué publico apuntar. BB también se encarga de cumplir con las regulaciones legales de

la empresa: sueldos, impuestos, entre otros.
Pregunta 3: ¢ Qué tipo de software desarrollan?

Empleado: Como empresa han llevado a cabo aplicaciones de diferentes tipos, las cuales se
enfocan tanto en el manejo de las redes sociales como pueden ser juegos o aplicaciones
orientadas a las finanzas. Como mencionamos anteriormente la mayoria de ellas son in-house
pero existen excepciones. ElI foco muchas veces apunta a desarrollar productos que sean
consumidos por un publico acotado, como son los denominados millenials, en donde la
aplicacion a desarrollar puede ser desde un juego a una aplicacién para crear videos o crear

objetos en 3 dimensiones.
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Pregunta 4: ¢ Apuntan a un publico especifico? ¢De ser asi, a cual?

Empleado: Con respecto al destino de estos productos, la empresa exporta software a otros
paises, no siendo un objetivo el hecho de apuntar al publico uruguayo. Poseen diferentes
estrategias de negocio para acceder al mercado estadounidense e incluso al mercado chino.
Los proyectos que llevan a cabo son in-house, lo que requiere que cada vez que se genera o0
plantea una idea que tiene potencial, se va iterando sobre el producto a nivel de todo el equipo.
Todos los integrantes forman parte de este proceso, incluyendo opiniones, criticas y generacion

de nuevas ideas.
Pregunta 5: ; Como se distribuyen los recursos en cada uno de los proyectos?

Empleado: Con respecto a la distribucion de los recursos en los proyectos, hoy en dia se
encuentran todos los desarrolladores trabajando sobre un mismo proyecto. Anteriormente
solian dividirse los proyectos entre los integrantes, y eso generaba que la mayoria de las veces
una sola persona trabaje en un proyecto y toda la responsabilidad del mismo caia sobre él.
Esto les sirvié como leccion ya que como mencionamos anteriormente, cada vez que surgia un
inconveniente relacionado a un proyecto, el equipo dependia de gran manera de la persona
que lo desarroll6. Esto no ocurre mas en la actualidad debido a que el socio AA participa de
manera global de todos los proyectos, teniendo conocimiento a nivel general de los mismos.
Ademas, se busca también que otro desarrollador actle de posible respaldo para evitar estos

inconvenientes.
Pregunta 6: ¢ Trabajan todos fisicamente en la misma oficina?

Empleado: Los miembros del equipo muchas veces se encuentran ubicados fisicamente en
diferentes lugares, ya sea en distintas oficinas o paises. Esto implica que deben manejar

diferentes zonas horarias.
Pregunta 7: ;Como manejan el tema de la diferencia horariay el horario laboral?

Empleado: En lo que refiere al horario de trabajo, el mismo es completamente flexible. De
todas formas, para poder cumplir de manera satisfactoria con las necesidades del negocio,

poseen reuniones o instancias fijas de reunion.
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A continuacidon, se detallan las preguntas del segundo cuestionario con las respectivas
respuestas realizadas a la empresa de tipo real, en el marco de la etapa de validacion.

Cuestionario 2: Informacion para realizar la recoleccion de métricas
Pregunta 1: ¢;La empresa tiene un portafolio de proyectos?
Empleado: No.

Pregunta 1.1: ¢Utilizan alguna herramienta para gestionar las tareas asociadas a cada

proyecto?

Empleado: Utilizamos la herramienta Trello para manejar cada proyecto. Trello es un software
que permite administrar y organizar los proyectos. Para eso utilizan un card (user stories o
tareas) por proyecto, en donde se establecen las prioridades y actores. Contamos con una
aplicacion de que posee un calendario, la cual les permite rastrear, registrar y controlar las

fechas de los eventos (releases, etc.).
Pregunta 1.2: ;Poseen documentacion sobre el mismo?
Empleado: No.

Pregunta 1.3: ;/Qué porcentaje de proyectos TI incluidos en el portafolio de proyectos, se

pueden rastrear hacia el plan tactico de TI?

Empleado: Existen diferentes objetivos establecidos anualmente para todos los proyectos, los
cuales cambian dependiendo de diferentes factores: las caracteristicas del proyecto, las
tendencias del mercado, la productividad o incluso los posibles atrasos en las entregas. Los
proyectos prestan especial atencidn en los objetivos tacticos de la empresa, por lo cual el

porcentaje es de 80%.

Pregunta 2: ¢ La empresa tiene un plan tactico de TI1?

Empleado: Si.

Pregunta 2.1: ;De ser asi, existe documentacion sobre dicho plan?

Empleado: No.
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Pregunta 2.2: ¢ Los proyectos se pueden rastrear hacia el plan tactico de T1?

Empleado: Si. Los proyectos se van cambiando o actualizando en funcién de las tendencias, de
como resulto para los usuarios la aplicacion (si ya fue lanzada), entre otras cosas. A pesar de
ello se toma especial consideracion en cumplir y estar alineados con los objetivos tacticos de

la empresa.

Pregunta 2.3: ¢Existe un atraso en las actualizaciones de los planes tacticos de TI,

asegurando que los mismos estén alineados a las decisiones estratégicas?
Empleado: N/A

Pregunta 2.4: ¢ De ser asi, de cuantos dias poseen de atraso?

Empleado: N/A

Pregunta 3: ¢ La empresa tiene definida una arquitectura para los procesos?

Empleado: A medida que la empresa adquirié madurez en el mercado, aprendimos mucho de
los errores cometidos, incluso de los atrasos. La empresa en general fue incorporando mas
procesos o lineamientos comunes que los utilizan todos los recursos de la empresa. Por
ejemplo, incluimos la tarea de estimacion, la cual es una tarea obligatoria y tienen un tiempo

determinado para llevarla a cabo.

Otro ejemplo es que no poseemos un proceso definido para el testing, el cual hemos intentado

implementar pero por diversos motivos (deadlines, etc.) ain no fue posible incorporar.
Pregunta 3.1: ;Poseen documentacion sobre dicha arquitectura?

Empleado: No.

Pregunta 3.2: ¢De ser asi, qué herramienta utilizan para ello?

Empleado: Dentro de la herramienta Trello utilizamos listas, como, por ejemplo: Doing, Done,
Backlog, y Sprint. Eso nos permite rastrear el avance de las tareas, asi como determinar cuanto
tiempo llevo, cuanto se atrasé y cudl es el estimado. Ahora incorporamos también los

diagramas de Gantt, luego de diferentes inconvenientes en la planificacion de los proyectos. El
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objetivo de el diagrama de Gantt es conocer el tiempo que se asignara a las diferentes tareas
un lapso de tiempo determinado.

Pregunta 3.3: ¢ En qué grado consideran que tienen definida la arquitectura de procesos?

Empleado: La arquitectura de procesos no esta formalmente documentada. Mas alla de eso,
Ilevamos a cabo diferentes procesos que tenemos incorporados todos los miembros de la
empresa. Por ejemplo, desde que incorporamos Trello, apenas se comienza a trabajar en un
nuevo proyecto el mismo se debe registrar en la herramienta. Incluso tenemos una regla que

es que un proyecto no se marcara como DONE hasta que el mismo no esté testeado.

Pregunta 4: ; La empresa tiene definida una arquitectura para los sistemas de informacion

y los datos?

Empleado: No, ya que la arquitectura depende del proyecto, de los requerimientos e incluso de
las tendencias tecnoldgicas del momento. Estamos abiertos a utilizar cualquier tecnologia, ya
sea para las bases de datos, o incluso los lenguajes de programacion. Antes de empezar un
proyecto evaluamos qué tecnologias son las que mejor se adapta al mismo. Incluso
consideramos siempre la incorporacion de tecnologias que nunca utilizamos, si consideramos
gue son mejores para el producto que queremos desarrollar. Actualmente las tecnologias que

usamos mas frecuentemente son: React, JavaScript y PostgreSQL.
Pregunta 4.1: ; Poseen documentacion sobre dicha arquitectura?
Empleado: No.

Pregunta 4.2: ;De ser asi, qué herramienta utilizan para ello?
Empleado: N/A.

Pregunta 4.3: ¢En qué grado consideran que tienen definida la arquitectura de sistemas

de informacion y datos?

Empleado: La valoracion en una escala del 1 al 5 seria 3. Hay elementos que estan bastante

definidos y establecidos, como por ejemplo el hecho de utilizar Trello, Drone o AWS. Sin
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embargo existen algunos elementos que son completamente variables, como por ejemplo los

lenguajes de programacion utilizados.
Pregunta 5: ¢ Que tipo de infraestructura utilizan?
Empleado: Utilizamos Cloud.

Pregunta 5.1: (Qué tecnologias o herramientas utilizan en lo que refiere al uso de la

infraestructura?

Empleado: Siempre utilizamos AWS (Amazon Web Services), la cual provee servicios en la

nube publica y son ofrecidas a través de Internet por Amazon.
Pregunta 5.2: ¢Laempresa tiene definida una arquitectura para la misma?

Empleado: No tenemos una arquitectura definida. Utilizamos la herramienta Drone de CI/CD
definida para subir los proyectos a la nube, de forma de tener un registro de qué elementos se
pasaron a produccién, staging, etc. No todos los proyectos tienen incorporada esta
herramienta por el momento, pero estamos trabajando para que eso suceda. Paralelamente,
en el dltimo tiempo la empresa incorpord la utilizacion de nomenclaturas para identificar
servicios, proyecto, environments, etc. Esto permite identificar cuales son las caracteristicas
de los elementos del proyecto y si alguien se incorpora al proyecto pueda comprender de qué

se trata.

Pregunta 5.3: ¢ Poseen documentacion al respecto?
Empleado: No.

Pregunta 6: ¢La empresa realiza evaluacion de riesgos?

Empleado: Existe comunicacion entre todo el equipo para determinar como manejan los
riesgos conocidos. Por ejemplo, si tenemos que publicar una aplicacion en App Store, pero nos
rechazan la subida de la misma a la nube, tenemos definido un procedimiento sobre como
proceder al respecto. Sabemos que tenemos que modificar lo que les soliciten por parte de App

Store, para que la misma pueda ser aprobada. Por este motivo, siempre se tiene en cuenta que
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este suceso va a llevar determinado tiempo extra de implementacién, porque muchas veces

requiere cambios en la aplicacion misma.

En lo que respecta a los riesgos no conocidos, generalmente el desarrollador del proyecto es
quién se encarga de solucionarlo e investigar de forma reactiva una vez que el riesgo se

convirtioé en incidente.

Pregunta 6.1: ¢De ser asi, qué porcentaje de objetivos criticos de Tl estdn cubiertos en

dicha evaluacion?

Empleado: El porcentaje de riesgos que estan cubiertos es del 60%.
Pregunta 6.2: ; Qué herramienta utilizan para dicha informacién?
Empleado: No.

Pregunta 6.3: ¢;Poseen documentacion sobre la evaluacién de riesgos?
Empleado: No.

Pregunta 6.4: ¢ De ser asi, se actualizan o controlan de forma periodica?
Empleado: N/A

Pregunta 6.5: ¢ Qué porcentaje de planes de accion de administracion de riesgos estan

aprobados para su implementacion?

Empleado: 0%, ya que actualmente no contamos con planes de accion formales para la

administracion de riesgos.

Pregunta 7: ¢La empresa lleva control del tiempo que un usuario pierde por mes, debido

a la falta de planificacion de la capacidad?

Empleado: Controlamos diferentes métricas, que no incluyen los minutos y horas perdidos por

mes por parte de los usuarios.

Pregunta 7.1: ¢;De ser asi, utilizan alguna herramienta o sistema para controlar estas

variables?
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Empleado: En 10S podemos ver la cantidad de fallos que tuvo cada version de los productos.
Para ello utilizamos Google Analytics que es una herramienta analitica web, asi como también
usamos Facebook Analytics. Estas herramientas nos permiten ver el flujo de los usuarios, los
fallas que tuvo la aplicacién, y nos permite también determinar como llegd a desencadenarse
esa falla. En cuanto a las aplicaciones moviles que desarrollamos, solo cuantificamos la
cantidad de fallas ocurridas. En lo que refiere al backend y los servicios, utilizamos diferentes
métricas a través de Amazon. Por ejemplo mediante workers, scheduelrs, jobs. Guardamos la
cantidad de requests que fallaron o fueron exitosos. Esto permite detectar el tiempo que estuvo
indisponible el sistema. También utilizamos alarmas que nos indican si un servicio esta

fallando o esta caido.
Pregunta 7.2: ;,Conocen cual es el promedio mensual o anual?

Empleado: No poseemos registro exacto de la cantidad de minutos que el usuario pierde en
estos casos. Controlamos la cantidad de crashes o fallas de forma de mejorar el producto para
la siguiente versién que se libere. Monitoreamos por ejemplo también los requests realizados,
por ejemplo si de 100 requests, hay 60 que retornan error 500 van a ser notificados para

controlar qué esta pasando.

Pregunta 7.3: ¢{Podria evaluar el costo del no cumplimiento de TI, incluyendo posibles

multas?

Empleado: No. Como no tenemos contratos con clientes, no tenemos multas. Pero si una app
deja de funcionar en un momento clave, por ejemplo cuando vamos a lanzar una aplicacion
para navidad y se pierde un dia entero por fallos relacionados a la app, eso genera problemas
y pérdidas pero que no podriamos cuantificar exactamente.

Pregunta 8: ;La empresa utiliza SLAS?
Empleado: No tenemos SLASs.

Pregunta 8.1: ¢De ser asi, conoce cudl es el porcentaje de SLAs de tiempo de respuesta

gue no se satisfacen segun lo establecido?

Empleado: N/A
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Pregunta 8.2: ¢De no ser asi, utilizan otros estdndares o pardmetros para medir su nivel

de servicio que se le provee de los clientes?

Empleado: Si, prestamos especial atencion a la cantidad de fallos que existen en cada version
de los servicios y buscamos reducirlos al maximo. También nos sirven para evitar fallas a

futuro también.

Pregunta 8.3: ¢Utilizan alguna herramienta o sistema para medir estos pardmetros de

nivel de servicio hacia los clientes?

Empleado: Instalamos siempre librerias para poder ver los flujos de los usuarios en las app
donde les falla la app. Esos valores que reflejan la cantidad de fallos, buscamos mejorarlos
constantemente por todo el equipo.

También utilizamos la posibilidad de que nos contacten mediante un link de "Contact Us", en
donde los usuarios nos pueden mandar mail y avisarnos de los bugs que hayan. Ese mail le
llega al equipo y es una forma que tenemos de llevar registro de qué esta funcionando
correctamente y qué cosas no. Estos pedidos o quejas se priorizan segun diferentes factores

como por ejemplo la categoria de suscripcion del usuario, qué tanto usa las aplicaciones, etc.
Pregunta 8.4: ;Poseen documentacion al respecto?

Empleado: No existe documentacion formal pero si en cada version vamos monitoreando la
cantidad de fallos en los servicios y si la cantidad entre version y version va a aumentando o

disminuyendo.
Pregunta 8.5: ¢ De ser asi, la misma se actualiza o revisa de manera periddica?
Empleado: N/A.

Pregunta 9: ¢Considerando el escenario en el que se detecta un problema externo de
cumplimiento, sabe cual es el tiempo promedio (aproximado) de demora entre que se

identifican los problemas externos de cumplimiento y que son resueltos?
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Empleado: El tiempo depende mucho del tipo de problema y de la gravedad del mismo, pero
intentamos priorizarlo y que salga en un dia. Por ende el promedio en la mayoria de los casos

es de un dia.
Pregunta 10: ¢La empresa realiza revisiones de cumplimiento?

Empleado: Si. Se realizan revisiones, pero no se asemejan a lo que podrian ser auditorias

formales.
Pregunta 10.1: ¢ De ser asi, cual es la frecuencia en la que se realizan las mismas?

Empleado: Diariamente se realizan reuniones en donde se evalta la evolucion del trabajo y el
cumplimiento de las tareas. Esto nos permite llevar un registro de que se hizo, qué cosas quedan

pendientes y si se cumplié con los objetivos y regulaciones pertinentes.

Pregunta 10.2: ¢Existe documentacion actualizada o algin registro que contenga

informacién sobre estas revisiones?

Empleado: No contamos con documentacion al respecto.
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