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RESUMEN

Objetivo - Las TIC se consideran activos estratégicos en un creciente niumero de instituciones por el
impacto que tienen en la competitividad de cualquier organizacion. Para obtener el maximo provecho de
las TIC es necesario alinear los objetivos de TIC con los objetivos estratégicos de la organizacién, y para
ello se requiere implementar un sistema de gobierno de las TIC. Actualmente en México, en el ambito de
la educacion superior publica, aunque hay grandes avances no se cuenta con iniciativas consolidadas
en el gobierno de las TIC. El trabajo de investigacion presenta una vision de conjunto del estado actual
del gobierno de las TIC en las IES afiliadas a la ANUIES, que pertenecen al CUPIA, para establecer un
punto de partida, una linea base sobre la cual se puedan trazar mapas de ruta hacia la consolidaciéon de
iniciativas en el gobierno de las TIC en las IES publicas.

Disefio/metodologia/modelo - A partir del planeamiento inicial del problema se definen los objetivos de
la investigacion. Se plantean hip6tesis, sub-hip6tesis aspectos a evaluar e indicadores para cuantificar
las observaciones realizadas. Se aplica una encuesta mediante una herramienta informatica en linea y
mediante un estudio descriptivo se llega a conclusiones acerca de los fenémenos estudiados, se
describen asociaciones entre los aspectos evaluados y cuantificaciones para los indicadores. La
aplicacion de la encuesta requiri6 no s6lo un despliegue estratégico, operativo y logistico a nivel
nacional sino que requiri6 implementar acciones preparatorias, de acompafamiento y de seguimiento.
La herramienta informatica tuvo que ser ajustada para responder a las necesidades del estudio.

Resultados - La investigacion analiza 52 indicadores de gobierno de las TIC y presenta una vision de
conjunto del tema en el ambito de la educacién superior pUblica en México. El estudio provee
informacion a las IES para contrastar y analizar en relacion con sus planes estratégicos de TIC. Se
identifican areas en las que se deben realizar analisis mas profundos. Se estudian veinte aspectos clave
del gobierno de las TIC, y las conclusiones de la investigacion se desarrollan en diez apartados
relevantes: los planes de desarrollo y sistemas de gobierno; la participacién e involucramiento de la alta
direccion; el rol de los CIO (directores de TIC); la informacion para el soporte en la toma de decisiones;
el conocimiento y aplicacion de buenas préacticas; la organizacion para la implementacién de politicas
internas en TIC; las adquisiciones y presupuestos; los planes de formacién, capacitacién e innovacion; la
medicién y evaluacion de resultados de los proyectos; y la percepcidon de la efectividad de las acciones
del gobierno de las TIC.

Limitaciones de la investigacion - El estudio se realiza a partir de la informacion obtenida mediante
una encuesta respondida en linea, por lo que estan presentes las limitaciones asociadas con ese
proceso. El estudio se realiz6 al conjunto de instituciones asociadas a la ANUIES que forman parte del
CUPIA, que son el colectivo que congrega una gran parte de la matricula y del presupuesto en
educacion superior de México; sin embargo, el presente trabajo deja para otro momento el analisis a los
colectivos de universidades particulares y al de los institutos tecnolégicos.

Implicaciones practicas - Los resultados de este trabajo de investigacion sirven de referencia a las
IES para la toma de decisiones al interior de sus organizaciones, asi como para la definicion de
estrategias de su gobierno de las TIC; las conclusiones pueden ser Utiles para fortalecer los planes
estratégicos de TIC en las IES. Ademas, a partir de las conclusiones del estudio, se pueden formular
hipbtesis que resultan ser interesantes para su estudio posterior, tales como la identificacion de la
variabilidad entre mediciones de colectivos distintos, el establecimiento de relaciones causa-efecto o el
planteamiento de estudios de prospectiva.

Originalidad/valor - La principal contribucion de este trabajo de investigacion es presentar el estado
actual del gobierno de las TIC en las IES publicas mexicanas, pues no se tenia algun estudio similar en
México, y ha resultado de gran interés no sélo para las propias participantes, sino para organizaciones
sin fines de lucro, la sociedad civil e incluso otras IES del extranjero. Ademas, se ha logrado la
colaboracién entre distintas instituciones para alcanzar un nivel de participaciébn muy alto, que es otro
aspecto muy valorado del trabajo realizado.

Palabras clave - instituciones de educacion superior, gobierno de las TIC, buenas practicas para el
gobierno de las TIC
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1. Introduccion

1.1. Contexto de la investigacion

Este trabajo de investigaciéon se realiza en el marco de una colaboracion institucional entre la
Universidad de Guadalajara y la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacion Superior (ANUIES). La investigacion se concentra en las instituciones publicas de
educacién superior, que forman parte del Consejo de Universidades Publicas e Instituciones
Afines (CUPIA) de la ANUIES.

1.1.1 Sistema de Educacion Superior Publico en México
El sistema de educacion superior publico mexicano es muy diverso, pues, actualmente se
integra por 918 instituciones; tal como se muestra en la tabla 1. Las universidades desarrollan
las funciones de docencia, generacion y aplicacion innovadora del conocimiento, asi como de
extension y difusiéon de la cultura.

Tabla 1.
Conformacién del Sistema de Educacién Superior publico en México (2016)

Conformacion del Sistema de Educacién Superior Publica en

México

Instituciones de Educaciéon Superior Cantidad
Universidades publicas federales 9
Universidades publicas estatales 34
Universidades publicas estatales con apoyo 23
solidario

Institutos tecnologicos 266
Universidades tecnoldgicas 114
Universidades politécnicas 62
Universidades interculturales 12
Centros publicos de investigacion 51
Escuelas normales publicas 261
Otras instituciones publicas 86

Total 918

Nota: La ANUIES congrega actualmente al 28.46% del total de instituciones que conforman el sistema de educacién superior
publico en México (sin contabilizar las 261 escuelas normales publicas).

Fuente: Adaptado de “instituciones de educacién superior” por la Subsecretaria de Educacion Superior de la Secretaria de

Educacion Publica de México. http://www.ses.sep.gob.mx/instituciones.html
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De acuerdo con los Anuarios Estadisticos de Educacién Superior (Asociacién Nacional de
Universidades e Instituciones de Educacién Superior [ANUIES], 2017b) en México existen 9
universidades publicas federales, que son subsidiadas exclusivamente con recursos de la
Federacion, mientras que el grupo de las universidades publicas estatales esta integrado por
34 instituciones, la mayoria autbnomas y todas con subsidio concurrente de la Federacién y los
estados.

Existen 23 universidades publicas de apoyo solidario, 62 universidades politécnicas, 12
universidades interculturales y 114 universidades tecnoldgicas, que son subsidiadas con
fondos paritarios federales y estatales, pero dependen juridica y administrativamente de los
estados.

El subsistema de institutos tecnologicos (IT) incluye 266 instituciones, entre institutos
tecnoldgicos federales e institutos tecnoldgicos descentralizados. Los IT federales estan
sectorizados en la Secretaria de Educaciéon Publica (SEP), y son mantenidos con fondos
federales (Secretaria de Educacion Publica [SEP], 2017).

Los IT descentralizados dependen juridicamente de los estados y son financiados mediante
subsidios concurrentes. No obstante esta diferencia, el subsistema de institutos tecnoldgicos
en su conjunto es coordinado por una entidad de la administracién publica federal: la Direccién
General de Educacion Superior de la SEPR.

El subsistema de formacién de profesores para la educacion bésica consta de 261
instituciones, denominadas escuelas normales publicas. Estas IES operan con el régimen
descentralizado, es decir, son subsidiadas mediante fondos fiscales especificos transferidos a
las entidades federativas y dependen de los gobiernos estatales (Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico [SHCP], 2017).

Por su parte, los centros publicos de investigacion son subsidiados con fondos federales del
sector de ciencia y tecnologia (Ramo 38 del Presupuesto de Egresos de la Federacién).

El total de IES publicas se completa con 86 escuelas administradas o coordinadas por
entidades gubernamentales. La mayor parte de estas instituciones reciben recursos de la
administracion publica federal, aunque algunas cuentan con subsidios estatales al formar parte
de la estructura administrativa de los estados (ANUIES, 2017b).

En México, el sistema de educacion superior cuenta con 3.648.945 alumnos (2.579.289 en
instituciones con sostenimiento publico, y 1.069.656 con sostenimiento privado), que
representa 10,0% de la matricula total (SEP, 2017).
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En cuanto a la distribucidén de estudiantes por nivel, en el de técnico superior hay 168.230
alumnos, es decir 4,61% del total de la matricula; en el de licenciatura estan matriculados
3.243.098 alumnos, esto es 88,88%, mientras que en el posgrado estd matriculado 6,51%, es
decir 237.617 estudiantes (Sistema Nacional de Informacion Estadistica Educativa [SINE],
2017).

1.1.2 La Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES)
La Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior, desde su
fundacién en marzo de 1950, ha participado en la formulacion de programas, planes y politicas
nacionales, asi como en la creacién de organismos orientados al desarrollo de la educacion
superior mexicana (Asociacidon Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior [ANUIES], 2017a).

La ANUIES es una asociacién no gubernamental, de caracter plural, que agremia a las
principales instituciones de educacion superior del pais, cuyo comun denominador es su
voluntad para promover su mejoramiento integral en los campos de la docencia, la
investigacion, asi como la extensidon de la cultura y los servicios (Asociacién Nacional de

Universidades e Instituciones de Educacién Superior [ANUIES], 2017¢).

Su importancia radica en el papel que juega en la transformacion de la educacién superior en
México, pues desde su creacién, ha coordinado el desarrollo de la educacién superior del pais,
de manera propositiva, fomentando la participacion y el respeto a la diversidad de ideas de las
instituciones asociadas, pero sobre todo respetando su autonomia.

La asociacién contribuye al fortalecimiento de la educacién superior con declaraciones,
aportaciones y directrices; participa con las autoridades educativas en la formulacion de planes
y programas nacionales de educacion superior, e impulsa la creacion de organismos
especializados para el mejoramiento de la calidad educativa (Pallan Figueroa, 2000).

La ANUIES esta conformada por universidades e instituciones de educacion superior de todo
el pais, que se dividen estratégicamente en seis regiones. De las 187 instituciones que la
conforman al momento, 158 son publicas y 29 son particulares, mismas que se distribuyen en
3 Consejos (Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior
[ANUIES], 2017d):
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> Consejo de Universidades Publicas e Instituciones Afines (CUPIA)
> Consejo de Universidades Particulares e Instituciones Afines (CUPRIA)

> Consejo de Institutos Tecnoldgicos e Instituciones Afines (CITIA)

El CUPIA congrega a las instituciones que tienen la mayor parte de la matricula en educacién
superior y que concentran también la mayor parte del presupuesto en educacién superior
publica del pais (Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién Superior
[ANUIES], 2017c).

Es por ello que conocer el estado actual que guardan las TIC en estas instituciones,
particularmente en lo relativo al gobierno de las TIC, representa un aspecto estratégico, pues

brinda un panorama representativo del sector en su conjunto.

1.1.3 Planteamiento del problema

Hasta hace algunos afos, la mayoria de las Instituciones de Educacion Superior (IES) habian
plasmado en sus planes de desarrollo, como uno de sus principales objetivos administrar de
manera cada vez mas eficiente sus recursos tecnolégicos, de tal forma que éstos permitieran
soportar el resto de servicios ofrecidos a sus comunidades Lopez de la Madrid y Flores
Guerrero, 2010). Este objetivo se ha logrado en un numero creciente de instituciones
educativas en México.

En los Ultimos afos, las tecnologias de informacién han pasado de ser un gasto necesario
(como la electricidad o la limpieza de las instalaciones), a ser consideradas como un activo
estratégico para incrementar la competitividad de las organizaciones (Jacoby, 2008). Esto
significa que la adecuada gestion de las TIC conlleva, cada vez mas, una alta responsabilidad
para incrementar las capacidades de una institucion, sobre todo si es de educacion superior,
ya que su influencia es decisiva en un nimero creciente de procesos estratégicos.

Las TIC han dejado de entenderse como meros elementos tacticos para la prestacién de otros
servicios, por tanto, ya no deben planificarse de manera aislada, ni ser gestionadas de manera
vertical. Por el contrario, las TIC deben formar parte de la planificacion global de la universidad,
deben ser gestionadas de manera horizontal, estratégica e integral y deben estar alineadas con
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los objetivos globales de la organizacion, para obtener la maxima eficiencia y el mayor valor
posible de los recursos tecnolégicos existentes (Uceda Antolin, 2011).

Lo anterior requiere la implantacion de un buen sistema de gobierno de las TIC, a través del
cual, las instituciones de educacion superior obtengan un valor de retorno en forma de ahorro
econdmico, de mejora en su organizacion interna, en la satisfaccion de las necesidades de sus
comunidades, en la mejora de su imagen corporativa y en su proyeccién externa, entre otros
beneficios (Zambrano y Gutiérrez Diaz de Ledn, 2015).

Las IES entienden cada vez mejor que las TIC pueden realmente ayudarles a mejorar, a crecer,
a ser mas competitivos en un entorno complejo, cambiante y global. A través de la tecnologia
se pueden cambiar los esquemas vigentes, innovar, generar oportunidades y tener mas
influencia en las decisiones que impactan en la sociedad y en la vida de las personas, que es
una de las responsabilidades mas importantes de la universidad (Pedrefio, 2016).

Ademas, las instituciones publicas de educacidén superior operan con recursos del erario y
tienen el compromiso de maximizar el beneficio social neto por cada peso (délar o euro) que
reciben, por lo que la implantacion de un modelo de gobierno de las TIC en estas instituciones
es fundamental para el logro de sus objetivos estratégicos.

Las IES deberian facilitar la colaboracion entre universidades en el ambito del gobierno de las
TIC. Esto implica generar oportunidades que promuevan la colaboracion interinstitucional, las
reuniones periddicas de los CIO (Chief Information Officer, en inglés) universitarios, la creacion
de grupos de trabajo especificos para el gobierno de las TIC, el establecimiento de un comité
permanente que elabore estudios acerca del estado del gobierno de las TIC y los eleve a los
directivos universitarios, asi como la disposicién de foros y espacios de dialogo respecto del
gobierno de las TIC en las universidades (Llorens Largo, 2017).

En México, las universidades han iniciado a colaborar a través de la creacion del Comité de
Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones, denominado ANUIES-TIC que busca
establecer los mecanismos que permitan la reflexién, acercamiento y trabajo coordinado de los
responsables de las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC), de las 187
instituciones afiliadas a la ANUIES.

El Comité ANUIES-TIC ha creado tres grupos de trabajo: gobierno de las TIC, seguridad de la
informacion y gestién interinstitucional y con proveedores. Estos grupos de trabajo incluyen a
investigadores y directores de TIC (CIO) universitarios, que sesionan periddicamente, colaboran
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en la realizacion de estudios relativos a la evolucion de las TIC en las universidades y
promueven reuniones anuales para dar a conocer los resultados obtenidos, asi como para
definir las lineas de accién para los siguientes meses.

Es claro que lo anterior representa un avance sin precedente en el pais, pero aun hay mucho
por hacer, ya que actualmente en México no se identifican iniciativas consolidadas en materia
de gobierno de las TIC en las Instituciones de Educacion Superior. Existen proyectos e
iniciativas en la materia que representan un importante avance, pero éstas son generalmente
iniciativas aisladas, sin las condiciones minimas que garanticen su continuidad y evolucion en
el tiempo.

Es necesario que las IES establezcan con claridad cual es su estrategia de TIC, definan cémo
esa estrategia se alinea con la estrategia global de la universidad, reflejen con claridad quiénes
tienen la responsabilidad de la planificacién estratégica de las TIC, indiquen quiénes tienen
responsabilidad en la toma de las decisiones y quiénes determinan el uso y aprovechamiento
de las TIC en la institucion (Fernandez Martinez, 2012). Esta es una asignatura pendiente en
México.

La mayor parte de las IES en México no han consolidado una gestién por proyectos, con
inversiones claramente priorizadas, con una adecuada gestién de los riesgos involucrados, con
esquemas de evaluacion que midan la efectividad de las acciones realizadas, con una
definicion clara de los indicadores de desempefio de los servicios, o con esguemas que
aseguren el cumplimiento normativo y faciliten la implantacion de estandares, certificaciones,

asi como las mejores practicas relacionadas con el gobierno de las TIC.

Las IES en México no han logrado consolidar la practica de documentar y difundir casos de
estudio, casos de éxito en la implantacion de buenas practicas, asi como experiencias poco
favorables que permitan extraer ensefianzas. Ademas, aun no han incorporado como una
practica habitual el comparar buenas practicas intra-universitarias e inter-universitarias, y
facilitar el estudio del gobierno de las TIC a través del desarrollo de herramientas de evaluacion
de la madurez del gobierno de las TIC en las IES.

También es evidente la necesidad de proporcionar formacion relacionada con el gobierno de
las TIC a los universitarios, particularmente en la esfera directiva, para facilitar la adopcién de
los modelos de gobierno y sensibilizar a las comunidades universitarias en la importancia de
alinear estratégicamente los objetivos de TIC con los objetivos institucionales (Caviedes
Castro, Aldana Sierra y Santos Caballero, 2013).
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Este trabajo de investigacion, inspirado en el trabajo que ha realizado la Comisién Sectorial de
TIC de la Conferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas (CRUE-TIC), a través del
informe denominado UNIVERSITIC (Duran, Garcia y Mezquita, 2015), serda de utilidad para
aquellas |IES interesadas en aprovechar al maximo sus recursos tecnoldgicos e incrementar sus
capacidades institucionales en torno a las TIC.

La investigacidon presenta una linea base, un punto de partida, que puede convertirse en un
apoyo fundamental en la definicién de una estrategia y el trazado de un mapa de ruta que
permita a las IES mexicanas mejorar sus condiciones actuales, en materia de gobierno de las
TIC.
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1.2. Consideraciones para la realizacion del trabajo de
investigacion

La ANUIES desarrolla un papel clave en la transformacién y crecimiento de la educacién
superior en México, pues por su conducto se han logrado articular un conjunto numeroso y

creciente de IES, que dificilmente encontrarian elementos de integracion en otros contextos.

Es decir, la ANUIES ha tenido a lo largo del tiempo un liderazgo en cuanto a propuestas
innovadoras, pertinentes y conciliadas con la realidad politica y social del pais para la
participacion conjunta de las instituciones de educacion superior, al grado de que estas
iniciativas no podrian volverse realidad sin su intervencion (Pallan Figueroa, 2000).

Una de las iniciativas mas importantes que la ANUIES ha emprendido en los Ultimos afios en
relacion con las TIC, retomando la informacion de lineas anteriores, ha sido la creacion del
Comité de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, conocido como ANUIES-TIC,
que esta integrado por los maximos responsables de las TIC (el CIO o su equivalente) de cada
una de las instituciones asociadas.

Esto gracias al impulso de instituciones como la Universidad de Guadalajara (UDG), la
Universidad Auténoma de Nuevo Léon (UANL), la Universidad Nacional Autbnoma de México
(UNAM), la Universidad Auténoma de Yucatan (UADY), la Universidad Auténoma de Chihuahua
(UACH) y la Benemérita Universidad Auténoma de Puebla (BUAP).

El Comité ANUIES-TIC ("Comité ANUIES-TIC", 2017) es un d6rgano para la participaciéon y
coordinacién entre las instituciones de educacién superior (IES) asociadas, que asesora y
promueve respecto de las mejores practicas para el uso y aprovechamiento de las TIC en las
IES. Al interior de este comité se han creado tres grupos de trabajo:

1. Gobierno de las TIC
2. Seguridad de la informacion
3. Gestidn interinstitucional y con proveedores

Uno de los objetivos del grupo de trabajo de gobierno de las TIC es promover entre las IES
asociadas la implantacién de un modelo comun de gobierno de las TIC que permita alinear la
planificacién y la gestién de las TIC con los objetivos estratégicos de las propias instituciones y
con la estrategia conjunta de la ANUIES-TIC.

15



También pretende conformar un marco de referencia para la gestion y el gobierno de las TIC
que reuna las responsabilidades directivas, técnicas y de sistemas, asi como para los
procedimientos administrativos y las normativas propias de las TIC en las IES.

Como parte de alcance del grupo de trabajo de gobierno de las TIC, destacan la generacién y
publicacién de estudios relacionados con el gobierno y la gestién de las TIC en las IES
asociadas, la publicacién de un estudio anual acerca de las TIC (informe de descripcion,
gestién y gobierno de las TIC en las IES), el desarrollo de instrumentos que propicien la
colaboracién interinstitucional, la elaboracion de informes en tendencias, la comparacion de
casos de éxito y la documentacién de buenas practicas en temas clave.

Es en este contexto que se enmarca el esfuerzo recogido en esta tesis, pues ésta forma parte
de una iniciativa de mayor envergadura cuyo alcance no sélo es el gobierno de las TIC en las
IES, sino que incluye elementos de descripcidn y gestion de las TIC en estas instituciones, que
desde la perspectiva de ANUIES-TIC, las tres areas de interés se informan conjuntamente en

un documento de resultados.

El estudio sobre el estado actual de las Tecnologias de Informacion y las Comunicaciones en
las Instituciones de Educacién Superior en México, realizado por el Comité ANUIES-TIC se
realiza anualmente y es un esfuerzo acumulativo, es decir; ademas de presentar la situacion
actual de un afio en particular, se incluiran comparativos para mostrar la evolucién de los

distintos indicadores con relacion a los valores obtenidos en los afios anteriores.

El esfuerzo al que se hace referencia comenzé desde 2015, afo en el que se sentaron las
bases para soportar el esfuerzo de los afios venideros. Se crearon los grupos de trabajo, se
realizaron acciones de sensibilizacion, de induccién y una intensa labor de involucramiento
hacia las |IES asociadas para que participaran en el estudio y lo respondieran.

La clave para el éxito de esta iniciativa es, sin duda, lograr altos niveles de participacion de las
IES asociadas, para que los resultados sean representativos de la realidad de estas
instituciones en México. La representatividad de los resultados permitira realizar analisis
provechosos y diversos, que seran de interés y utilidad para todas las IES participantes.
Asimismo, otras organizaciones interesadas en la educacién superior del pais y la sociedad

mexicana en general también pueden considerar de utilidad el estudio realizado.
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El comité ANUIES-TIC, se apuntd un gran éxito al lograr un alto nivel de participacién en la
primera edicién del estudio, - realizado en 2016 -, y en el que participaron 140 de las entonces
180 instituciones asociadas, es decir con un indice de participacion de 77%.

Los resultados del estudio fueron presentados en la reuniéon anual del comité ANUIES-TIC, que
contd con la asistencia y participacién de la gran mayoria de los representantes de las IES
asociadas, y también se realizd6 una publicacién impresa con un estudio ejecutivo, que fue
presentada en el marco de la Feria Internacional del Libro de Guadalajara, en noviembre de
2016, generando gran interés a nivel nacional e internacional.

Como resultado de estos esfuerzos, las IES han comenzado a percibir el valor de la
informacién que arroja el estudio, pues les permite soportar algunas decisiones de caracter
estratégico, por lo que han refrendado su compromiso para participar en las préximas
ediciones.

Asimismo, otras organizaciones sin fines de lucro que realizan esfuerzos aislados similares
(encuestas a nivel nacional a las universidades respecto de las TIC) y que no han tenido éxito,
se han acercado al comité ANUIES- TIC para conocer los factores que propiciaron los altos
niveles de participacion en la iniciativa, por lo que es posible que se puedan emprender
acciones conjuntas en los préximos afios para consolidar una sola encuesta a nivel nacional

que sea de utilidad para todos.

Un factor que ha sido decisivo para lograr la participacién de las IES en el estudio, son las
consideraciones relativas al resguardo de la informacién y de confidencialidad que se
establecieron para quienes recaban, almacenan, consultan, distribuyen o que, en general,
tienen contacto en algun momento con la informacion relacionada o con los resultados de la
encuesta.

No se publican rankings, pues las instituciones que no resulten bien valoradas podrian dejar de
participar para no ser exhibidas. Ademas, no se hacen comparativos explicitos entre las
instituciones, ya que puede generar susceptibilidades que inhiban la participacion.

El estudio se enfoca en el analisis de las IES participantes, presentando los valores medios que
tiene el sistema de educacion superior en su conjunto; esto es muy Util pues sirve de referencia
a todas las instituciones participantes y a otros organismos. Con esos resultados, cada
institucidon educativa puede realizar ejercicios internamente para compararse con el promedio,
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si asi lo desea, o bien, entablar conversaciones directamente con las IES de su interés para
hacer comparativos conjuntos con fines especificos, pero ya ajenos al comité ANUIES- TIC.

Para el afio 2017, con un universo actual de 187 asociadas, se espera no sélo mantener, sino
superar el nivel de participacion de la edicién 2016. El primero fue un gran paso, porque no se
tenia precedente en México de un estudio de esa naturaleza, que lograra los niveles de
participacion registrados en 2016.

La realidad es que la expectativa es grande para la segunda edicién del estudio, que se
realizara en los préximos meses y sus resultados se presentaran en noviembre de 2017 en la
segunda reunién anual del comité ANUIES-TIC a efectuarse en Guadalajara, Jalisco.

El objetivo del comité ANUIES-TIC es consolidar la elaboracién de este estudio de manera
similar a lo que ha logrado el Consejo de Rectores de Universidades Espafolas (CRUE) con sus
estudios UNIVERSITIC (Fernandez Martinez et al., 2014), con quienes por cierto, el comité
ANUIES-TIC ha logrado consolidar una relacion de apertura, de colaboraciéon y de compartir
experiencias que ha resultado enriquecedora para todas las partes.

Cabe sefalar que como parte de la representacién institucional de la Universidad de
Guadalajara (la segunda universidad mas importante de México) en el comité ANUIES-TIC, el
autor de esta tesis coordina, desde su creacion, el grupo de trabajo de gobierno de las TIC y es
responsable del desarrollo de la seccién de gobierno de TIC del estudio. Es justamente gracias
a esta participacién institucional con el comité ANUIES-TIC que ha sido posible realizar el
trabajo de investigacion que se presenta en esta tesis.

Un esfuerzo aislado por parte de una sola persona o de una sola institucion educativa, por muy
importante o representativa que sea, dificilmente podria lograr que las IES asociadas
participaran en una investigacion de esta magnitud y con estas caracteristicas, por lo que no
seria posible realizar esta investigacion desde otra trinchera que no fuera la del comité
ANUIES-TIC. En ese sentido, la colaboracidon con este comité es, sin duda, una relacion de

“ganar-ganar”.

El trabajo de tesis tiene un enfoque distinto en relaciéon con el estudio presentado por el comité

ANUIES-TIC, ya que se presenta una aproximacién mas focalizada en un subconjunto de IES.
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Esto es, se aplica el mismo tipo de andlisis pero en una base distinta de instituciones,
considerando especificamente las que forman parte del Consejo de Universidades Publicas e
Instituciones Afines (CUPIA), que es un subconjunto de instituciones asociadas a la ANUIES
que aglutina a las IES de mayor tamafio, en cuanto a la matricula y en cuanto al presupuesto
que reciben para su operacion.

La decision de orientar el trabajo de la tesis hacia un andlisis mas focalizado tiene varios
propésitos:
+ Realizar un analisis mas especifico hacia el grupo de IES publicas mas representativo y
de mayor peso en el pais
« Separar las instituciones publicas de las privadas, que en general tienen problematicas
similares, pero sus esquemas de organizacién, toma de decisiones y caracteristicas de
operacion son distintas
« Separar del andlisis al sistema de institutos tecnoldgicos, que aunque son de caracter
publico, tienen condiciones distintas al resto de las universidades en México
« Conocer los resultados del andlisis de las IES que conforman el CUPIA y poder
contrastarlos con los resultados del analisis de los otros subconjuntos de IES asociadas a
la ANUIES, para conocer sus similitudes y los aspectos donde pueda encontrarse alguna
variabilidad es otro punto de mucho interés

En las secciones posteriores de este documento se detallara el nivel de participacion y de
organizacion que realizé en el marco del grupo de trabajo de gobierno de las TIC del comité
ANUIES-TIC para hacer posible esta investigacion, asi como los resultados y conclusiones

correspondientes.
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1.3.0bjetivos de la investigacion

Para el desarrollo del trabajo de investigacién se propuso un objetivo general del cual se
desprenden cinco objetivos especificos:

Objetivo general:

Presentar una vision de conjunto del estado actual del gobierno de las tecnologias de
informacién y comunicacién en las instituciones de Educacién Superior (IES) afiliadas a la
Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién Superior (ANUIES), que
pertenecen al Consejo de Universidades Publicas e Instituciones Afines (CUPIA).

Objetivos especificos:
1. Elaborar un diagnostico acerca del estado actual del gobierno de las TIC en las IES.

2. Proveer a las IES de indicadores relativos al gobierno de las TIC, que brinden un marco
de referencia para sustentar o respaldar la integracion de las TIC en los planes de
desarrollo o planes estratégicos de las IES.

3. Facilitar a las IES indicadores y conclusiones acerca de las mejores practicas que les
permitan avanzar en la implantacion y consolidacién de iniciativas para mejorar su

situacion en cuanto al gobierno de las TIC.

4. Colaborar con la ANUIES en la consolidacion de un estudio referente a la descripcion, la
gestidon y el gobierno de las TIC en las IES que permita realizar calculos, analisis y
comparaciones en el tiempo con respecto de la evolucién de las TIC en el sistema de
educacion superior en México.

5.  Propiciar el disefio de un instrumento unificado de recoleccion de informacién en el que
se involucren las instituciones académicas y organizaciones sin fines de lucro
interesadas en conocer los parametros, indicadores e informacion especifica acerca de

las TIC en las universidades mexicanas.
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1.4.Estructura de la tesis

La tesis se estructura en cinco apartados conceptuales basicos: marco tedrico, hipotesis,
metodologia, analisis de resultados y conclusiones, que se desarrollan a lo largo de los seis
capitulos que conforman la tesis. A continuacion se muestra una descripcién mas detallada de

cada apartado conceptual:

Apartado 1: Marco teorico

En este apartado, desarrollado en el capitulo 2 de la tesis, se revisan diferentes concepciones
del gobierno de las TIC desde la perspectiva de las instituciones educativas. Se mencionan
algunos de los estandares mas relevantes asi como los objetivos, principios, tareas y marcos
de trabajo relativos a dichas concepciones.

También se incluyen elementos que permiten comprender como se determinan los niveles de
madurez de los procesos relacionados con el gobierno de las TIC; y se resaltan las mejores
practicas en la materia para las instituciones educativas.

Apartado 2: Hipodtesis

En el capitulo 1 se presenta un contexto de la investigacién y se describe el problema que se
tratard conforme se desarrolla el estudio. Se menciona que el presente trabajo es producto de
una colaboracién con la Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior en México (ANUIES) y forma parte de un ambicioso proyecto impulsado por el comité
ANUIES-TIC a través del grupo de trabajo de gobierno de las TIC.

En el capitulo 3 se presentan los factores considerados para la investigacién; se presentan las
preguntas de investigacion, las hipotesis y sub-hipdtesis, los aspectos a evaluar, los
indicadores, asi como la relacion que guardan las hipotesis con los aspectos a evaluar y los
indicadores relacionados segun correspondan.

Apartado 3: Metodologia
En el capitulo 4 se describen los procedimientos relacionados con el trabajo de investigacion,
se proporcionan los criterios considerados para su disefio, se presenta la poblacién objeto del
estudio, la obtencion de la muestra, las consideraciones para la elaboracion del instrumento
de recoleccion de informacion, el proceso de aplicacion de la encuesta y las caracteristicas de
quienes la respondieron.
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Apartado 4: Andlisis de resultados

A lo largo del capitulo 5 se presentan los datos obtenidos de la encuesta realizada a los
directores de TIC de las instituciones participantes en el estudio. Se presentan los hallazgos,
los valores encontrados para cada uno de los 20 indicadores estratégicos que se han
considerado para describir el estado actual del gobierno de las TIC en las IES publicas, y la
posible interpretaciéon de dichos valores, de tal manera, que puedan ser considerados por las
IES como elementos auxiliares para la toma de decisiones estratégicas en materia de TIC.

Apartado 5: Conclusiones

En el capitulo 6 se presentan las conclusiones del trabajo de investigacion, abordadas en diez
aspectos del gobierno de las TIC en las IES: los planes de desarrollo y sistemas de gobierno, la
participacion e involucramiento de la alta direccién, el rol de los directores de Tl (CIO), la
informacién para el soporte en la toma de decisiones, el conocimiento y aplicacion de buenas
practicas, la organizacién para la implementacion de politicas internas en Tl, las adquisiciones
y presupuestos, los planes de formacién, capacitacion e innovacién, la medicion y evaluacion
de resultados de los proyectos, y la percepcion de la efectividad de las acciones del gobierno
de las TIC.

También se presentan las conclusiones sobre las preguntas de investigacion, las hipdtesis y
sub-hipotesis, asi como unas reflexiones sobre la comparacién de los resultados del presente
trabajo con estudios similares en otros paises.

Para la gestion del proyecto de investigacion y la evaluacidon de su avance se desarroll6 un plan
general que se muestra en la figura 1. Durante su ejecucion se obtuvieron resultados parciales
que facilitaron el camino y permitieron realizar ajustes para obtener el producto final.

La tesis tiene como resultado final un estudio que describe el estado actual del gobierno de las
TIC en las IES, asi como algunas reflexiones y conclusiones que pueden resultar de utilidad
para que los directivos de las universidades puedan emprender acciones e iniciativas para
mejorar su situacion actual en torno al gobierno de las TIC.

Adicionalmente, a partir de este estudio se estrecharon las relaciones entre distintas
organizaciones tanto nacionales como internacionales, que permitiran en un futuro cercano,

realizar acciones de colaboracién de mayor alcance, y permitiran reducir los esfuerzos que se
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realizan con la finalidad de obtener informaciéon de alto valor para la toma de decisiones

estratégicas en las IES.
Resalta también como producto del trabajo realizado, la posibilidad de maximizar los
beneficios de compartir informacién, buenas practicas y procesos consolidados que buscan la

mejora continua y la implantacién de sistemas de gobierno de las TIC en las instituciones
educativas del pais.

TRABAJO DE INVESTIGACION

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5

Planeacion Disefno Realizacion Cierre

¢ Revision de la ¢ Planteamiento ¢ Aplicacion de * Andlisis de la ¢ Integracion
literatura de hipoétesis la encuesta informacion de conclusio-
¢ Definicion de ¢ Diseno de la * Acciones de  Validacion de nes finales
objetivos investigacion seguimiento hipétesis * Generacion
e Integracion ¢ Preparacion * Obtencion de * Verificacion de la versiéon
grupo de del trabajo de resultados de cumplimien- final del
trabajo ANUIES campo to de objetivos estudio

TRABAJO DE INVESTIGACION

CAPITULO 1 ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

CAPITULO 2 X CAPITULO 3 M CAPITULO 4 M CAPITULO 5 J CAPITULO 6

Figura 1. Plan para el desarrollo del trabajo de investigacion
Fuente: Elaboracion propia (2016)
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2. Marco teodrico

2.1. Aspectos generales acerca del gobierno de las TIC

2.1.1. Definiciones del gobierno de las TIC
El término “gobierno de las TIC” surge a mediados de los afos noventa (aunque algunos de
sus principios se usan desde la década los setenta) y se deriva del concepto de gobierno
corporativo como lo describen (Ganga y Vera, 2008), el cual se desarrollé al abordar las
diferencias y eventuales conflictos de interés entre los propietarios y los gestores o
administradores en una organizacién descritos en 1992 por el Informe Cadbury (Gonzalez
Esteban, 2000).

El significado de gobierno de las TIC se ha transformado y ha evolucionado con el paso del
tiempo, asi que para entender su significado y alcance es conveniente revisar algunas
aproximaciones conceptuales.

Este término fue usado inicialmente por Loh y Venkatraman (1992) y luego por Henderson y
Venkatraman (1993) para describir al conjunto de mecanismos que aseguran lograr las
capacidades de las Tl necesarias para la éptima operacion de los procesos de negocio.

Para Luftman (1996) “es la seleccidon y utilizacion de relaciones, tales como alianzas
estratégicas, para alcanzar las principales competencias en TI”, mientras que para Van
Grembergen (2002) “es la capacidad de la que dispone el Consejo de Direccidn, la
administracidén ejecutiva y la administracion de las Tl para controlar la planificacion y la
implementacion de estrategias de Tl y asi asegurar la alineacién entre negocio y TI”.

Por su parte, Weill y Woodham (2002) consideran que “el gobierno de las Tl para ser efectivo
necesita un andlisis cuidadoso acerca de quién toma las decisiones, y como estas decisiones
son tomadas al menos en cuatro principales areas de las TI: principios, infraestructura,
arquitectura y prioridades, e inversiones”.

El Information Technology Governance Institute (Instituto para la Gobernanza de las
Tecnologias de Informacion) (IT Governance Institute, 2003), establecid que el gobierno de las
TIC “es responsabilidad de la administracion ejecutiva y del Consejo de Direccion. Es una parte
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integral del gobierno de una organizacion y consiste en las estructuras organizacionales, de
direccion, y en los procesos que aseguran que la organizacién mantiene y amplia sus objetivos
y estrategias”.

Es interesante notar la evolucion del concepto de Van Gremberger a tan sélo dos afios de
distancia, cuando Van Grembergen, De Haes, y Guldentops (2004), establecen que el gobierno
de las Tl se define como “las estructuras de direccién y de organizacién, procesos y
mecanismos de relacion que aseguran que las Tl den soporte y extiendan las estrategias y
objetivos de la organizacién”.

Después de algunas reflexiones, Peter Weill y Jeanne Ross (2004), del Centro para la
Investigacion en Sistemas de Informacién del Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT)
complementan la definiciéon previa de Weill y Woodham, cuando mencionan que “el gobierno
de las Tl especifica los procedimientos de toma de decisiones y los esquemas de
responsabilidad para alcanzar el comportamiento deseado en el uso de las TI”.

Posteriormente, Doughty y Grieco (2005) afiaden que “el principal objetivo del gobierno de las
Tl es facilitar y aumentar la habilidad de la organizacién para atender y cumplir con sus
objetivos institucionales y para ofrecer la mejor informacion para la toma de decisiones
relacionadas con la incorporacién de Tl a sus operaciones, programas y servicios a corto y
largo plazo”.

Un afo mas tarde, Webb y Pollard (2006) mencionan que “el gobierno de las Tl consiste en la
alineacion estratégica de las Tl con el negocio de tal manera que se alcanza el maximo
beneficio (valor) para el negocio a través del desarrollo y mantenimiento del control efectivo y la
responsabilidad, gestién del rendimiento y gestion de los riesgos de las TI”.

Marten Simonsson y Pontus Johnson (2006) consideraron que era muy desafortunado que no
existiera una definicion clara y unificada del gobierno de TI, ya que esto permitiria hacer

evaluaciones mas precisas para la toma de decisiones.

Luego de una exhaustiva revision de la literatura disponible, Simonsson y Johnson (2006)
concluyeron que el gobierno de las Tl se trataba de la toma de decisiones de Tl y que la
preparacién para tomar decisiones, la toma de decisiones como tal y la ejecucién o
implementacion de las decisiones respecto de las metas, procesos, personas y tecnologia

podian hacerse en un nivel tactico y en un nivel estratégico.
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También concluyeron que al evaluar el gobierno de TI, el enfoque debe estar dentro de estas
dimensiones (metas, procesos, personas y tecnologia), que abarcan todo el campo del
gobierno de TI.

Finalmente, establecieron que el marco de referencia COBIT puede servir como un punto de
partida en la evaluacién del gobierno de las TIC, pero se necesita un apoyo suplementario para
evaluar las metas y las unidades dimensionales de personas.

En de junio de 2008, se publicd la norma ISO/IEC 38500, que definié el gobierno de Tl como
“el sistema por medio del cual se dirige y controla el uso actual y futuro de las TI” (International
Organization for Standardization [ISO], 2008).

No podian faltar las concepciones acerca del gobierno de TIC de algunas de las empresas de
consultoria mas importantes a nivel internacional, quienes mas recientemente han publicado

algunos reportes en donde definen este término.

Por una parte, la consultora lbermatica (Cuesta, 2014) sefala que en el 2010 la firma de
consultoria Gartner, Inc. entendia el gobierno de TIC como “el conjunto de procesos que
aseguran el uso eficiente y efectivo de las TIC para permitir a una organizacion alcanzar sus
objetivos”.

Por otra parte, Symons (2010), analista principal de la firma de consultoria e investigacién
Forrester Research Inc. sefala que el gobierno de Tl: “es un marco de trabajo para la toma de
decisiones para las inversiones en TIC disefiado para maximizar el retorno de beneficios al

tiempo de gestionar los riesgos en niveles aceptables”.

Mas recientemente, Fernandez Sanchez y Piattini Velthius (2012), tratan de emitir una definicién
unificada sobre el gobierno de TIC, que establece que:
“el gobierno de las TIC es el alineamiento estratégico de las TIC con la organizacion
de forma tal que se consigue el maximo valor de negocio por medio del desarrollo y
mantenimiento de un control y responsabilidades efectivas, gestion del desempefio
y gestion de riesgos de las TIC”.

Se debe sefialar con claridad que no existe una definicién Unica y aceptada por todos para el

gobierno de las TIC. La definicion y la concepcién del gobierno de las TIC se ha transformado,
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ha evolucionado, madurado y crecido desde su aparicién, abarcando cada vez mas temas y
areas, hasta convertirse en una disciplina en si misma.

2.1.2. Concepto de gobierno de las TIC

Para entender facilmente el concepto de gobierno de las TIC, BITCompany (2015), propone
una analogia entre el gobierno de las TIC y el sistema de control aéreo.

La analogia se basa en el hecho de que la tasa de éxito de los vuelos de los aviones son muy
altas, del orden de menos de una victima mortal por cada milléon de horas de vuelo, gracias en
buena medida a las torres de control que brindan la guia y el control necesario para prevenir los
posibles incidentes o percances, pues tienen una perspectiva completa de todos los vuelos.

Siguiendo con la analogia, los aviones son los activos y los proyectos, los pasajeros son los
clientes, inversionistas o usuarios y los pilotos son los directivos de la organizacion. Cuando
una organizacioén, de cualquier tipo, no cuenta con una estrategia de gobierno de TIC equivale
a un avién que vuela a ciegas, sin el apoyo de una torre de control el personal de tierra. Es
decir, por muy habil y competente que sea el piloto, sin guias ni radares -con sélo sus
instintos- es cuestion de tiempo para que ocurra una catastrofe.

Eventualmente, la organizacién terminara perdiendo todos sus pasajeros (clientes e
inversionistas) ya que nadie querra arriesgar su vida (tiempo y dinero) en un vuelo donde el
piloto (directivo y empresario) vuela con los ojos vendados. A partir de esta situacién, es légico
inferir que cualquier organizacion debe contar con mecanismos de control y una estrategia que

le permita ofrecer servicios que satisfagan las necesidades de sus clientes e inversionistas.

La responsabilidad del gobierno de las TIC no corresponde Unicamente a los aspectos
técnicos de una organizacion, por lo tanto los procesos y el conjunto de practicas que lo
integran tampoco estan restringidos a los elementos operativos (Mufioz Perifian y Ulloa
Villegas, 2011). Por ello, los aspectos relacionados con el gobierno de las TIC deben ser
responsabilidad del consejo administrativo y de la direccién ejecutiva de una organizacion
(Gutiérrez Diaz de Ledn, 2016a).
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Es decir, las organizaciones deben aplicar correctamente los principios del gobierno de las TIC,
que se traducen en funciones relacionadas con la alineacion y planificacién estratégica, la
financiacion de las TI, las operaciones de Tl y los modelos de control (Fernandez Martinez y
Llorens-Largo, 2012). Lo anterior también refleja que la responsabilidad del gobierno de las TI
radica en la alta direccion.

No se deben confundir los términos “gobierno” y “gestion” en su concepcion de
administracién. De acuerdo con (ISO, 2008), el gobierno asegura que se evallen las
necesidades, condiciones y opciones de las partes interesadas, con el fin de garantizar que se
alcancen las metas corporativas acordadas.

El gobierno establece prioridades y toma decisiones para determinar una direccién, y después
evalla el rendimiento y el cumplimiento al compararlos con las metas corporativas. La gestion
planifica, construye, ejecuta y controla actividades alineadas con la direccion que fue
establecida por el gobierno.

2.1.3. Areas de enfoque del gobierno de las TIC
El gobierno de las TIC debe poder traducirse en un solucién operativa que mejore el
desempefo de una organizacion y le permita adquirir una ventaja competitiva para apoyar en la
solucion y prevencion de problemas.

En la figura 2 se muestran las cinco areas de enfoque del gobierno de las TIC propuestas por
el ITGI (2003) que son:

1. Alineacion estratégica: su objetivo es garantizar el vinculo entre el plan de negocio y
el plan de Tl, al mismo tiempo que busca alinear las operaciones de Tl con las

operaciones de la organizacion.

2. Entrega de valor: se refiere a ejecutar la propuesta de valor a todo lo largo del ciclo
de entrega, asegurando que las TIC generen los beneficios establecidos en la estrategia

del negocio, concentrandose en optimizar costos y en brindar el valor intrinseco de las
TIC
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3. Administracién de riesgos: Se refiere a hacer una adecuada administracién respecto
de los riesgos de la funcion de las TIC por una parte, y de los procesos soportados por
las TIC por la otra.

4. Administracién de recursos: se refiere a la inversion optima, asi como la adecuada
administracién de los recursos criticos de TIC: aplicaciones, informacion, infraestructura
y personas.

5. Medicién del desempefo: rastrea y monitorea la estrategia de implementacién, la
terminacion de proyectos, el uso de los recursos, el desempefio de los procesos y la
entrega del servicio, utilizando por ejemplo, tableros de control (Balanced ScoreCards,
en inglés) (Lee, Park y Lim, 2013) que transforman la estrategia en acciones para el
logro de las metas que se pueden medir mas alla del registro convencional.

Alineacion

Estratégica Entrega
de Valor

GOBIERNO

Medicion DE Tl
del Desem- Adminis-

pefo tracion de
Riesgos

Figura 2. Las cinco areas de enfoque del gobierno de las TIC
Fuente: Adaptado de IT Governance Institute, 2003.

En suma, el gobierno de las TIC reldne un conjunto de responsabilidades y practicas ejecutadas
por la junta directiva y la administracién ejecutiva (altos niveles directivos) para proveer una
direccion estratégica a la organizacion, garantizando que los objetivos sean alcanzados,
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estableciendo que los riesgos son administrados apropiadamente y verificando que los
recursos de la organizacién son usados responsablemente.

2.1.4. Importancia del gobierno de las TIC

En la actualidad, cada vez mas organizaciones, -incluidas las instituciones educativas-,
dependen de las TIC para realizar sus operaciones y controles; esto porgue la dindmica actual,
ha roto las restricciones de espacio y de tiempo. Ahora las personas estan comunicadas desde
cualquier lugar a cualquier hora gracias a las TIC (Gutiérrez Diaz de Ledn, 2016b).

Siguiendo a Ballesteros Diaz (2007), si no se conocen los objetivos de la organizacién, no se
puede planificar la actuacion de las areas de la organizacién; esto es particularmente cierto
para las areas de TIC en las organizaciones.

Al respecto, Reynaga (2015) refiere que en el pasado era comun que en las organizaciones, las
TIC estuvieran “gobernadas” por el personal de las llamadas “areas de sistemas” o “areas de
informatica”, cuya funcion era ejecutar los deseos y directrices de la alta direccion.

El problema con esta concepcion, es que cuando las directrices de la alta direccion no son
muy precisas, los resultados obtenidos no son los deseados y el area de TIC no suele salir bien
librada de esas situaciones; ello ocasiona que las areas de TIC queden relegadas a
comportamientos completamente reactivos, y con poco que aportar a los aspectos
estratégicos de la organizacion.

Desde hace algunos afos, sefiala Gutiérrez Diaz de Ledn (2016a), el entorno se ha hecho mas
competitivo y rapidamente cambiante, por lo que la alta direccion ha incrementado sus
expectativas relacionadas con la entrega de servicios de TIC. Hoy se requieren servicios de
mayor calidad, con mejor funcionalidad, mas faciles de usar, con tiempos de entrega mas
cortos y a un costo mas bajo.

En la actualidad, las TIC tienen un alto valor en los negocios, que continda creciendo porque
los negocios dependen cada vez mas de las TIC (Barragan Codina y Vela Quintero, 2015). Esta
relacién de valor-dependencia no es menor, ya que implica que la complejidad propia que
involucran las TIC para su administracion y operacién se trasladan también al negocio debido a

la necesidad de contar con entornos facilmente administrables e integrables.
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Las TIC contribuyen de manera importante al éxito de una organizacién, pues son
consideradas como un recurso estratégico (Rodriguez, 2015), y como tal se les debe dar la
importancia que se merecen. Por estos motivos, su d@mbito de gobierno debe ser la alta
direccion de la organizacion.

Sdlo estando a ese nivel se va a poder cerrar la “brecha” que existe entre las expectativas de la
organizacion y los resultados que se obtienen. Es decir, la inversién en TIC debe verse reflejada
en la calidad y eficiencia de los servicios de tecnologia (Sanchez, Llano Monelos de y Lépez,
2016).

En un entorno globalizado, en donde las normas y regulaciones son cada vez mas estrictas en
aspectos como la privacidad y la seguridad, aunado con la necesidad de lograr mejores
tiempos de entrega de los productos y servicios, asi como de reducir los costos y obtener
beneficios reales, un gobierno de las TIC es un factor determinante para una organizacion que
busca ser competitiva a nivel local y global, ya que mediante las acciones de ese gobierno
puede anticiparse a las necesidades de la organizacion, y atenderlas exitosamente (Valverde-
Alulema vy Llorens-Largo, 2016).

En estricto sentido, Gabriel Gasparolo (2013) sostiene que no es indispensable contar con un
esquema de gobierno de las TIC para sacar provecho de ellas. Pero lo que no se puede hacer
sin un adecuado gobierno, es utilizar a las Tl como palanca de crecimiento, a la vez que se

gana en eficiencia.

También afade que sin un gobierno de TIC efectivo, “seria imposible contar con procesos
repetibles, métricas que informen y permitan predecir comportamientos futuros, o
documentacién que acelere el traspaso de conocimiento”.

Por su parte, para Chinkes (2014) las organizaciones (incluidas las instituciones educativas)
deben tomar decisiones acerca del modelo de operacion en el cual se basa su “negocio”, y
aprovechar la tecnologia para hacerlo mas eficiente; por eso es muy importante establecer
politicas y controles que aseguren que la inversion (en tiempo, dinero y esfuerzo) realizada en el
desarrollo de las TIC, se traduzcan en valor para la organizacién.

El gobierno de las TIC ayuda a determinar, con base en las prioridades y los objetivos

estratégicos, cudles son las necesidades mas importantes, cuales son las mas apremiantes,
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cudles recibiran mayores recursos y cudles tendran que ser dejadas para otro momento.
Ademas, brinda elementos para identificar qué servicios, sistemas y procesos seran
desarrollados por el area de TIC de la organizacidon, cudles seran externalizados y cuantos
recursos se le destinaran a cada iniciativa aprobada (Gutiérrez Diaz de Ledn, 2016b).

El gobierno de las TIC consiste en tomar los objetivos y necesidades la organizacion para
convertirlos en planes, estrategias y acciones que aseguren su consecucion. Incluye
estrategias, politicas, responsabilidades, estructuras y procesos para la utilizacién de las TIC

en una organizacion (Piriz Duran, Gumbao Mezquita y Jiménez Garcia, 2014).

De acuerdo con Dutta, Geiger y Lanvin (2015), las organizaciones que implementaron un
gobierno de TIC reportaron reduccion de costos en el area de TIC, mejoras en la
competitividad de la organizacién, un mejor retorno de la inversion en TIC, mejoras en relacion
al riesgo relativo a las TIC, mejora en la comunicacién y en las relaciones entre negocio y TIC,
asi como mejoras en el cumplimiento de las metas empresariales.

A manera de conclusion, puede decirse que lo anterior mencionado en este apartado, refiere a
aspectos estratégicos de las TIC y de la organizacién en su conjunto; por lo cual, se puede
apreciar que el gobierno de las TIC establece los mecanismos y criterios para la toma de este
tipo de decisiones, asi como el enfoque y alcance orientado al negocio con el que deberan ser
llevadas a cabo.

La inclusién de elementos operativos y elementos estratégicos (del presente y del futuro) es un
aspecto esencial del gobierno de las TIC, pues guia el desarrollo de las tareas de gestién y
administracion.

El gobierno de las TIC es un elemento clave en la competitividad de las organizaciones, que si
se logra implantar de manera efectiva, les permite mejorar en la manera como operan los
servicios basados en TIC, obtener mayor provecho de las inversiones en TIC, tomar mejores
decisiones relativas a los recursos humanos que administran y operan la infraestructura de TIC
y llevar los niveles de riesgo asociados con las TIC a niveles aceptables en el presente y para la
inversién futura; es decir, obtener el maximo provecho de las TIC existentes en su organizacion.
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Tipo de uso

2.1.5. Normas y estandares relacionados con el gobierno de las TIC

Como consecuencia de la evolucion tecnologica y las condiciones de competitividad global
presentes, los altos directivos estan cada vez mas sensibilizados de la importancia de que sus
TIC influyan en el cumplimiento de sus objetivos institucionales.

Pero hacer ajustes en una organizacion para cambiar la forma en la que son concebidas y
empleadas las TIC con la finalidad de obtener de ellas un mayor provecho no es una tarea
menor, por lo cual se requiere conocer, evaluar e implantar modelos o estandares que

funcionen como una guia en el proceso.

La aparicion en el 2008 de la norma ISO/IEC 38500:2008, complementd y fortalecié el conjunto

de estandares en el ambito de los sistemas y los procesos de las TIC, como: ISO/IEC 15504,
ISO/IEC 20000, ISO/IEC 24762 y ISO/IEC 27000. En la figura 3 se muestran distintas normas,
modelos y marcos de referencia segun su ambito de aplicacion y su tipo de uso.

Ambito de la Fmpresa Ambitc especifico de Tl

Calidad

y medio Empresa Gobierno Tl
ambiente

Gestion del Funciones de Tl
servicio de Tl (desarrollo, seg., etc.)

Tecnologia

|SO/EC
17789 ¢

Evaluacion

Directrices

eTOM
(Telcos)

CORBA
XML

Prescriptivo

Figura 3. Normas, modelos y marcos de referencia en TIC
Fuente: Gartner Group, (2014)
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El ambito de aplicacion de las normas se representa en las columnas de la tabla y se divide en
dos alcances: el general de la empresa y el de las disciplinas especificas de TIC (gobierno de
TIC, gestidn del servicio de TIC, funciones de TIC y tecnologia). El tipo de uso de la normativa
se representa en tres filas: normativa con foco en la evaluacion de la actividad, directrices (que
incluye las mejores practicas), y la normativa de caracter mas prescriptivo.

Para entender el ambito de aplicacion, el tipo de uso y la relacién que hay entre las normas, se
puede considerar la analogia con una casa: tiene una base, paredes y techo. Algunas normas
fortalecen la base, otras las paredes y algunas otras, el techo.

Pero lo importante es pensar en que una casa, aunque tenga paredes robustas, si no tiene un
buen techo que la cubra, no serd de gran ayuda. No obstante, una casa con un techo lo

suficientemente solido, que no cuente con paredes fuertes que la sostengan, caera
ineludiblemente. En ambos casos la base es fundamental.

Esto significa que una organizacion, como una Institucion de educacién superior, debe lograr
que su infraestructura y servicios de TIC sean como una casa con buenas bases o cimientos,
con paredes robustas y techos sélidos, que resguarden su operacién, para que satisfagan las
necesidades y expectativas de sus comunidades.

En esta analogia, pensando en términos del gobierno de las TIC, por sus ambitos de
aplicacion, la norma ISO 38500 “mira hacia abajo desde la parte superior”, al igual que el techo
de una casa. COBIT son las paredes y marcos de procesos, mientras que ITIL y los proyectos
en ambientes controlados, son la base.

Cada una de las normas y estandares tienen un ambito de aplicacion especifico y ninguno es
tan completo y robusto como para no requerir de otros; es decir, las normas y estandares no
necesariamente se contraponen, sino que, de manera similar a los bloques de construccion, si

se integran de manera armdnica, se complementan y se potencian.

Lo mas relevante para una organizacion es tener claros sus objetivos institucionales, conocer
su situacion actual en cuanto a las TIC, y generar un plan estratégico que aplique los principios
del gobierno de las TIC para acceder gradualmente a los beneficios que promete: una
operacion de las TIC mas eficiente, un mayor retorno de inversién en las TIC y un menor riesgo

para las inversiones futuras.
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2.2. El gobierno de las TIC segun la Norma ISO/IEC 38500

2.2.1. Introduccién

La norma ISO/IEC 38500 fue publicada en junio del 2008, es la primera norma de la linea de
ISO para el buen gobierno de las TIC, y tiene sus antecedentes en la norma australiana AS8015
(Cruz da, 2016). Desde su aparicidon causé gran interés e impacto por su capacidad para ser

aplicada en cualquier tipo de organizacion.

Esta alineada con los principios de gobierno corporativo recogidos en el Informe Cadbury
(Mallin, 2003) y con los Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico [OCDE], 2004); su objetivo es proporcionar un marco
de principios para que la direccion de las organizaciones los utilice para evaluar, dirigir y
monitorear el uso de las TIC.

La norma establece que el gobierno de las TIC sirve para “dirigir” (tomar decisiones y planificar
Su ejecucion) y para “controlar” (supervisar y evaluar los resultados). Se refiere al uso “actual y
futuro” de las TIC porque los directivos tienen que asegurar el control de los sistemas en
funcionamiento actualmente, y ademas deben disponer de un plan para su funcionamiento
futuro, que les permita evolucionar e integrar nuevas tecnologias.

El estandar concibe al gobierno de las TIC como un “sistema” que facilita el control y la
direccion de las TIC, el cual esta conformado por “estrategias y politicas”. Para esta norma, el
gobierno de las TIC es responsabilidad de los miembros del comité de direccion y de los altos

ejecutivos de la organizacion.

La norma es aplicable en todas las organizaciones publicas, privadas, empresas, entidades
gubernamentales y organizaciones sin fines de lucro, independientemente de su grado de uso
de las TIC. Resulta claro entonces que el gobierno de las TIC no se trata de la gestion de un
departamento de las TIC o de la prestacion de servicios tecnoldgicos en una organizacion.

Tiene como objetivos:
- Generar confianza en los stakeholders (empleados, clientes, proveedores, socios,
accionistas, etc.) en relacién con el gobierno corporativo de TIC de la organizacion.
Es decir, asegurar que, si la norma se sigue de forma adecuada, las partes
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involucradas como directivos, consultores, ingenieros, proveedores, auditores, y
demas, pueden confiar en el gobierno corporativo de TIC.

Informar y orientar a los directores que controlan el uso de las TIC en la organizacion.
Se refiere a que haya canales adecuados para informar (a quienes controlan) y
orientar (a los que usan) las TIC en la organizacion.

Proporcionar una base para la evaluacién objetiva de la gestién de las TIC realizada
por la alta direccion. Para ello existen 6 principios basicos para el buen gobierno de
las TIC: responsabilidad, estrategia, inversion, rendicion de resultados, cumplimiento
y recursos humanos.

Los procesos que tratan con TIC incorporan riesgos especificos que deben ser

apropiadamente gestionados. Es decir, los altos directivos de una organizacion pueden ser

responsables, en caso de infracciones a:

Normas de seguridad

Legislacién en privacidad

Legislaciéon en spam

Legislacién en practicas comerciales

Derechos de propiedad intelectual, incluidos los acuerdos de licencia
Requisitos de mantenimiento de registros

Legislacion y reglamentos ambientales

Legislacion en salud y seguridad

Legislacion en accesibilidad

Normas de responsabilidad social

Los beneficios de implantar un gobierno de TIC con base en lo que establece la norma ISO

38500 (ISO, 2008), ademas de ayudar en el manejo de las causales de riesgo recién

mencionadas en el parrafo anterior, pueden resumirse en los siguientes:

a.

S@e -9 a0 QT

Adecuada aplicacion y operacion de activos de TIC

Asignacion clara de responsabilidades

Continuidad del negocio

Sostenibilidad

Alineacién de las TIC con los objetivos del negocio

Asignacion eficiente de recursos

Innovacién en los servicios, los mercados y las empresas

Mejora de imagen y reputacién en el mercado frente a los reguladores, y con los

stakeholders
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i. Optimizacion en los costos de la organizacién
j- Inversion efectiva en Ti
k. Cumplimiento legal

Con estas capacidades, el gobierno de las TIC brinda el apoyo a la alta direccién para alcanzar
los objetivos de rendimiento y rentabilidad de la organizacion y prevenir la pérdida de recursos;
ademas de que permite asegurar la existencia de informacion para un eficaz cumplimiento de
leyes y normas. Ademas contribuye a evitar dafios a la reputacién de la entidad, asi como las
consecuencias € impacto que se derivan de tales afectaciones.

Los altos directivos que implementen adecuadamente un modelo de gobierno de las TIC,
podran cumplir mas facilmente con sus obligaciones.

2.2.2. Principios y tareas
El modelo de la norma ISO/IEC 38500 se basa en el cumplimiento de seis principios y tres
tareas para cada principio. En la figura 4 se muestran las interacciones y el flujo de las
acciones del modelo.

Presiones Necesidades

de Negocio de Negocio
| »

/ 4\

DIRIGIR

MONITORIZAR

Politica de Rendimiento
proyectos Propuestas Conformidad

Procesos de Negocio

Figura 4. Modelo del gobierno de las TIC segun la norma ISO/IEC 38500:2008
Fuente: Adaptado de la norma ISO 38500 (ISO, 2008).
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Como se observa en la figura 4, el modelo esta compuesto por una parte central en forma de
triangulo, que representa la organizacién; la cual es afectada por las presiones y las
necesidades del negocio, que deben considerarse todo el tiempo. Las acciones que realiza la
organizacion se ejemplifican en tres tareas ciclicas: dirigir, evaluar y controlar.

La tarea de dirigir, se realiza en los procesos del negocio, entendidos como los proyectos y las
operaciones de las TIC, a través de las politicas de proyectos previamente establecidas; es

decir, se tiene un esquema de trabajo definido.

También, se refiere a la preparacién y ejecucién de los planes y politicas, asignando las
responsabilidades de sus efectos; asegurar la transicion correcta de los proyectos a la fase de
produccién, al considerar los impactos en la operacién, el negocio y la infraestructura; asi
como impulsar una cultura de buen gobierno de las TIC en la organizacion.

La tarea de evaluar, se realiza en las propuestas emanadas como resultado de la mejora
continua que se presenta e identifica en los procesos del negocio. Los procesos del negocio
estan conformados por los proyectos y operaciones de TIC que son entidades vivas, que se
ven alteradas segun las condiciones que presenta el contexto, el equipo humano que interviene
en ellos y las circunstancias propias de su ejecucion. Se refiere a examinar y juzgar el uso
actual y futuro de las TIC, incluyendo estrategias, propuestas y acuerdos de aprovisionamiento
internos y externos.

La tarea de controlar asegura que los procesos del negocio, y por ende los proyectos y las
operaciones de TIC, sean realizados y entregados de conformidad por las partes involucradas;
lo cual implica que haya claridad de las caracteristicas finales esperadas de las tareas
encomendadas.

También, se refiere dar seguimiento a las acciones realizadas a través de sistemas de medicién

y vigilar el rendimiento de las TIC, asegurando que se ajuste con lo planificado.

La norma se basa en el cumplimiento de seis principios:
1. Responsabilidad: claro establecimiento de responsabilidades respecto de las TIC
2. Estrategia: planificaciéon de las TIC para un mejor soporte de la organizacion
3. Adquisicion: adquisicion de las TIC de forma vélida
4. Desempeiio: garantia de que las TIC funcionan bien y cuando son requeridas
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5. Conformidad: garantia de que las TIC cumplen (y ayudan a cumplir) con la normativa
formalmente establecida

6. Comportamiento humano: garantia de que el uso de las TIC respeta los factores
humanos

2.2.2.1. Principio de “Responsabilidad”

Establece que tanto los individuos como los grupos dentro de la organizaciéon deben entender
y aceptan sus responsabilidades, con respecto de la oferta y la demanda de las TIC. Aquellos
que sean responsables de alguna accién, también tienen la autoridad para realizar esas

acciones.

Las tareas relativas a este principio son:
Evaluar
- que la asignacién de la responsabilidad se haga con respecto de la organizacién
actual y el futuro uso de las TIC.
- que cumpla con el proposito de asegurar el efectivo, eficiente y aceptable uso y
reparto de las TIC.
- las competencias de las personas que toman las decisiones respecto de las TIC.

Dirigir
- los planes, para que se ejecuten de acuerdo a las responsabilidades asignadas.
- la entrega de informacién a las personas, de acuerdo con lo que requieren y sus

responsabilidades.

Controlar
- que la asignacién de los mecanismos del gobierno de las TIC sean apropiados
- que las responsabilidades asignadas sean reconocidas y entendidas
- el rendimiento de las responsabilidades en el gobierno de las TIC
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2.2.2.2. Principio de “Estrategia”

Establece que la estrategia empresarial de la organizacidn debe tener en cuenta las
capacidades actuales y futuras de TIC; y los planes estratégicos de las TIC deben satisfacer las
necesidades de la actualidad, y en curso de la estrategia de negocio de la organizacion.

Las tareas relativas a este principio son:
Evaluar
- el desarrollos en las TIC y los procesos de negocio
- que los planes y las politicas estén alineadas con los objetivos de la empresa.
- el riesgo al que esta sujeto el uso de las TIC

Dirigir
- la preparacion del uso de planes y politicas
- la realizacion de propuestas de uso de las TIC que permitan a la organizacién
responder a nuevas oportunidades

Controlar
- el nivel de aprobacion de las propuestas de las TIC
- que los objetivos sean alcanzables con el presupuesto asignado
- el uso de TIC, con el objetivo de asegurar que sean alcanzados los beneficios

propuestos

2.2.2.3. Principio de “Adquisicion”

Establece que las adquisiciones de Tl se realicen por razones validas, sobre la base de un
andlisis adecuado y continuo, con decisiones transparentes. Debe existir un equilibrio
apropiado entre: beneficios, oportunidades, costos y riesgos, tanto a corto plazo como a largo

plazo.

Las tareas relativas a este principio son:
Evaluar
- que se consideren suficientes opciones para compra de insumos de TIC
- la realizacién de propuestas de aprobacion, equilibrio de riesgos, y valor del dinero
(que el activo valga lo que cuesta) para las inversiones propuestas.
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Dirigir
- las acciones para que los activos de las TIC, sistemas e infraestructura sean
adquiridos de una manera adecuada
- que no falte el abastecimiento de insumos, incluyendo los internos y externos

Controlar
- que las inversiones en las TIC cumplan con las capacidades requeridas
- las interacciones con los proveedores para que mantengan una buena relacién con la

organizacion

2.2.2.4. Principio de “Desempefio”

Establece que las TIC deben ser aptas para el propdsito de apoyar a la organizacion, al
proporcionar los servicios, los niveles de servicio y la calidad del servicio requeridos para
satisfacer los requerimientos actuales y futuros del negocio.

Las tareas relativas a este principio son:
Evaluar
- los medios para que las TIC soporten los procesos del negocio, los riesgos
derivados de la proteccién de la informacion y las opciones para asegurar la
eficiencia y la toma de decisiones oportunas acerca del uso de las TIC, como apoyo
a los objetivos del negocio.

Dirigir
- con el propésito de asegurar que la asignacién de los recursos de TIC cumpla con
las necesidades de la organizacién
- para que las responsabilidades se cumplan, asegurando que las TIC soporten el

negocio

Controlar
- el grado en el que las TIC soportan el negocio
- el grado de aplicacién y seguimiento de las politicas, tales como exactitud de los
datos y la eficiencia del uso de las TIC
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2.2.2.5. Principio de “Conformidad”

Establece que las TIC cumplen con todas las leyes y regulaciones obligatorias. Las politicas y

practicas estan claramente definidas, implementadas y aplicadas.

Las tareas relativas a este principio son:
Evaluar
- el cumplimiento de requisitos internos y externos
- que los contratos e instrumentos legales incluyan requerimientos TIC en dreas como
privacidad, confidencialidad, propiedad intelectual y seguridad

Dirigir
- las actividades para alcanzar objetivos, minimizar riesgos y cumplir regulaciones
(para alcanzar los objetivos no se debe poner en riesgo el cumplimiento de
normativas, ni por cumplir normativas se debe poner en riesgo el logro de objetivos)

Controlar
- el cumplimiento de politicas, procedimientos y normativas internas
- el cumplimiento de contratos y requerimientos regulatorios y legales

2.2.2.6. Principio de “Comportamiento humano”

Establece que las politicas, practicas y decisiones de las TIC deben demostrar respeto por el
comportamiento humano, incluyendo las necesidades actuales y cambiantes de todas las
personas que forman parte del proceso.

Las tareas relativas a este principio son:
Evaluar
- las actividades de las TIC para asegurar que el factor humano fue considerado e

identificado apropiadamente.
Dirigir

- las actividades de las TIC para que sean conscientes de la intervencién del factor
humano
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- acciones para que los riesgos, oportunidades, problemas y preocupaciones puedan
ser identificados y reportados en cualquier momento

Controlar
- las actividades de las TIC, para asegurar que el factor humano identificado sigue
siendo pertinente, y que se le presta la debida atencion
- las practicas de trabajo, para asegurar que son consistentes con el uso apropiado de
las TIC

2.2.3. Modelo de madurez ISO/IEC 38500

Un modelo de madurez (Pérez, Velasquez y Pérez, 2016), es un conjunto estructurado de
elementos (buenas practicas, herramientas de medicién, criterios de andlisis, entre otros) que
permite identificar las capacidades instaladas de direccion en una organizacion, compararlas
con estandares, identificar debilidades y establecer procesos de mejora continua.

Los modelos de madurez derivan del Capability Maturity Model (CMM, 1993), desarrollado a
requerimiento del gobierno federal de los Estados Unidos de América, en 1986 por el Software

Engineering Institute (SEIl), para la evaluacién de procesos vinculados con el desarrollo de
software.

El objetivo de un modelo de madurez es describir una trayectoria evolutiva de mejora para un
proceso ad-hoc: de un proceso inmaduro, a uno maduro y disciplinado. Estas practicas clave
mejoran la capacidad de la organizacién para alcanzar las metas de costo, programacion,
funcionalidad y calidad del producto (Kumta y Shah, 2002).

En términos practicos, para Paulk (2009), un modelo trata de convenir una escala de medida y
después aplicarla . El enfoque de los modelos de madurez consiste en desarrollar un método
de asignacion de puntos para que una organizacién pueda calificarse, en una escala que van
desde el nivel inicial hasta el nivel optimizado.

En la figura 5 se muestra el modelo de madurez que se establece como referencia en la norma

ISO 38500:2008 (ISO, 2008), el cual fue adaptado por Fernandez Martinez y Llorens-Largo
(2012) para el gobierno de las TIC en las universidades.
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En este modelo se identifican los 6 principios establecidos por la norma y la madurez asociada
a cada principio. Cada uno de los principios tiene asociado un conjunto de indicadores que
permiten cuantificar el nivel de implementaciéon de buenas practicas y determinar el nivel de

madurez para cada principio.

NORMA ISO 38500

|
Principios ISO

|

INDICADORES PARA CADA PRINCIPIO ISO

Figura 5. Modelo de madurez ISO/IEC 38500:2008 para el gobierno de las TIC en las universidades
Fuente: (Fernandez Martinez y Llorens-Largo, 2012)

Esto significa que el modelo de madurez ISO/IEC 38500 permite establecer la situacion relativa
del gobierno de las TIC en la organizacién, obtener un panorama general de la empresa para
poder decidir hacia dénde debe encaminarse el gobierno de las TIC de forma eficiente, asi
como plantear el uso de una metodologia para medir el avance del gobierno de las TIC en
relacién con los objetivos de la organizacion.

2.2.3.1. Niveles de madurez (ISO/IEC 38500)

Las escalas del modelo de madurez ayudaran a explicar en donde existen deficiencias en la
administracion de las TIC y permitirdn determinar objetivos para establecer los puntos
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especificos en los que se requieren introducir mejoras; para ello se pueden comparar las
practicas de control de la organizacién con las mejores practicas referidas en la literatura.

El nivel adecuado de madurez estara influenciado por los objetivos de negocio y el entorno
operativo de la organizacion. El modelo de madurez define seis valores:

0 Inexistente. Total falta de un proceso reconocible. La organizacion ni siquiera ha

reconocido que hay un problema por resolver.

1 Inicial. Hay evidencia de que la organizacion ha reconocido que los problemas
existen y que necesitan ser resueltos. Sin embargo, no hay procesos estandarizados.
En cambio hay métodos ad hoc que tienden a ser aplicados en forma individual o caso
por caso. El método general de la administracion es desorganizado.

2 Repetible. Los procesos se han desarrollado hasta el punto en que diferentes
personas siguen procedimientos similares emprendiendo la misma tarea. No hay
capacitacién o comunicacion formal de procedimientos estandar y la responsabilidad
se deja a la persona. Hay un alto grado de confianza en los conocimientos de las
personas y por lo tanto es probable que haya errores.

3 Definida. Los procedimientos han sido estandarizados, documentados vy
comunicados a través de capacitacién. Sin embargo, se ha dejado en manos de la
persona el seguimiento de estos procesos y es poco probable que se detecten
desviaciones. Los procedimientos mismos no son sofisticados, sino que son la

formalizacién de las practicas existentes.

4 Administrada. Es posible monitorear y medir el cumplimiento de los procedimientos y
emprender acciones en donde los procesos parecen no estar funcionando
efectivamente. Los procesos estan bajo constante mejoramiento y proveen buena
practica. Se usan la automatizacién y las herramientas en una forma limitada o
fragmentada.

5 Optimizada. Los procesos han sido refinados hasta un nivel de la mejor practica,

basados en los resultados de mejoramiento continuo y disefio de la madurez respecto
de otras organizaciones. Las TIC se usan en una forma integrada para automatizar el

45



flujo de trabajo, suministrando herramientas para mejorar la calidad y la efectividad;
debido a ello, la empresa se adapta con rapidez.

El modelo establece una medida del progreso, conforme con el avance en niveles de madurez.
Cada nivel, a su vez, cuenta con un numero de requisitos que deben lograrse. Alcanzar estos
niveles se lleva a cabo mediante la satisfaccién o insatisfaccién de varias metas claras y
cuantificables descritas por el modelo.

Cada organizacion puede definir las condiciones que deben cumplirse para estar en cada nivel
de madurez del modelo. A manera de ejemplo, en la figura 6, se muestra el modelo de madurez
para el principio de “Responsabilidad” del modelo del gobierno de las TIC llamado GTI4U
(Fernandez Martinez y Llorens-Largo, 2012), en donde puede verse cédmo se establecen los
niveles de madurez y se incorporan las condiciones para cada uno de ellos.

Cada uno de los niveles de madurez (excepto el primero) tiene un cierto nimero de requisitos
que deben cumplirse para obtener dicho nivel. En el modelo, no se puede pasar a un nivel de

madurez superior sin haber cumplido todas las condiciones del nivel inferior.

Una vez que se tenga definido el modelo de madurez, es decir, que se hayan establecido las
condiciones que se deben cumplir para estar en cada uno de los niveles (0 al 5), lo siguiente es
identificar en qué nivel se encuentra la organizacion y establecer en cudl nivel se pretende estar

en el futuro, y posteriormente emprender un plan de accién para lograrlo.

En el modelo de gobierno de TIC que se presenta como ejemplo (GTI4U), que es un modelo
adaptado para aplicarse en el entorno de las universidades, se desarrollan seis modelos de
madurez, uno para cada principio de la norma ISO 38500 (ISO, 2008).

Para poder determinar el nivel de madurez, se establecen una serie de preguntas o condiciones

que las universidades pueden auto-evaluar facilmente a partir de las consideraciones de sus
equipos de gobierno.
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Figura 6. Ejemplo de un modelo de madurez.
Fuente: (Fernandez Martinez y Llorens-largo, 2012).
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2.2.4. Andlisis de la madurez por cada principio de la ISO 38500

En esta seccion se presenta un analisis del modelo de madurez de la norma ISO/IEC 38500, el
cual consiste en integrar algunas reflexiones para cada uno de los seis principios que incluye la
norma: responsabilidad, estrategia, adquisicién, desempefio, conformidad y comportamiento
humano) desde una perspectiva de las tareas (evaluar, dirigir y controlar) que nos indica el
modelo.

2.2.4.1. Madurez del principio de “Responsabilidad”

La madurez del principio con relacién a las tareas que incluye son:
Evaluar
Los directores deben:
- evaluar las opciones para la asignaciéon de responsabilidades en materia de uso
actual y futuro de las TIC.
- evaluar las opciones para la asignacién de responsabilidades, los directivos deberian
tratar de garantizar el uso y entrega efectiva, eficiente, aceptable de las TIC en apoyo
de los objetivos del negocio actuales y futuros.

Dirigir
Los directores deben:

asegurar que los planes se lleven a cabo de acuerdo con la estrategia de la
organizacion.

- supervisar que se establezcan los mecanismos apropiados del gobierno de las TIC

- recibir la informacién que necesitan para cumplir con sus responsabilidades y rendir
cuentas.

- supervisar el rendimiento de las personas para cumplir con las responsabilidades
que corresponden al gobierno de las TIC.

Controlar
Los directores deben:
- supervisar que se establezcan mecanismo adecuados del gobierno de las TIC
- vigilar que aquellos que tengan una responsabilidad asignada, reconozcan y

entiendan esa responsabilidad.
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- supervisar el desempefio de los responsables que gobiernan las TIC o interactian
con la alta direccion

2.2.4.2. Principio de “Estrategia”

La madurez del principio con relacién a las tareas que incluye son:

Evaluar
Los directores deben:
- evaluar la evolucion de las TIC y los procesos de negocio para asegurar que se
brinde apoyo a las necesidades actuales y futuras de la organizacion
- evaluar las actividades .

Dirigir
Los directores deben:
- dirigir la preparacién y el uso de los planes y politicas que aseguren la organizacion,
y que se beneficien de los avances de las TIC.
- alentar la realizacion de propuestas para usos innovadores de las TIC que permitan a
la organizacién tener nuevas oportunidades o desafios, o mejorar los procesos.

Controlar
Los directores deben:
- supervisar el progreso de las propuestas aprobadas, para asegurar que se estan
logrando los objetivos en los plazos requeridos y que se estan usando los recursos

asignados.
- supervisar el uso de las TIC para asegurar que se alcanzan los beneficios

propuestos.

2.2.4.3. Principio de “Adquisicién”

La madurez del principio con relacién a las tareas que incluye son:

Evaluar
Los directores deben:
- evaluar suficientes opciones para la compra de insumos de las TIC y de esta forma
integrar las propuestas
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- asegurar el equilibrio entre los riesgos vy la rentabilidad de las inversiones propuestas.

Dirigir
Los directores deben:

- asegurar que los activos de TIC (sistemas e infraestructura) sean adquiridos de una
manera adecuada, incluyendo la documentacién del proceso, y se aseguren de que
se reciba la capacitacién requerida.

- asegurar gque el abastecimiento de insumos (incluyendo los internos y externos)

apoyen las necesidades de negocio de la organizacion

Controlar
Los directores deben:

- supervisar las inversiones en las TIC para asegurar que proporcionan las
capacidades requeridas.

2.2.4.4. Principio de “Desempefo”

La madurez del principio con relacidn a las tareas que incluye son:

Evaluar
Los directores deben:
- valorar los medios propuestos por los administradores para asegurar que las TIC
soporten los procesos del negocio con la capacidad requerida.
- valorar los riesgos para la continuidad de las actividades de TIC y asegurar el
funcionamiento de la organizacion.
- valorar las opciones del uso de las TIC para asegurar la toma de decisiones
oportunas y eficaces en apoyo a los objetivos del negocio.
- valorar regularmente la eficacia y el rendimiento del sistema de organizacion para el
gobierno de las TIC.

Dirigir
Los directores deben:
- asegurar los recursos suficientes para que se cumpla con las necesidades de la
organizacion, de acuerdo con las prioridades y presupuestos.
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- garantizar que los responsables de TIC provean los datos correctos y los protejan de
pérdida o de un mal uso, en beneficio del negocio.

Controlar
Los directores deben:
- supervisar la medida en el que las TIC soportan el negocio.
- supervisar la asignacién de recursos y presupuesto, para asignar la prioridad de

acuerdo con los objetivos del negocio.

2.2.4.5. Principio de “Conformidad”

La madurez del principio con relacién a las tareas que incluye son:

Evaluar
Los directores deben:
- revisar peridodicamente el grado de cumplimiento de obligaciones (normativa,
legislacion), politicas internas, normas y directrices profesionales.
- revisar periédicamente la conformidad interna de la organizacién para su sistema de
gobierno de las TIC.

Dirigir
Los directores deben:
- guiar a los responsables para establecer mecanismos que garanticen que las TIC
cumplan con las obligaciones (normativa, legislacion) normas y directrices.
- establecer politicas para que la organizacién pueda cumplir con sus obligaciones
internas en el uso de las TIC.
- ordenar que todos los actos relativos a las TIC sean éticos.

Controlar
Los directores deben:

- vigilar el cumplimiento normativo en las TIC y la conformidad a través la practica de
auditorias y presentacién de informes, con la finalidad de garantizar que los
comentarios sean oportunos, completos y adecuados para la evaluacién de la
medida de la satisfaccién de la empresa.
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- supervisar las actividades de las TIC, incluida la eliminacién de los activos y datos,
para garantizar que se cumplan las normativas ambientales y otras obligaciones
pertinentes.

2.2.4.6. Principio de “Comportamiento humano”

La madurez del principio con relacién a las tareas que incluye son:
Evaluar
Los directores deben:
- evaluar las actividades de TIC para asegurar los comportamientos humanos son
identificados y considerados apropiadamente.

Dirigir
Los directores deben:
- las actividades de TIC para que sean conscientes de la intervencion del factor
humano
- proponer acciones para que los riesgos, oportunidades, problemas vy
preocupaciones puedan ser identificados, reportados y manejados de conformidad
con las politicas y procedimientos publicados. Posteriormente deben escalarlos a la
quienes tomen las decisiones pertinentes.

Controlar
Los directores deben:

- supervisar las practicas de trabajo, para asegurarse de que sean compatibles con el
uso adecuado de la informacion

Este andlisis permite identificar puntos béasicos acerca de los cuales se puede definir el propio

modelo de madurez, segun las consideraciones descritas anteriormente.
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2.3. Mejores practicas del gobierno de las TIC en las universidades

De acuerdo con el modelo GTI4U (Fernandez Martinez y Llorens-Largo, 2012), los pasos a
seguir para implantar un modelo de gobierno de las Tl en una universidad son:

» Preparacion de un ejercicio de autoevaluacion: se debe primero crear un comité
de gobierno de las TIC, establecer fechas, entre otras actividades.

» Autoevaluacion de buenas practicas: indicadores que valora cada miembro del
comité de gobierno de las TIC por separado

» Consenso de buenas practicas: reunion de consenso de todos los miembros del
comité de gobierno de las TIC para consensuar valores de los indicadores de buenas
practicas.

» Autoevaluacion de la madurez en gobierno de las TIC: indicadores que valora
cada miembro del comité de gobierno de las TIC por separado

» Consenso de madurez en gobierno de TIC: reunion de todos los miembros del
comité de gobierno de las TIC para consensuar valores de los indicadores de buenas
practicas

» Propuesta de mejora: definicion de las acciones de mejora para el plan de accién

de gobierno de las TIC en un proximo periodo

A continuacion se incluyen listados con una seleccion de rubros recomendados para evaluar
las buenas practicas y la madurez de una institucién de educacion superior. Este listado no es
exhaustivo ni pretende ser definitivo, pero puede ser una aportacién que resulte orientadora
para que cada IES pueda construir los conjuntos de indicadores que considere pertinentes.

Los aspectos que se incluyen son los que, a juicio del autor de este trabajo de investigacion,
son los mas adecuados en una etapa inicial o incipiente de la implantaciéon de un modelo de
gobierno de las TIC, para poder evaluar inicialmente las buenas practicas y la madurez en un
entorno universitario.

Estos aspectos se deben poner a consideracion de los directores de TIC o CIO de las
universidades, quienes las podran valorar y utilizar convenientemente para impulsar un estudio
inicial: se han incluido en el presente trabajo para orientar a los que van a emprender la
implementacion de un modelo de gobierno de las TIC. Estos aspectos se presentan agrupados

por cada principio de la norma ISO/IEC 38500.
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2.3.1. Consideraciones para evaluar buenas practicas: principio de “Responsabilidad”

Tabla 2.
Evaluacion de buenas practicas, principio de “Responsabilidad”. Norma ISO/IEC 38500

ID Aspectos a considerar

1 El equipo de gobierno planifica de manera activa las TIC en la universidad.

2 El equipo de gobierno conoce la importancia del gobierno de las TIC en la universidad.

3 El equipo de gobierno ha seleccionado el modelo de gobierno que se desea implantar,
lo ha comunicado, es conocido y es apoyado por la universidad.

4 Todos en la universidad entienden que el equipo de gobierno es el responsable del
gobierno de las TIC.

5 El equipo de gobierno ha asignado la responsabilidad de dirigir la gestion de las TIC a
un CIO.

6 ElI CIO cumple con el perfil deseable para cumplir con las responsabilidades que se le
encomendo.

7 El CIO forma parte del equipo de gobierno de la universidad y participa en la toma de
decisiones de gobierno.

8 EI CIO participa en la elaboracion de los planes estratégicos de la universidad.

9 El equipo de gobierno ha identificado y documentado los roles y responsabilidades
relacionadas con la estrategia y el gobierno de las Tl y los ha asignado a individuos y
comités.

10 El equipo de gobierno ha creado un comité de direccion de las TIC, dirigido por el CIO,
que coordina los proyectos Tl y revisa la gestion de las operaciones de las TIC

11 El comité de direccion de las TIC incluye la representacion de todos los grupos de
interés y principales usuarios de los servicios basados en las TIC.

12 La universidad cuenta con un cuadro de mando de negocio.
13  La universidad cuenta con un cuadro de mando de las TIC.

14 La universidad cuenta con un catélogo de indicadores de las TIC.

15 Los directivos de la universidad analizan si a aquellos a los que se les ha asignado
responsabilidades las comprenden, las asumen y las ejercen.

Nota: Aspectos a considerar para evaluar buenas practicas en instituciones educativas para el principio de “Responsabilidad® de la
norma ISO/IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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Tabla 3.
Evaluacion de la madurez, principio de “Responsabilidad”. Norma ISO/IEC 38500

Valor Tarea Criterio

Los directivos no han asignado responsabilidades en relacion con las
TIC.

Los directivos asignan responsabilidades con base en criterios propios
pues no conocen modelos ya establecidos.

Los directivos asignan responsabilidades respecto de la gestion y

2 Evaluar también algunas de gobierno de las TIC pero no aplican ningn modelo
de gobierno de las TIC.

Los directivos tienen en cuenta las competencias de aquellos a los que
asigna responsabilidades de gobierno TIC. Estas personas son los mas

0 Evaluar

1 Evaluar

s SELE] altos responsables de la universidad y estan asistidos por expertos en
TIC que comprenden los objetivos institucionales.
Los directivos aseguran el uso eficaz, eficiente y aceptable de las TIC,

4 Evaluar X . - . .
con el fin de satisfacer los objetivos actuales y futuros de la universidad.
Los directivos evallan la competencia de aquellos en los que han
depositado la responsabilidad de tomar decisiones respecto de las TIC,

B Evaluar supervisan si las han ejercido adecuadamente, revisan los modelos para
asignar responsabilidades y revisan las capacidades de los
responsables.

0 Dirigir Los directivos no toman decisiones relacionadas con las TIC.

1 Dirigir LLos directivos toman la responsabilidad de decidir respecto de las TIC.

Los directivos han disefiado una estrategia de las TIC, alineada con la
2 Dirigir estrategia global de la universidad y han decidido aplicar un modelo de
gobierno de las TIC.
Los directivos reciben la informacion que necesitan para ejercer su
responsabilidad de tomar decisiones y rendir cuentas.
Los directivos han conseguido que toda la universidad esté implicada en
el gobierno de las TIC.
Los directivos reciben la informacion que necesitan para tomar
o Dirigir decisiones y promueven de manera proactiva la busqueda de otra
informacion interesante.
Los directivos no realizan ningun tipo de seguimiento del trabajo de los

3 Dirigir

4 Dirigir

0 Controlar
responsables de las TIC.
Los directivos llevan a cabo un seguimiento informal de las
1 Controlar . . -
responsabilidades relacionadas con la gestidn de las TIC.
5 Controlar Los directivos comprueban si comprende su responsabilidad aquel al
que se le ha asignado.
LLos directivos comprueban que se han establecido los mecanismos
3 Controlar

apropiados para un buen gobierno de las TIC.

Los directivos miden el rendimiento de los responsables del gobierno de
4 Controlar | las TIC, tanto de los que deciden como de aquellos que les suministran
la informacion.

Los directivos miden el rendimiento de los responsables del gobierno de

5 Controlar las TIC, y lo comunican a los diferentes grupos de interés.

Nota: Aspectos a considerar para evaluar la madurez en instituciones educativas para el principio de “Responsabilidad” de la
norma ISO/IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)

55



2.3.2. Consideraciones para evaluar buenas practicas: principio de “Estrategia

Tabla 4.
Evaluacion de buenas practicas, principio de “Estrategia”. Norma ISO/IEC 38500

ID Aspectos a considerar

1 Elequipo de gobierno promueve el disefio de un plan estratégico de las TIC alineado
con la estrategia global de la universidad.

o Elequipo de gobierno promueve el disefo de un plan estratégico de la universidad que
también incluye las estrategias de TIC para asegurar la alineacion de ambas.

3 El plan estratégico de la universidad se actualiza periddicamente.

El equipo de gobierno promueve un estudio a corto y largo plazo para determinar cuéles
son 0s recursos (econdémicos, humanos, etc.) necesarios para cubrir los objetivos
estratégicos de las TIC.

El equipo de gobierno disefia un conjunto de politicas de las TIC, alineadas con la

estrategia de la universidad, que son un referente para orientar a aquellos que tienen

que tomar decisiones relacionadas con las TIC en la universidad.

6 El equipo de gobierno promueve la comunicacion adecuada de las politicas de las TIC

de manera que son conocidas, comprendidas y respetadas por toda la universidad.

Se ha disefiado un procedimiento para medir si las politicas de las TIC son conocidas,

comprendidas y respetadas en la universidad.

8 El equipo de gobierno promueve la realizacion de un estudio que evalla la satisfaccion
de los diferentes grupos de interés con los planes y politicas TIC de la universidad.

9 El equipo de gobierno planifica las adquisiciones TIC con la suficiente antelacion y son
incluidas en el presupuesto del siguiente ano.

10 El equipo de gobierno disefia un programa a largo plazo que tiene por objetivo llevar a
cabo todos los desarrollos de TIC que la universidad necesita para cubrir las
necesidades de sus usuarios.

11 El equipo de gobierno sabe cuantos proyecto de TIC no se encuentran aun integrados y
sin embargo deberian estarlo.

12 El equipo de gobierno disefa una politica en donde se expresa el apoyo a la innovacion
tecnoldgica en el campus.

13 El equipo de gobierno asignd una responsabilidad cuyo objetivo sea el de evaluar las
tecnologias emergentes y planificar su incorporacion si son adecuadas para satisfacer
los objetivos estratégicos de la universidad.

14 El equipo de gobierno promueve procesos que permitan evaluar las tecnologias
emergentes y planificar la incorporacion de las tecnologias si son adecuadas para la
institucion.

15 El equipo de gobierno promueve un plan de formacion para todos los grupos de interés

de la universidad, con la finalidad de promover el dominio de las tecnologias y la

concientizacion de su importancia para la universidad.

Nota: Aspectos a considerar para evaluar buenas practicas en instituciones educativas para el principio de “Estrategia” de la

norma ISO/IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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Tabla 5.
Evaluacion de la madurez, principio de “Estrategia”. Norma ISO/IEC 38500

Valor Tarea Criterio

Los directivos no disponen de desarrollos de TIC suficientes para cubrir
las necesidades de los usuarios.

Los directivos supervisan la actividad de las TIC pero no de manera
alineada con los objetivos estratégicos de la universidad.

Los directivos analizan todos los riesgos pero desde el punto de vista
técnico y de cumplimiento normativo, pero no del negocio.

Los directivos supervisan la actividad de TIC que se encuentra alineada
con |los objetivos estratégicos de la universidad.

Los directivos analizan sus planes y sus politicas para asegurarse de que
las actividades de TIC estan alineadas con los objetivos institucionales, -
aunque cambien las circunstancias-, incluyen las mejores practicas y
satisfacen a todos los grupos de interés.

Los directivos gestionan los riesgos actuales y realizan una prevision

5 Evaluar proactiva de los riegos futuros relacionados con la evolucion de las TIC y
del negocio.

Los directivos llevan a cabo una gestion de TIC sin ningun tipo de
planificacion futura.

La falta de implicacion de todos los directivos evita que se disefien
politicas globales relacionadas con las TIC.

Los directivos llevan a cabo una planificacion de las TIC a un mediano
2 Dirigir plazo pero desde el punto de vista de la tecnologia y no de los objetivos
institucionales.

Los directivos llevan a cabo una planificacion estratégica de las TIC
alineada con los objetivos estratégicos de la universidad.

Los directivos deberian alentar las propuestas de usos innovadores de
las TIC, que permitan a la universidad responder a nuevos desafios,
explotar nuevas oportunidades de negocio 0 mejorar los procesos en
explotacion.

La cultura de innovacién en TIC se caracteriza por ser continua,
proactiva y adelantarse a las necesidades de la universidad.

Los directivos no llevan a cabo ningun tipo de seguimiento de la
actividad de TIC.

Los directivos llevan a cabo un seguimiento superficial de los proyectos
de cara a justificar los gastos.

Los directivos miden los resultados de los proyectos de TIC desde el

2 Controlar = punto de vista operativo, pero no de los objetivos de negocio de la
universidad.

Los directivos comprueban si las politicas relacionadas con las TIC se
estan aplicando en toda la universidad.

Los directivos miden los resultados de las iniciativas de TIC para
comprobar que se han alcanzado los beneficios esperados.

Los directivos revisan periddicamante los resultados de los programas
o Controlar = plurianuales para ver si alcanzan los objetivos en el plazo y con los
recursos planificados.

0 Evaluar
1 Evaluar
2 Evaluar

3 Evaluar

4 Evaluar

0 Dirigir

1 Dirigir

3 Dirigir

4 Dirigir

o Dirigir
0 Controlar

1 Controlar

3 Controlar

4 Controlar

Nota: Aspectos a considerar para evaluar la madurez en instituciones educativas para el principio de “Estrategia” de la norma ISO/
IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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2.3.3. Consideraciones para evaluar buenas practicas: principio “Adquisicién”

Tabla 6.
Evaluacion de buenas practicas, principio de “Adquisicién”. Norma ISO/IEC 38500

ID Aspectos a considerar

1 El'equipo de gobierno ha establecido un procedimiento para medir de manera clara e
inequivoca cuanto gasta la universidad en TIC anualmente.

o Launiversidad dispone de un centro de gastos unico y centralizado para llevar a cabo
las principales inversiones en TIC de la universidad.

3 Elequipo de gobierno ha disefiado y publicado una politica que oriente acerca de los
diferentes tipos de relacidn con los proveedores.

4 Launiversidad optimiza sus compras utilizando buenas practicas (por ejemplo,
consorcios de compras, negociacion de descuentos, compra de ofertas, etc.).

5 Se han establecido acuerdos de nivel de servicio con todos los proveedores de TIC.

6 El equipo de gobierno ha promovido un estudio acerca de la viabilidad de externalizar

algunos servicios, que incluye tanto beneficios como riesgos para la universidad.

El equipo de gobierno ha decidido establecer una "cartera de proyectos" como

metodologia para llevar a cabo la planificacion de las adquisiciones TIC, de manera

alineada con los objetivos estratégicos de la universidad.

8 Se ha establecido una plantilla para la redaccion de los proyectos TIC, que incluya toda
la informacién relevante (objetivos, beneficios, pasos a seguir, criterios de rendimiento y
riesgos asociados) que necesita el equipo de gobierno para establecer el orden de
ejecucion de los mismos.

9 A la hora de calcular el coste de un proyecto TIC, se tienen en cuenta los costes de
inversion y mantenimiento de las TIC, pero también el coste de los recursos humanos,
su formacion y en general el coste de los cambios organizativos que provocara dicho
proyecto.

10 Entre los criterios a evaluar a la hora realizar una adquisicion de TIC, se incluye el que la
propuesta sea integrable con las tecnologias existentes, basadas en estandares, flexible
y adaptable a los cambios futuros que se produzcan en la universidad.

11 El equipo de gobierno es el responsable Ultimo y decide la prioridad de todos los
proyectos TIC que se van a ejecutar (tanto los centralizados como los delegados) de
manera que dedicara la mayor parte de los recursos a los proyectos mas importantes.

12 El equipo de gobierno ha promovido la elaboracién de un procedimiento para medir si
los resultados de los proyectos una vez finalizados han alcanzado los objetivos
esperados.

13 A la hora de calcular los beneficios de un proyecto TIC se mide una amplia gama de
elementos que van desde el ahorro de costes a la satisfaccion de los usuarios.

14 El equipo de gobierno publica periddicamente los beneficios obtenidos por la

universidad gracias a los resultados de los proyectos de TIC finalizados.

El equipo de gobierno apoya las iniciativas encaminadas al intercambio de experiencias

15 > -
y la colaboracion con otras universidades

Nota: Aspectos a considerar para evaluar buenas practicas en instituciones educativas para el principio de “Adquisicién” de la
norma ISO/IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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Tabla 7.
Evaluacion de la madurez, principio de “Adquisicion”. Norma ISO/IEC 38500

Valor Tarea Criterio

Los directivos universitarios no deciden sobre las principales

0 Evaluar adquisiciones de TIC.

1 Evaluar qu Qirectivos depidgn sobre las adquisiciones al tener en cuenta
principalmente criterios de ahorro de costos.

2 Evaluar Los directivos deciden de manera conjunta y consensuada sobre cuales

son las inversiones de TIC institucionales.
Los directivos evallan las nuevas adquisiciones con base en un analisis
8 Evaluar exhaustivo que incluye: objetivos, beneficios, pasos a seguir, criterios de
rendimiento y riesgos asociados.
Los directivos universitarios realizan un analisis exhaustivo de los costes,
4 Evaluar beneficios y riegos de las diferentes alternativas y se deciden por la que
equilibre riesgos y valor econémico.
Los directivos conocen y aplican las mejores practicas conocidas en
5 Evaluar cuanto a la gestion de las adquisiciones (externalizacion, compras
consorciadas, renting, etc.).
Los directivos no han establecido ningun procedimiento acerca de cémo
realizar las adquisiciones de TIC.
Los informes que se elaboran de cara a justificar una adquisicion suelen
1 Dirigir incluir mas informacion técnica y econémica que otros criterios de
decision directiva.
LLos directivos han disefado politicas y procedimientos internos que
2 Dirigir incluyen los criterios generales a tener en cuenta de cara a una
adquisicion de TIC.
Al redactar un proyecto se incluyen objetivos, beneficios, pasos a seguir,
criterios de rendimiento y riesgos asociados.
La documentacion de los proyectos de TIC incluyen criterios a evaluar
4 Dirigir regularmente para decidir respecto de la continuidad o el momento de la
interrupcion del servicio o la retirada de un equipamiento TIC.
Los directivos han desarrollado un procedimiento para establecer si una
o Dirigir vez implantado, el recurso adquirido satisface las necesidades de la
universidad.
Los directivos no comprueban si las TIC satisfacen los objetivos para los
que se adquirieron.
A la hora de calcular el coste de un proyecto se tienen en cuenta sobre
todo, los costes de inversidon y mantenimiento y se suelen excluir otros
costes (recursos humanos e iniciativas formativas) derivados del cambio
organizativo que provoca el proyecto de TIC.
Los directivos conocen cuales son los recursos de TIC con los que
cuenta actualmente la universidad.
LLos directivos miden los resultados de los proyectos para establecer si
han alcanzado los objetivos esperados.
Los directivos realizan el seguimiento de los proyectos que se estan
4 Controlar = implantando y de los servicios en explotacion para asegurarse de que
alcanzan los objetivos establecidos.
LLos directivos conocen el coste repercutido a cada servicio en virtud de
S Controlar = todos los costes de adquisicion, mantenimiento y resto de costes
aplicables (contabilidad analitica).

0 Dirigir

8 Dirigir

0 Controlar

1 Controlar

2 Controlar

3 Controlar

Nota: Aspectos a considerar para evaluar la madurez en instituciones educativas para el principio de “Adquisicion” de la norma
ISO/IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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2.3.4. Consideraciones para evaluar buenas practicas: principio de “Desempefio

Tabla 8.
Evaluacion de buenas practicas, principio de “Desempefio”. Norma ISO/IEC 38500

ID Aspectos a considerar

1 El'equipo de gobierno ha disefado y publicado una politica que refleja cual es el
rendimiento esperado de los procesos universitarios basados en TIC.

o Elequipo de gobierno supervisa si el uso no eficiente de las TIC afecta a su rendimiento
y se comunican los resultados a los usuarios para que sean conscientes de la
necesidad de un buen uso.

3 Periddicamente se lleva a cabo una auditoria para comprobar el rendimiento de los
servicios TIC en explotacion.

4 Elequipo de gobierno ha dedicado suficientes recursos para mantener el rendimiento
de los servicios basados en TIC con un alto grado de satisfaccion de los grupos de
interés relacionados con dicho servicio.

5 Elequipo de gobierno analiza en qué medida las TIC ayudan a alcanzar las metas
estratégicas de cada servicio universitario.

g Elequipo de gobierno es informado acerca de los riesgos y problemas de seguridad
que pueden afectar a la continuidad de los servicios para que ellos puedan decidir cuél
es el nivel de riesgo aceptable para la universidad.

7 Se ha disefiado un plan de contingencias que contemple la recuperacion de un servicio
en el menor tiempo posible tras un grave incidente.

8 Se ha disefiado un procedimiento que asegure que el equipo de gobierno recibe la
informacion necesaria para ayudarle a tomar decisiones.

9 Se dispone de las medidas de seguridad necesarias para mantener la integridad y la
calidad de la informacion institucional.

10 El equipo de gobierno ha asignado una responsabilidad relacionada con establecer la

estructura de la informacion y el andlisis inteligente de la misma desde un punto de vista

estratégico.

El equipo de gobierno analiza periédicamente cudles son los requerimientos de los

usuarios (por ejemplo, de los empleados y de los estudiantes).

12 La universidad gestiona activamente las expectativas de los usuarios (por ejemplo, a
través de descripcion de servicios, acuerdos de nivel de servicio, etc.).

13 Se han establecido y se revisan los acuerdos de nivel de servicio con los usuarios de los
servicios TIC.

14 En caso de detectar desviaciones en los niveles de servicio acordado se adoptan
medidas correctoras.

15 El equipo de gobierno ha promovido el disefio de un procedimiento para analizar la
satisfaccion de los diferentes grupos de interés en relacion con los servicios
universitarios basados en TIC en explotacion.

11

Nota: Aspectos a considerar para evaluar buenas practicas en instituciones educativas para el principio de “Desempefio” de la
norma ISO/IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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Tabla 9.
Evaluacion de la madurez, principio de “Desempefio”. Norma ISO/IEC 38500

Valor Tarea Criterio

Los directivos universitarios no evallan la actividad de TIC pues se

0 Evaluar delega totalmente en los gestores de TIC.
’ Evaluar Los dirgctivos evallan las propuestlas Qperativas dg Ios gestores de TIC
pero sélo desde el punto de vista técnico y/o econdmico.
Los directivos analizan y conocen las necesidades de los usuarios de los
2 Evaluar .
servicios TIC.
Los directivos comprueban que las soluciones operativas se mantengan
8 Evaluar en buen funcionamiento (con el dimensionamiento y capacidades
requeridas) a los procesos universitarios basados en TIC.
Los directivos conocen y gestionan el riesgo para la integridad y la
4 Evaluar . ) .
calidad de la informacion.
Eval Los directivos aseguran la integridad y la calidad de la informacion actual
S valuar y futura mediante revisiones periédicas.
0 Dirigir !_a pllapificaoién es muy dificil porque los recursos TIC son claramente
insuficientes.
’ Tl Log reqursps TIC cubren las principales operaciones de los servicios
universitarios actuales (pero no todas las deseables).
Los directivos disefian politicas y normas para reflejar los aspectos mas
2 Dirigir importantes del rendimiento de los procesos universitarios basados en
TIC.
3 T Los.d‘irectivos comienzgn a recibir informacion adecuada para la toma de
decisiones pero sigue siendo escasa.
Los directivos se aseguran de que se dispone de suficientes recursos
4 Dirigir para que las TIC satisfagan las necesidades de los servicios

universitarios actuales, de acuerdo con las prioridades establecidas, asf
como de mantenerlos e invertirlos en innovacion de TIC.

Los directivos se aseguran de que se dispone de suficientes recursos

5 Dirigir TIC para mantener el negocio actual y para invertir en innovacion de TIC,
lo que asegura la evolucion futura del negocio.

0 Controlar = No se realiza ninguna medida de rendimiento de las TIC.

Solo se mide el coste de los servicios como indice a la hora de priorizar
la asignacion de recursos de TIC.
LLos directivos comprueban que hay politicas y normas internas
2 Controlar = establecidas para los aspectos mas importantes del rendimiento de los
procesos universitarios.
Los directivos comprueban que se cumplen las politicas y normas
8 Controlar = internas establecidas para los aspectos mas importantes del rendimiento
de los procesos universitarios.
Los directivos monitorizan el grado en el cual los recursos € inversiones
asignadas son priorizadas de acuerdo con los objetivos de negocio.
Los directivos comprueban periddicamente en que medida se cumplen
o Controlar = las politicas y normas relacionadas con el rendimiento adecuado de las
Tly la calidad de la informacion.

1 Controlar

4 Controlar

Nota: Aspectos a considerar para evaluar la madurez en instituciones educativas para el principio de “Desempefio” de la norma
ISO/IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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2.3.5. Consideraciones para evaluar buenas practicas: principio de “Conformidad”

Tabla 10.
Evaluacion de buenas practicas, principio de “Conformidad”. Norma ISO/IEC 38500

ID Aspectos a considerar

1 El'equipo de gobierno ha asignado formalmente la responsabilidad de conocer la
legislacion relacionada con las TIC a una persona o grupo de ellas.

o Elequipo de gobierno ha definido y publicado un catalogo con todo tipo de politicas
relacionadas con las TIC, para orientar al resto de los universitarios sobre como
implementar las TIC en el campus.

3 Elequipo de gobierno ha promovido el disefio y publicacién de un conjunto de
procedimientos y normas internas que desarrollan las politicas de TIC definidas
previamente.

4 Elequipo de gobierno ha promovido procesos de comunicacion de las politicas internas
y leyes que afectan a las TIC para facilitar su conocimiento, en todos los niveles de la
comunidad universitaria.

5 Elequipo de gobierno ha asignado la responsabilidad de controlar que se satisfaga el
cumplimiento normativo a una persona o grupo.

6 Elequipo de gobierno revisa periddicamente las competencias de los responsables de
asegurar el cumplimiento normativo de TIC en la universidad.

7 Elequipo de gobierno es informado del nivel de cumplimiento de las leyes externas y
politicas y procedimientos internos.

8 Los responsables de los proyectos y servicios TIC consideran las leyes y normas
externas y las politicas y procedimientos internos relacionados con las TIC.

9 Se llevan a cabo auditorias internas para comprobar que los proyectos y servicios TIC
cumplen con las leyes y normas externas, las politicas y los procedimientos internos
relacionados con las TIC.

10 Se llevan a cabo auditorias externas para comprobar que los proyectos y servicios TIC
cumplen con las leyes y normas externas y las politicas y procedimientos internos
relacionados con las TIC.

11 El equipo de gobierno es informado del resultado de las auditorias internas y externas,
que expresan de manera clara el nivel de cumplimiento normativo de la universidad y los
riesgos que conlleva.

12 Se ha elaborado y se mantiene actualizado un catélogo de referencia que contiene los
estandares relacionadas con las TIC aplicables o ya aplicados a la universidad.

13 El equipo de gobierno ha disefiado y difundido una politica que promueve el uso
generalizado en la universidad de estandares y buenas préacticas profesionales
relacionadas con las TIC.

14 La gestion de las TIC se lleva a cabo con base en metodologias estandares (por

ejemplo ITIL o ISO 20000).

El gobierno de las TIC Se lleva a cabo con base en estandares (ISO 38500, COBIT,

15
etc.).

Nota: Aspectos a considerar para evaluar buenas practicas en instituciones educativas para el principio de “Conformidad” de la
norma ISO/IEC 38500.
Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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Tabla 11.

Evaluacion de la madurez, principio de “Conformidad”. Norma ISO/IEC 38500

Valor Tarea Criterio
0 Evaluar Los directivos universitarios no conocen qué legislacion existe en relacion
con las TIC.
’ Evaluar Los directivos conocen los principales estandares relacionados con las
TIC, aunque no se apliguen de manera generalizada.
Los directivos han disefiado una politica que promueve el uso
2 Evaluar X . o
generalizado de estandares y buenas practicas de TIC.
3 Evaluar Los directivos conocen la importancia de un buen gobierno de las TIC y
han asumido la responsabilidad de supervisar su cumplimiento.
4 Evaluar Los directivos apoyan la adopcion de un sistema de gobierno de las TIC
y estan impulsando su implantacion.
Los directivos evallan periddicamente si se llevan a cabo todos los
5 Evaluar . : :
procesos establecidos en su sistema de gobierno de las TIC.
0 Diriair No existen mecanismos para promover el cumplimiento de leyes,
9 normas y estandares.
Los responsables de TIC tienen un comportamiento profesional y
1 Dirigir adecuado en relacion a las normas, aungue no existen mecanismos
formales para alcanzar su cumplimiento.
Los directivos han establecido procesos de comunicacion de las politicas
2 Dirigir que facilitan su conocimiento por todos los niveles de la comunidad
universitaria.
. Los directivos han planificado la adopcién de un sistema de gobierno de
3 Dirigir
las TIC.
Los directivos han puesto en marcha mecanismos que comprueban si
4 Dirigir las politicas se estan respetando, y otros que impulsan el cumplimiento
de las normas internas relacionadas con las TIC.
. Los directivos planifican la actualizacion de los procesos propios del
© Dirigir . : Yy
gobierno de las TIC establecidos en la organizacion.
LLos directivos no comprueban si la universidad cumple con las normas y
0 Controlar .
estandares.
’ Controlar Solo algunos individuos o en proyectos concretos se comprueba el
cumplimiento normativo (0 sea no de manera generalizada).
2 Controlar  Los directivos comprueban que se cumplen al menos las leyes externas.
Los directivos reciben informes acerca del cumplimiento normativo e
3 Controlar . o .
implementacion de estandares.
Los directivos comprueban que las TIC preservan la privacidad y el
4 Controlar o - . .
conocimiento estratégico de la universidad.
Periédicamente, los directivos realizan auditorias (internas y externas)
® Controlar = para comprobar el cumplimiento de leyes y procedimientos internos

propios de un buen gobierno de las TIC.

Nota: Aspectos a considerar para evaluar la madurez en instituciones educativas para el principio de “Conformidad” de la norma

ISO/IEC 38500.

Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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2.3.6. Consideraciones para evaluar buenas practicas: Principio “Comportamiento

humano”

Tabla 12.

Evaluacion de buenas practicas, principio de “Comportamiento humano”. Norma ISO/IEC 38500

ID

Aspectos a considerar

10

11

12

13

14

15

Se identifican los diferentes grupos de interés y usuarios de los servicios de TIC de la
universidad.

Se documenta formalmente como va a participar cada uno de los grupos de interés y
usuarios de los servicios en las nuevas iniciativas de TIC.

Se realizan diferentes agrupamientos en los grupos de interés para darles un trato
diferenciado, a la hora de implicarlos en los procesos de cambio soportados por las
TIC.

El equipo de gobierno ha promovido el disefio de un procedimiento que sirva para
conocer las necesidades y preocupaciones relacionadas con las TIC de los grupos de
interés afectados por las mismas.

En el analisis de riesgos se identifican los factores relacionados con la resistencia al
cambio de las personas 0 grupos afectados y la falta de compromiso de los implicados.
En la planificacion de los proyectos de TIC se incluyen acciones destinadas a paliar el
riesgo relacionado con la falta de compromiso de los participantes.

Se ha puesto en marcha un proceso de sensibilizacion que conduzca a disminuir la
resistencia de las personas ante un proceso de cambio basado en las TIC.

En la planificacion de los proyectos TIC se incluyen las responsabilidades asignadas a
todos los participantes y las acciones encaminadas a medir en qué medida contribuye
la implicacion de dichas personas en el éxito del proyecto y por tanto al proceso de
cambio que promueve.

Se han creado comisiones y grupos de trabajo para facilitar la participacion, y por tanto
la implicacion, de los grupos de interés en el disefio, supervision y evaluacion final de los
procesos de cambio basados en las TIC.

En la planificacion de los proyectos TIC se incluye una fase de formacion a los grupos
de interés acerca del cambio que se va a llevar a cabo en el servicio universitario al que
afecta la iniciativa de TIC.

En la planificacion de los proyectos de TIC se incluye una fase de formacion cruzada,
formando a los responsables del servicio universitario en temas de TIC y a los técnicos
en el proceso universitario afectado por la iniciativa de TIC.

Se ha disefiado una estructura de carrera profesional que refleje promociones basadas
en la adquisicion de destrezas (también de TIC) y en los éxitos obtenidos durante los
procesos de cambio.

Existe un procedimiento establecido para medir el nivel de destrezas (en especial las
relacionadas con las TIC) de los individuos de los diferentes grupos de interés.

El equipo de gobierno conoce cuales son los recursos humanos disponibles, cual es su
carga de trabajo en todo momento y qué potencial humano se encuentra disponible
para abordar nuevas iniciativas de TIC evitando sobrecargas.

Existe un procedimiento establecido para medir en qué medida cada proyecto de TIC
incrementa la carga de trabajo de cada individuo o grupo participante y existen
indicadores que determinen si es adecuada.

Nota: Aspectos a considerar para evaluar buenas practicas en instituciones educativas para el principio de “Comportamiento

humano” de la norma ISO/IEC 38500.

Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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Tabla 13.

Evaluacion de la madurez, principio de “Comportamiento humano”. Norma ISO/IEC 38500

Valor Tarea

Criterio

0 Evaluar

1 Evaluar

2 Evaluar

3 Evaluar

4 Evaluar

& Evaluar

0 Dirigir

1 Dirigir

2 Dirigir

3 Dirigir

4 Dirigir

o Dirigir

0 Controlar
1 Controlar
2 Controlar
3 Controlar
4 Controlar
5 Controlar

Nota: Aspectos a considerar para evaluar la madurez en instituciones educativas para el principio de “Comportamiento humano

de la norma ISO/IEC 38500.

Los directivos universitarios no son conscientes de la importancia que
tiene el comportamiento de las personas para el éxito de las iniciativas
de TIC.

LLos directivos se preocupan porque participen en la actividad de TIC
todas las personas que se necesitan para completarla.

Los directivos se preocupan por establecer quiénes son las personas
que estan involucradas y cuales estan afectadas por las actividades de
TIC.

Los directivos tienen en cuenta que la carga de trabajo de cada individuo
0 grupo sea la adecuada.

Los directivos procuran abordar la posible resistencia de las personas al
cambio de manera positiva y proactiva.

Se identifican periddicamente cuales son las personas a las que hay que
implicar en los procesos de cambio que son extensibles a toda la
universidad y que generan nuevas capacidades para la institucion.

LLos directivos universitarios no tienen en cuenta el posible
comportamiento de las personas a la hora de planificar las actividades
de TIC.

Algunos proyectos de TIC se retrasan o fallan por falta de implicacion de
las personas involucradas en el mismo.

Se informa a la comunidad universitaria de los proyectos TIC que se van
a llevar a cabo.

Los directivos planifican la formacion integral a los responsables de los
servicios universitarios para involucrarlos en los procesos de cambio.
Los directivos han promovido la creacién de comisiones y grupos de
trabajo para facilitar la participacion y por tanto, la implicacion de los
grupos de interés en los procesos de cambio.

LLos directivos tienen previsto que cualquier persona afectada o
involucrada en la actividad de TIC pueda informar acerca de sus
necesidades y preocupaciones e identificar las oportunidades y los
riesgos propios de dicha actividad.

No se mide como influye el comportamiento de las personas en el éxito
de las procesos soportados por las TIC.

Los directivos realizan el seguimiento de los proyectos basado sélo en
indicadores técnicos.

Se realiza una evaluacion final de los proyectos de TIC pero basada sélo
en indicadores técnicos y no directivos.

Los directivos realizan el seguimiento y la evaluacion final de los
proyectos y se mide su éxito con base en criterios e indicadores de
gobierno.

Los directivos saben cual es la satisfaccion de los distintos grupos de
interés involucrados con los resultados del proceso de cambio.

Los directivos miden siempre el éxito de los proyectos de TIC y
comparan sus resultados con el de otras universidades, comunicando
luego dicho analisis.

Fuente: Adaptado de (Fernandez Mayor, 2012)
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3. Factores considerados en la investigacion

3.1. Introduccion

Uno de los aspectos fundamentales del gobierno de las TIC es que permite a las
organizaciones que lo implementan, establecer una estructura interna para tomar decisiones
estratégicas (en relacion a las TIC, pero también para toda la organizacion), definir procesos
que permitan a esa estructura interna dirigir y controlar la organizacién buscando alcanzar los
objetivos institucionales, de tal forma que se afiada valor a través de la obtencion del maximo

provecho de los recursos de TIC con los que cuentan.

Esta obtencion de valor puede entenderse como un balance entre la gestién equilibrada de
riesgos, el valor de retorno de inversién sobre las TIC y sus procesos implementados. Es decir,
alinear las operaciones de TIC con las necesidades estratégicas de la organizacién, con una
supervision ejecutiva que asegure la obtenciéon de los resultados clave del negocio a través del
buen uso de las TIC.

Desde hace varios afos se ha discutido ampliamente el rol de la direccion estratégica en las
organizaciones. Dess y Lumpkin (2003) refieren que la direccion estratégica tiene cuatro
grandes atributos: primero, las metas y objetivos globales de la organizacién; segundo, la
inclusion en la toma de decisiones de multiples grupos de interés; tercero, incorporar tanto la
perspectiva del corto como la del largo plazo; y cuarta, el reconocimiento de inter-relaciones
entre eficacia y la eficiencia.

En tal sentido, es de suma importancia establecer un plan operativo, en el que la organizacién
establezca los objetivos que persigue, las acciones que va a realizar para alcanzar estos
objetivos y la manera en la que dispondra de sus recursos para alcanzar dichos objetivos. Sin
este instrumento fundamental, revisado y actualizado periddicamente, se carecera de una ruta,

de una carta de navegacion que de rumbo a la organizacion.

También es muy importante contar con un liderazgo proactivo, por parte del CIO, que en
términos de Daft et al. (2006), establezca una relacion de influencia hacia los miembros de la
organizacion para que todas las partes determinen llegar a cambios y resultados reales que
reflejen los propédsitos que se comparten. Esto es un elemento determinante en el logro de los
objetivos de la organizacion.
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Recientemente, Kark et al. (2016) en su encuesta global a los CIO 2016-2017, presentan

conclusiones interesantes sobre la toma de decisiones de los CIO en las organizaciones. En el

estudio se exploran diferentes formas en las que los CIO ofrecen un valor duradero a sus

organizaciones a través de patrones de actuacion que les permiten lograr los objetivos

planteados.

El estudio resalta la importancia para el CIO de desarrollar tres aspectos basicos: capacidad de

articular una visién y estrategia de la tecnologia; atraer y retener el talento; asi como mantener

una cultura de alto rendimiento en la organizacion.

El estudio sefala que los CIO mas exitosos tienen en comun cinco capacidades esenciales:

1.

Alineacion estratégica: para lograr que las actividades de TI contribuyan
decididamente con la estrategia del negocio y los objetivos de desempefio. Resulta
interesante que esta caracteristica haya sido mencionada como la mas importante
o critica, pero solo el 5% de los encentados en dicho estudio consideraron que esa

alineacién estratégica fuera realidad entro de su organizacion.

Ejecucion: para concluir todos los proyectos que incidan en una mejora del
rendimiento y reduzcan costos. Esta caracteristica es fundamental porque les
genera alos CIO credibilidad en la organizacion.

Vision y estrategia: El papel de los CIO es cada vez mas relacionado con los
aspectos clave del negocio de la organizacion y menos de tecnologia, mientras que
el papel de los CEO, tiene a asumir cada vez mas, decisiones relativas a las TIC.

Fomento de la innovacién y la disrupcién: Como las TIC estan presentes en la
mayor parte de las actividades de la organizacion, si se tiene conocimiento de las
directrices y expectativas de la alta direccion, las TIC tienen el potencial para
generar innovaciones, transformar los procesos y definir nuevos enfoques para

impulsar el valor del negocio y de los clientes.

Talento y la cultura: Los CIO deben encontrar las maneras de retener y reproducir el
talento humano de las organizaciones y generar una cultura donde el talento de Tl
logre mostrar su valia en el impulso del negocio, en la satisfaccién de las

necesidades de los usuarios internos y del mercado externo.
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De lo anterior podemos concluir que los CIO crean valor cuando logran entregar servicios de
TIC que estan en sintonia con las prioridades de la organizacion, por ello deben crear
capacidades de TIC que respalden las prioridades del negocio. Cuando hay un desajuste entre
las prioridades del negocio y el mandato del CIO, es porque los CIO estan rezagados en la
construccién de la capacidad de TIC adecuada.

Las necesidades y prioridades de las organizaciones cambian con el tiempo y los CIO deben
estar preparados para manejar estos cambios. Existen areas en las que existen oportunidades
para superar las brechas entre las expectativas de las organizaciones y las capacidades de TIC
que encabeza el CIO, entre ellas pueden identificarse: la mejora de los procesos clave de
negocio; la reduccién de costos y la mejora en eficiencia; el mantenimiento a los sistemas
informaticos; la gestion de la ciberseguridad; y la innovacioén en los procesos.

3.2. Establecimiento de las hipoétesis

Una hipdtesis es una afirmacién o proposicion no probada acerca de un fendmeno que se
pretende explicar (Hernandez Sampieri, Collado y Baptista Lucio, 2014). Para el presente
trabajo, en primer término se establecen hipotesis generales, surgidas naturalmente como las
respuestas probables a las preguntas de investigacion que se formularon.

Las hipotesis generales planteadas surgen a partir de las preguntas de investigacion; de las
hipotesis se desprenden sub-hipétesis que profundizan en aspectos especificos, desarrollan y
expresan los distintos aspectos considerados en las hipétesis generales.

Las preguntas de investigacion planteadas son:
® ¢Como puede una institucion de educacion superior mejorar el aprovechamiento de la
infraestructura y servicios de Tl con los que cuenta?

® ¢Qué acciones puede emprender una institucion educativa de caracter publico para
afrontar las crecientes demandas de apertura, de transparencia en la gestion, de
evaluacion y control, de rendicién de cuentas y responsabilizacién por el uso de los
recursos publicos que recibe y administra, ante la sociedad que las mantiene?

® ¢Qué factores son los mas influyentes en las instituciones publicas de educacion
superior, para la toma de decisiones estratégicas en materia de TI?
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A partir de las preguntas de investigacion se plantean algunas hipotesis y sub-hipotesis:

H1:

H2:

3.2.1.Hipétesis 1

Para que las organizaciones, particularmente las universidades publicas, aprovechen

el caracter estratégico de las tecnologias de informacion, y puedan desarrollar su

potencial para ser mas competitivas globalmente, deben desarrollar e implantar un

modelo de gobierno de las TIC, que les permita obtener el maximo provecho de las

TIC con las que ya cuentan.

H1S1:

H1S2:

H1S3:

La IES que cuentan con un plan operativo anual en materia de TIC,
actualizado periédicamente, solventan de mejor manera la operacién de los
servicios universitarios que las que no cuentan con dicho plan.

Los directivos de alto nivel que lideran de manera proactiva la planificacion
estratégica de las TIC, alcanzan los objetivos esperados, en el plazo y con

los recursos planificados en mayor proporcién que los que no lo hacen.

Los directores de TIC que participan de manera directa en la toma de
decisiones de alto nivel en sus instituciones, aprovechan mejor la
informacion, el conocimiento y la infraestructura de TIC para alcanzar los

objetivos estratégicos establecidos por la alta direccion.

3.2.2.Hipdtesis 2

En la medida que una institucién publica de educacién superior logre consolidar un

modelo de gobierno de TIC, avanzara también en transparentar su operacién y podra

transitar mas facilmente a un modelo de gobierno abierto que rinda cuentas claras a

todos los ciudadanos y transparente el uso de los recursos publicos con los que

opera.

H2S1:

H2S2:

H2S3:

Las IES que cuentan con sus procesos y procedimientos de gobierno de las
TIC documentados, tienen politicas de TIC méas conocidas, comprendidas y
respetadas en la institucion.

Las IES que logran brindar mas claridad a cada persona implicada en cuanto
al rol que tienen en los proyectos de TIC, tienen proyectos mas exitosos.

Las IES que han disefiado procesos de gobierno de las TIC, tienen asociados
positivamente mas factores de desempefo en sus proyectos de TIC que las
IES que no han disefiado este tipo de procesos.
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3.2.3.Hipétesis 3

H3: Para poder avanzar en la implantacién de un modelo de gobierno, las instituciones
publicas de educacién superior deben conocer su situacién actual, para establecer
una linea base que represente su punto de partida.

H3S1: Las IES que miden el éxito de sus proyectos de TIC y los comparan con los
de otras universidades, tienen mayores indices de satisfacciéon de sus
usuarios con respecto de sus servicios de TIC.

H3S2: Las IES que deciden de manera consensuada acerca de la adquisicién de
TIC, logran mejores retornos de inversion en sus proyectos de TIC, al tener
en cuenta los costos de inversion inicial, el mantenimiento, la preparacion de
los recursos humanos, su formacion y, en general, el costo de los cambios
organizativos que provocara dicho proyecto.

H3S3: Las IES que desarrollan planes de formacion que promuevan el dominio de
las TIC en los distintos grupos de interés y que permita crear conciencia de
su importancia, tienen percepciones mas positivas de sus servicios de Tl al

interior de sus comunidades.

La hipotesis H1 y las subhipétesis H1S1, H1S2 y H1S3 estan relacionadas con algunos de los
aspectos clave del gobierno de las TIC, como la existencia de un plan operativo (anual), el
liderazgo proactivo de la organizacién en cuanto a sus TIC para el logro de los objetivos y la

toma de decisiones estratégicas que favorezcan el logro de dichos objetivos.

La hipotesis H2 y las sub-hipotesis H2S1, H2S2 y H2S3 estan relacionadas con la existencia de
procesos, procedimientos, politicas de gobierno de las TIC, asi como el nivel de implicacién en
los esfuerzos de gobierno; finalmente abordan otro aspecto muy importante que es la
efectividad de las iniciativas.

La Hipodtesis H3 y las sub-hipétesis H3S1, H3S2 y H3S3 estan relacionadas con la medicién del
desempefio, de los resultados y la satisfaccion de los usuarios. También se relacionan con las
adquisiciones, que se realicen de manera consensuada y aseguren un adecuado retorno de la
inversién realizada, ademas de considerar los planes de formacién de los grupos de interés.

Es importante sefialar que los aspectos considerados en las hipotesis y sub-hipétesis tienen

una relevancia capital en las etapas iniciales de la implementacion de un modelo de gobierno
de TIC y forman parte del alcance de la norma ISO 38500 (ISO, 2008).
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En la etapa inicial de la implementacion de un modelo de gobierno de las TIC, es fundamental
conocer el estado actual que guarda la institucién en torno a diversas practicas, controles y
politicas, ya que la situacion de estos aspectos determinara en buena medida los siguientes
pasos en la implantacién del gobierno de las TIC; es por ello que han sido planteadas para esta
investigacion.

3.3. Aspectos a evaluar

Con base en las hipotesis y las sub-hipotesis, se plantearon también en un tercer nivel, algunos
aspectos Utiles para hacer susceptible de medida el objeto de la investigacion. Es decir,
determinar los puntos de informacion cuantificables, es de suma utilidad para desarrollar las
preguntas adecuadas para el cuestionario.

Como se menciond a lo largo del capitulo 2 del presente documento, la norma ISO 38500 (ISO,
2008) se estructura en 6 principios, cada uno de los cuales abarca algunos aspectos del
gobierno de las TIC, como se puede identificar en la seccion 2.2.2 del presente documento.

Para el presente trabajo, se han identificado algunos puntos que pueden ser de interés para los
CIO y para los altos directivos universitarios, que son indicativos de algunas de las mejores
practicas referidas en la literatura presentada en el capitulo 2 de esta investigacion.

Estos puntos son:

+ Plan maestro, plan estratégico, plan de desarrollo de las TIC:
Se busca identificar en las instituciones encuestadas la existencia de un plan
operativo anual/plan de desarrollo en materia de las TIC, que sea actualizado
periddicamente. Con este plan, las IES cuentan con una ruta de navegacion
estratégica en el corto y mediano plazo en cuanto a las TIC.

+ Roles y responsabilidades relativos a las TIC:
Los directivos deben involucrarse en la planificacién y la toma de decisiones
relativas al gobierno de las TIC. Por ello es relevante conocer quiénes toman o

ratifican las decisiones finales con relacién a las TIC, quién asigna las
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responsabilidades en cuanto a la gestion de las TIC, quién es responsable de
disefiar las actividades relacionadas con las TIC para asegurar que estén
alineadas con los objetivos estratégicos de la institucion, y si se han
documentado y difundido los derechos y obligaciones de quienes tienen a su
cargo actividades o responsabilidades asociadas con las TIC.

« Planes y politicas de las TIC
Ademas de verificar la existencia de politicas internas y procesos de gobierno de
las TIC, hay que asegurarse de que sean conocidas comprendidas y respetadas.
Asimismo, ese debe conocer la periodicidad en la que esas politicas y procesos
son revisados para asegurarse de que las actividades de TIC estan alineadas a
los objetivos institucionales, se apliquen a toda la organizacion y promuevan la
innovacién tecnoldgica.

+ Planificacién de recursos de TIC
Las IES deben planificar los recursos de TIC que son necesarios para mantener
los servicios universitarios actuales asi como para cumplir con las prioridades
institucionales establecidas; esto mediante la identificacion de los mecanismos
por medio de los cuales se pueden disefiar y ajustar los planes iniciales sin
afectar las operaciones de los servicios criticos para la institucion.

+ Identificacion de grupos de interés
Conocer los grupos de interés relacionados con las TIC permite conocer cuales
son sus sus necesidades, requerimientos y expectativas con respecto del
desempeno de los diversos servicios para poder satisfacer las necesidades de
todos los grupos involucrados, pero también es importante identificarlos y
conocerlos para poder involucrarlos en el logro de los objetivos de TIC.

+ Conocimiento de las necesidades de los usuarios de servicios de las TIC
Para conocer las necesidades, expectativas y problematicas de los usuarios de
los servicios de las TIC de la institucion, suelen utilizarse encuestas, estudios,
entrevistas, revisidon de las mejores practicas o entrevistas a expertos.
Este conocimiento de las necesidades de los usuarios es indispensable para
dimensionar adecuadamente los servicios de TIC de la institucion, y el acuerdo
de nivel de servicio que se debe garantizar para cada uno, pero también para

confeccionar planes y programas de formacion y capacitacion.
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Logro de metas estratégicas

Es muy importante identificar la medida en la que las TIC contribuyen, no sélo
en la prestacidon y mejora continua de los servicios universitarios, sino también
en la contribucién que realizan y el impacto que tienen en los indicadores y
metas estratégicas institucionales.

Planificacion estratégica de las TIC

La planificacion de las TIC debe ser estratégica e integral, debe emanar de la
estrategia global de la universidad e incluir el desarrollo de una estrategia
especifica que asegure que las TIC ayudan a alcanzar los objetivos
institucionales. Es relevante conocer si este liderazgo se realiza de manera
proactiva, y si las estrategias de comunicacién empleadas son las adecuadas.

Toma de decisiones estratégicas

Las decisiones, a corto o largo plazo, directivas u operativas, tacticas o
estratégicas, deben tomarse de manera informada y con el soporte documental
requerido. En materia de gobierno de las TIC, las IES deben asegurarse de que
existan procedimientos que aseguren que los directivos contaran con la
informacién necesaria, y en el momento oportuno para que estas decisiones se

tomen adecuadamente.

Supervisiéon de iniciativas de las TIC

El fisico y matematico britanico William Thomson Kelvin (Lord Kelvin) establece
que “lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede
mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”. Esta maxima es
particularmente aplicable a los directivos en relacion con la estrategia de TIC de
las IES. Se deben medir los resultados periodicamente y controlar la evolucion
de las distintas iniciativas de TIC, con el objetivo de asegurar que los objetivos
establecidos seran alcanzados en el plazo y con los recursos planificados.

Decisiones acerca de la inversién en las TIC

En las IES debe existir un procedimiento claro, conocido, transparente y
actualizado regularmente para concretar las adquisiciones en materia de las TIC.
Estas adquisiciones deben ser producto de un analisis cuidadoso, realizado de

manera conjunta y consensuada entre los directivos de las IES, a través de
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procedimientos claros y bien conocidos, encabezados por el equipo de
gobierno, que privilegie el logro de los objetivos institucionales y garantice las
mejores condiciones de costo-beneficio para la institucién.

* Informes a directivos
El establecimiento de sistemas de indicadores y esquemas de control le permite
a estas las IES medir la efectividad de la gestién de sus TIC, lo cual se convierte
en un factor de gran relevancia para asegurar una acertada toma de decisiones
y una mejora continua del sistema de direccion.

Los directivos deben estar al tanto de los resultados de las auditorias internas y
externas de TIC, asi como de los valores de los principales indicadores
institucionales (presentes en el plan estratégico de la institucion), con el objeto
de comprobar que los proyectos y servicios de TIC cumplen con las leyes y
normas externas, asi como las politicas y procedimientos internos relacionados

con las TIC.

+ Medicion de la satisfaccidn de los grupos de interés
Los directivos de las IES deben buscar un creciente nivel de satisfaccién de los
grupos de interés relacionados con los servicios universitarios basados en las
TIC, y para ello deben invertir los recursos necesarios que permitan garantizar
optimos niveles de operacion; esto contribuira en gran medida a que las IES
alcancen el nivel de madurez que se hayan marcado como objetivo.

+ Soporte de las TIC a los principales servicios institucionales
Los directivos deben medir si los principales servicios universitarios basados en
TIC cuentan con el soporte adecuado, y si los usuarios estan satisfechos con
ellos. Esto permite estimar si las IES disponen de las capacidades de las TIC
suficientes para dar soporte a las necesidades actuales y futuras de la

institucion.

« Conocimiento de los recursos de las TIC de la institucion
Para lograr implantar un gobierno efectivo de las TIC, uno de los primeros pasos
es conocer los recursos con los que cuenta la institucién: recursos humanos,
recursos materiales, recursos de informacion, entre otros, y asegurarse de que

daran soporte a las necesidades futuras de la universidad.
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Aspectos estratégicos de los proyectos de las TIC

Una de las bases del buen gobierno de las TIC es planificar y dimensionar
correctamente las inversiones y gastos en materia de las TIC. Se puede
comenzar con la creacién de una cartera de proyectos, que estén alineados con
los objetivos de la universidad ,y en los que cada individuo o grupo dentro de la
organizacion entienda sus responsabilidades con relacion a las TIC.

Dicha responsabilidad puede ser operativa, de gestion o de direccién, y debe
ser asignada con base en las capacidades de cada individuo o grupo, asi como
en las directrices de los modelos de referencia definidos o adoptados por la

institucion.

Capacitacién profesional en TIC

Uno aspecto importante para la implementacién de un sistema de gobierno de
TIC es la capacidad de la comunidad universitaria para comprender de los
principios, conceptos, modelos, procesos, estructuras y herramientas
relacionadas con el gobierno de las TIC.

Para lograr estas capacidades se deben establecer planes de formacién vy
capacitacién profesional en TIC para los distintos grupos de interés de la
institucién, que promueva el uso y aprovechamiento de las TIC asi como crear

conciencia de su importancia.

Apoyo a iniciativas de intercambio de experiencias y colaboracién

Las IES comparten en muchos casos los mismos problemas y retos en diversos

ambitos. No es raro conocer casos en los que un problema que fue resuelto de
cierta manera en una IES, pueda resolverse de la misma manera en otra. Por ello
es comun y cada vez mas aceptado que los directivos de las IES propicien e
impulsen iniciativas para el intercambio de experiencias y la colaboracién entre

instituciones.

A través de esta colaboracién se pueden identificar soluciones a problematicas,
adoptar buenas practicas que se realizan en otras instituciones, reducir los
tiempos de adopciéon de nuevas tecnologias y adquirir aprendizaje a partir de

experiencias positivas y negativas de otras instituciones.
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Importancia del gobierno de las TIC

Uno de los principales objetivos del gobierno de las TIC es facilitar y aumentar la
habilidad de la organizacién para atender y cumplir con sus objetivos
institucionales apoyados con las TIC, asi como ofrecer la mejor informacion para
la toma de decisiones relacionadas con la incorporacién de TIC a sus
operaciones, programas y servicios a corto y largo plazo.

Por tanto, es de la mayor importancia que los directivos de las IES conozcan la
importancia del gobierno de las TIC, identifiquen los roles y responsabilidades
tanto de individuos como de comités; disefien procedimientos para implementar
las politicas y los procesos relacionados con el gobierno de las TIC en su
institucion.

Papel del CIO en la estrategia del gobierno de las TIC

De acuerdo con los modelos de gobierno de las TIC, los CIO deben participar en
las discusiones a nivel estratégico de las IES y no limitarse a asuntos de las TIC.
Adicionalmente, deben formar parte del nivel mas alto de la toma de decisiones
institucionales, involucrar a otros directivos de alto nivel en las decisiones
relativas al uso y aprovechamiento de las TIC, asi como tener un papel
determinante para impulsar y mantener el sistema de gobierno de las TIC de la

institucion.
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3.4. Identificacion de indicadores

Una vez definidos los aspectos a evaluar, habia que integrar un conjunto de indicadores que
para incluirlos en el estudio.

Para definir los indicadores, se realizé un exhaustivo analisis relativo a las mejores practicas y
madurez del gobierno de las TIC, que fueron identificados a través del estudio de diversos
modelos de gobierno y buenas practicas disponibles en la literatura como los siguientes:
(Velasquez Pérez, Puentes Velasquez y Pérez Pérez, 2016), (Espinoza Aguirre, 2016), (Torres
Bermudez, Arboleda y Lucumi Sanchéz, 2014), (Uceda Antolin et al. 2013), (Fernandez Sanchez
y Piattini Velthius, 2012), (Fernandez Mayor, 2012), (Fernandez Vicente, 2008), (Fernandez
Martinez y Llorens-Largo, 2012), (ITIL, 2011) (COBIT, 2012) (CMMI, 2000) (COSO, 2004); y la
serie de estudios anuales UNIVERSITIC en sus ediciones de 2008 a la fecha.

El resultado de la revision de la literatura arrojé mas de 380 elementos, entre indicadores y
buenas practicas. Sin embargo, no era viable incluir en el estudio todos los indicadores
identificados; esto debido a que en las IES de México aun no se tienen avances o iniciativas
muy consolidadas en materia del gobierno de las TIC, y en consecuencia, muchos indicadores
no serian respondidos al no ser aplicables por la mayor parte de las IES, por lo que en tal caso,
se fueron descartando algunos.

Por otra parte, una encuesta muy extensa requeriria mas tiempo para contestarla, y supondria
una mayor complejidad para todo el ejercicio. Ademas, una encuesta exhaustiva con muchos
items que no se pueden contestar por las |IES, incrementaria las probabilidades de abandono y
mermaria los niveles de participacién de las IES, que es un aspecto fundamental a cuidar.

En el caso de otros indicadores, asociados con altos niveles de madurez del gobierno de las
TIC, también fueron descartados por la mencionada situacion de que en México el gobierno de
las TIC, tiene un incipiente nivel de desarrollo.

De esta forma, se realizaron ejercicios de depuracién progresiva, en los que se fueron
descartando cada vez mas indicadores, hasta quedar en el nimero final de 52, que cumplen
con la caracteristica de ser aplicables al contexto actual de la gran mayoria de las IES en
México y cuentan con las mejores perspectivas de poder ser respondidos por las IES.

77



Los 52 indicadores se presentan en la tabla 14, donde se muestra también en la columna de la

izquierda, el aspecto a evaluar con el que estan relacionados.

Tabla 14.

Aspectos a evaluar e indicadores del estudio

Aspecto a evaluar

Indicadores

Plan maestro/ plan estratégico/ plan
de desarrollo de las TIC

Roles y responsabilidades de TIC

Planes y politicas de las TIC

Planificaciéon de recursos de las TIC

Identificacion de grupos de interés

Conocimiento de las necesidades de
los usuarios de servicios de las TIC

Logro de metas estratégicas

Planificacion estratégica de las TIC

Toma de decisiones estratégicas

Supervisién de iniciativas de las TIC

Decisiones acerca de la inversiéon en
las TIC

1.Porcentaje de IES que cuentan con plan maestro de TIC

2.Proporcién de altos directivos que toman decisiones finales de las TIC

3.Proporcién de IES donde el CIO asigna las responsabilidades de las
TIC

4.Proporcion de IES donde el CIO disefia actividades de TIC alineadas a
los objetivos estratégicos de la IES

5.Porcentaje de directivos que han promovido documento de derechos y
deberes de las TIC

6.Periodicidad de revision de planes y politicas de las TIC

7.Proporcién de IES que comprueban que sus politicas de TIC se aplican

8.Porcentaje de IES con una politica de innovacién tecnolégica

9.Porcentaje de IES con un procedimiento para medir si sus politicas de
TIC son conocidas, comprendidas y respetadas

10.Proporcion de IES que difunden un catalogo de politicas de las TIC

11.Porcentaje de IES que comunican sus politicas internas y leyes que
afectan alas TIC

12.Identificacion de los principales mecanismos para disefiar y ajustar los
planes iniciales, sin afectar la operacion de los servicios TIC

13.Identificacion de los principales grupos de de interés

14 Mecanismos mas usuales para que los directivos conozcan las
necesidades de los usuarios de los servicios de las TIC

15.Proporcién de directivos que conocen las necesidades de los
usuarios de servicios de las TIC

16.Porcentaje de directivos que analizan la medida en que las TIC
ayudan a alcanzar metas estratégicas

17 Porcentaje de directivos con liderazgo proactivo en la planificacion
estratégica de las TIC

18.Proporcién de directivos que reciben informacion para la toma de
decisiones estratégicas de las TIC

19.Porcentaje de IES con un procedimiento con la finalidad de asegurar
que los directivos reciban la informacion para tomar decisiones

20.Porcentaje de IES que supervisan el progreso de las iniciativas TIC

21.Proporcién de IES que deciden de manera conjunta y consensuada
acerca de las inversiones en las TIC

22 Proporcion de IES que cuentan con un procedimiento para
adquisiciones de las TIC

23.Proporcién de IES que planifican adquisiciones con antelacion
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Aspecto a evaluar

Indicadores

Informes a directivos

Medicién de la satisfaccién de los
grupos de interés

Soporte de las TIC a los principales
servicios institucionales

Conocimiento de los recursos de TIC
de la institucion

Aspectos estratégicos de los
proyectos de TIC

Capacitacion profesional en las TIC

Apoyo a iniciativas de intercambio de
experiencias y colaboracion

Importancia del gobierno de las TIC

24 Porcentaje de IES que elevan informes a sus directivos con resultados
de auditoria

25.Porcentaje de |IES que informan a sus directivos los valores de los
principales indicadores

26.Porcentaje de directivos que miden la satisfaccion de los grupos de
interés y principales usuarios de los servicios de las TIC

27 Mecanismo para medir el nivel de satisfaccion de grupos de interés y
principales usuarios de servicios de las TIC

28.Periodicidad de medicion del nivel de satisfaccion de grupos de
interés y principales usuarios de servicios de las TIC

29.Proporcion de directivos que tienen procedimientos para conocer
necesidades y preocupaciones de los grupos de interés de las TIC

30.Porcentaje de |IES con participacion formal de grupos de interés en
iniciativas de las TIC

31.Proporcién de IES con controles sobre la medida en que las TIC dan
soporte a los principales servicios institucionales

32.Porcentaje de |IES con estudios acerca de los recursos de las TIC con
los que cuenta la institucion

33.Periodicidad para conformar la cartera de proyectos

34 .Proporcién de IES que incluyen las responsabilidades de los
participantes en la planificacién de los proyectos de las TIC

35.Porcentaje de IES con plantilla para redaccién de proyectos de las
TIC

36.Proporcion de IES que consideran los costos de los proyectos de las
TIC en cada proyecto

37.Proporcion de IES que miden el éxito de sus proyectos de las TIC

38.Proporcién de IES con retrasos o fallas en proyectos de las TIC por
falta de implicacion de responsables

39.Proporcion de IES que miden el éxito de sus proyectos de las TIC con
base en criterios directivos e indicadores de gobierno

40.Proporcion de IES con mecanismos para adquirir destreza profesional
enlas TIC

41.Porcentaje de |IES que han desarrollado planes de formacioén para los
grupos de interés

42 Porcentaje de |IES que apoyan iniciativas encaminadas al intercambio
de experiencias y colaboracién con otras instituciones

43.Porcentaje de directivos que conocen la importancia del gobierno de
las TIC

44 Porcentaje de IES que han disefiado y financiado proyectos para
implantar un sistema de gobierno de las TIC

45 .Proporcién de directivos que identifican los roles y responsabilidades
relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC

46.Porcentaje de IES que han asignado roles y responsabilidades de
estrategia y gobierno de las TIC a individuos y comités

47 Proporcion de IES que han disefiado procedimientos para
implementar politicas y procesos de gobierno de las TIC

48.Porcentaje de directivos de las IES que llevan a cabo procesos de
gobierno de las TIC
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Aspecto a evaluar Indicadores

49.Porcentaje de IES que han designado la responsabilidad de dirigir la
gestion de las TIC a un CIO
50.Porcentaje de IES en donde el CIO forma parte del equipo de
Papel del CIO en la estrategia del gobierno
gobierno de las TIC 51.Nivel de participacion del CIO en la toma de decisiones del gobierno
institucional (escala 0-10)
52 Porcentaje de IES en donde el CIO participa en la elaboracién de los
planes estratégicos

Nota: Listado con los 52 indicadores propuestos para el estudio.

Fuente: Elaboracion propia, (2016)

Con el andlisis de estos aspectos, se podran disponer de elementos de informaciéon que
permitan describir el estado actual del gobierno de las TIC en las IES publicas, a través de la
respuesta a diversas interrogantes, por ejemplo:

+ ¢Existe un plan operativo anual/plan de desarrollo de las TIC en su
instituciéon?

+ ¢Cada cuando se actualiza el plan operativo anual/plan de desarrollo de TIC
de su instituciéon?

« ¢ Existen politicas y procesos documentados relativos al gobierno de las
TIC?

« ¢EI CIO de su institucién toma decisiones tacticas o estratégicas?

« ¢EICIO de su institucién desempeia funciones operativas o directivas?

¢ Cual es el nivel de conocimiento que tiene el CIO de los distintos grupos de
interés de la institucion?

« ¢ Cudl es el nivel de conocimiento que tiene el CIO de las necesidades de los
distintos grupos de interés de la institucion?

« ¢Existen procedimientos para difundir informaciéon a los directivos de su
institucién para la toma de decisiones estratégicas?

+ ¢ Existen documentos que describan los roles y las responsabilidades de los
individuos o comités de la institucién en materia de gobierno de las TIC?

« ¢Existen procedimientos para dar a conocer las politicas y procesos del
gobierno de las TIC en su institucion?

¢ Existen guias para elaborar proyectos de las TIC en su institucion?

+ ¢ Existen mecanismos claros para medir los resultados de los proyectos de
las TIC en su institucién?
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- ¢Existe un catdlogo de buenas practicas en materia de gobierno de las TIC
en su institucion?

- ¢(Existe una politica que incentive el intercambio de experiencias vy
colaboracién con otras instituciones?

« ¢Existen procedimientos claros para aprobar la adquisicién de equipo e
infraestructura de las TIC?

+ ¢Se definen criterios y procedimientos para determinar y priorizar la
inversion en las TIC en la institucion?

¢ Existe una cartera de proyectos en la institucion?

+ ¢ Cada cuando se actualiza la cartera de proyectos de la institucion?

+ ¢Existe una politica que apoye y promueva la innovacién tecnolégica en el
campus?

+ ¢Existen planes de formacién en las TIC para los grupos de interés de la
institucion?

+ ¢ Existen mecanismos para medir el éxito de un proyecto de las TIC? ¢Estos
mecanismos se determinan con base en criterios directivos e indicadores de
gobierno?

-+ ¢ Existen mediciones periddicas del nivel de satisfaccion de los usuarios de
los servicios de las TIC de la instituciéon?

« ¢Existen mecanismos de comprobacién de que las politicas relacionadas
con las TIC se estén aplicando en toda la organizacion?

« ¢(Existen mecanismos de medicion del tiempo de ejecucion y costo que
tiene un proyecto de las TIC?

« ¢Se compara el tiempo de ejecucion de los proyectos de TIC con la
estimacién inicial para identificar problemas de dimensionamiento, de

seguimiento o de mala planeacion?

Algunas de estas interrogantes y otras mas habran de incluirse en el cuestionario, para intentar
darles respuesta como parte de los resultados de la investigacion.
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3.5. Relacion entre los principios del gobierno de las TIC, las
hipétesis, los aspectos a evaluar y los indicadores

Hasta el momento, se han presentado las hipotesis y sub-hipotesis, los aspectos a evaluar y
los indicadores.

En la tabla 15 se presenta un analisis conceptual que vincula los 6 principios en los que se
basa la norma ISO 38500 (ISO,2008), con el alcance de cada principio segun lo establecen
Fernandez Martinez y Llorens-Largo (2012) y su vinculacion con los aspectos a evaluar
propuestos en este trabajo de investigacion.

Posteriormente, en la tabla 16 se presenta la relacion que existe entre las hipdtesis, los
aspectos a evaluar y los indicadores propuestos, que fueron utilizados para disefar el
cuestionario, y articular los distintos apartados del estudio.

Tabla 15.
Relacion entre las hipétesis, los aspectos a evaluar y los indicadores

Principio Alcance Descripcion del alcance hipséutz;i o Aspectos a evluar
2.Roles y
» Responsabilidad  Forma de organizacion para la responsabilidades
del consejo de toma de decisiones, roles y de TIC
direccion responsabilidades para el 4 Planificacion de
» Gobierno de las gobierno de las TIC, rol del CIO, recursos de TIC
TIC rol de los comités, derechos H151 9.Toma de decisiones
Responsabilidad - o ' y H1S2 -
» Funcién del CIO  responsabilidades de todos los H1S3 estratégicas
» Comités niveles de la organizacion, 10.Supervision de
» Asignacion de definicion de indicadores, iniciativas de TIC
responsabilidades informes y cuadros de mando 20.Papel del CIO en
» Monitorizar para el gobierno de las TIC la estrategia del
gobierno de las TIC
1.Plan maestro/ plan
Recursos necesarios para cubrir CEiEsgee) [l el
los objetivos estratégicos de las el el de' I.as e
Y 3.Planes y politicas
-~ TIC en la organizacion,
> Plan estratégico definicion y difusion de politicas eI IO
» Politicas de TIC de TIC. olanificacion de la H1s2 7.Logro de metas
Estrategia » Recursos de TIC P : estratégicas
» Innovacién en TIC  ENovacion de mfraestrup/tura = Pz 8.Planificacion
» Cultura de TIC e mno/vacnon Y EEBEO el estratégica de las
tecnologias emergentes y planes TIC
de formacion para usuarios de

16.Aspectos
estratégicos de los
proyectos de TIC

TIC
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Sub-

Principio Alcance Descripcion del alcance hipotesis Aspectos a evluar
» Financiacion Centro de gasto unicoy
» Politica de centralizado para las TIC,
adquisicion planificaciéon de la capacidad
» Proveedores financiera para invertir en TIC, 11.Decisiones sobre
» Proyectos de TIC  procedimientos de adquisicion Inversion en TIC
Adquisicion » Prioridad de las de TIC, relacion con H3S1 18.Apoyo a iniciativas
adquisiciones y proveedores, buenas practicas H3S2 de intercambio de
proyectos para la compra de experiencias y
» Resultados de los infraestructura y servicios de colaboracion
proyectos de TIC  TIC, resultados de proyectos de
» Colaboracion y TIC, prioridad de adquisiciones,
comparacion colaboracion con externos
» Rendimiento . 5 13.Medici_é,n de la
» Continuidad de Medicién y evaluacion de satlsfacmon de !os
los servicios de _re_sgltgdos de proyectosg grupos de interés
TIC |h|C|atlvas de TIC, mediciones de 14.Sopor.te gle las TIC
Seseieaie s Blseriiaiieae riesgos y problemas de . H2S3 a Iosf prlnmpales
calidad de la segt'm'dad,' acugqus de nivel de H3S2 servicios
informacion servicio, dlspomblhda_d d_e los mshtumo_ngles
» Acuerdos de servicios d_e TIC, continuidad de 15.Conocimiento de
C las operaciones de TIC los recursos de Tl
servicio de la institucion
Legislacion aplicable en cuanto
a las TIC, politicas para
implementar las TIC, procesos
. de comunicacion de politicas,
» Catélogos . . o
» Cumplimiento vigilancia en el.cumphmlento de 12..|nfolrmes a
Conformidad normativo las norlmlaltwas mterngs, 5 H2S2 directivos '
» Auditorias supervision en la apl_lcamon de H2S3 19.|m_portanma del
» Estandares los procesos d(_e gobierno de las Gobierno de las TIC
TIC, auditorias internas y
externas, informes de las
auditorias, adopcion de
estandares y buenas practicas
Participacion de los grupos de
interés en el gobierno de las TIC,
nivel de compromiso e
implicacion de las personas en
los procesos de cambio basado 5.ldentificacion de
G de interé en las TIC, creacion de grupos de interés
» ArUPOS A8 INIETES o hisiones y grupos de trabajo 6.Conocimiento de
Comportamiento g Re5|stlen0|a & para fomentar la participacion e o las necesidades de
humano camisie implicacion de las personas, e los usuarios de
» Personas H3S3

» Carga de trabajo

formacioén de las personas en
las TIC, conocimiento de los
recursos humanos de la
institucion, sus cargas de
trabajo, destrezas y
disponibilidad para implicarse
en iniciativas de TIC

servicios de TIC
17.Capacitacion
profesional en TIC

Nota: Se relacionan los sis principios en los que se basa la norma ISO 38500, el alcance propuesto para cada principio y los

20 aspectos a evaluar.

Fuente: Elaboracién propia (2016) con base en (1SO,2008) y (Fernandez Martinez y Llorens-Largo, 2012).
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Tabla 16.

Relacioén entre las hipbétesis, los aspectos a evaluar y los indicadores

No. hi: 6utz-si . Aspecto a evaluar Indicadores
H1S1 1. Plan maestro/ plan estratégico/ plan - Indicador 1
de desarrollo de las TIC - Indicador 12
1 4. Planificacién de recursos de las TIC - Indicador 21, indicador 22, indicador 23
11. Decisiones acerca de la inversién en
las TIC
H1S2 2. Rolesy responsabilidades de TIC - Indicador 2, indicador 3, indicador 4, indicador 5
6. Conocimiento de las necesidades de - Indicador 14, indicador 15
los usuarios de servicios de las TIC - Indicador 16
7. Logro de metas estratégicas - Indicador 17
5 8. Planificacion estratégica de las TIC - Indicador 20
10. Supervision de iniciativas de TIC - Indicador 33, indicador 34, indicador 35,
16. Aspectos estratégicos de los indicador 36, indicador 37, indicador 38, indicador
proyectos de TIC 39
20. Papel del CIO en la estrategia del - Indicador 49, indicador 50, indicador 51,
gobierno de las TIC indicador 52
H1S3 2. Roles y responsabilidades de TIC - Indicador 2, indicador 3, indicador 4, indicador 5
5. ldentificacion de grupos de interés - Indicador 13
3 7. Logro de metas estratégicas - Indicador 16
9. Toma de decisiones estratégicas - Indicador 18, indicador 19
20. Papel del CIO en la estrategia del - Indicador 49, indicador 50, indicador 51,
gobierno de las TIC indicador 52
H2S1 - - Indicador 6, indicador 7, indicador 8, indicador 9,
4 3. Planesy politicas de las TIC e e
H2S2 . . - Indicador 43, indicador 44, indicador 45,
5 19. Importancia del Gobierno de las TIC indicador 46, indicador 47, indicador 48
H2S3 6. Conocimiento de las necesidades de - Indicador 14, indicador 15
los usuarios de servicios de las TIC - Indicador 20
10. Supervisiéon de iniciativas de TIC - Indicador 24, indicador 25
6 12. Informes a directivos - Indicador 26, indicador 27, indicador 28,
13. Medicién de la satisfaccion de los indicador 29, indicador 30
grupos de interés - Indicador 31
14. Soporte de las TIC a los principales
servicios institucionales
7 H3S1 18. Apoyo a iniciativas de intercambio de - Indicador 42
experiencias y colaboracion
H3S2 11. Decisiones acerca de la inversién en - Indicador 21, indicador 22, indicador 23
8 las TIC - indicador 32
15. Conocimiento de los recursos de TIC
de la institucion
9 H3S3  17. Capacitacion profesional en las TIC - Indicador 40, indicador 41

Nota: Se muestra cdmo se relacionan las 9 sub-hipétesis, los 20 aspectos a evaluar y los 52 indicadores propuestos para el

estudio.

Fuente: Elaboracion propia (2016).
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En las tablas 15 y 16 presentadas anteriormente, se presenta la relacidén que existe entre las
concepciones sobre el gobierno de las TIC exploradas en la literatura que fueron desarrolladas
en el capitulo 2 y los elementos que fueron introducidos y presentados con detalle a lo largo
del presente capitulo: las preguntas de investigacién, 3 hipdtesis, 9 sub-hipotesis, los 20
aspectos a evaluar y los 52 indicadores.

Esta relacién es muy importante porque permite entender la racionalidad con la que fue

concebido el presente trabajo de investigacién y la manera como estan estructurados las

resultados y eventualmente sus conclusiones.
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4. Metodologia

4.1.Diseno de la investigacion

Para el disefio de la investigacion se realizd una planificacion general que tomd en
consideracién diversos aspectos:
a) El contexto general del problema de estudio
b) Los objetivos de la investigacion
c) Los recursos humanos, materiales y econdmicos necesarios, asi como su
disponibilidad
d) Eltiempo requerido para llevar a cabo el trabajo
e) La disponibilidad de las instituciones educativas para el llenado de los instrumentos de
recoleccion de informacién
f) El conocimiento previo sobre el tema y sobre estudios parecidos realizados
anteriormente en otros paises.

Tomando en cuenta los factores anteriormente descritos, se determind realizar un estudio
descriptivo, ya que este tipo de estudios suelen realizarse en los primeros pasos de una
investigacion, como es este caso. Con el estudio se pretende detectar regularidades en los
fendmenos objeto de estudio, describir asociaciones entre variables y generar hipétesis que
puedan ser contrastadas en estudios posteriores, sin establecer relaciones de causa-efecto.

Para este estudio se pueden utilizar distintas técnicas de recogida de datos, pero la técnica de
encuesta resulté la mejor alternativa en términos de costo-beneficio, ya que se contaba con
todos los elementos técnicos necesarios y la suma de voluntades, necesaria para que su

utilizacion tuviera buenas perspectivas de éxito.

En cuanto a la dimensién temporal, el disefio de la investigacién es transversal. El disefio
transversal, también denominado seccional o de prevalencia, tiene como fin estimar la
frecuencia de algin fendmeno de interés en un momento dado. El objetivo consiste en
establecer diferencias entre los distintos grupos que componen la muestra y el estudio de las
relaciones de las variables mas importantes. De esta manera se llegaron a los resultados que

se muestran en las siguientes secciones.

Los disefios transversales tienen la ventaja de que pueden ser realizados en un corto periodo y
son mas econémicos que otros tipos de estudios, pero no permiten establecer la secuencia
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temporal de las diferentes variables estudiadas y, por tanto, abordar las relaciones causa-
efecto, siendo por definicion estudios descriptivos.

4.2. Determinacion de la muestra

Recordemos que en 2016, la Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacién Superior (ANUIES) estaba conformada por 180 IES asociadas, distribuidas en tres
Consejos: el Consejo de Universidades Publicas e Instituciones Afines (CUPIA) integrado por
88 IES (48,89%); el Consejo de Universidades Particulares e Instituciones Afines (CUPRIA)
integrado por 27 IES (15,00%) y el Consejo de Institutos Tecnoldgicos e Instituciones Afines
(CITIA), integrado por 65 IES (36,11%).

El CUPIA es un o6rgano colegiado de instituciones que desde su origen hace mas de dos
décadas, ha desempefiado un rol estratégico como parte en la elaboracion de politicas,
proyectos y propuestas encaminadas a mejorar la calidad de las funciones sustantivas de la
educacion superior en México.

Por poblacion se entiende «el conjunto de todos los elementos que cumplen ciertas
propiedades, entre las cuales se desea estudiar un determinado fenédmeno» (Hernandez
Sampieri, Collado y Baptista Lucio, 2014); en este caso, dicha caracteristica es ser miembros
del CUPIA. Esto es, la poblacién (o universo) son las 88 Instituciones de Educacion Superior,
que forman parte del CUPIA.

Debido a lo anterior, en esta investigacion se presenté una disyuntiva en torno a la decisién de
realizar observaciones sobre todos los sujetos que componen la poblacién objeto de estudio

(88 IES) 0 solo a una muestra de ella.

Lo habitual es trabajar con muestras por razones de tiempo, costo y complejidad en la
recogida y andlisis de los datos, sin embargo, se decidio realizar las observaciones en la
totalidad de las IES. Esta postura se debi6 a que la cantidad de instituciones que conforman el
universo a estudiar (88 IES) no era demasiado amplio, aunado al gran interés manifestado por
las |IES para participar en el estudio, lo que permitia pensar en la viabilidad de aplicar la
encuesta a todo el universo.

No obstante, es bien sabido que, en este tipo de ejercicios, donde la participacion de las IES
es libre y voluntaria, es muy dificil que se logre un 100% de participacion. Por ello, se hizo un
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célculo de un tamafo de muestra, mediante un muestreo aleatorio simple, que permitiera
conocer de antemano el nivel de participacion que se deberia lograr para considerar que los
resultados de la encuesta serian representativos de toda la poblacién objeto del estudio.

El célculo realizado fue el siguiente:
» El estudio se realizé en un universo de 88 instituciones de educacion superior, que
forman parte del Consejo de Universidades Publicas e Instituciones Afines (CUPIA) de la
ANUIES.

» De acuerdo con la estimacién de parametros para determinar el tamafo de muestra que
permita que los resultados sean representativos, se tiene que:
n= tamafno de muestra a calcular
N= 88 (tamano del universo)
Z= 1,96 (nivel de confianza del 95%)
e= 0,05 (margen de error admitido del 5%)
p= 0,5 (heterogeneidad del 50%)
g=1-p=0,5

Esto es:
z2 (p*q)

2 *
02 4.2 %5 a)

(1.96)2 [(0.5%0.5)]

(1.96)2 [(0.5%0.5)]
88

(0.05)2 +

(3.8416)(0.25)

(3.8416)(0.25)
88

0.0025 +

(0.9604)

0.9604
88

0.0025 +
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(0.9604)
0.01341363636363

n= 71.59878007455294

Es decir, el tamano de muestra es de n=72 Instituciones de Educacion Superior.

Esto significa que de las 88 IES que forman parte del CUPIA, al menos 72 debian participar
respondiendo la encuesta.

Del total de IES que respondieron la encuesta, 73 son miembros del CUPIA, lo cual supera el
tamafo de muestra calculado, por lo que los resultados obtenidos en la presente investigacion
son significativos y las conclusiones pueden generalizarse a la poblacién de 88 IES que
conforman el Consejo de Universidades Publicas e Instituciones Afines.

De las instituciones miembros de CUPIA que respondieron la encuesta, el 70,45% son
universidades, el 10,22% son institutos, el 12,5% son Centros y el 6,81% son Colegios.

La participacién en la encuesta de las IES, por regién geografica, quedd distribuida de la
siguiente manera: El 19,31% pertenece a la Region Centro-Sur, el 14,77% a la Region Sur-
Sureste, el 14,77% a la Regién Centro-Occidente, el 18,18% a la Regidn Noroeste, el 10,22% a
la Region Noreste y el 22,72% a la Region Metropolitana de la Ciudad de México.
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4.3.Construccion del instrumento de recoleccion de informacion

El instrumento de recoleccion de informacién que se empled para el trabajo de investigaciéon
fue una encuesta, conformada por un cuestionario de 54 preguntas, que fueron distribuidas en

2 secciones de informacion para el analisis: identificacion de las IES y gobierno de las TIC.

La encuesta fue respondida por los maximos responsables de las TIC (directores,
coordinadores generales o vicerrectores) de las instituciones que conforman el CUPIA, quienes
fueron designados por los rectores de sus respectivas IES para tal efecto.

El registro de datos en la encuesta se llevd a cabo mediante un sistema en linea con
distribucién de claves de acceso para cada institucién; la recoleccién de datos se dio entre
mayo y agosto de 2016.

Las respuestas fueron procesadas mediante medios estadisticos como tablas, diagramas de
frecuencias, histogramas y gréaficos diversos. Ninguna institucion vio las respuestas de otra
Institucion, ni se percatd del momento en el que las otras asociadas respondieron a la

encuesta.

El uso de la informacion de la encuesta esta orientado a fines académicos y sin fines de lucro,
lo cual permitira utilizar la encuesta libremente entre las |IES afiliadas a la ANUIES toda vez que
se incluya la respectiva referencia a la misma.

4.3.1.Disefio del cuestionario
El instrumento basico utilizado en la investigacion es el cuestionario, que podemos definir
como el “documento que recoge de forma organizada los indicadores de las variables
implicadas en el objetivo de la encuesta” (Hernandez Sampieri, Collado y Baptista Lucio, 2014).

De esta definicion podemos concluir que la palabra “encuesta” se utiliza para denominar a
todo el proceso que se llevd a cabo, mientras la palabra “cuestionario” quedaria restringida al
formulario que contiene las preguntas que son dirigidas a los sujetos objeto de estudio.

El objetivo que se persiguioé con el cuestionario fue traducir variables empiricas, sobre las que

se deseaba informacién, en preguntas concretas capaces de suscitar respuestas fiables,
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vélidas y susceptibles de ser cuantificadas. El guién orientativo del que se buscé partir para
disefar el cuestionario lo constituyeron las hipétesis y las variables previamente establecidas.

En una fase preliminar, antes de la redaccién de las preguntas, se tom6 en cuenta las
caracteristicas de la poblacion que responderia la encuesta y el sistema de aplicacién que iba a
ser empleado, ya que estos aspectos tienen una importancia decisiva a la hora de determinar
el nimero de preguntas que deben componer el cuestionario, el lenguaje utilizado, el formato
de respuesta, entre otras caracteristicas relevantes.

En este caso, el cuestionario fue respondido por los Directores de Tl o equivalente (o cuando
mucho un nivel jerarquico inferior designado y supervisado por el Director de TIC o CIO en
cada una de las IES.

Tipos de preguntas

El cuestionario que se disefid, estd conformado por 53 preguntas: 3 preguntas para identificar
y caracterizar a la IES que responde y 50 son relativas a diversos aspectos del gobierno de las
TIC. El cuestionario esta conformado por distintos tipos de preguntas, segun se observa en la
tabla 17:

Tabla 17.
Clasificacion del instrumento de recoleccion de informacion, por tipo de pregunta

Tipo de preguntas del cuestionario

Tipo Cantidad

Abierta 2
Cerrada 36
De eleccion multiple 15
Total 53

Fuente: Elaboracion propia 2016.

De las preguntas del cuestionario. el 4% son preguntas abiertas; esto para dar libertad al
encuestado a que conteste con sus propias cifras, ya que se preguntan aspectos cuantitativos
que por el cargo y responsabilidad que desempefia, estan bajo el &mbito de su competencia.

Si bien este tipo de preguntas tiene como ventaja el hecho de proporcionar mucha informacion
y un maximo de libertad al encuestado, la codificacion de las respuestas se torna mas
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compleja y exige un mayor esfuerzo a quien responde para su contestacion, por ello sélo se
incluyen dos preguntas de este tipo.

El 68% de las preguntas del cuestionario se han clasificado como cerradas (también
denominadas “precodificadas" o de respuesta fija) con el propédsito de que el encuestado, para
reflejar su opinidon o situacion institucional, deba elegir basicamente entre dos opciones: «si-
no».

En algunos casos se brinda la opcion de que el encuestado pueda afadir mas informacion o
corrobore su afirmacion, con el objetivo de incluir elementos de consistencia y control. Estas
preguntas tienen como ventaja su facil respuesta y codificacién; sin embargo, la informacion
que ofrecen es limitada.

El cuestionario tiene 15 preguntas, es decir, 28% de preguntas de eleccién multiple. Diez
preguntas presentan un abanico de respuestas, es decir, ofrecen al encuestado una serie de

opciones de respuesta, que son exhaustivas y mutuamente excluyentes.

Cuatro preguntas presentan un abanico de respuestas con un item abierto; este tipo de
pregunta se incluy6 porque en la tematica abordada, no se tenia la absoluta certeza de resultar
exhaustivos y entonces se dejé la posibilidad al encuestado de afadir opciones no
contempladas en las alternativas de respuesta ofrecidas.

Finalmente, se incluyé una pregunta de estimacion, en la que el encuestado debia indicar
respuestas graduadas en intensidad sobre el punto de informacién solicitado. En este caso no
se pretende obtener una puntuacién para cada uno de los sujetos que participan en la
investigacion, sino simplemente una distribucion de frecuencias de las respuestas emitidas.

En el cuestionario se pueden encontrar preguntas que tienen funciones especiales, como
preguntas filtro para seleccionar a una parte de los encuestados y realizarles posteriormente
preguntas sdlo indicadas para ellos.

También se incluyen preguntas de consistencia y control, para comprobar la congruencia de las
respuestas del entrevistado. Se incluyen preguntas con practicamente el mismo significado
pero distinta redaccién o enfoque, y se sitian espaciadas en el cuestionario; esto con el

objetivo de determinar la veracidad de las respuestas recibidas.
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En general, en la integracion del cuestionario se buscd respetar algunos elementos en cuanto a

la redaccién de las preguntas:

Claras y sencillas. Para ser facilmente entendidas por todos los encuestados.

Lo mas cortas posibles. Las preguntas breves requieren menos tiempo y menos
atencion lectora.

Personalizadas. Se ha observado que las preguntas personalizadas obtienen mas
respuestas y éstas son mas exactas. Sin embargo, algunos temas pueden desaconsejar
el uso de la personalizacion.

Neutrales. Las preguntas tendenciosas influyen en la respuesta de los encuestados
introduciendo sesgos que impiden conocer la verdadera opinion de los encuestados.
Evitar las preguntas en forma negativa. Las preguntas con formulacién negativa son
mas dificiles de comprender, especialmente si se pide al sujeto que manifieste su
acuerdo o desacuerdo.

Estructura logica. Las preguntas tratan de incluir una Unica sentencia o idea, ya que de
lo contrario producen confusién en los encuestados.

Orden de las preguntas. Las preguntas de identificacion se colocaron al comienzo del
cuestionario y fueron agrupadas por temas y van de lo general a lo especifico.

4.3.2. Prueba piloto

Una vez redactadas las preguntas se realizd una prueba piloto; la prueba piloto fue realizada

con un grupo de 10 personas, no necesariamente representativas de la poblacién objeto de

estudio, pero si semejantes en sus caracteristicas fundamentales.

Las respuestas obtenidas fueron codificadas y sometidas a las pruebas estadisticas necesarias

para su interpretacion. La prueba piloto determind que la mayoria de las preguntas fueron

correctamente comprendida por todos los participantes de la prueba. Sin embargo, tres

preguntas tuvieron alguna deficiencia, misma que fue corregida en la version final del

cuestionario.

A partir de la prueba piloto se detectd que las instrucciones para el llenado de la encuesta no

eran lo suficientemente sencillas y precisas que se requeria, por lo que también fueron

revisadas previamente a la aplicacion de la encuesta.

93



La prueba piloto también resalté la necesidad de establecer una estrategia para brindar el
debido seguimiento y retroalimentacion al proceso de aplicacion de la encuesta, ya que al ser
un ejercicio a nivel nacional, en linea, asincrono, no es posible tener contacto directo y personal
con los encuestados para poder resolverles alguna duda o inquietud.

En ese sentido, la capacitacion previa y el considerar mecanismos como una mesa de ayuda
habilitada en un horario extendido y con personal capacitado para brindar orientacion resulta
un elemento clave para el éxito de la encuesta. En caso de no haber asesoria u orientacion, el
cuestionario podria ser respondido sin el cuidado necesario, induciendo sesgos, el periodo de
aplicacién podria extenderse mas de lo deseable o incluso desistir en su contestacién por falta
de seguimiento.
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4.4. Procedimiento de recoleccion de informacion

4.4.1.Sensibilizacion y difusién
El primer paso para recolectar la informacién de la investigacion se dio varios meses antes de
la aplicacion de la encuesta. En noviembre de 2015, en la Ciudad de México, se llevo a cabo
una reunién nacional con los directores de TIC de las IES asociadas a la ANUIES. En esa
reunién se presenté de manera formal la intencion de realizar un estudio anual que permitiera
conocer el estado actual de las tecnologias de la informacioén y las comunicaciones en las IES
del pais.

Cabe mencionar que las designaciones institucionales de quienes conforman el Comité
ANUIES-TIC son realizadas por las maximas autoridades de las IES, quienes a su vez suelen
designar al ClO, o su equivalente, para participar como representante institucional en dicho
comité.

La idea fue bien recibida y se logré el consenso para llevar a cabo la primera edicién de dicho
estudio, que estaria conformado por tres grandes apartados: descripcion, gestion y gobierno
de las TIC. El desarrollo del estudio estaria coordinado por el grupo de trabajo de Gobierno de
las TIC del comité ANUIES-TIC. Este grupo de trabajo, conformado por 3 personas se
encargaria de disefar el estudio y de coordinar su aplicacién a nivel nacional.

Durante la mencionada reunién nacional se hizo énfasis en la importancia de lograr la
participacion de todas las instituciones para que los resultados obtenidos fueran

representativos.

Un aspecto fundamental que se abordé reiteradamente fue la cuestién de los lineamientos de
confidencialidad y cuidado que se tendria con la informacion recolectada de cada una de las
IES.

Estos lineamientos declaraban que la informacion no seria utilizada para elaborar rankings ni
tablas comparativas entre IES especificas; es decir, no se utilizaria para hacer sefalamientos
especificos para ninguna institucion (ni buenos ni malos), que la informacion particular de las
IES no seria publicada en ninguin medio de comunicacion (prensa), y que al final del estudio,
cada IES tendria acceso a los resultados obtenidos.

Asimismo, se presenté a la comunidad de los CIO de las IES, cudles eran los objetivos del

estudio, los beneficios de realizarlo, las fases que se llevarian a cabo para su realizacion, el
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cronograma general de actividades (figura 7), las secciones que conformarian el estudio e
incluso algun reactivo o pregunta a incluir para que todos los asistentes conocieran el tipo de

preguntas que se incluirian en la encuesta.

‘

de |.
ANUIES o 2088,

ANIVERSARIO

— — O
=§. Cronograma de Actividades ....

Integracion y definicion de  Puesta a punto de la Aplicacion de la encuesta:  Analisis de informacion
grupos de trabajo ANUIES- encuesta recoleccion de informacion (Feb.-Mar. 2016)
TIC (Nov. 2015) Dic. 2015 - Ene. 2016) (Feb. 2016) : :

N i N Apoyo para responder a _—
Planificacion de Difusion y capacitacion ,,S\,g’s ge una ngesa de Difusion de resultados

actividades (Dic. 2015)  (Ene. 2016) ayuda (Feb. 2016) (Abr. 2016)

Figura 7. Cronograma de actividades para la realizacion del estudio: Estado actual de las TIC en las

Instituciones de Educacion Superior en México
Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Posterior a la reunion nacional, se informd a los rectores de las IES cuales fueron los acuerdos
a los que se llegaron en la reunién, y se les invité a colaborar como parte de una comision
especial que seria integrada especificamente para apoyar en diversas actividades, sobre todo
de seguimiento y apoyo logistico.
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4.4.2.Difusién, capacitacion y solucién de incidentes
Otra actividad que resultdé fundamental para el desarrollo del trabajo de campo fueron las
charlas de capacitacion acerca del llenado de la encuesta y las sesiones de trabajo con la
comision especial de apoyo que se cred para tal fin.

La idea principal es que a mayor claridad -en cuanto a cémo responder el instrumento de la
encuesta-, menor probabilidad de que quien responde el instrumento pueda abandonar o
desistir en el intento por responderlo. Esto en beneficio del propio ejercicio y de los resultados
del trabajo de investigacion.

Cabe sefalar que la encuesta podia ser guardada parcialmente y ser contestada
posteriormente, en caso de asi convenir a las instituciones participantes.

Basicamente se realizaron tres actividades para la difusién y la capacitacion, previas al trabajo

de campo:
1. Elaboracion de un video informativo. Dado que la participacién en el estudio seria en
linea, era muy importante garantizar que aquellos que participaran en el estudio tuvieran
total claridad de cémo ingresar a la plataforma informatica donde se responderia al
instrumento de encuesta. El video mostraba a manera de tutorial, cdbmo acceder a la
plataforma, como autenticarse, cémo estaban agrupadas las preguntas y qué hacer (a
doénde llamar y con quién acudir) en caso de dificultades técnicas o dudas al momento

de responder el instrumento.

2. Sesiones de capacitacion. Se realizaron por videoconferencia, con el mismo

propdsito del video referido en el punto anterior.

3. Instalacién de una mesa de ayuda, que contd con un centro de atencién telefénica,
por chat y por videoconferencia, con un horario establecido y con un responsable de
verificar que la atencion que se brindd fuera de calidad, y propiciara realmente que el
instrumento de la encuesta fuera respondido.

La mesa de ayuda estuvo en operacion desde una semana antes de las fechas de la aplicacién

de la encuesta y siguié en funcionamiento hasta el Ultimo momento que se concluyd con el

periodo de respuesta.
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4.4.3.Preparacion de la herramienta informatica
Para la aplicacion de la encuesta se tomaron algunas decisiones importantes, considerando
que se trataba de un ejercicio que se iba a aplicar a un universo de 180 instituciones (en ese
momento la ANUIES tenia 180 IES asociadas), las IES estaban distribuidas por todo el territorio
nacional y los resultados se debian tener seguros, estar disponibles y ser procesados
rapidamente.

Por ello se optd por utilizar una herramienta informatica para aplicar la encuesta de manera
remota con un control centralizado, descartando cualquier otra alternativa manual o enviada
por correo electrdnico.

La siguiente decision fue determinar si se iba a utilizar alguna plataforma comercial para aplicar
encuestas en linea o si se construiria una plataforma propia. Luego de algunas
consideraciones, se optd por habilitar una plataforma propia, ya existente, que habia sido
empleada anteriormente por la ANUIES para realizar encuestas, pero que se tuvo que adaptar
un poco para satisfacer las necesidades de la investigacion a realizar.

msln  ANUIES - TIC

=Il Comité de Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones de la ANUIES ANUIES

f v

Usted ha entrado al sistema 0 | Dstosgenersles  Organizacion ce TI Portatolio de Proyectos. \ Serviclos o TI s n

Sarvicios & Ia Academia y 8 la Investigacion | Calidac do T Infraestructers | Gobieme de T FINALZAR

como:
Carlos Alberto Franco Reboreda

Bienvenido a la encuenta para el diagnostico de TIC en las IES 2016.

Instrucciones: Para guardar parcialmente la encuesta ir a la pestafa "Finalizar" y seleccione “"Guardar
parcialmente"”. Si ha culminado la captura total, seleccione el boton "Terminar®.

DATOS DE LA INSTITUCION DE EDUCACION SUPERIOR

<< Regresar a Seguimiento
Nombre de la IES UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA (UDG)
Tipo de IES Pablica
Entdad Federativa Jalisco
Consejo regional Centro-Occidente

Nota: Para guardar debe ir a la pestafia "FINALIZAR".

D.R. © 2016 Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior

Figura 8. vista general de la encuesta a través de le herramienta informatica
“ejemplo de aplicacion de la encuesta para el estudio ANUIES-TIC”

Nota: Se presenta un ejemplo de aplicacion de la encuesta para el estudio ANUIES-TIC.
Fuente: La imagen es una Imagen captura de pantalla de la herramienta informatica en la que se respondi6 la encuesta.
Recuperada de: http://anuies-tic.anuies.mx/encuesta/2016/admin/cuestionario.php
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La herramienta informatica fue revisada con el detalle necesario y se encontrd que contaba con
las caracteristicas de funcionalidad y de eficiencia para soportar las conexiones simultaneas
que pudiera recibir para el llenado de la encuesta. Asimismo, contaba con las capacidades
para poder realizar practicamente cualquier tipo de pregunta que se necesitara, y contaba con
las funcionalidades de administracién y reportes necesarias para un adecuado seguimiento al
trabajo de campo.

El proceso de carga de los reactivos y las pruebas correspondientes requirieron poco mas de
dos semanas de trabajo para lograr la “puesta a punto” de la herramienta. Se realizaron
pruebas de visualizacién para asegurar que la encuesta se mostrara de manera correcta en la
pantalla, en distintos tipos de pantalla (diferentes resoluciones y tamafnos), pruebas de
operacién para verificar que todos los hipervinculos y botones de accion funcionaran
correctamente, y se hicieron pruebas exhaustivas de todas las funcionalidades, como la
elaboracién de los distintos tipos de reportes y de otros elementos complementarios para

“poner a punto” la encuesta.

Previo a la aplicacién de la encuesta, se realizé una prueba piloto, la cual consistié en
responder el instrumento simulando ser una de las IES participantes en el estudio; esto con el
objetivo de probar todas las funcionalidades, particularmente la relativa a guardar el avance
parcial del llenado de la encuesta, para poder responder en distintos momentos. Esta
funcionalidad fue una de las mas utilizadas pues para la aplicacion completa se tuvieron que
guardar y recuperar 1,239 sesiones.

Se crearon cuentas de usuario para cada IES asociada, mismas que se entregaron por medio
de un correo electronico, lo cual implicé también mantener una serie de controles para verificar
que las personas que debian tener acceso a la plataforma lo pudieran hacer y completaran sin
contratiempos su participacién en el ejercicio.

También se trabajo particularmente en la preparaciéon y “puesta a punto” de las opciones de
administracion de la herramienta informatica que permitieran obtener informacién y reportes
puntuales acerca del nivel de participacién de las IES. Para ello se hicieron pruebas de pilotaje
previos a la aplicacién de la encuesta que implicaron casi tres semanas de trabajo.
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4.4.4 Aplicacion de la encuesta

El grupo de trabajo de gobierno de las TIC de la ANUIES-TIC coordiné la aplicaciéon de la
encuesta. Al ser un ejercicio a nivel nacional, se desarrolld una estrategia de seguimiento que
consistié en designar a una institucion por cada region del pais, (la ANUIES divide a sus
asociadas en 6 regiones) para que realizara una labor especial que consistié en un seguimiento
mas focalizado para propiciar que respondieran la encuesta la mayor cantidad de instituciones.

Durante el periodo de aplicacién de la encuesta se tuvieron reuniones especificas de
seguimiento con los responsables de cada regién; el desarrollo tipico de esas sesiones
consistié en verificar los niveles de participacion por cada regién. La herramienta informatica
permitia consultar la cantidad de IES que ya habian respondido la encuesta, las que estaban
con avances parciales y las que no habian iniciado a contestarla.

Una caracteristica muy positiva de la aplicacion de la encuesta era la caracteristica de que las
IES podia ingresar a la plataforma informatica, responder algunas de las preguntas de la
encuesta y guardar los avances parciales, sin perder el progreso que se habia logrado hasta
ese momento. Esto a diferencia de la manera en la que se lleva a cabo otros ejercicios similares
permitié incentivar la participacion de mas instituciones.

Algunas instituciones respondieron la totalidad de la encuesta en un solo acceso a la
plataforma, mientras que la institucion que mas veces ingresdé a la plataforma antes de
responder por completo la encuesta lo hizo 45 veces. En total, las IES que respondieron la
encuesta registraron 1,239 inicios de sesion, y en promedio cada institucion educativa
concluy6 con la respuesta completa del cuestionario en 8.6 sesiones.

Durante el tiempo que se aplico la encuesta se dispuso de una mesa de ayuda que asesoraba
a las IES, y resolvia las dudas de quienes respondian el cuestionario. Durante ese periodo la
mesa de ayuda atendid en total 276 reportes de servicio, que estaban relacionados
principalmente con problemas de acceso a la plataforma (gestién de contrasefias de acceso),
aspectos relativos a como guardar la sesion y su recuperacion en el caso de que se tuvieran
avances parciales al momento de resolverla, asi como la solucion de dudas relativas a las

funcionalidades de la herramienta en linea.
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5. Resultados de la investigacion

5.1. Introduccion

En el presente capitulo se presentan los hallazgos derivados del trabajo de campo, que
permiten llegar a algunas conclusiones sobre el estado actual del gobierno de las TIC en las

instituciones publicas de educacion superior en México.

Estos resultados se estructuran considerando los 20 aspectos a evaluar que se introdujeron en
la seccién 3.3 y los 52 indicadores identificados que se presentaron en la seccién 3.4; ambos
puntos se conectan a través de las preguntas del cuestionario aplicado. Estos vinculos
conceptuales se muestran en tabla 18 siguiente:

Tabla 18.
Relacién entre aspectos a evaluar, preguntas del cuestionario e indicadores

Tipo de preguntas del cuestionario

Aspecto a evaluar Pregunta del Indicador
cuestionario

1. Plan maestro/ plan
estratégico/ plan de G1 Indicador 1
desarrollo de las TIC

2. Roles y responsabilidades G2, G38, Indicador 2, indicador 3, indicador 4, indicador
de TIC G42, G43 )
3. Planesy politicas de las G3, G34, Indicador 6, indicador 7, indicador 8, indicador
TIC G36, G48 9, indicador 10, indicador 11
4. Planificaciéon de recursos G4, G22, Indicador 12
delas TIC G23, G24
5. Idehtlflc§0|0n de grupos G5 Indicador 13
de interés
6. Conocimiento de las
necegldades de_lo.s Go6, G19 Indicador 14, indicador 15
usuarios de servicios de
las TIC
7. Logrolde_z metas D1, G7, G29, Indicador 16
estratégicas G50
8. Planificacion estratégica G8, G39 Indicador 17
de las TIC
9. Toma ,de. decisiones G, GA1, Indicador 18, indicador 19
estratégicas G49
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Tipo de preguntas del cuestionario

Aspecto a evaluar

Pregunta del
cuestionario

Indicador

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Supervision de iniciativas
de TIC

Decisiones acerca de la
inversion en las TIC

Informes a directivos

Medicién de la
satisfaccion de los grupos
de interés

Soporte de las TIC a los
principales servicios
institucionales

Conocimiento de los
recursos de TIC de la
institucion

Aspectos estratégicos de
los proyectos de TIC

Capacitacion profesional
enlas TIC

Apoyo a iniciativas de
intercambio de
experiencias y
colaboracion

Importancia del Gobierno
delas TIC

Papel del CIO en la
estrategia del gobierno de
las TIC

G10, G18

G11, G12,
G27

G13, G14,
G28

G15, G16,
G17

G20

G21

D2, G25,
G26, G37

G31, G33

G35

D3, G30,
G32, G40

G44, G45,
G46, G47

Indicador 20

Indicador 21, indicador 22, indicador 23

Indicador 24, indicador 25

Indicador 26, indicador 27, indicador 28,

indicador 29, indicador 30

Indicador 31

Indicador 32

Indicador 33, indicador 34, indicador 35,
indicador 36, indicador 37, indicador 38,

indicador 39

Indicador 40, indicador 41

Indicador 42

Indicador 43, indicador 44, indicador 45,
indicador 46, indicador 47, indicador 48

Indicador 49, indicador 50, indicador 51,

indicador 52

Nota: Se relacionan los 20 aspectos a evaluar y los 52 indicadores propuestos para el estudio, co las preguntas del
cuestionario que corresponden.

Fuente: Elaboracion propia 2016.

Por lo anterior, los resultados se presentaran de acuerdo a los aspectos a evaluar, abordado en

cada apartado los distintos indicadores relacionados y concluyendo con las reflexiones

correspondientes a cada uno de los aspectos evaluados.
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5.2. Analisis estadistico descriptivo

5.2.1.Plan maestro, plan estratégico y plan de desarrollo de las TIC
Las tecnologias de la informacién permiten a las instituciones educativas y a otras
organizaciones gestionar de manera mas efectiva su informacién. Mediante las TIC, puede
tenerse disponible la informacién que soporta la toma de decisiones estratégicas, de tal forma
que su aprovechamiento propicie la generacién de valor para la institucion.

Esto requiere implementar diferentes estrategias, planes y proyectos, para asegurar el buen
uso y generacién de valor de las TIC dentro de las IES.

Sin embargo, la implementacién de estas estrategias, planes y proyectos en las estructuras
organizacionales de las |IES, normalmente supone algunos inconvenientes, pues no es una
actividad sencilla, sino que requiere un enorme esfuerzo institucional.

Para el éxito de esta encomienda se requiere de un plan maestro que refleje la estrategia a
seguir en el mediano plazo, que incluya las directrices y el comportamiento deseado que la
organizacion debe seguir para alcanzar las aspiraciones plasmadas en el el plan de desarrollo
institucional.

Este aspecto a evaluar esta conformado por un indicador.

indicador 1: Porcentaje de IES que cuentan con plan maestro de TIC

En relacion a este indicador, se solicité a las 73 instituciones que respondieron especificamente
una pregunta: ¢Su institucién cuenta con un (plan maestro/plan estratégico/plan de desarrollo)
en materia de tecnologias de informacion?

En caso de responder que si, se les solicité a las instituciones mencionar el nombre de dicho

plan, como elemento de corroboracién.
De las respuestas registradas, 40 instituciones (54,79%) mencionaron contar con un plan

maestro, un plan estratégico o un plan de desarrollo de TIC; 32 instituciones no cuentan con
dicho plan (43,84); y una institucion (1,37%) no respondié la pregunta.
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‘poco mas de la mitad de las IES en México cuentan con un plan de desarrollo de TIC”

50 — Bi

45
40 —

55 o

30 =

2 r\lo contesté

20 —

o 3

40 32 1

Figura 9. Instituciones de educacion superior en México que cuentan con plan maestro/

plan estratégico/plan de desarrollo en materia de tecnologias de informacién
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

En México, 54,79% de las Instituciones encuestadas cuentan con algun tipo de plan de
desarrollo para las tecnologias de informacion. Esto significa que poco mas de la mitad de las
IES tienen una ruta de navegacién estratégica en el corto y mediano plazo en cuanto a las TIC.

Esto supone que cuentan con elementos que les permitiran avanzar en el logro de objetivos
como la eficiencia operativa en el uso de las TIC, optimizar el costo de los servicios de las TIC,
manejar los riesgos asociados con las TIC en niveles aceptables, y cumplir con las
reglamentaciones en temas relacionados con las TIC.

5.2.2. Roles y responsabilidades relativos a las TIC
Uno de los primeros pasos al momento de implementar un modelo de gobierno de las TIC es la
definicion de roles y responsabilidades, en los que se describa el ambito de actuacion de cada
actor involucrado.
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Las lecciones aprendidas de distintas iniciativas como JISC (2007) sugieren como mas efectiva

una estrategia de “arriba hacia abajo”, es decir: lograr el convencimiento del rector y los

vicerrectores de la conveniencia de implantar un sistema de gobierno de las TIC y asegurar el

maximo apoyo posible, previo a la implantacion del sistema de gobierno; ello requiere que las

maximas autoridades e involucren en la toma de decisiones finales en cuanto a las TIC.

En el cuestionario se utilizaron principalmente las siguientes preguntas para abordar la

situacion con respecto a este aspecto a evaluar:

>

>

¢ Quién en su institucién toma o ratifica las decisiones finales en cuanto a las TIC?

¢Quién en su institucién asigna las responsabilidades sobre la gestion de las TIC?

¢Quién en su institucion disefa las actividades de las TIC para que estén alineadas con
los objetivos estratégicos?

¢(Han promovido los directivos de su institucion la elaboraciéon de un documento que
contenga los derechos y deberes de aquellos a los que se delega una responsabilidad?
¢(Han identificado los directivos de la institucion los roles y responsabilidades
relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC?

¢Han asignado los directivos de la institucién los roles y responsabilidades relacionadas
con la estrategia y el gobierno de las TIC hacia individuos y comités?

En la tabla 19 se muestran los hallazgos en cuanto a la asignacion de responsabilidades y la

toma de decisiones finales en cuanto a las TIC en las IES publicas en México.

Tabla 19.
Distribucién de la toma de decisiones finales, asignacion de responsabilidades y disefio de las
actividades de TIC en las IES

PN Director No
Opcién Rector Secretario de Otro . TOTAL
. de TIC Contesté
Finanzas
Toma o ratifica las
decisiones finales en 28 7 3 25 8 2 73
cuanto alas TIC
Asigna
responsabilidades sobre 12 6 1 42 11 1 73
la gestion de las TIC
Disefia las actividades
de T_IC para que estén 3 4 1 50 11 5 73
alineadas con los
objetivos estratégicos

Nota: Los rectores toman las decisiones finales en cuanto a las TIC en el 38% de las IES.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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“68% de los CIO o directores de TIC asignan las responsabilidades sobre la gestion
de las TIC, mientras que el 71% disefan las actividades para que estén alineadas
a los objetivos estratégicos de las IES”

Toma o ratiica las decisiones finales .—/\signa las responsabilidades sobre ._Diseﬁa las actividades de Tl para
en cuanto a las tecnologias de la gestién de las tecnologias de que estén alineadas con los objeti
informacion? informacion? vos estratégicos?

RECTOR SECRETARIO DIRECTOR DE DIRECTORDETI OTRO NO CONTESTO TOTAL
FINANZAS

Figura 10. Distribuciéon de la toma de decisiones finales, asignacion de responsabilidades
y disefio de las actividades de TIC en las IES
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Este aspecto a evaluar, ilustrado en la figura 10, estad relacionado con los roles y
responsabilidades relativos a las TIC esta asociado con cuatro indicadores (indicadores 2 al 5),

que se describen a continuacioén:

Indicador 2: Proporcion de altos directivos que toman decisiones finales de TIC

Es importante mencionar que para efectos de la presente investigacion, por un alto directivo se
entendera a los rectores, secretarios, directores (de finanzas o de administracién) y los CIO. En
ese sentido, 86,3% de las instituciones afirmaron que un alto directivo toma las decisiones
finales de las TIC; mientras que 10,96 de las IES refieren que son otros actores quienes toman
este tipo de decisiones; por su parte, 2,74 IES no respondieron esta pregunta.

Indicador 3: Proporcion de IES donde el CIO asigna las responsabilidades de TIC

De las IES que participaron en la investigacion, 42 |IES, es decir: 57,53% afirmaron que el CIO o
el director de las TIC es quien asigna las responsabilidades sobre la gestiéon de las TIC en la
institucion; 26,03% de las IES (19 IES) refirieron que esta responsabilidad recae en un alto
directivo (distinto al CIO); 11 IES (15,07%) indicaron que otros actores decidian en ultima
instancia sobre la gestion de las TIC; y so6lo una institucién (1,37 %) no respondio esta cuestion.
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Indicador 4: Proporcion de IES donde el CIO disefia actividades de TIC alineadas a los

objetivos estratégicos de la IES

Las IES indicaron en el estudio que 71,23% de los CIO o directores de TIC son responsables
de disefar las actividades de TIC para que estén alineadas con los objetivos estratégicos de la
institucién; mientras que esta responsabilidad es realizada por altos directivos (distintos al CIO)
en 10,96% de las IES; y en 15,07% de las IES, el disefio de las actividades de TIC es realizado
por otros actores; finalmente en 2,74% de las IES no respondieron esta pregunta.

Indicador 5: Porcentaje de directivos que han promovido documento de derechos y
deberes de TIC

El estudio sefiala que 47,95% de los directores de TIC (35 IES) sostienen promover la
elaboracién de un documento que contenga los derechos y deberes de aquellos que tengan
alguna responsabilidad relativa a las TIC en su institucién; mientras que 46,58% (34 IES)
refieren que no han promovido la creacion de dicho documento; mientras que 4 IES (5,48%) no
respondieron esta pregunta. Esto se muestra en la figura 11.

“47,94% de los directivos han promovido la elaboracién de un documento que contenga los
derechos y deberes de aquellos a quienes se les delegan responsabilidades de TIC”

35 si
34 No

4 No contestd

Figura 11. Porcentaje de directivos de las IES que han promovido la elaboracién de un documento de

derechos y deberes de los que tengan alguna responsabilidad relativa a las TIC en su institucion
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Interpretacion de resultados

La correcta definicion de los roles y responsabilidades de las actividades relacionadas con las
TIC es un factor clave para el éxito de una estrategia de gobierno de las mismas, asi como lo
es el nivel de autoridad que tiene quien toma las decisiones finales, asigna responsabilidades y
disefa las actividades en cuanto a las TIC, ya que de no ser una disposicion del mas alto nivel,
se corre el riesgo de que estas definiciones puedan ser alteradas, modificadas o no se cumplan
debido a una contraindicacion de niveles jerarquicos superiores.

El estudio revela que si bien, hay un alto porcentaje de directivos de alto nivel involucrados con
la toma de decisiones finales con relacion a las TIC (86,3%); sélo en 38,36% de las
instituciones es la maxima autoridad, representada por el propio rector, quien se involucra en
este nivel de decision.

En un alto porcentaje de instituciones, el CIO o el director de TIC es responsable de asignar las
responsabilidades sobre la gestidon de las TIC (57,53%) y disefar las actividades de TIC para
que estén alineadas con los objetivos estratégicos de la institucion (71,23%); el dato contrasta
con el porcentaje de CIO o directores de TIC, que han promovido la elaboraciéon de un
documento que contenga los derechos y deberes de aquellos que tengan alguna
responsabilidad relativa a las TIC (47,95%).

Este andlisis se complementa considerando que 39,73% de las IES indican que sus directivos
han identificado los roles y responsabilidades relacionados con la estrategia de las TIC de la
institucién; y un alto porcentaje de IES (54,79%) no los han identificado.

De las IES que participaron en el estudio, 47,95% refiere haber asignado los roles y
responsabilidades relacionados con la estrategia y el gobierno de las TIC hacia individuos y
comités, mientras que una misma proporcion, 47,95% no los ha asignado.

Los que ya lo hicieron es porque han emprendido alguna iniciativa de alineamiento o adopcién
de alguna norma o estandar, entre los que destacan la implementacion del Manual
Administrativo de Aplicacion General en materia de  Tecnologias de la Informacion y
Comunicaciones y de Seguridad de la Informacién (MAAGTICSI) y COBIT.
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5.2.3. Planes y politicas de las TIC
Los planes y las politicas de TIC deben asegurar que la utilizacién de las TIC propicia el logro
de los objetivos institucionales. Los planes fijan el destino de las inversiones en proyectos y
operaciones de TIC, mientras que las politicas establecen los niveles de servicio que deben
garantizarse con el uso de las TIC.

Para determinar la situacion con relacion a los planes y politicas de las TIC, se realizaron
preguntas como estas:

» ¢Con qué periodicidad revisan los directivos los planes y las politicas de su institucion
para asegurarse de que las actividades de TIC estan alineadas con los objetivos
institucionales?

» ¢Se ha disefiado un procedimiento para medir si las politicas de TIC son conocidas,
comprendidas y respetadas en la institucion?

» ¢Han definido y publicado los directivos un catalogo con todo tipo de politicas
relacionadas con las TIC para orientar al resto de los universitarios sobre cémo
implementar las TIC en el campus?

» ¢Se han disefiado procedimientos para implementar las politicas y los procesos

relacionados con el gobierno de las Tl en su institucion?

Este aspecto a evaluar esta relacionado con 6 indicadores (indicadores 6 al 11), que se

muestran a continuacion:

Indicador 6: periodicidad de revision de planes y politicas de las TIC

El estudio muestra que 87,67% de las IES (64 instituciones) revisan los planes y las politicas de
su institucidon para asegurarse de que las actividades de TIC estan alineadas con los objetivos
institucionales; 10,96% de las IES (8 instituciones) no suele revisar dichos planes y politicas;

mientras que 1,37% de las IES no respondio al respecto.

En cuanto a la periodicidad de la revision de los planes y politicas de las TIC, considerando
solamente las 64 IES que respondieron afirmativamente a esta pregunta, 20 IES (27,4% del
total) revisan cada 6 meses (0 dos veces por afio en promedio) estos planes; 40 IES (54,79%
del total) los revisa anualmente; mientras que 4 IES (5,48% del total) los revisa con una
periodicidad mayor a un afio. En la figura 12 se ilustra la periodicidad con la que son revisados
los planes y politicas de las TIC en las IES publicas de México del CUPIA.
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“del total de IES que forman parte del CUPIA, en 54,79% de ellas, los directivos revisan
anualmente sus planes y politicas de TIC; 27,4% de las IES los revisan 2 veces al ano; y 5,48%
de las IES reportan revisarlas cada 3 afios”

50 —
Cada 6 meses
45

40 —

Fada ano
._Cada tres anos
._No suelen revisarse

35

30 =

25

20 =

-

- ! No contestd
20 40 4 8 1

Figura 12. Periodicidad en la revision de los planes y las politicas de TIC en las IES
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 7: proporcion de IES que comprueban que sus politicas de las TIC se aplican

En relacion con las les que comprueban que sus politicas de TIC se apliquen en la institucion,
el estudio revela que 34,25% de las IES han disefiado este procedimiento; por el contrario,
63,01% de las IES no lo ha disefiado; y 2,74% de las IES no contestaron en relacién a este
tema. En la figura 13 se muestra la representacién grafica de los resultados relativos al
indicador 7.

Indicador 8: porcentaje de IES con politica de innovacion tecnoldgica

Uno de los aspectos mas importantes que funciona como un catalizador para aprovechar al
maximo las capacidades de las TIC en las organizaciones esté relacionado con la innovacion.
Ademas de detonar otros procesos, la innovacién es un elemento clave en la competitividad de

las organizaciones.

El estudio muestra que en México, las IES que forman parte del CUPIA, no han logrado
aprovechar las TIC como un elemento clave para incrementar su competitividad, pues sélo 27
instituciones (36,99%) cuentan con una politica de innovacion tecnoldgica en sus campus;
mientras que 58,90% de las IES no cuentan con ella; en tanto que 4,11% de las IES no
respondieron esta pregunta. En la figura 14 se presenta esta distribucion.
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“34,25% de las IES que forman parte del CUPIA , comprueban que sus politicas
relacionadas con las TIC se apliquen en toda la organizacion

Total de respuestas: 73

B
B o
ﬁo contesto

Figura 13. Porcentaje de IES que comprueban que sus politicas relacionadas

con las TIC se apliquen en toda la organizacion
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

“36,99% de las IES que forman parte del CUPIA, cuentan con una politica donde
se exprese el apoyo a la innovacion tecnoldgica en el campus”

27 si
43 No

3  Nocontestd

Figura 14. Porcentaje de IES que han disefiado una politica que

promueva la innovacion tecnoldgica en el campus
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Indicador 9: porcentaje de IES con procedimiento para medir si sus politicas de las TIC
son conocidas, comprendidas y respetadas

Considerando las IES que forman parte del CUPIA, se tiene que 23,29% de ellas han disefiado
un procedimiento para medir si las politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas
en la institucién; en 72,60% de las IES no se ha disefiado este procedimiento; mientras que
4,11% no respondieron. En la figura 15 se muestran estos resultados.

“solo el 23,29% de las IES que forman parte del CUPIA , indican haber disefiado un procedimiento para
medir si las politicas de las TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en la institucion”

Total de respuestas: 73 o~

N t /0

—
No =\
u \
“o contestd /’\

Figura 15. Porcentaje de IES que miden si sus politicas de TIC son
conocidas, comprendidas y respetadas en la institucion
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 10: proporcion de IES que difunden un catalogo de politicas de las TIC
Un aspecto importante para determinar el nivel de consolidacién de los planes y politicas de
las TIC en una institucion es identificar si se ha definido y publicado un catalogo con las

politicas relacionadas con las TIC, que tiene el objetivo de orientar al resto de los universitarios
sobre cdémo implementar las TIC en el campus.

Al respecto, 21 IES (28,77 %) declararon haber difundido y publicado este catalogo de politicas
relacionadas con las TIC; mientras que 50 IES (68,49%) aceptd no haberlo hecho; por su parte,
2 |IES (2,74%) no respondieron esta pregunta. Esto se ilustra en la figura 16.
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“28,77% de las IES que forman parte del CUPIA, han difundido un catalogo de politicas relacionadas
con las TIC para orientar al resto de los universitarios sobre como implementarlas en el campus”

21 si
50 No

2  Nocontestd

Figura 16. Porcentaje de directivos que han difundido un catalogo de politicas relacionadas con las

TIC para orientar al resto de los universitarios sobre como implementarlas en el campus
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 11: porcentaje de IES que comunican sus politicas internas y leyes que afectan
las TIC

En relacion con las IES que forman parte del CUPIA que comunican las politicas internas y
leyes que afectan a las TIC para facilitar su conocimiento por todos los niveles de la
comunidad universitaria, el estudio indica que de las 73 IES que participaron en el gjercicio, 25
instituciones (34,25%) refirieron que habitualmente comunican las politicas y leyes que afectan
a las TIC; en tanto, 46 IES (63,01%) no las comunica; y 2 IES (2.74%) no respondié en relacion
con este tema. En la figura 17 se muestran estos resultados

Para cualquier institucion, pero particularmente, para las instituciones de educacién superior
resulta estratégico dar a conocer sus politicas internas y las leyes que afectan (regulan, limitan
o restringen) las posibilidades de uso y aplicacion de las TIC, pues el primer paso para que se
respeten dichas politicas y leyes, es dandolas a conocer a toda la comunidad universitaria.

El desconocimiento de estas politicas o leyes pueden acarrear problemas diversos, que van
desde el funcionamiento no adecuado de las soluciones tecnoldgicas, hasta posibles
responsabilidades legales de los directivos universitarios en caso de alguna eventualidad o
incidente de seguridad.
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“34,25% de las IES que forman parte del CUPIA, han comunicado las politicas internas y
leyes que afectan a las TIC a la comunidad universitaria

Total de respuestas: 73

B
No

“o contestd

Figura 17. Porcentaje de IES que comunican las politicas internas y leyes que afectan a las TIC para
facilitar su conocimiento por todos los niveles de la comunidad universitaria
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

En las IES de México que forman parte del CUPIA, se tiene por una parte un alto porcentaje
(87,67%) de instituciones que revisan periédicamente sus planes y politicas de TIC, con lo cual
se presupone que estas IES estan realizando acciones para asegurarse de que las actividades
de las TIC estan alineadas con los objetivos institucionales.

Pero por otra parte, se registran bajos porcentajes de IES que comprueban que sus politicas
relacionadas con las TIC se apliquen en toda la organizacién (34,25%); que han disefiado un
procedimiento para medir si las politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en
la institucion (23,29%); que han definido y publicado un catalogo con politicas relacionadas
con las TIC para orientar al resto de los universitarios sobre como implementar las TIC en sus
campus (28,77%); y que cuentan con procesos de comunicacién de las politicas internas y
leyes que afectan a las TIC (34,25%).

Los resultados anteriores plantean un reto a las IES para lograr que sus planes y las politicas
sean de utilidad. Los planes deben conocerse ampliamente, ser aceptados y respetados para
que puedan fijar el destino de las inversiones en proyectos y operaciones de TIC y las politicas
deben difundirse, conocerse y respetarse para que se puedan establecer los niveles de servicio
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que deben garantizarse con el uso de las TIC y de esta manera contribuyan realmente en el
logro de los objetivos institucionales

Resulta interesante también conocer que solo el 36,99% de las IES del CUPIA cuentan con una
politica de innovacién tecnoldgica en el campus, la cual es muy importante para generar
iniciativas disruptivas que permitan a las IES incrementar sus capacidades y su competitividad
global.

Los directivos universitarios deben asegurar una adecuada implementacién de los proyectos
de las TIC, ya que a partir de ahi deben emanar las operaciones, la infraestructura y los
sistemas existentes en la institucion, los cuales deben estar alineados segun los planes y las
politicas establecidas. Con ello sera mas facil promover una cultura de gobierno de las TIC en
su institucion.

5.2.4. Planificacién de recursos de las TIC
Si una institucion de educacion superior no realiza un ejercicio adecuado para planificar sus
recursos de las TIC, no podra afrontar con éxito la encomienda de satisfacer las necesidades
de la comunidad a la que sirve. Es por ello que se deben establecer mecanismos para conocer
las necesidades que se deben atender y conocer con detalle los recursos y las capacidades
con las que se dispone para tal efecto.

Para conocer sobre este aspecto, en el trabajo de campo se realizaron algunas preguntas,
como la siguiente: ¢planifican los directivos los recursos de las TIC que son necesarios para
cubrir todas las operaciones de los servicios universitarios actuales? En este aspecto se define
un indicador (indicador 12), relacionado con la identificacion de los principales mecanismos
para disefar y ajustar los planes iniciales sin afectar la operacién de los servicios TIC. En la
figura 18 se muestran estos mecanismos, clasificados segun sea el uso que tengan.

Indicador 12: principales mecanismos para disefar y ajustar los planes iniciales sin
afectar la operacion de los servicios TIC

En relacion con las IES que forman parte del CUPIA, se identifican distintos mecanismos para
disefar y ajustar los panes iniciales en relacion a las TIC: el plan operativo anual es el mas

utilizado, pues lo refirieron 40 IES; el segundo mas empleado, son las solicitudes directas de

115



las dependencias, que fue reportado por 34 IES; mientras que el tercer mecanismo mas
utilizado es el plan estratégico, el cual fue mencionado por 25 IES.

“El plan operativo anual es el mecanismo mas utilizado por las IES
para planificar los recursos de TIC de la institucion”

._l\/lediante elaboracion

45 de plan estratégico

40 —f =

35 A través solicitudes de

las distintas dependencias
30 —

Por medio del plan
20 __| operativo anual

Otro

N f—

» <

’ N
25 34 40 2

Figura 18. Mecanismos para la planificacién de los recursos de las TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

La planificacién de recursos de las TIC debe considerar el disefio de los ajustes en el
andamiaje de la universidad (personas, procesos, estructuras y tecnologias) para facilitar los
procesos de cambio, elaborar y mantener una cartera de proyectos estratégicos e incluir
dichos proyectos en un amplio programa de cambios, asi como las decisiones relativas a
garantizar el soporte a las operaciones de negocio para que se mantengan en los niveles de
satisfaccion esperados por los grupos de interés.

Los mecanismos mas comunes a los que se suele recurrir para realizar la planificacién de los
recursos de TIC en las IES objeto de estudio son la elaboraciéon de un plan estratégico de las
TIC, la realizacién de solicitudes a las distintas dependencias universitarias para conocer sus
necesidades y mediante la elaboracién de un plan operativo anual que incluye las acciones que
se consideran necesarias para mantener las operaciones de los servicios universitarios
actuales.
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5.2.5.ldentificacion de grupos de interés
En un sistema de gobierno de TIC, como en todo proceso de mejora, se necesita del apoyo de
las personas involucradas en él. El conocimiento de los grupos de interés y principales
usuarios de las TIC de la universidad, asi como la actitud y comportamiento de dichas
personas es determinante para alcanzar los resultados esperados del proceso.

En algunas IES los grupos de interés relacionados tipicamente con las TIC son:
a. los directivos de primer y segundo nivel (rectores, vicerrectores, directores generales),
los usuarios de los servicios universitarios,
los proveedores
los competidores
los colaboradores internos
los integrantes de los érganos de gobierno de la universidad
los observadores de los procesos universitarios

S@ ™9 a0 0

los responsables de la atencién de los usuarios de los servicios universitarios

los responsables de las operaciones diarias de cada servicio

j.  los encargados del mantenimiento de las TIC
k. los participantes en el disefio y planificacién de los proyectos de TIC

Para identificar a los principales grupos de interés, el estudio realizado incorpord algunas
preguntas encaminadas a conocer este aspecto, por ejemplo: ;Se identifican en su institucion
todos los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TI?

Este aspecto se relaciona con un indicador (indicador 13) orientado a conocer si estan
identificados los principales grupos de de interés de la institucidn. En la figura 19 se muestran
los resultados de este indicador.

Indicador 13: Identificacion de los principales grupos de de interés

Entre los principales grupos de interés y usuarios de los servicios de TIC en las IES que
conforme el CUPIA, destacan los encargados del mantenimiento de las TIC, mencionado por el
89,04% de los encuestados; los responsables de las operaciones de los servicios de TIC
fueron mencionados por el 80,82% de las IES que participaron en el estudio; los responsables
de la atencion de los usuarios de los servicios universitarios tuvieron 78,08% de las menciones
y los usuarios de esos servicios fueron sefialados por 73,97% de los participantes en el
estudio.
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Con menores porcentajes de coincidencia, otros grupos de usuarios identificados en el estudio
son los participantes en el disefio y planificacién de los proyectos de TIC, mencionado por
65.75% de las IES; los directivos de segundo nivel y jefes de los servicios universitarios fueron
mencionados por el 64,38% de las IES que respondieron esta pregunta; los proveedores fueron
mencionados por el 56,16% de las instituciones; asi como los responsables de redactar leyes y
normas, referidos por 34,25% de las IES.

“Entre los principales grupos de interés y de usuarios de los servicios de TIC en las IES del
CUPIA, destacan los encargados del mantenimiento de las TIC, los responsables de las
operaciones de los servicios de TIC y los responsables de la atencion de los usuarios de los
servicios universitarios
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Figura 19. Identificacion de los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de las TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

Identificar los grupos de interés y los grupos de los principales usuarios de los servicios de las
TIC es uno de los primeros pasos para avanzar en la satisfaccién de sus necesidades e
intereses.

A partir de su identificacidn, el siguiente paso es conocer las necesidades de cada grupo,
medir los niveles de satisfaccién con respecto a es servicios y tomar las medidas necesarias
para asegurar el aprovisionamiento de dichos servicios, atendiendo las necesidades y
preocupaciones relacionadas con las TIC.
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5.2.6. Conocimiento de las necesidades de los usuarios de servicios de las TIC

En un sistema de gobierno de las TIC, se deben analizar periédicamente las necesidades y los
requerimientos de los usuarios, asi como establecer mecanismos para analizar la satisfaccion
de los diferentes grupos de interés relacionados con los servicios universitarios basados en las
TIC.

Este aspecto a evaluar relaciona dos indicadores (indicadores 14 y 15), relativos a los
mecanismos mas usuales para que los directivos conozcan las necesidades de los usuarios de
los servicios de TIC y la proporcion de directivos que conoce las necesidades de los usuarios
de servicios TIC. Estos indicadores se describen a continuacion:

Indicador 14: Mecanismos mas usuales para que los directivos conozcan las necesidades

de los usuarios de los servicios de TIC

A partir de los resultados que se muestran en la tabla 20, se tiene que de las IES que
participaron en el estudio, 31,51% sefialaron que obtienen informacion sobre las necesidades
de los usuarios de los servicios de las TIC, como fuente principal, estudios o encuestas a la
comunidad universitaria; 27,4% de las |IES participantes obtienen esta informacion a partir de la
opinidon de un comité de expertos, como primera opcidn; mientras que el 17,81% tiene como
principal referente lo que se propone en las mejores practicas a nivel internacional.

Tabla 20.
Nivel de conocimiento de las necesidades de los usuarios de los servicios de TIC

Opcidn Si No Parcialmente D . TOTAL
Contesto
Mediante est_udlos q encgegtas ala 23 o1 17 12 73
comunidad universitaria
A través de la opini6on de un comité de 20 o1 53 9 73
expertos
Con base en Ie_ls mejores practicas a nivel 13 19 59 12 73
internacional
Otro 21 21

NOTA: Los cuestionarios o0 encuestas son el mecanismo mas usual por el que los directivos conocen mejor las necesidades
de los usuarios de los servicios de Tl. Elaboracion propia, 2017.
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Indicador 15: Proporcion de directivos que conoce las necesidades de los usuarios de

servicios de las TIC

El estudio identifica que en promedio, 57,07% de los directivos de las IES ha realizado alguna
accién para conocer las necesidades de los usuarios de los servicios de las TIC. Este
conocimiento se obtiene a partir de estudios o encuestas realizadas completa o parcialmente a
la comunidad universitaria (54,79%); las iniciativas basadas en las opiniones de expertos se
mencionaron en 58,90% de las instituciones; y en 57,53% de los casos, se obtiene esta
informacioén a partir de las buenas practicas referidas en la literatura. Ver figura 20.

“el mecanismo mas empleado para conocer las necesidades de los usuarios
de los servicios de las TIC es mediante estudios o encuestas”

._Mediante estudios o encuestas a la comunidad universitaria Con base en las mejores précticas a nivel internacional

tA través de la opinion de un comité de expertos ._Otro (especificar)

.-ul ..Ll -.“ SBan

PARCIALMENTE NO CONTESTO TOTAL

Figura 20. Porcentaje de directivos que conocen las necesidades de
los usuarios de los servicios de TIC de la institucion
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

Usualmente, las IES adquieren el conocimiento de las necesidades de los usuarios de los
servicios de TIC mediante estudios, encuestas, opiniones de comités de expertos o con base
en el “deber ser” descrito en las mejores practicas internacionales.

El conocimiento de estas necesidades y requerimientos permite establecer acuerdos de nivel
de servicio (SLAs), disefiar programas y planes de formacion/capacitacién, tomar decisiones
sobre los distintos sistemas o desarrollos que es necesario implementar, asi como establecer
estrategias para lograr el involucramiento y la participacién de los distintos grupos de interés
(usuarios de los servicios) en las nuevas iniciativas de las TIC en la institucion.
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5.2.7. Logro de metas
En la mayor parte de las IES que forman parte del CUPIA, las TIC son fundamentales lograr una
administracién eficiente de los recursos tecnoldgicos que soportan los diversos servicios
universitarios. En los Ultimos afios las TIC se han convertido en estratégicos para las
organizaciones pues se ha visto su potencial para incrementar la competitividad global de las
universidades.

Este aspecto a evaluar tiene un indicador asociado (indicador 16), el cual se muestra en la
figura 21 y se detalla a continuacién:

“42,47% de los directivos de las IES realizan analisis para verificar en qué medida las TIC
ayudan a alcanzar las metas estratégicas de cada servicio universitario”

Total de respuestas: 73

. B

No
.Ti’arcialmeme
.T\Io contesto

-0

)

Figura 21. Porcentaje de directivos que analizan en qué medida las TIC

ayudan a alcanzar las metas estratégicas
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 16: Porcentaje de directivos que analizan la medida en que las TIC ayudan a
alcanzar metas estratégicas

El estudio sefiala que en las IES del CUPIA, 42,47% de los directivos analizan en qué medida
las TIC ayudan a alcanzar las metas estratégicas; en tanto, 35,62% de los directivos
manifestaron analizar parcialmente esta situacién; en contraste, 19,18% de los directivos
refiere que no realizan este analisis; el 2,74% de las IES no respondié esta pregunta.
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Interpretacion de resultados

Los directivos universitarios deben analizar en qué medida las TIC ayudan a alcanzar las metas
estratégicas de cada servicio universitario, asegurarse de que los recursos de TIC existentes
son suficientes para soportar las principales operaciones universitarias y aportar elementos que
permitan priorizar las inversiones en TIC, para soportar los servicios actuales y futuros.

Por lo anterior es muy importante identificar la medida en la que las TIC contribuyen, no solo en
la prestacién y mejora continua de los servicios universitarios, sino también la contribuciéon que
realizan y el impacto que tienen en los indicadores y metas estratégicas institucionales.

5.2.8. Planificacién estratégica de las TIC

La planificacion estratégica e integral de las TIC dede emanar de la estrategia global de la
universidad e incluir el desarrollo de una estrategia especifica que asegure que las TIC ayudan
a alcanzar los objetivos institucionales. Para ello, las principales responsabilidades
relacionadas con el gobierno de las Tl deben recaer y ser apoyadas directamente por la mas
alta autoridad universitaria.

Este aspecto a evaluar se relaciona con un indicador (indicador 17), que tiene que ver con el
tipo de liderazgo asociado comunmente al éxito de la planificacion estratégica del gobierno de
las TIC. Es por ello que en el cuestionario se pregunta especificamente: ¢ Lideran los directivos
de la institucion de manera proactiva la planificacion estratégica de las TIC en la institucion?

Indicador 17: Porcentaje de directivos con liderazgo proactivo en la planificacion

estratégica de las TIC
De las 73 IES miembros de CUPIA, que participaron en el estudio, 58 instituciones (que
representan 79,45% del total) manifestaron contar al menos parcialmente con indicios de

liderazgo proactivo en la planificacién estratégica de las TIC.

Especificamente, 31 IES refirieron que cuentan con un liderazgo proactivo en la planificacién
estratégica de las TIC (42,47 %); asimismo, 27 |IES indicaron que parcialmente cuentan con un
liderazgo proactivo en este tema (36,99%); no obstante, 13 IES refirieron que no cuentan con
un liderazgo proactivo (17,81%); y 2 IES no contestaron la pregunta (2,74%). En la figura 22 se
muestran los hallazgos de este aspecto.
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En las IES que pertenecen al CUPIA, 42,47% de los directivos lideran de manera proactiva la
planificacion estratégica de las TIC en la institucion”

N

% | B

)
No

7 .T’arcialmente
r\lo contesto

50

Figura 22. Liderazgo de los directivos de las IES en la planificacion estratégica de las TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Interpretacion de resultados

Un buen sistema de gobierno de las TIC debe asegurar que éstas contribuyan eficientemente a
alcanzar los objetivos de la organizacién. Las IES deben buscar la alineacién de los procesos
de gobierno de las TIC con los objetivos estratégicos institucionales y la alta direccion de la

universidad debe disefiar los objetivos institucionales considerando el aporte y valor que
pueden proporcionar las TIC. Es altamente recomendable evaluar anualmente dicha alineacion.

El éxito de este proceso de alineacion depende de la comunicacion, pues se ha visto que los
planes estratégicos de las TIC son mas efectivos cuando participan en su elaboracién, ademas
de los directores de TIC, lideres externos a la universidad y expertos internos de otras areas
ajenas a las TIC. En estos casos, es frecuente que los planes estratégicos logren evolucionar
hacia un sistema de gobierno efectivo de las TIC.
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5.2.9. Toma de decisiones estratégicas
Las decisiones se pueden clasificar de distintas maneras. Cuando se considera el horizonte
temporal, se trata de decisiones en el corto y en el largo plazo. Cuando se considera el nivel en
el que una decisidén es tomada, se clasifican en decisiones de alto nivel y decisiones
operativas. En ocasiones existe una relacién entre el horizonte temporal de la toma de decision
y el nivel al que es tomada.

En funcién de su alcance, las decisiones relativas a las TIC pueden ser tacticas o estratégicas.
Las decisiones estratégicas requieren un mayor andlisis y preparaciéon en comparacién con las
decisiones tacticas u operativas.

Las decisiones tacticas son de bajo nivel, deben ser muy precisas y ejecutadas de manera
inmediata ya que afectan directamente a las TIC. Las decisiones estratégicas son tomadas al
mas alto nivel, no son detalladas sino mas bien amplias, e implican un largo alcance en el

tiempo ya que estan orientadas a los objetivos estratégicos institucionales.

En el aspecto a evaluar relativo a la toma de decisiones estratégicas, en el estudio se
incluyeron algunas preguntas como:
» ¢ Reciben los directivos la informacién que necesitan para tomar decisiones estratégicas
en materia de las TIC?
» ¢ Se ha disefiado un procedimiento que asegure que los directivos reciban la informacion
que necesitan para ayudarles a tomar decisiones?

A partir de este aspecto se identificaron dos indicadores (indicadores 18 y 19), los cuales se
detallan a continuacion:

Indicador 18: Proporcion de directivos que reciben informacion para la toma de
decisiones estratégicas de TIC

En las instituciones que conforman el CUPIA, se tiene que 61,64% de las instituciones (45 IES)
refieren que sus directivos reciben la informacién que necesitan para tomar decisiones
estratégicas en materia de las TIC; en tanto 31,51% de las IES (23 IES) comenta que reciben
parcialmente informacion para la toma de estas decisiones; sélo 4 IES (5,48%) respondié que
sus directivos no cuentan con la informacion par la toma de las decisiones estratégicas; y 1
institucién (1,37 %) no respondieron esta pregunta.
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En la figura 23 se muestra la distribucion de directivos de las IES que conforman el CUPIA que
reciben la informacién necesaria para tomar decisiones estratégicas en materia de las TIC;
mientras que en la figura 24 se presenta la distribucién de IES que han disefiado un
procedimiento que asegure que sus directivos reciben la informacién que necesitan para el
soporte a la toma de decisiones estratégicas en relacion con las TIC.

“61,64% de los directivos de las IES que conforman el CUPIA reciben la informacion que
necesitan para tomar decisiones estratégicas en materia de TIC”

Total de respuestas: 73

L B

No
W rarciaimente
B o contesto

Figura 23. Porcentaje de directivos que reciben la informacidén que necesitan
para tomar decisiones estratégicas en materia de las TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 19: Porcentaje de IES con procedimiento para asegurar que los directivos
reciban la informacion para tomar decisiones

Los resultados del estudio sefialan que en las instituciones que conforman el CUPIA, de las 73
IES que respondieron el cuestionario, 29 instituciones (es decir: 39,73%) refieren haber
disefiado un procedimiento para asegurar que los directivos reciban la informacion que
necesitan para ayudarles a tomar decisiones; en 57,53% de las IES (42 instituciones)
respondieron que no han disefiado tal procedimiento; y 2 IES (esto es: 2,74%) no respondieron
sobre este tema
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‘39,73%% de las IES que conforman el CUPIA ha disefiado un procedimiento que asegure que
los directivos reciban la informacion que necesitan para ayudarles a tomar decisiones”
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Figura 24. Porcentaje de IES que han disefiado un procedimiento para que sus directivos reciban la

informacion que necesitan para ayudarles a tomar decisiones de las TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

En México, el 97,26% de las IES que forman parte del CUPIA, considera que sus directivos
reciben al menos parcialmente, informacion para tomar decisiones estratégicas en materia de
las TIC. Sin embargo sélo 39,73% de las IES ha disefiado un procedimiento que asegure que

los directivos reciban la informacién que necesitan para ayudarles a tomar decisiones.

Los altos directivos y los directores de las TIC suelen planificar y establecer objetivos
estratégicos a largo plazo, mientras que el resto de la administracion suele estar restringido a la
toma de decisiones de inmediata aplicacion.

Para cualquiera de los dos casos, es fundamental contar con los elementos de informacion

necesarios para la adecuada y oportuna toma de decisiones, particularmente si éstas son
decisiones estratégicas o de alto nivel.
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5.2.10.Supervision de iniciativas en TIC
Los directivos deben comunicar periddicamente la importancia del gobierno de las TIC a toda
la organizacioén y brindar un seguimiento cercano y constante a las principales iniciativas de
TIC, que consiste en medir los resultados con determinada frecuencia y controlar la evolucién
de las distintas iniciativas de TIC, con el objetivo de asegurar que los objetivos establecidos
seran alcanzados en el plazo establecido y con los recursos planificados.

Este aspecto a evaluar requirid la inclusion en el cuestionario de la pregunta: ¢Supervisan los
directivos el progreso de las iniciativas de las TIC para asegurarse de que se alcanzan los
objetivos esperados, en el plazo y con los recursos planificados?

A partir de esta pregunta, se incluyé un indicador (indicador 20), que se presenta a
continuacion:

Indicador 20: Porcentaje de IES que supervisan el progreso de las iniciativas TIC

El estudio muestra que en el caso de las IES que forman parte del CUPIA, 52,05% de los
directivos (correspondiente a 38 instituciones) supervisan el progreso de las iniciativas de las
TIC para asegurarse de que se alcanzan los objetivos esperados, en el plazo y con los recursos
planificados;

Por su parte, 35,62% de los directivos de las IES refiri6 que realiza parcialmente dicha
supervision; también, se tiene que 10,96% de los directivos de las IES del CUPIA no llevan a
cabo esta supervision, mientras que 1,37% de las IES (correspondiente a 1 IES) no
respondieron esta parte de la encuesta.

En la figura 25 se muestra el porcentaje de directivos que supervisan el progreso de las

iniciativas de las TIC en su institucion.
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*52,05% de los directivos de las IES aseguran supervisar el progreso
de las iniciativas de TIC en su organizacion”

Total de respuestas: 73

B

No
B rarciaimente
B ~o contests

Figura 25. Porcentaje de directivos de las IES que supervisan el progreso
de las iniciativas de las TIC en su organizacién
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

Para que una iniciativa de cualquier envergadura tenga probabilidades de ser exitosa, requiere
un seguimiento cercano y constante. La supervision de las iniciativas de TIC se debe realizar
tanto en el desarrollo de las actividades técnicas y operativas, como en las areas el proyecto
con probabilidad de problemas potenciales o cambios que deban ser revisados, asi como en
los factores externos que puedan afectar el proyecto aunque no estén ligados directamente al

mismo

Con ello se dispondra de informacién actualizada para detectar desviaciones con respecto a la
planificacidn prevista y tener elementos para replantear la estrategia y direccién del proyecto,
asi como para tomar decisiones de forma rapida para hacer las correcciones que sean
necesarias.

El éxito de los proyectos e iniciativas de TIC, depende en buena medida de la comunicacién,
comprensién, supervision y compromiso de los actores que estén implicados: altos directivos,
responsables de TIC y otros miembros de la organizacién. En las IES de México pertenecientes
al CUPIA, el 87,67% de los directivos declara supervisar, al menos parcialmente el progreso de
las iniciativas de TIC en su institucién.
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5.2.11. Decisiones sobre inversién en las TIC
De acuerdo con la Norma ISO 38500 (ISO, 2008) “las adquisiciones de TIC deben realizarse
después de un andlisis adecuado, con base en criterios validos e incluir decisiones claras y
transparentes. Debe existir un equilibrio apropiado entre beneficios, oportunidades, costo y
riesgos, tanto a corto como a largo plazo.”

Este principio debe aplicarse a cualquier decisién que signifique la inversién de recursos
financieros o humanos en una actividad de TIC y ser aplicable durante todo el ciclo de vida de
una inversién en las TIC. Asimismo debe existir un procedimiento que permita planificar las
adquisiciones de las TIC con la suficiente antelacién para permitir su integracion en los
ejercicios de presupuestacién de los siguientes ejercicios.

Este procedimiento debe ser bien conocido, claro, transparente y debe incluir el nivel de
participacion y de responsabilidad de todos aquellos que deben aportar informacién y tomar
decisiones en relacién a dicho procedimiento, el cual debe ser revisado periédicamente por el
grupo de gobierno de las TIC de la institucion.

Este aspecto a evaluar: decisiones sobre inversién en las TIC, es uno de los mas relevantes
para las IES, pues les permite identificar practicamente de manera inmediata los beneficios de
llevar a cabo estos elementos que se han descrito en los parrafos anteriores. Para identificar
las conclusiones de este aspecto se incluyeron en el cuestionario preguntas como:

» ¢Existe en su institucion un procedimiento para las adquisiciones de las TIC, bien
conocido, claro, transparente y revisado peridodicamente, en el que aparecen todos los
responsables de aportar informacién y de tomar las decisiones?

» ¢ Planifican los directivos las adquisiciones de las TIC con la suficiente antelacion, y éstas
son incluidas en el presupuesto del siguiente afo?

» ¢Se incluyen en la planificacion de los proyectos de las TIC de la institucion, las
responsabilidades asignadas a todos los participantes y las acciones encaminadas a
medir como contribuye la implicacion de dichas personas en el éxito del proyecto, y por
tanto al proceso de cambio que promueve?

» ¢Deciden los directivos de manera conjunta y consensuada sobre cudles son las
inversiones de Tl que realizara la institucién?

En este aspecto se incluyen tres indicadores (indicadores 21, 22 y 23) que se describen a

continuacion:
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Indicador 21: Proporcion de IES que deciden de manera conjunta y consensuada sobre

inversiones en TIC

De las instituciones de educacion superior que forman parte del CUPIA, el estudio revela que
46 de las 73 instituciones que respondieron el cuestionario, (esto es 63,01% de las IES)
afirmaron que sus directivos deciden de manera conjunta y consensuada sobre las inversiones
en las TIC; 19 instituciones (26,03%) indicoé que esto lo realizaban parcialmente; y sélo 7
instituciones (9,59%) indic6 que no decidian de manera conjunta y consensuada en relacién a
este indicador; so6lo 1 IES (1,37%) no respondié sobre este punto. La figura 26 representa

graficamente estos resultados.

63,01% de los directivos de las IES del CUPIA indican que sus instituciones deciden de manera
conjunta y consensuada sobre cuales son las inversiones de Tl que realizara la institucion”

| B

\\ No
§

. F’arcialmente
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Figura 26. Porcentaje de directivos que deciden de manera conjunta 'y
consensuada sobre las inversiones en las TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 22: Proporcion de IES que cuentan con procedimiento para adquisiciones de
TIC

De las IES que forman parte del CUPIA, el estudio sefiala que 58 instituciones (esto es:
79,45%) respondié en el sentido de que se contaba con un procedimiento para las
adquisiciones de TIC, bien conocido, claro, transparente y revisado periddicamente; 13
instituciones (es decir: 17,81%) indic6 que no contaban con dicho procedimiento; y 2 IES
(2,74%) no respondio esta pregunta. La figura 27 representa esta informacion.
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“79,45% de las instituciones miembros del CUPIA indican contar con un procedimiento para las
adquisiciones de TIC, bien conocido, claro, transparente y revisado periédicamente”

Total de respuestas: 73

B
M o
._No contesto

Figura 27. Porcentaje de IES que cuentan con un procedimiento para las adquisiciones de TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 23: Proporcion de IES que planifican adquisiciones con antelacion

De las IES que forman parte del CUPIA y respondieron el estudio, 57 instituciones (78,08%)
refirieron que si planifican las adquisiciones de las TIC con la suficiente antelacion, y éstas son
incluidas en el presupuesto del siguiente afo; por su parte, 14 IES (19,18%) mencion6 que no
realizaban esa planificacion; y 2 IES (2,74%) no respondio la pregunta.

“78% de las IES aseguran planificar las adquisiciones de las TIC con la suficiente
antelacion para que sean incluidas en el presupuesto del siguiente afio”
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Figura 28. Porcentaje de IES que planifican las adquisiciones de TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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En la figura 28 se muestra el porcentaje de les que planifican sus adquisiciones de las TIC con
la suficiente antelacion para que sean incluidas en el presupuesto del siguiente afo.

Interpretacion de resultados

Para que la decisién de invertir en Tl sea acertada es necesario considerar las implicaciones
potenciales que conlleva, como la necesidad de desarrollar procesos nuevos, actualizar las
competencias del personal implicado o adoptar otros modelos de estructura organizativa.

En ese sentido, la gestion por proyectos es uno de los esquemas de organizacion que mejor
permite priorizar las inversiones en TIC, reducir costos y optimizar esfuerzos.

El modelo de informacién-toma de decisiones mas deseable para una institucion educativa es
uno en el que la mayoria de las decisiones sobre las TIC sean tomadas por un equipo de
gobierno, en el que la informacién empleada para tomar las decisiones sea mayoritariamente

proporcionada por los directores de TIC.

En cuanto al procedimiento para las adquisiciones de TIC, es recomendable que las IES
dispongan de un centro de costos Unico para llevar a cabo las principales inversiones en TIC,
asi como politicas de adquisicién sujetas a buenas practicas, como:
a. compras por volumen
b. negociacion de descuentos
c. consideraciones que aseguren la compra de tecnologias que puedan integrarse con la
infraestructura existente a través del cumplimiento de estandares internacionales
d. documentacién de experiencias con tecnologias y equipos que puedan compartirse e
intercambiarse con otras IES

También es recomendable que se definan criterios claros y justos para evaluar los distintos

proyectos y sea posible priorizar las adquisiciones, asi como adquirir tecnologias flexibles y
adaptables a posibles cambios que se puedan producir en la universidad en el futuro.
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5.2.12. Informes a directivos
Para cualquier organizacién, particularmente una institucién de educacién superior, tener la
capacidad para re-orientar sus estrategias y prioridades para afrontar exitosamente el impacto
de los factores internos y externos de su entorno constituye un gran reto.

El establecimiento de sistemas de indicadores y esquemas de control le permite a estas
instituciones medir la efectividad de la gestiéon de sus TIC, lo cual se convierte en un factor de
gran relevancia para asegurar una acertada toma de decisiones y la mejora continua del
sistema de direccion.

Actualmente lograr que una institucion de educacién superior sea eficiente y competitiva,
constituye un reto mayor.

La definicién de diferentes indicadores es un elemento coyuntural para la adopcién de nuevos
patrones de gestién de las TIC, con lo cual se posibilita ejercer un mayor control y lograr la
efectividad que se pretende en el plan estratégico de TIC.

En este aspecto a evaluar se vinculan dos indicadores (indicadores 24 y 25) y para su
definicion, el estudio incluyé algunas preguntas relacionadas a estos indicadores, como:

» ¢Se elevan informes a los directivos con el resultado de las auditorias internas y externas,
que expresan de manera clara el nivel de cumplimiento normativo de la universidad y los
riesgos que conlleva?

» ¢ Se elevan periddicamente a los directivos de su institucidon informes con los valores de
los principales indicadores propuestos en el plan estratégico de la institucion?

Indicador 24: Porcentaje de IES que elevan informes a sus directivos con resultados de

auditorias

El estudio indica que 79,45% de las instituciones que forman parte del CUPIA, declararon que
sus directivos recibian informes con el resultado de las auditorias internas y externas, que
expresan de manera clara el nivel de cumplimiento normativo de la universidad y los riesgos
que conlleva (es decir: 58 IES); por su parte, 19,18% de las IES indicaron que en sus
instituciones no se presentaban esos informes a sus directivos, mientras que 1,37% de las IES
(1 institucién) no respondié. En la figura 29 se presenta la representacion grafica de este
indicador.
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“79,45% de las IES que forman parte del CUPIA, elevan informes a sus directivos con el
resultado de las auditorias internas y externas de TIC”

Total de respuestas: 73

- B
No
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Figura 29. Porcentaje de directivos que reciben resultados de auditorias internas y externas de TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 25: Porcentaje de IES que informan a sus directivos los valores de los
principales indicadores

El estudio revela que 72,6% de las IES que forman parte del CUPIA, elevan periédicamente a
los directivos de su institucidon informes con los valores de los principales indicadores
propuestos en el plan estratégico de su institucion; 23,29% de las IES refiere que no se elevan
a sus directivos estos informes; en tanto que el 4,11% de las IES no respondio esta pregunta.

“72,6% de las IES elevan informes a sus directivos con los valores de los
principales indicadores propuestos en el plan estratégico de la institucion”
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Figura 30. Directivos que reciben informes con los indicadores del plan estratégico de TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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En la figura 30 se muestra el porcentaje de IES que elevan periédicamente a los directivos de
su institucién informes con los valores de los principales indicadores propuestos en el plan
estratégico de su institucion.

Interpretacion de resultados

Las auditorias internas y externas son utiles para comprobar que los proyectos y servicios de
TIC cumplen con las leyes y normas externas, asi como las politicas y procedimientos internos
relacionados con las TIC.

Sus resultados expresan de manera clara el nivel de cumplimiento normativo de la universidad
en esta materia y los riesgos que conlleva la no conformidad en alguno de los puntos
auditados. Estas deben realizarse de manera periddica, preferentemente de manera anual,
aunque en la mayor parte de las IES mexicanas no se realiza esta practica de manera
consistente.

Para que sea viable la ejecuciéon de las acciones asociadas a la toma de una decisién
estratégica, es necesario realizar un seguimiento y monitorizacién de la misma. Esto puede
llevarse a cabo implementando ciertos controles a los diferentes procesos involucrados para
evaluar su comportamiento y avance real. Asi, la alta direccidon puede contrastar la situacion
real con lo planificado durante la fase de disefio.

Normalmente la fase de monitorizacion se relaciona con la auditoria y control, y suele incluir
aspectos como la seleccion de objetivos de control, la evaluacién del comportamiento de la
organizacion, la realizacion de ejercicios de auditoria y la asignacién de responsabilidades para
el monitoreo de las TIC y su aplicacion.

Si bien practicamente el 73% de las IES informan a sus directivos los valores de los principales
indicadores propuestos en su plan estratégico de TIC de la institucion, ain hay un poco mas
del 23% de IES que no lo hace, por lo que es necesario impulsar estrategias e incentivar la
cultura de la transparencia y la rendicién de cuentas.
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5.2.13. Medicion de la satisfacciéon de los grupos de interés
El andlisis de los requerimientos de los usuarios y el establecimiento de procedimientos para
medir la satisfaccién de los diferentes grupos de interés relacionados con los servicios
universitarios basados en las Tl es un aspecto critico para el buen funcionamiento de un
sistema de gobierno de las TIC.

Los directivos de las IES deben invertir los recursos necesarios para mantener niveles de
operaciéon adecuados de los servicios basados en TIC, buscando un creciente nivel de
satisfaccion de los grupos de interés relacionados con dicho servicio. Esto permitira alcanzar el
nivel de madurez que se haya marcado como objetivo por la IES.

Para evaluar este aspecto, en el estudio se incluyeron preguntas como estas:

» ¢ Miden los directivos la satisfaccion de todos los grupos de interés y principales usuarios
de los servicios de Tl en la institucién?

» ¢ Como se mide el nivel de satisfaccién de los grupos de interés y principales usuarios de
los servicios de Tl en la institucién?

» ¢Cada cuando miden los directivos el nivel de satisfaccion de los grupos de interés y
principales usuarios de los servicios de las TIC en la institucién?

> ¢Han promovido los directivos el disefio de un procedimiento que sirva para conocer las
necesidades y preocupaciones relacionadas con las TIC y los grupos de interés
afectados por las mismas?

» ¢ Se documenta formalmente como va a participar cada uno de los grupos de interés en
las nuevas iniciativas de Tl de la institucion?

Asimismo, en este aspecto a evaluar se identifican 5 indicadores (indicadores de 26 al 30), que
se detallan a continuacion.

Indicador 26: Porcentaje de directivos que miden la satisfaccion de los grupos de interés
y principales usuarios de los servicios de TIC

Es estudio realizado revela que 30 instituciones miembros del CUPIA, afirman medir la
satisfaccién de todos los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de Tl en la
institucién, esto es: 41,10%; por su parte, 23 |IES refieren medir parcialmente la satisfaccion de
los grupos de interés, esto es: 31,51%; entre tanto, 18 IES respondieron que no realizan esta
mediciones, esto es: 24,66%; y 2 |IES, es decir: 2,74% no respondieron.
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En la figura 31 se muestra el porcentaje de directivos que miden la satisfaccion de los grupos
de interés y principales usuarios de los servicios de las TIC en las IES.

“72,6% de los directivos de las IES del CUPIA asegura medir total o parcialmente la satisfaccion de
los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de las TIC en la institucion”
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Figura 31. Porcentaje de directivos que miden la satisfaccion de todos los grupos
de interés y principales usuarios de los servicios de las TIC en la institucion
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 27: Mecanismo para medir el nivel de satisfaccion de grupos de interés y

principales usuarios de servicios de TIC

El estudio arroja como resultado en relacién a las IES que conforman el CUPIA, cuales son los
mecanismos con los que se mide el nivel de satisfaccién de los grupos de interés y principales
usuarios de los servicios de las TIC en la institucion. Se resaltan los tres mayormente
identificados.

En primer término, la encuesta a la comunidad universitaria fue el mecanismo mas mencionado
entre las IES, con una frecuencia de 32 apariciones. En segundo lugar, se identifico el rubro de
indicadores institucionales, con una frecuencia de 16. Finalmente con una frecuencia de 2,
estan los estudios técnicos.

Cabe sefalar que 16 IES no respondieron esta pregunta. En la figura 32 se muestra la

representacion de los mecanismos o instrumentos para la medicién del nivel de satisfaccion de
los grupos de interés y principales usuarios de las TIC en las IES.

137



“44% de las IES utiliza encuestas para medir el nivel de satisfaccion de los
grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TI”

Mediante estudios técnicos E 2
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Figura 32. Instrumentos de medicion del nivel de satisfaccion de los grupos de interés
y principales usuarios de los servicios de las TIC en las IES
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 28: Periodicidad de medicion del nivel de satisfaccion de grupos de interés y

principales usuarios de servicios de TIC
Ante la pregunta de cada cuando miden los directivos el nivel de satisfaccion de los grupos de
interés y principales usuarios de los servicios de TIC en la institucién, las IES miembros del

CUPIA respondieron de la siguiente manera:

La respuesta mas reiterada fue que se realizan las mediciones cada 6 meses, con una
coincidencia del 34,25% entre las instituciones; la segunda opcion mas recurrente fue que las
mediciones se realizaban cada afo, con el 31,51% de coincidencia entre las |IES; La opcion de
realizar la medicién cada 3 meses no tuvo muchas coincidencias, pues sélo el 4,11% de las
IES optaron por esta opcion.

Se registré6 una incidencia interesante de IES que no respondieron esta pregunta, con el
20,55%, mientras que el 9,59% de las mediciones se realizaron en otras temporalidades.

En la figura 33 se pueden visualizar los resultados del indicador.
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“34,25% de los directivos de las IES pertenecientes al CUPIA indican medir el nivel de
satisfaccion de los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de Tl en la institucion
cada 6 meses, mientras que el 31,51% refiere medirlo cada ano”

Cada 12 meses 23

Cada 6 meses 25

Cada 3 meses 3

Otro (especificar) 7

No contesto 15

o 10 20 30 40

Figura 33. Periodicidad de medicién del Nivel de satisfaccion de grupos de interés

y principales usuarios de los servicios de Tl en la institucién
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 29: Proporcion de directivos que tienen procedimientos para conocer
necesidades y preocupaciones de los grupos de interés de las TIC

El estudio realizado indica que el 30,14% de los directivos de las IES que forman parte del
CUPIA manifestaron haber promovido el disefio de un procedimiento que sirva para conocer
las necesidades y preocupaciones relacionadas con las TIC y los grupos de interés afectados
por las mismas; en tanto, 67,12% de las IES respondieron que no han promovido el disefio de
este procedimiento; y el 2,74% no respondieron a la pregunta. En la figura 34 se aprecian
estas cifras.

Indicador 30: Porcentaje de IES con participacion formal de grupos de interés en
iniciativas de TIC

En relacibn a este indicador, 36,99% de las instituciones mencioné6 que documenta
formalmente cdmo va a participar cada uno de los grupos de interés en las nuevas iniciativas
de las TIC de la institucion; mientras que 60,27% de las instituciones confirmaron no realizar
esa documentacion; el 2,74% de las instituciones no respondieron a la pregunta. En la figura
35 se pueden apreciar las representaciones de estos valores.
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“67,12% de los directivos no ha promovido el disefio de procedimientos para conocer las
necesidades y preocupaciones de los grupos de interés relacionados con las TIC”

Total de respuestas: 73 2

B
B no
._No contesto

22

49

Figura 34. Directivos que reciben informes con los indicadores del plan estratégico de TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

“60,27% de las IES no cuenta con participacion formal de los grupos de interés en
las iniciativas de TIC de la institucion”

27 Si
44 No
2 No contesto

Figura 35. Porcentaje de IES con participacion formal de grupos de interés en iniciativas de TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Interpretacion de resultados

41,10% de los directivos de las IES dice medir los niveles de satisfaccion de todos los grupos
de interés y principales usuarios de los servicios de TIC, mientras que el 31,5% menciona que
lo hace parcialmente.

La encuesta es el instrumento mas utilizado para medir la satisfaccién de los grupos de interés
y principales usuarios, pues la emplean 43,84% de las IES, mientras que la consulta a los
indicadores institucionales es una alternativa empleada por el 21,92% de las IES.

El nivel de satisfaccién de los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC
en las IES se mide cada 6 meses en el 34,25% de las IES, mientras que el 31,51% lo mide
cada afo.

Asimismo, 67,12% de las IES no han promovido el disefio de procedimientos para conocer las
necesidades y preocupaciones de los grupos de interés relacionados con las TIC, en contraste
con el 30,14% de las IES donde si se han promovido.

Para medir los niveles de satisfaccién de los distintos grupos de interés y principales usuarios
de los servicios de TIC en la institucibn es recomendable establecer mecanismos de
comunicacién bi-direccionales de manera peridédica con los distintos usuarios de los servicios
basados en TIC, como pueden ser las encuestas de satisfaccion o los buzones de
recomendaciones, asi como incluir mecanismos de contacto a través de los portales web

institucionales o las redes sociales.

5.2.14. Soporte de las TIC a los principales servicios universitarios
Los directivos deben medir si las TIC dan soporte adecuado a los principales servicios
universitarios y si los usuarios estan satisfechos con ellos. Esto permite estimar si la
universidad dispone de las capacidades de TIC suficientes para dar soporte a las necesidades
actuales y futuras de la institucion.

Para abordar este aspecto a evaluar se ha introducido una pregunta en el cuestionario: ;Se
controla en qué medida las TIC dan soporte a los principales servicios institucionales y si se

utilizan indicadores de negocio para ello?
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El indicador resultante es el indicador 31, que se muestra a continuacion:

Indicador 31: Proporcion de IES con controles sobre la medida en que las TIC dan
soporte a los principales servicios institucionales

Los resultados del estudio indican que 31 IES que forman parte del CUPIA, es decir: 42,47%
han afirmado que controlan en qué medida las TIC dan soporte a los principales servicios
institucionales y utilizan indicadores de negocio para ello; no obstante, 38 IES han respondido
que no cuentan con ese control, es decir: 52,05% de las IES no mantiene este control;
asimismo, 4 IES, esto es: 5,48% no respondio. Esto se ilustra en la figura 36.

42,47% de las IES mantiene un control sobre la medida en que las TIC dan
soporte a los principales servicios institucionales”

Total de respuestas: 73 4

L B

No

._No contestd

38

Figura 36. Porcentaje de IES que miden el soporte que brindan las TIC

a los principales servicios institucionales
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

El 42,47% de las IES mantienen un control sobre la medida en que las TIC dan soporte a los
principales servicios institucionales. Estas mediciones son fundamentales para que los
directivos puedan ser capaces de prever en qué medida las TIC actuales podran dar soporte a
futuros servicios universitarios. Para su medicion, pueden utilizarse indicadores de negocio

convencionales.
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5.2.15. Conocimiento de los recursos de las TIC de la institucion
Un elemento natural en la cultura de la cualquier institucién de educacion superior debe ser su
propio sistema de gobierno de las TIC, el cual debe proveer mecanismos para la creaciéon de
comités de direccién, de equipos de trabajo para el disefio de procesos y de acuerdos de nivel
de servicio con los grupos de interés que se relacionan con dichos procesos.

El gobierno efectivo de las TIC debe procurar que las inversiones se alineen con las prioridades
estratégicas de la institucién. Para lograrlo, uno de los primeros pasos es conocer los recursos
de TIC con los que cuenta la institucién: recursos humanos, materiales, de informacion, entre
otros y asegurarse de que daran soporte a las necesidades futuras de la universidad.

Cuestiones como estas: ¢ Planifican los directivos los recursos de las TIC que son necesarios
para cubrir todas las operaciones de los servicios universitarios actuales? ;Han promovido los
directivos un estudio que establezca cuales son los recursos de las TIC con los que cuenta la
institucién?, son elementos importantes de referencia al estimar las capacidades institucionales

en cuanto a las TIC.

En este aspecto a evaluar se identifica un indicador (indicador 32), cuyo analisis se presenta
enseguida y su representacion se incluye en la figura 37.

Indicador 32: Porcentaje de IES con estudios sobre los recursos de TIC con los que
cuenta la institucion

En relacién a este indicador, de las 73 IES que participaron en el estudio como parte del
CUPIA, 35 instituciones, es decir: 47,95% han respondido que cuentan con un estudio que
establezca cuales son los recursos de las TIC con los que cuenta la institucion; 36
instituciones, es decir: 49,32% confirma que no cuenta con tal estudio; en tanto que 2 IES no

han respondido, es decir: 2,74% esta en ese caso.

En conclusion, casi la mitad de las IES conocen relativamente bien los recursos de TIC con los
que cuentan, mientras la otra mitad indica no haber realizado algun estudio que establezca los
recursos de TIC disponibles, al no haber emprendido al momento alguna acciéon para
establecer con cudles recursos asociados con las TIC puede contar.
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“47,95% de las IES han promovido algun estudio que establece cuales son
los recursos de las TIC con los que cuenta la institucion”

35 Si
36 No
2 No contestd

Figura 37. Porcentaje de IES que conocen los recursos de TIC con los que cuenta la institucion
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados
Si existe un acuerdo institucional sobre qué procesos abarcara el sistema de gobierno de las

TIC y se establecen una serie de criterios para establecer prioridades, de tal manera que todos
comprendan las verdaderas necesidades de la institucidn, es posible crear una atmosfera
propicia para que los grupos de interés conformen una voz unificada al momento tomar

decisiones en relacion a los recursos de TIC.

Sin embargo, es esencial dimensionar las propias capacidades relacionadas con las TIC, tanto
humanas, organizacionales, técnicas, e incluso las capacidades de vinculacién y de asociacion
con otras entidades, ya que esto facilitara la definicién y la puesta en operacion de alguna
iniciativa en relacién con el gobierno de las TIC.

El hecho de que las instituciones objeto del estudio que declaran conocer sus capacidades y
recursos de las TIC sean practicamente la misma cantidad que las instituciones que no
conocen este aspecto (35 y 36 respectivamente), refiere una posible polarizacién de la
situacion del gobierno de las TIC que se refleje en comportamientos y situaciones asimétricas
que habran de ser inspeccionadas en otro momento, para proponer estrategias mas puntuales
y especificas de acuerdo a las situaciones encontradas.
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5.2.16. Aspectos estratégicos de los proyectos de las TIC
Una de las mejores practicas y una de las bases del buen gobierno de las TIC es la creacion de
una cartera de proyectos de las TIC que se actualice anualmente, pero que garantice estar
alineada con los objetivos de la universidad. Esto le permite a una institucion planificar y
dimensionar correctamente las inversiones y gastos en materia de TIC.

En un sistema de gobierno de las TIC cada individuo o grupo dentro de la organizaciéon debe
entender claramente sus responsabilidades dentro de la organizacion en relacién a las TIC.

Dicha responsabilidad puede ser operativa, de gestion o de direccion y debe ser asignada con
base en las capacidades de cada individuo asi como en las directrices de los modelos de
referencia definidos o adoptados por la institucion.

En este aspecto se asocian 7 indicadores (indicador 33 al indicador 39) y se abarcan elementos
como la conformacién de la cartera de proyectos de la institucion, su periodicidad; la
definicidn y asignacion de roles y responsabilidades en relacién con los proyectos de las TIC; la
existencia de procedimientos, controles, formatos o plantillas para desarrollar actividades
reptiles y homogéneas; la realizacion de andlisis de costos, retornos de inversién, estimacion
del impacto; la evaluaciéon y la medicién del éxito de los proyectos; asi como la implicacion y
seguimiento de las personas necesarias en cada proyecto de las TIC, son aspectos muy
importantes, particularmente en etapas tempranas de la implementacion de un modelo de
gobierno de las TIC.

Indicador 33: Periodicidad para conformar la cartera de proyectos
De acuerdo con el estudio, las instituciones de educacién superior que forman parte del CUPIA
conforman una cartera de proyectos de la institucién de la siguiente manera:
+ 46 |ES, esto es: 63,01% del total de instituciones, abre una convocatoria anual;
- 4 |ES, esto es: 5,48% del total de instituciones abren una convocatoria cada seis
meses;
- 21 IES, esto es: 28,77% del total de instituciones abren una convocatoria con otra
periodicidad (que varia en el rango de 1 a 3 afos);
« 2IES, esto es: 2,74% del total de instituciones, no respondieron.

Esto se muestra en la figura 38.
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“63,01% de las IES pertenecientes al CUPIA, abre una convocatoria anual para conformar la
“cartera de proyectos" de la institucion”

Total de respuestas: 73 2
Bl caca 12 meses

[_ Cada 6 meses 2 1

._Otro

._No contesto

46

Figura 38. Periodicidad de la convocatoria para conformar la "cartera de proyectos" de la instituciéon
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 34: Proporcion de IES que incluyen las responsabilidades de los participantes
en la planificacion de los proyectos TIC
En cuanto a la cantidad de IES que incluyen en la planificacién de los proyectos de las TIC de
la institucidn, las responsabilidades asignadas a todos los participantes y las acciones
encaminadas a medir como contribuye la implicacion de dichas personas en el éxito del
proyecto, y por tanto al proceso de cambio que promueve, el estudio realizado con las
instituciones que conforman el CUPIA, indico lo siguiente:
+ 35 1ES, es decir: 47,95% mencionan que incluyen las responsabilidades asignadas a los
participantes y las acciones identificadas para propiciar el éxito del proyecto;
« en contraste, 36 IES, es decir: 49,32% manifestaron que no realizan esta asignacion de
responsabilidades;
+ mientras que 2 IES, es decir: 2,74% no respondid sobre este particular.

La figura 39 muestra la distribucion de este indicador.
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47,95% de las IES que conforman el CUPIA incluyen las responsabilidades asignadas a los
participantes en su planificacion de los proyectos de TIC”

35 Si
36 No
2 No contestd

Figura 39. Porcentaje de proyectos de las TIC que incluyen que incluyen las responsabilidades

asignadas a los participantes en la planificaciéon de los proyectos de las TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 35: Porcentaje de IES con plantilla para redaccion de proyectos TIC

Al redactar un proyecto de las TIC, la buena practica recomienda que se establezca una
plantilla para la redaccién de los proyectos, que incluya toda la informacion relevante:
objetivos, beneficios, pasos a seguir, criterios de rendimiento y riesgos asociados, lo cual es
informacién clave que necesitan los directivos para establecer el orden de ejecucion de los
mismos.

El estudio realizado arroja los siguientes resultados para las IES que forman parte del CUPIA:
42 instituciones, es decir: 57,53% declararon contar con una plantilla para la redaccién
de los proyectos de TIC, que incluye toda la informacién relevante necesaria para que
los directivos de la organizacion puedan establecer prioridades de ejecucion.

28 instituciones, es decir: 38,36% mencionaron que no cuentan con dicha plantilla para
la redaccién de sus proyectos de las TIC.
3 instituciones, es decir: 4,11% no respondieron sobre este tema.

En la figura 40 puede apreciarse la representacion de esta informacion.
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“67,53% de las IES del CUPIA cuenta con una plantilla para la redaccion de los
proyectos de TIC, con toda la informacién relevante necesaria”

Total de respuestas: 73 3

L E
No

“o contestd
28

Figura 40. Porcentaje de proyectos de las TIC que incluyen toda la informacién relevante

gue necesitan los directivos para establecer prioridades de ejecucion
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 36: Proporcion de IES que consideran los costos de los proyectos TIC en cada
proyecto

A la hora de calcular el costo de un proyecto la buena practica establece que se debe tener en
cuenta los costos de inversion y mantenimiento de las TIC, pero también el costo de los

recursos humanos, su formacion y en general el costo de los cambios organizativos que
provocara dicho proyecto.

Los costos en su conjunto, mas otros elementos propios de la institucién, deberan
considerarse para establecer las prioridades de ejecucion de los proyectos.

El estudio realizado refiere los siguientes resultados:

+ 43 instituciones pertenecientes al CUPIA, es decir 58,90% aseguraron que tienen en
cuenta los costos de inversién, mantenimiento, recursos humanos y el de los
cambios organizativos asociados a cada proyecto que promueven.

« 27 instituciones, es decir: 36,99% mencionaron que no toman en cuenta estos
elementos.

+ 3instituciones, es decir: 4,11% no respondieron esta pregunta.

La figura 41 muestra los resultados de este aspecto.
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“58,90% de las |IES pertenecientes al CUPIA, tienen en cuenta los costos
asociados a cada proyecto que promueven”

B 43 Si
27 No
3 No contestd

Figura 41. Porcentaje de IES que tienen en cuenta los costos de inversion, mantenimiento, recursos

humanos y el de los cambios organizativos asociados a cada proyecto que promueven
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 37: Proporcion de IES que miden el éxito de sus proyectos de TIC

En materia de proyectos de las TIC, la buena practica recomienda evaluar el resultado y medir
siempre el éxito de los proyectos de las TIC. También se recomienda comparar los resultados
con el de otras universidades, comunicandose luego dicho analisis.

Se debe realizar el seguimiento y la evaluacién final de los proyectos de las TIC de la institucion
y medir su éxito con base en criterios directivos e indicadores de gobierno

El resultado del estudio realizado, se presenta a continuacion:
+ De las IES evaluadas, que forman parte del CUPIA, 11 instituciones, que
representan el 15,07% respondieron que si miden siempre el éxito de sus proyectos
y realizan comparativos con otras instituciones.
+ 60 instituciones, que representan el 82.19% refirieron que no miden el éxito de sus
proyectos ni comparan sus resultados con otras instituciones.
« 2 instituciones, es decir 2,74% no respondié la pregunta.

En la figura 42 se presenta el resultado del indicador con el porcentaje de IES que miden el

éxito de sus proyectos de las TIC.
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15,07 % de las IES que conforman el CUPIA, mide el éxito de sus proyectos de TIC y realiza
comparativos de sus resultados con el de otras universidades”

Total de respuestas: 73 2

M s

No

r\lo contestd

11

60

Figura 42. Porcentaje de IES que miden el éxito de sus proyectos de las TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 38: Proporcion de IES con retrasos o fallas en proyectos de TIC por falta de
implicacion de responsables

En la planificacion de los proyectos de las TIC de la institucion se deben identificar las
responsabilidades asignadas a todos los participantes y las acciones encaminadas a medir
cémo contribuye la implicacién de dichas personas en el éxito del proyecto, y por tanto al
proceso de cambio que promueve. La implicacion o involucramiento en los distintos proyectos
es un factor clave para que éstos se ejecuten en tiempo, ya que los proyectos suelen retrasarse
o fallar por falta de implicacién de las personas involucradas en los mismos.

El estudio realizado a las IES que forman parte del CUPIA, en cuanto al nivel de implicacién en
los proyectos de las TIC, refiere que 47,95% de las IES (35 instituciones) aceptaron tener algun
tipo de retraso o fallas en sus proyectos por falta de implicacion de las personas involucradas
en los mismos. Por su parte, 49,32% de las IES (36 instituciones) reportaron que no tenian
retrasos o fallas en sus proyectos de las TIC por esta causa. Finalmente, 2 instituciones
(2,74%) no respondieron a la pregunta.

En la Figura 43 se muestra el porcentaje de retraso o falla en los proyectos de las TIC
reportados por las IES del CUPIA, derivados de la falta de implicacion de las personas

involucradas.
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“47,95% de las IES indica tener retrasos o fallos en algunos proyectos de Tl por falta de
implicacion de las personas involucradas”

v

\\\\\\\\\\\\ 2 B o contests

1 50

Figura 43. Porcentaje de retraso o falla en los proyectos de TIC por falta

de implicacién de las personas involucradas
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 39: Proporcion de IES que miden el éxito de sus proyectos TIC con base en
criterios directivos e indicadores de gobierno

Al aprobarse un proyecto de las TIC, se deben haber definido previamente, entre otros
factores, los objetivos, beneficios, pasos a seguir, criterios de rendimiento y riesgos asociados
que necesitan los directivos para poder brindar el seguimiento y evaluarlos de acuerdo al logro
de los resultados esperados. El éxito de los proyectos de las TIC de la institucion debe

medirse con base en criterios directivos e indicadores de gobierno.

El estudio realizado a las IES que forman parte del CUPIA, revela que 46,58% de las
instituciones (es decir: 34 IES) sostienen que evallan sus proyectos de las TIC de la institucion
y miden su éxito con base en criterios directivos e indicadores de gobierno; por otra parte,
50,68% de las instituciones (esto es: 37 IES) reconoce que no mide el éxito de sus proyectos
de las TIC con base en estos criterios: finalmente, 2 instituciones (que representan 2,74% del
total) no respondieron esta pregunta.

La figura 44 presenta el porcentaje de IES que evallan sus proyectos de las TIC institucionales
y miden su éxito con base en criterios directivos e indicadores de gobierno.
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“46,58% de las IES aseguran evaluar y medir el éxito de sus proyectos de las TIC
con base en criterios directivos e indicadores de gobierno”

Total de respuestas: 73 2

L B
No

._No contesto

37

Figura 44. Porcentaje de IES que evallan los proyectos de las TIC de la institucion y

miden su éxito con base en criterios directivos e indicadores de gobierno
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Interpretacion de resultados

Las responsabilidades asignadas a todos los participantes y las acciones encaminadas a medir
cdmo contribuye la implicacién de dichas personas en el éxito del proyecto es un aspecto
fundamental para los procesos de cambio que promueve el sistema de gobierno de las TIC.

De igual forma, los proyectos de TIC deben incluir los objetivos, beneficios, pasos a seguir,
criterios de rendimiento, riesgos asociados y costos estimados, elementos que son necesarios
para que los directivos puedan priorizar su ejecucion.

También deben considerarse los costos del proyecto: inversion inicial, mantenimiento,
capacitaciéon de los recursos humanos, y el impacto de los cambios organizativos que
provocara dicho proyecto, asi como las acciones para superar los riesgos asociados

Actualmente en México, el 63,01% de las IES que forman parte del CUPIA, abren una
convocatoria anual para conformar su cartera de proyectos, el 5,48% lo hace semestralmente,

mientras que un 28,77% actualiza su cartera de proyectos en una periodicidad mayor a un afo.

Poco menos de la mitad de las IES del CUPIA (49,32%) indican que no se incluyen en su

planificacién de proyectos de TIC las responsabilidades asignadas a los participantes y las
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acciones que mediran como contribuye la participacion de dichas personas en el éxito del
proyecto, y por tanto la contribucién al proceso de cambio que promueve. En tanto, 47,95% si
incluye la definicion de dichas responsabilidades en su planificacién de proyectos de TI.

38,36% de las IES que forma parte del CUPIA no cuenta con una plantilla para la redaccién de
los proyectos de TIC, con toda la informacién relevante que necesitan los directivos para
establecer el orden de ejecucién de los mismos. En ese sentido, 57,53% de las IES del CUPIA
utilizan alguna plantilla como guia para la redaccién de los proyectos de TIC.

Mas de la mitad de las IES (58,9%) que forman parte del CUPIA asegura tener en cuenta los
costos de inversion, mantenimiento, recursos humanos y el de los cambios organizativos
asociados a cada proyecto que promueven, en tanto que el 36,99% de las IES indicé no tener
en cuenta dichos costos.

Solo el 15,07% de las IES que forman parte del CUPIA en México, mide el éxito de sus
proyectos de TIC y realiza comparativos de sus resultados con el de otras universidades,
comunicandose luego dicho analisis; 49,32% de las IES del CUPIA aseguran que no tienen
retraso o fallas en sus proyectos de TIC por falta de implicacion de las personas involucradas,
mientras que el 47,95% de las |IES reporta haber tenido dichos retrasos o fallos por esta causa.

Practicamente la mitad de las IES que conforman el CUPIA en México (46,58%) aseguran
evaluar y medir el éxito de sus proyectos de TIC con base en criterios directivos e indicadores
de gobierno, mientras que poco mas de la mitad (50,68%), no lo hacen.

5.2.17. Capacitacion profesional en las TIC

Uno de los aspectos mas importantes para la implementacion de un sistema de gobierno de
las TIC es la sensibilizacidn, preparacion y capacitacion de la comunidad universitaria, para
adquirir la maxima destreza y comprension posible de los conceptos, modelos, procesos,
estructuras y herramientas relacionadas con el gobierno de las TIC, ya que de esto depende en
gran medida la velocidad y la eficiencia con la que se implantara dicho sistema.

Para ello es comun que se desarrolle un plan de formacién que suele apoyarse en la utilizacién

de articulos cientificos, articulos profesionales, modelos tedricos, casos practicos, catalogos
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de buenas practicas, entre otros. Se busca con ello, superar la oposicion al cambio y promover
actitudes y competencias que favorezcan la implantacion del sistema de gobierno de las TIC.

En este aspecto a evaluar, se involucran dos indicadores (indicadores 40 y 41), que se analizan
a continuacion:

Indicador 40: Proporcion de IES con mecanismos para adquirir destreza profesional en
TIC

Los directivos deben disefiar mecanismos para que los universitarios adquieran la méaxima
destreza profesional en las TIC, tomando como referencia las mejores practicas y guias
profesionales.

En el estudio realizado a las instituciones de educacion superior que son miembros del CUPIA,
se identificé que 47,95% de las instituciones (esto es: 35 |IES) afirman contar con mecanismos
que les permiten adquirir la maxima destreza profesional en las TIC; por otro lado, la misma
cantidad de instituciones (35 IES) declaran no contar con los mecanismos referidos;
adicionalmente 4,11% de las instituciones (3 IES) no respondieron esta cuestion. Esto se ilustra

en la figura 45.

“47,95% de los directivos de las IES pertenecientes al CUPIA aseguran diseniar mecanismos para
que los universitarios adquieran la maxima destreza profesional en TIC”

P Si
M o
“o contestd

25

Figura 45. Existencia de mecanismos para adquirir la maxima destreza profesional en TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

154



Indicador 41: Porcentaje de IES que han desarrollado planes de formacion para los
grupos de interés

Los directivos deben promover un plan de formacion para todos los grupos de interés de la
institucién, que promueva el dominio de las tecnologias y que permita crear conciencia de su

importancia.

El estudio realizado con las instituciones de educacion superior de México que son miembros
del CUPIA revela que 28 instituciones, esto es: 38,36% del total, afirman haber desarrollado un
plan de formacion para todos los grupos de interés de la institucion; en contraste, 42
instituciones, es decir: 57,53% del total, mencionan que no cuentan con dichos planes de
formacion; en tanto, 3 IES, es decir: 4,11% del total, no respondieron estas preguntas. Esto se
muestra en la figura 46.

“38,36% de las IES pertenecientes al CUPIA aseguran haber desarrollado un plan de formacion
para todos los grupos de interés de la institucion”

Total de respuestas: 73 3

L E

No

._No contesto

42

Figura 46. Existencia de mecanismos para adquirir la maxima destreza profesional en TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

Para favorecer la implantacién del sistema de gobierno de las TIC, es deseable contar con un
procedimiento establecido para medir el nivel de destrezas de los integrantes de los distintos
grupos de interés, particularmente las destrezas relacionadas con las TIC.
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También es deseable desarrollar una estructura de carrera profesional que refleje promociones
basadas en la adquisicién de destrezas de TIC y en los éxitos obtenidos durante los procesos
de cambio.

En 47,95% de las IES publicas mexicanas que forman parte del CUPIA, los directores de TIC
aseguran que se disefian mecanismos para que los universitarios adquieran la maxima
destreza profesional en TIC, tomando como referencia las mejores practicas y guias
profesionales. Aunque ese mismo porcentaje de las IES sefiala que no disefa dichos
mecanismos.

El 57,53% de los directivos de las IES indican no haber desarrollado un plan de formacién para
todos los grupos de interés de la institucién en el que se promueva el dominio de las TIC y
permita crear conciencia de su importancia. Sélo 38,36% de las |IES asegura haberlo realizado.

5.2.18. Apoyo a iniciativas de intercambio de experiencias y colaboracion
Con frecuencia los directivos universitarios apoyan las iniciativas encaminadas al intercambio
de experiencias y la colaboracion con otras universidades. Esto cobra mayor relevancia
cuando se establece que con frecuencia varias IES experimenten los mismos problemas en

ciertas circunstancias.

Las colaboraciones interinstitucionales permiten, por ejemplo, realizar estudios comparativos
tipo benchmark en conjunto con otras IES, de tal forma que se pueden identificar y asimilar
eventualmente buenas practicas de Tl identificadas en una universidad y ser aplicadas en otra.

También es posible compartir informacién sobre la solucién de ciertos problemas técnicos y de

organizacion, asi como crear grupos de trabajo enfocados en necesidades de interés mutuo.
En este aspecto se identifica un indicador (indicador 42) que se relaciona con la proporcién de
IES que apoyan iniciativas encaminadas al intercambio de experiencias y colaboracién con

otras instituciones.

En tal sentido, el estudio desarrollado con las instituciones de educacion superior que forman
parte del CUPIA, mostré lo siguiente:
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Indicador 42: Porcentaje de IES que apoyan iniciativas encaminadas al intercambio de
experiencias y colaboracion con otras instituciones

En 46 IES, que representan 63,01% del total, sus directivos afirmaron que apoyan las
iniciativas encaminadas al intercambio de experiencias y la colaboracién con otras
instituciones; en 23 IES, que representan el 31,51% del total, sus directivos no han
consolidado iniciativas para intercambiar experiencias o colaboraciones; mientas que 4 IES, es
decir: 5,48%, no respondio esta pregunta.

En la figura 47 se muestra el porcentaje de IES que apoyan las iniciativas encaminadas al

intercambio de experiencias y colaboracién con otras instituciones.

“63,01% de los directivos de las IES pertenecientes al CUPIA aseguran apoyar las iniciativas
encaminadas al intercambio de experiencias y la colaboracion con otras instituciones”

No contesto

Figura 47. Porcentaje de IES que apoyen las iniciativas encaminadas al intercambio
de experiencias y la colaboracién con otras instituciones
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Interpretacion de resultados

En las IES debe existir una politica que establezca la conveniencia de comparar los resultados
de los proyectos de TIC con los de otras universidades y su posterior comunicacion a la
comunidad universitaria y grupos de interés. Estas colaboraciones pueden materializarse en la
realizacidon de proyectos conjuntos, compras conjuntas de licencias de software, equipamiento
e infraestructura de TIC, la busqueda conjunta de soluciones a problemas compartidos, asi
como la comparticion de informacion y la transferencia de conocimiento.
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5.2.19. Importancia del gobierno de las TIC
El gobierno de las TIC, provee evidencia de que las TIC son un elemento estratégico que
proporciona un valor agregado una organizacién. Su implantacion supone el establecimiento
de un sistema de mecanismos que aseguran lograr las capacidades de las TIC que son
necesarias para la éptima operacion de los procesos de negocio. Ademas especifica los
procedimientos de decision y los esquemas de responsabilidad requeridos para alcanzar el
comportamiento deseado en el uso de las TIC.

El principal objetivo del gobierno de las TIC es facilitar y aumentar la habilidad de la
organizacion para atender y cumplir con sus objetivos institucionales y para ofrecer la mejor
informacién para la toma de decisiones relacionadas con la incorporacion de las TIC en sus
operaciones, programas y servicios a corto y largo plazo.

En este aspecto a evaluar, se identifican 6 indicadores (indicadores 43 al 48), que tienen que
ver con el conocimiento de la importancia del gobierno de las TIC por los directivos de las IES,
la cantidad de instituciones que han disefado y financiado proyectos para implantar un
sistema de gobierno de las TIC, si los directivos identifican los roles y responsabilidades
relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC.

También es de interés conocer si las IES han asignado roles y responsabilidades de estrategia
y gobierno de las TIC a individuos y comités, si las IES han disefiado procedimientos para
implementar politicas y procesos de gobierno de las TIC o la proporcidén de directivos de las
IES que llevan a cabo procesos de gobierno de TIC. A continuacion el detalle de cada uno de
los seis indicadores:

Indicador 43: Porcentaje de directivos que conocen la importancia del gobierno de las

TIC
Con este indicador se busca establecer si los directivos de las instituciones de educacion
superior que forman parte del CUPIA, conocen la importancia del gobierno de las TIC.

Al respecto, el estudio revela que los directivos de 38 instituciones, es decir: 52,05% del total,
refieren conocer la importancia del gobierno de las TIC; por su parte, los directivos de 32
instituciones, esto es: 43,84% del total, admitieron que no conocen esta importancia; en tanto,
3 instituciones, que representan 4,11% del total, no respondieron sobre este tema.
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En la figura 48 se presenta el porcentaje de directivos que conocen la importancia del gobierno
de las TIC:

“62,05% de los directivos de las IES miembros del CUPIA, declaran conocer
la importancia del gobierno de las TIC”

Total de respuestas: 73

N
No

.—No contesto

Figura 48. Porcentaje de directivos de las IES que conocen la importancia del gobierno de las TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 44: Porcentaje de IES que han disefhado y financiado proyectos para implantar
un sistema de gobierno de las TIC
Con este indicador se busca establecer si los directivos de las instituciones de educacién

superior que forman parte del CUPIA, han disefado e implantado un sistema de gobierno de
las TIC.

En ese sentido, el estudio senala que 23 instituciones, es decir: 31,51% del total, sefialan que
han disefiado e implantado un sistema de gobierno de las TIC en su institucién; en contraste,
47 instituciones, es decir: 64,38% del total, sefiala que no han disefiado o implantado este tipo
de sistemas; en complemento, 3 instituciones, que representan 4,11% del total, no
respondieron sobre este tema.
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En la figura 49 se muestra la proporcién de instituciones que han disefiado y financiado un
sistema de gobierno de las TIC.

“31,51% de los directivos de las IES que pertenecen al CUPIA aseguran haber disefiado y financiado
un proyecto para implantar un sistema de gobierno de las TIC en la institucion”

No contesto

Figura 49. Porcentaje de proyectos de implantacién de un sistema de gobierno de las TIC en las IES
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 45: Proporcion de directivos que identifican los roles y responsabilidades
relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC

Con este indicador se busca establecer si los directivos de las instituciones de educacion
superior que forman parte del CUPIA, identifican los roles y responsabilidades relacionadas
con la estrategia y el gobierno de las TIC.

De acuerdo con los resultados del estudio, 39,73% de los directivos de las IES participantes
(29 instituciones) indicaron que identifican los roles y responsabilidades relacionados con la
estrategia y el gobierno de las TIC; en contraste, 54,79% de los directivos (40 instituciones)
refirieron que no identificaban esos roles y responsabilidades; ademas, 5,48% de las
instituciones (4 IES) no respondieron este apartado.

En la figura 50 se muestra el porcentaje de los directivos que identifican los roles y las
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC:
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“39,73% de los directivos de las IES pertenecientes al CUPIA identifican los roles y
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC”

Total de respuestas: 73

| B
No
r\lo contesto /)
4
s

Figura 50. Porcentaje de directivos de las IES que identifican los roles y

responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 46: Porcentaje de IES que han asignado roles y responsabilidades de estrategia
y gobierno de las TIC a individuos y comités

Con este indicador se busca establecer si los directivos de las instituciones de educacion
superior que forman parte del CUPIA, han asignado los roles y responsabilidades relacionadas
con la estrategia y el gobierno de las TIC a individuos y comités.

El estudio realizado arroja como resultado que la cantidad de directivos de las instituciones que
han asignado los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las
TIC a individuos y comités, es justamente la misma cantidad que los directivos que no lo han
hecho: 47,95% (es decir: 35 instituciones en cada caso); en este punto, 3 IES (que representan
4,11% del total) no respondieron esta pregunta.

En la figura 51 se puede apreciar que la proporcion de los directivos de las IES que han

asignado los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC,
es igual a la de los directivos que no los han asignado.
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“47,95% de las IES que forman parte del CUPIA, han asignado los roles y responsabilidades
relacionados con la estrategia y el gobierno de las Tl hacia individuos y comités”

No contesto

Figura 51. Porcentaje de las IES que han asignado los roles y responsabilidades relacionados con la

estrategia y el gobierno de las TIC hacia individuos y comités
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 47: Proporcion de IES que han diseinado procedimientos para implementar
politicas y procesos de gobierno de las TIC

Con este indicador se busca establecer si los directivos de las instituciones de educacion
superior que forman parte del CUPIA, han disefiado procedimientos para implementar politicas
y procesos de gobierno de las TIC en sus instituciones.

De acuerdo con los resultados del estudio, 38,36% de las instituciones (28 IES) respondieron
afirmativamente en haber disefiado procedimientos para implementar politicas y procesos de
gobierno de las TIC en sus instituciones; asimismo, 57,53% de las instituciones (42 IES) se
pronunciaron en el sentido de no haber disefiado estos procedimientos; mientras tanto, 4,11%
de las instituciones (3 IES) no respondieron.

En la figura 52 se muestra la proporcion de directivos de las IES pertenecientes al CUPIA, que

han disefiado procedimientos para implementar politicas y procesos de gobierno de las TIC en

sus instituciones.
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“38,36% de las IES que forman parte del CUPIA aseguran haber disefiado procedimientos para
implementar las politicas y los procesos relacionados con el gobierno de las Tl en su institucion”

Total de respuestas: 73

s
No

.—No contesto

Figura 52. Porcentaje de las IES que han desarrollado procedimientos para implementar las politicas

y los procesos relacionados con el gobierno de las TIC en su institucion
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 48: Porcentaje de directivos de las IES que llevan a cabo procesos de gobierno
de TIC

Con este indicador se busca establecer si los directivos de las instituciones de educacion
superior que forman parte del CUPIA, han llevado a cabo procesos de gobierno de las TIC en

sus instituciones.

De acuerdo con los resultados del estudio, 36,99% de los directivos de las instituciones de
educacién que pertenecen al CUPIA, es decir: 27 IES, afirman que han llevado a cabo
procesos de gobierno de las TIC en sus instituciones; en tanto, 60,27% de los directivos de
esas instituciones, es decir: 44 IES, refieren que no han llevado a cabo este tipo de procesos;
por su parte, 2,74% de las instituciones (2 IES), no respondieron.

En la figura 53 se muestra la proporcion de directivos de las instituciones integrantes del
CUPIA que han llevado a cabo procesos de gobierno de las TIC.
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*36,99% de los directivos de las IES que forman parte del CUPIA aseguran que llevan a cabo
procesos de gobierno de las TIC en su institucion”

No contesto

Figura 53. Porcentaje de directivos de las IES que llevan a cabo

procesos de gobierno de las TIC en la institucion
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Interpretacion de resultados

43,84% de los directivos de las IES no conocen la importancia del gobierno de las TI. El
52,05% si la conoce. Por otro lado, practicamente dos de cada tres IES no han disefiado y
financiado un proyecto para implantar un sistema de gobierno de las TIC en su institucion
(64,38%). En general, sélo una de cada tres IES lo ha hecho (31,51%).

3,97 de cada diez IES identifican los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y
el gobierno de las TIC, y 5,48 de cada diez IES no los identifica. Casi la mitad de las IES del
CUPIA han asignado los roles y responsabilidades relacionados con la estrategia y el gobierno
de las TIC hacia individuos y comités (47,95%). Pero una cantidad idéntica no lo ha hecho.

El 38,36% de las instituciones indica haber disefiado procedimientos para implementar las
politicas y los procesos relacionados con el gobierno de las TIC en su institucion, pero el
57,53% no lo hace. Adicionalmente se tiene que el 36,99% de las instituciones indican que sus
directivos revisan periddicamente si se llevan a cabo adecuadamente los procesos de gobierno
de las TIC en la institucién y se verifica su efectividad. Sin embargo, en 60,27% de las IES, esto
no se revisa.

Como puede apreciarse, se requiere un mayor conocimiento de la importancia del gobierno de
las TIC en las IES mexicanas que forman parte del CUPIA, para que puedan aprovechar de
mejor manera los recursos de las TIC con los que cuenta cada Institucion de Educacion
Superior del pais de ese conjunto.
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5.2.20. Papel del CIO en la estrategia de gobierno de las TIC

De acuerdo con los modelos de gobierno de las TIC, los CIO deben participar en las
discusiones a nivel estratégico de las IES y no limitarse a asuntos de las TIC. Deben convencer
a otros funcionarios de la importancia y gran impacto de las TIC para involucrarlos en la
responsabilidad de tomar decisiones relacionadas con las TIC para la organizacion.

Los CIO deben evitar ser los Unicos que se preocupen por conseguir recursos econémicos
para la operacién de las TIC y deben hablarles a los altos directivos en un lenguaje no técnico,
deben ser proactivos y no esperar a que las TIC sufran algun tipo de crisis para actuar e
involucrar al resto de los ejecutivos y directivos. Los CIO deben obtener credibilidad gracias a
proporcionar a la organizacién grandes cantidades de informacién de calidad para la toma de
decisiones.

El trabajo de investigacion busca identificar entre las instituciones de educacién superior que
conforman el CUPIA, qué porcentaje de IES han designado la responsabilidad de dirigir la
gestiéon de las TIC a a un CIO, en qué porcentaje de IES el CIO forma parte del equipo de
gobierno, indagar cudl es el nivel de participacion del CIO en la toma de decisiones del
gobierno institucional y el qué porcentaje de IES el CIO participa en la elaboraciéon de los
planes estratégicos de esas instituciones. Para ello se han establecido 4 indicadores
(indicadores del 49 al 52). A continuacion se presentan cada uno de ellos:

Indicador 49: Porcentaje de IES que han designado la responsabilidad de dirigir la gestion
de las TIC a a un CIO

Con este indicador se busca establecer si los directivos de las instituciones de educacion
superior que forman parte del CUPIA, han designado la responsabilidad de dirigir la gestion de
las TIC a un CIO. Esta es una de las primeras decisiones estratégicas para avanzar en la
definicion y establecimiento de un sistema de gobierno de las TIC.

Los resultados del estudio indican que 38,36% de las instituciones (28 IES) han designado la
responsabilidad de dirigir la gestion de las TIC a un CIO; en contraste, 57,53% de las
instituciones (42 IES) no asignan la responsabilidad de dirigir la gestién de las TIC al CIO;
mientras que 4,11% de las instituciones (3 IES) no respondieron.

En la figura 54 se muestra el porcentaje de IES que forman parte del CUPIA en las que se ha
designado a un CIO la responsabilidad de dirigir la gestion de las TIC.
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*38,36% de las IES que forman parte del CUPIA han designado a un CIO
la responsabilidad de dirigir la gestién de las TIC”

Total de respuestas: 73

Wi
No

._No contesto

Figura 54. Porcentaje de IES que designaron a un CIO
la responsabilidad de dirigir la gestién de las TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 50: Porcentaje de IES donde el CIO forma parte del equipo de gobierno
Con este indicador se busca establecer si en las instituciones de educacion superior que
forman parte del CUPIA, el CIO forma parte del equipo de gobierno. Esta es otra de las

primeras decisiones estratégicas para avanzar en la definicion y establecimiento de un sistema
de gobierno de las TIC.

Los resultados del estudio indican que en las instituciones de educacion superior que forman
parte del CUPIA, en 42,47% de las instituciones (es decir: 31 IES), el CIO forma parte del
equipo e gobierno; asimismo, en 53,42% de las instituciones (es decir: 39 IES) el CIO no forma
parte del equipo de gobierno; y en 4,11% de las instituciones (es decir: 3 IES), no hubo
respuesta.

En la figura 55 se presenta la proporcion de IES donde el CIO forma parte del equipo de
gobierno de la institucion.
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“el CIO forma parte del equipo de gobierno de la institucion
en 42,47% de las IES que pertenecen al CUPIA”

No contesto

Figura 55. Porcentaje de IES donde el CIO forma pare del equipo de gobierno de la institucion
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Indicador 51: Nivel de participacion del CIO en la toma de decisiones del gobierno
institucional (escala 0-10)

Con este indicador se busca establecer cual es el nivel de participacién del CIO en la toma de
decisiones en las instituciones de educacién superior que forman parte del CUPIA. Los
resultados del estudio indican que el CIO tiene un nivel de participaciéon de 5.71 puntos en una
escala de 10, en la toma de decisiones del gobierno institucional.

De las 73 IES que participaron en el estudio, 22 IES (e decir: 30,14% del total de las IES) no
contesto, por lo cual sélo se registraron 51 respuestas a esta pregunta.

Del total de respuestas obtenidas, el nivel de participacion “5” tuvo 11 respuestas; mientras
que los niveles de participacion “8” y “10” tuvieron 8 respuestas cada una; los niveles de
participacion “1” y “3” tuvieron 5 respuestas cada uno; y los niveles de respuesta “0”, “6”, “7”
y “9” registraron 3 respuestas cada uno; finalmente, los niveles de participacién “2” y “4” sélo
registraron una respuesta cada uno. El promedio de los niveles de participacion registrados,
como se menciond, es entonces: 5.71 puntos en una escala de 10 puntos.

En la figura 56 se muestra el nivel de participacién del CIO en la toma de decisiones del
gobierno institucional de las IES que forman parte del CUPIA.
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“el CIO tiene un nivel de participacion de 5.7 puntos en una escala de 10, en
la toma de decisiones del gobierno institucional de las IES”

o —QO:
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Figura 56. Nivel de participacion del CIO en la toma de decisiones
del gobierno institucional de las IES
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 52: Porcentaje de IES donde el CIO participa en la elaboracion de los planes

estratégicos

Con este indicador se busca establecer si el CIO participa en la elaboracion de los planes
estratégicos de las instituciones de educacién superior que forman parte del CUPIA. Esta
también es una de las primeras decisiones estratégicas para avanzar en la definicién y
establecimiento de un sistema de gobierno de las TIC.

Los resultados del estudio indican que 49,32% de las instituciones (es decir: 36 IES) aseguran
que el CIO participa en la elaboracion de los planes estratégicos; por su parte, 43.84% de las
instituciones (es decir: 32 IES) declaran que el CIO no participa en la elaboracién de dichos
planes; mientras que el 6,85% de las instituciones (5 IES), no respondieron.

En la figura 57 se muestra el porcentaje de participacion del CIO en elaboracion de planes
estratégicos de la universidad:
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El 49% de las IES que forman parte del CUPIA aseguran que el CIO participa
en la elaboracion de los planes estratégicos de la universidad”

No contesto

Figura 57. Porcentaje de participacion del CIO en elaboracién
de planes estratégicos de la universidad
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Interpretacion de resultados

Para implantar un sistema de gobierno de las TIC, se debe conformar un equipo de gobierno
que cree la figura del “Chief Information Officer” (CIO, en inglés) para que sea el director
ejecutivo de las TIC. El siguiente paso es lograr que el CIO sea miembro del equipo de
gobierno de la institucion.

Muy pocas universidades han creado figuras similares a un CIO y son menos las que han
situado al CIO en el equipo de gobierno.

Un CIO idealmente debe ser un experimentado y habil gobernante con una gran capacidad de
comunicacién ya que forma parte del equipo de gobierno de la universidad, forma parte del
comité de estrategia de la universidad y del comité de direccion de las TIC.

Asimismo, el CIO participa de manera decisiva en la toma de decisiones de alto nivel, como la
elaboracién de los planes estratégicos de la universidad (sean o no de TIC).

Vemos que 38,36% de las IES se ha asignado la responsabilidad de dirigir la gestion de las TIC
a un CIO que colabora con el equipo de gobierno de la institucién en la elaboracion de la
estrategia y del gobierno de las TI, mientras que 57,53% de las IES no han realizado esa
designacion.

El CIO forma parte del equipo de gobierno de la institucion en 42,47% de las IES, mientras que
no forma parte del equipo de gobierno en 53,42% de las IES. Por otra parte, en una escala del
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0 al 10, el CIO tiene un nivel de participacién de 5.71 puntos en promedio en la toma de
decisiones del gobierno institucional de las IES.

43,84% de las IES refieren que su CIO no participa en la elaboracion de los planes estratégicos
de la universidad, aunque 49,32% de los CIO participa en este tipo de actividades.

Todo esto significa que en las IES mexicanas, el rol del CEO en general no esta consolidado en
los niveles que se requieren para que pueda tener un papel determinante para impulsar,
implementar y mantener un sistema de gobierno de las TIC en las instituciones de educacion
superior de nuestro pais.
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6. Conclusiones

6.1. Introduccion

A lo largo del presente documento se han presentado algunas aproximaciones conceptuales
que indican el sentido con la que ha sido estructurado el presente trabajo de investigacion y
determinan la estructura de apartados en la que se circunscribe el presente esfuerzo.

Para abordar las conclusiones de la investigacion, se proponen ocho apartados:
a. apartado 1: incluye una introduccion sobre la manera en la que se estructuran y
presentan las conclusiones;
b. apartado 2: presenta las conclusiones sobre el analisis de los datos obtenidos en la
investigacion;
apartado 3: aborda las conclusiones sobre las preguntas de investigacion;
apartado 4: incluye las conclusiones sobre las hipétesis y sub-hipdtesis propuestas;
apartado 5: trata sobre la originalidad y valor de la investigacion;
apartado 6: recoge las aportaciones e impacto de la investigacion;
apartado 7: presenta las limitaciones de la investigacién y el trabajo futuro;

S@ ™0 0a o0

apartado 8: incluye las reflexiones finales sobre los resultados obtenidos y los
resultados obtenidos en otros ejercicios o iniciativas relacionadas con el gobierno de las
TIC.

Las conclusiones acerca del analisis de datos (apartado 2), se propone estructurarlas en 10
categorias, que responden a una légica de construcciones conceptuales de alto nivel, que se
sustentan en los aspectos a evaluar propuestos en el trabajo de investigacion.

Cada una de las diez categorias permitira abordar diversos aspectos que si se consideran
individualmente ya tienen un valor, pero que al ser presentados junto con otros elementos
conceptuales, adquieren otra dimensién que permite realizar analisis mas profundos, de mayor
riqueza y eventualmente de mayor utilidad e interés para los tomadores de decisiones en las
instituciones de educacion superior.
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Las categorias propuestas para la integracién de las conclusiones son:

>

planes de desarrollo y sistemas de gobierno de las tecnologias de informacién vy
comunicacion en las IES;

participacion e involucramiento de la alta direccién en el gobierno de las TIC;

rol de los Directores de TIC (CIO) en las IES;

informacién para el soporte a la toma de decisiones en TIC en las IES;

conocimiento y aplicacion de buenas practicas relacionadas con el gobierno de las TIC
en las IES;

organizacion en las IES para la implementacion de politicas internas en TIC;
adquisiciones y presupuestos para las TIC en las IES;

planes de formacién, capacitacién e innovacion en TIC en las IES;

medicién y evaluacion de resultados de los proyectos de TIC en las IES; y

percepcion de la efectividad de las acciones del gobierno de las TIC en las IES

De manera complementaria, para comprender de mejor manera estas aproximaciones

conceptuales, se pueden consultar algunos anexos del presente documento: el anexo 1 incluye

un mapa de la literatura de referencia donde se sientan las bases y se delimita el alcance

conceptual de la investigacion.

En el anexo 2 se muestran las relaciones que existen entre: las concepciones de la literatura,

las hipotesis y sub-hipétesis, los aspectos a evaluar, los indicadores y las preguntas del

cuestionario.

Estas relaciones son de mucha utilidad para mostrar la congruencia conceptual y la

racionalidad con la que se ha conducido el trabajo de investigacion.

En la figura 58, se presentan las relaciones entre los aspectos a evaluar y las categorias de las

conclusiones propuestas.
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ASPECTOS A EVALUAR CATEGORIAS DE CONCLUSIONES

1. Plan maestro/ plan estratégico/ plan de
desarrollo de las TIC

3. Planes y politicas de las TIC

1. Planes de desarrollo y sistemas de gobierno de las
tecnologias de informacién y comunicacion en las IES

8. Planificacion estrategica de las TIC 2. Participacion e involucramiento de la alta direccion

9. Toma de decisiones estratégicas en el gobierno de las TIC

2. Roles y responsabilidades de TIC

20. Papel del CIO en la estrategia del gobierno de las
TIC

3. Rol de los Directores de TIC (CIO) en las IES

12. Informes a directivos 4. Informaci6n para el soporte a la toma de decisiones

19. Importancia del Gobierno de las TIC en TIC en las IES

16. Conocimiento de los recursos de TIC de la institucion

18. Apoyo a iniciativas de intercambio de
experiencias y colaboracion

5. Conocimiento y aplicacion de buenas practicas
relacionadas con el gobierno de las TIC en las IES

14. Soporte de las TIC a los principales servicios
institucionales

16. Aspectos estratégicos de los proyectos de TIC

6. Organizacion en las |IES para la implementacion de
politicas internas en TIC

4, Planificacion de recursos de las TIC
7. Adquisiciones y presupuestos para las TIC en las IES
11. Decisiones acerca de la inversion en las TIC

6. Conocimiento de las necesidades de los usuarios
de servicios de las TIC

17. Capacitacioén profesional en las TIC

8. Planes de formacion, capacitacién e innovacién en
TIC en las IES

7. Logro de metas estratégicas 9. Medicion y evaluacién de resultados de los

10. Supervisién de iniciativas de TIC proyectos de TIC en las IES

5. Identificacion de grupos de interés

13. Medicién de la satisfaccion de los grupos de
interés

10. Percepcion de la efectividad de las acciones del
gobierno de las TIC en las IES

T T 11131717717

Figura 58. Relacidn entre los aspectos a evaluar y las categorias
de conclusiones del gobierno de las TIC
Fuente: Elaboracién propia, 2017.
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6.2. Conclusiones acerca del analisis de datos

Los resultados, conclusiones o afirmaciones que se presentan en este trabajo, si bien son
aplicables Unicamente a la poblacién de instituciones de educacion superior que forman parte
del Consejo de Universidades Publicas e Instituciones Afines (CUPIA) de la Asociacion
Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) en México, pueden
resultar significativas para otros colectivos.

Las conclusiones se estructuran en los diez apartados que se muestran en la figura 58, los
cuales se han propuesto con el objetivo de presentar al lector construcciones conceptuales de
la informacién que pueden resultar mas interesantes para los CIO y para los directivos de las

IES, comparados con los indicadores analizados individualmente.

Esto quiere decir que, si bien el andlisis individual de un indicador en particular, tiene un interés
y una importancia por si solo, cuando se agrupan dos o mas indicadores para integrar una
concepcién mas compleja, de mayor nivel, pueden cobrar una mayor relevancia y hacer mayor
sentido a los directores de tecnologias de TIC o CIO de las IES o al propio aparato directivo de
alto nivel, y en ese sentido, el trabajo de investigacion puede ser apreciado de mejor forma por
estos actores clave en el contexto del gobierno de las TIC en las instituciones de educacion
superior.

1. Conclusiones sobre los planes de desarrollo y sistemas de gobierno de las tecnologias
de informacion y comunicacion en las IES

Sobre los planes de desarrollo y sistemas de gobierno de las tecnologias de informacién en las
IES que forman parte del CUPIA, se tienen los siguientes hallazgos:

- 5,48 de cada 10 IES tienen un plan de desarrollo en TIC (también llamado plan maestro
de las TIC o plan estratégico de las TIC).

- 3,15 de cada 10 IES han disefado y financiado proyectos para implantar un sistema de
gobierno de las TIC.

- Esto significa que del total de IES que tienen un plan de desarrollo en TIC, soélo 57,51%
tiene también un proyecto para implantar un sistema de gobierno de las TIC.

- El plan operativo anual de la institucion es el principal mecanismo de para disefiar y
ajustar los planes de desarrollo de TIC, pues 54,79% de las IES (40 instituciones)
pertenecientes al CUPIA lo utilizan como la principal alternativa para planificar los
recursos de TIC necesarios para la cubrir las operaciones de los servicios universitarios.
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- 54,79% de las IES actualizan anualmente sus planes de desarrollo en TIC, mientras que
estos planes planes no suelen revisarse ni actualizarse en el 16,44% de las IES
pertenecientes al CUPIA.

La necesidad de las instituciones educativas para cumplir de mejor manera con sus funciones
(adjetivas y sustantivas) ha producido una creciente demanda en el desarrollo de sistemas de
informacién, asi como la incorporacion de componentes de tecnologia para soportar y hacer
mas eficientes sus procesos.

Las IES buscan servirse de las TIC para generar una ventaja competitiva, sin embargo, la
administracién, consolidacion e integracién de los recursos de TIC se ha vuelto una tarea
compleja. Cuando la planeacién practicamente no existe, es frecuente encontrar que las
aplicaciones son construidas para satisfacer metas a corto plazo o problemas inmediatos,
produciendo islas de TIC a lo largo y ancho de todas las areas funcionales de la organizacion.

La incorporacién de las TIC es un proceso lleno de retos, amenazas y cuellos de botella en el
que muchas veces se termina por automatizar el desorden existente. Ademas, se observa que
en general, se ha puesto muy poco esfuerzo en especificar la estrategia de negocios y
construir un modelo de la organizacién que facilite la determinacién de los requerimientos de
las TIC.

El desarrollo de planes de desarrollo en TIC (también conocidos como planes estratégicos,
planes maestros, agendas digitales, entre otros) y la implantacidén de sistemas de gobierno de
las TIC son concebidos como la implantacién de un modelo conceptual de planeacion
dinamico que integra las visiones estratégicas organizacionales con la visidn estratégica de Tl

en una vision Unica final.

El desarrollo de estos planes y sistemas de gobierno se basan fundamentalmente en la
transformacion de los objetivos estratégicos en componentes operativos y de TIC. Como
resultado, produce una arquitectura organizacional que incluye modelos operativos, sistemas

de informacion, hardware, comunicaciones y estructura de la organizacion.
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2. Conclusiones sobre la Participacion e involucramiento de la alta direccion en el

gobierno de las TIC
Sobre la participacion e involucramiento de la alta direccion en el gobierno de las TIC en las
IES que forman parte del CUPIA, se tienen los siguientes hallazgos:
- 79,45% de los directivos de alto nivel de las IES participan, al menos parcialmente, en
la planificacion estratégica de las TIC en las instituciones pertenecientes al CUPIA.
- 3,83 de cada 10 IES han disefado procedimientos para implementar politicas y
procesos relacionados con el gobierno de las TIC
- En 38,36% de las IES del CUPIA, es el rector quien toma o ratifica las decisiones finales
en cuanto a las tecnologias de informacion
- En las IES pertenecientes al CUPIA, 42,47% de los directivos de alto nivel lideran de
manera proactiva la planificacion estratégica de las TIC, mientras que el 52,05%
asegura supervisar el progreso de las iniciativas de TIC para asegurarse de que se
alcanzan los objetivos esperados, en el plazo y con los recursos planificados
- 47,95% de los altos directivos de las IES del CUPIA han promovido un documento de
derechos y deberes TIC, sin embargo, 67,12% de los directivos no han promovido el
disefio de un procedimiento para conocer las necesidades y preocupaciones de los

grupos de interés relacionados con las TIC y afectados por las mismas.

Los elementos que favorecen la efectividad del gobierno de las TIC no suelen ser estructurales
o relacionados con los procedimientos, sino que estan relacionados con las personas. Los que
favorecen el éxito son: el apoyo de los directivos, las destrezas y las capacidades personales
de cada individuo que participa, y la participacion e implicacion de todos los grupos de interés.

El indicador mas importante del éxito del gobierno de las TIC es el porcentaje de directivos en
posiciones de liderazgo en la organizacion que pueden describir con exactitud su modelo de
gobierno. Ello implica que deberian estar involucrados en el sistema mediante el cual se
gobierna el uso de TIC.

Se puede decir que existe un comportamiento de la organizacién pobre cuando ésta fracasa en
establecer, comunicar e imponer las reglas adecuadas para comprometer a los directivos con
el sistema de control. En cierta forma el gobierno de las TIC, se manifiesta en la manera en que

los individuos, grupos de individuos y la propia IES actian cuando toman decisiones.

Cuando la alta direccion no presta suficiente atencién a las TIC, se tomaran decisiones fuera
del marco del sistema de control y este pierde parte de su eficacia. Ademas, no se medira el
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desempeiio de las TIC desde el punto de vista financiero (de retorno de la inversién), ni se
asegura que cada peso (euro o ddlar) invertido tenga un impacto en la mejora de algun

indicador estratégico para la institucion.

Los altos directivos no deben delegar sus responsabilidades sobre asuntos importantes, como
las TIC, porque exponen a la organizacion a serias desventajas competitivas. Cuando se valora
el gobierno de las TIC, los altos directivos de las organizaciones se muestran mas satisfechos

que los propios responsables de las TIC.

3. Conclusiones sobre el Rol de los Directores de TIC (CIO) en las IES
Sobre el rol de los directores de TIC (CIO) en las IES que conforman el CUPIA se tienen los
siguientes hallazgos:

- 38,36% de las IES del CUPIA han designado la responsabilidad de dirigir la gestién de
las TIC a un CIO. Sin embargo, sélo 26,02% de los CIO participan de manera directa en
la toma de decisiones de alto nivel, en un grado alto (niveles 8 a 10) en la toma de
decisiones de gobierno institucional; mientras que en un 53,42% de las IES el CIO no
forma parte del equipo de gobierno de la institucion.

- Las funciones del CIO se enfocan en la asignacién de las responsabilidades sobre la
gestion de las TIC (57,53%); mientras que 71,23% disefian las actividades de TIC para
que estén alineadas con los objetivos estratégicos.

- 49,32% de los CIO participan en la elaboracién de los planes estratégicos de la
universidad.

El CIO (o director de las TIC) usualmente tiene entre sus funciones confeccionar y gestionar el
presupuesto de las TIC, incluyendo las estrategias a corto y largo plazo, disefiar un plan de
medicién del desempefio realista que contenga los indicadores adecuados y colaborar para
implementar un sistema de gestién y medicion del desempefio.

También debe gestionar la comunicacién entre el equipo de TIC y el resto de la organizacién,
construyendo un sentimiento de compromisos compartidos con los objetivos de la
organizacion. Al mismo tiempo tiene que asegurar que los usuarios, en toda la organizacion

comprenden los planes y objetivos de la unidad de TIC.
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Debe ser también responsable de la especificacién, desarrollo y despliegue de los sistemas,
proyectos y gestién de los contratos asi como de las compras relacionadas con la informacion.
La importancia con el cumplimiento con las leyes y normativa vigente asi como de la seguridad
de la informacion significa que la seguridad de la informacién, cumplimiento normativo y
privacidad deberian también estar dentro de sus responsabilidades.

El cometido del director de las TIC es asegurarse de que la estructura de TIC proporcione el
soporte adecuado para alcanzar los objetivos estratégicos establecidos por la alta direccion
(rectoria) y que se consiguen aprovechando al maximo los activos de TIC. Su reto mas
importante es estructurar y analizar la gestion de las unidades de TIC para identificar cuales
son las principales competencias que hay que retener o desarrollar y cuales pueden y

convienen ser externalizadas.

Es por ello que la mejora del gobierno de las TIC en las universidades debe comenzar por la
promocion del gerente de las TIC (ClO), que debe pasar de ocuparse sélo de cuestiones
técnicas a adquirir protagonismo a la hora de planificar estratégicamente la institucion. Los
rectores deben asegurarse de que el ClO sea aceptado al mas alto nivel de toma de decisiones
y ayudarle a alcanzar una optima utilizacién de la informacién, el conocimiento y la

infraestructura TIC.

4. Conclusiones sobre la informacion para el soporte a la toma de decisiones en TIC en
las IES

Sobre la informacién para el soporte a la toma de decisiones en Tl en las IES que conforman el
CUPIA se tienen los siguientes hallazgos:

- 93,15% de las IES del CUPIA generan informacion (al menos parcialmente) para la toma
de decisiones estratégicas en materia de TIC, pero de ellas, solo el 42,65% cuentan con
un procedimiento para asegurar que los directivos reciban la informacion para tomar
decisiones.

- 61,64% de los directivos reciben oportunamente la informacién que necesitan para
tomar decisiones estratégicas en materia de TIC, pues el 72.6% de las instituciones que
forman parte del CUPIA elevan a sus directivos informes con los valores de los
principales indicadores de TIC propuestos en el plan estratégico de la institucion;
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- 79% de las IES informan a la alta direccién de los resultados de las auditorias internas y
externas realizadas, que expresan de manera clara el nivel de cumplimiento normativo
de la universidad y los riesgos de seguridad de las TIC existentes

- En promedio, 57,07% de las directivos de las IES del CUPIA han realizado alguna
accion para conocer las necesidades de los usuarios de los servicios de las TIC; en
tanto 52,05% de las IES supervisan el progreso de las iniciativas de TIC; mientras que
42,47% de los directivos realizan analisis para verificar en qué medida las TIC ayudan a
alcanzar las metas estratégicas de cada servicio universitario.

- 39,73% de los directivos de las IES del CUPIA identifican los roles y las
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC; en tanto que
47,94% de las IES han asignado este tipo de roles y responsabilidades hacia individuos
y comités.

Las decisiones en materia de TIC comprenden cuatro areas: objetivos (normas, procedimientos
y controles), procesos (especificaciones, flujos o descripciones de como realizar ciertas tareas),
personas (estructura de relaciones en la organizacion, roles y responsabilidades) y tecnologias
(elementos fisicos, software y hardware).

Estas decisiones, que pueden ser tacticas (bajo nivel, operativas) o estratégicas (alto nivel,
directivas), deben ser comprendidas en su totalidad por los involucrados, tomadas en cierta
temporalidad y deben ser monitorizadas.

El gobierno de las TIC especifica los procedimientos de toma de decisiones y los esquemas de
responsabilidad para alcanzar el comportamiento deseado en el uso de las TIC. Gobernar las
TIC significa otorgar derechos de decisién sobre temas clave y definir un conjunto limitado de
modelos de decisidon que se construyen con base en quién aporta la informacién y quién toma
las decisiones.

En muchas universidades los directores de las TIC son participantes activos en relacion con
todos los tipos de decisiones mencionados, tanto a la hora de proporcionar informacion
experta como a la hora de responsabilizarse de tomar la decision. Los altos directivos
(Vicerrectores y similares), a nivel individual, suelen participar con mucha frecuencia en la toma
de decisiones relacionadas con los principios de TIC y establecer la prioridad de las

inversiones en TIC.
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Sin embargo, es importante que en las decisiones participen todos los agentes universitarios
implicados y esto se puede conseguir a través de comités especificos para las TIC. Estos
comités ayudaran a que: las decisiones se tomen con base en las aportaciones y experiencia
de todos los responsables; y que al ser tomadas conjuntamente tengan el apoyo de todos los
miembros del comité para su difusién e implantacion.

Desafortunadamente, es usual que las universidades no cuenten con un comité de estrategia
de las TIC o de un comité de direccién de las TIC. Por tanto, es recomendable que las IES
mexicanas (no solo las que pertenecen al CUPIA) consideren la creacién de estos comités
como apoyo a la toma de decisiones estratégicas de la institucién.

5. Conclusiones sobre el conocimiento y aplicacion de buenas practicas relacionadas

con el gobierno de las TIC en las IES
Sobre el conocimiento y la aplicacién de buenas practicas relacionadas con el gobierno de las
TIC en las IES que forman parte del CUPIA, se tienen los siguientes hallazgos:

- 5,75 de cada 10 IES tienen una guia con informacién relevante (objetivos, beneficios,
pasos a seguir, criterios de rendimiento y riesgos asociados) para la redaccion de sus
proyectos de TIC, lo cual es necesario para que los directivos puedan establecer el
orden de ejecucion de los proyectos de TIC.

- 87,67 de las IES del CUPIA revisan los planes y las politicas de su institucién para
asegurarse de que las actividades de TIC estan alineadas con los objetivos
institucionales.

- Sin embargo, soélo 23,29% de las IES han disefiado procedimientos para medir si las
politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en la institucién; en apenas
38,36% de las IES se han disefiado procedimientos para implementar las politicas y los
procesos relacionados con el gobierno de las TIC; y 47,95% de las IES tienen un
documento que contenga los derechos y deberes de aquellos a los que se delega una
responsabilidad relacionada con las TIC.

- En la planificacién de los proyectos de TIC, 47,95% de las IES incluyen las
responsabilidades asignadas a todos los participantes y las acciones encaminadas a
medir cdmo contribuye la implicacion de dichas personas en el éxito del proyecto; por
su parte 42,47% de las IES reportan disponer de controles sobre la medida en que las
TIC dan soporte a los principales servicios institucionales.
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- Por otro lado, 36,99% de las IES del CUPIA tienen participacion formal de grupos de
interés en las iniciativas de las TIC.

Las organizaciones suelen utilizar modelos de referencia y buenas practicas conocidas y
contrastadas para implementar sus iniciativas de gobierno de las TIC. En el &mbito universitario
las buenas practicas relacionadas con el gobierno de las TIC se conocen, pero se utilizan poco
y no estan muy extendidas.

COBIT habilita el desarrollo de una politica clara y de buenas practicas de control de las TIC.
Su objetivo es proporcionar objetivos de control, por ello ha sido desarrollado como un
estandar generalmente aplicable y aceptado para las buenas practicas de seguridad y control
en tecnologias de informacion y comunicacion (TIC).

Las IES en México, requieren implantar sistemas de gobierno de sus TIC si desean mejorar su
rendimiento y efectividad. Para ello, el primer paso es conseguir la implicacion de sus altos
directivos, que deben comprender cuales son los principios de un adecuado gobierno de las
TIC. Este objetivo se puede alcanzar utilizando la norma ISO 38500 (2008). La norma incluye un
modelo propio de gobierno de las TIC y una guia de sugerencias y buenas practicas que puede
ser Util como un punto de partida.

Actualmente ninguna IES en México tiene implantado un sistema de gobierno integral de sus
TIC, pero existen iniciativas que han incluido elementos de gobierno de las TIC en su sistema
de direccion estratégica. Ademas, se identifica la necesidad de fortalecer el conocimiento y
aplicacién de buenas practicas relacionadas con el gobierno de las TIC.

6. Conclusiones sobre la organizacion en las IES para la implementacion de politicas

internas en TIC
Sobre la organizacién en las IES que conforman el CUPIA, para la implementacion de politicas
internas en TIC se tienen los siguientes hallazgos:
- 54,79% de las IES pertenecientes al CUPIA revisan sus planes y politicas de TIC cada
ano; 27,40% las revisa cada 6 meses; y 5,48% entre 1 y 3 afos.
- 34,25% de las IES del CUPIA comprueban que sus politicas de TIC se cumplan; en
tanto 23,29% de las IES cuentan con un procedimiento para medir si sus politicas de
TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en la institucion.
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- 28,77% de las iES pertenecientes al CUPIA, difunden un catalogo de politicas internas
de TIC para orientar al resto de los universitarios sobre cdmo implementarlas en el
campus; en tanto, 34,25% de las IES promueven entre sus comunidades procesos de
comunicacion interna de las politicas internas y leyes que afectan a las TIC.

- 4,79 de cada 10 IES han asignado roles y responsabilidades de estrategia y gobierno de
las TIC a individuos y comités.

- 38,36% de las IES han asignado al CIO la responsabilidad de dirigir la gestion de las
TIC para colaborar con el equipo de gobierno de la institucion en la elaboracion de la
estrategia y del gobierno de las TIC de la institucion.

- 63,01% de las IES del CUPIA aseguran apoyar las iniciativas encaminadas al
intercambio de experiencias y la colaboracién con otras instituciones.

El gobierno de las TIC incluye las estrategias, las politicas, las responsabilidades, las
estructuras y los procesos para la utilizacion de las TIC en una organizacion y debe formar
parte de la cultura organizacional de las IES. La inclusiéon de elementos operativos y elementos
estratégicos (de presente y de futuro) es un aspecto esencial para guiar el desarrollo de las
tareas de gestion y administracion.

Asimismo, debe generar mecanismos como la creacién de comités de direccion, equipos para
el disefio de procesos, y acuerdos de nivel de servicio con los grupos de interés que se

relacionan con los procesos.

Las prioridades estratégicas de la universidad pueden cambiar al mismo tiempo que cambian
los lideres universitarios, lo cual es un reto para el director de las TIC, que debe sensibilizar
continuamente a los nuevos lideres en los detalles del gobierno de las TIC. Esto es muy
importante porque si el gobierno de las TIC no se comprende adecuadamente puede perder
apoyos y financiacion. Ademas, el buen gobierno de las TIC se vera influido por la legislacion
vigente y debera elaborar reglas internas que permitan alcanzar el cumplimiento normativo en

toda la organizacion.

Un signo de madurez institucional en materia de gobierno de TIC se encuentra en el disefio de
politicas de TIC y la operacion de estructuras de decision con alcance en toda la organizacion.
La norma ISO 38500 esta disefiada para dirigir y controlar los procesos de gestién y cémo se
toman sus decisiones. Estas politicas deben disefiarse con base en lo establecido en el plan
estratégico institucional y su desarrollo debe estar plasmado en el plan estratégico de las TIC

institucional.
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7. Conclusiones sobre las adquisiciones y presupuestos para las TIC en las IES

Sobre las adquisiciones y presupuestos para las TIC en las IES que forman parte del CUPIA, se

tienen los siguientes hallazgos:

6,3 de cada 10 IES decide de manera conjunta y consensuada sobre las inversiones en
TIC que realizard la institucién

9,72 de cada 10 IES han definido una cartera de proyectos como un elemento basico
de planificaciéon de los recursos de TIC, pues en el esquema de planificacion por
proyectos, se deben incluir consideraciones sobre: personas, procesos, estructuras y
tecnologias.

La cartera de proyectos debe actualizarse periddicamente. Las IES pertenecientes al
CUPIA la actualizan anualmente (63,01%), entre 1 y 3 afos (28,77%), o semestralmente
(5,48%).

79,45% de las IES afirman contar con un procedimiento institucional para las
adquisiciones de TIC, bien conocido, claro, transparente y revisado periédicamente, en
el que aparecen todos los responsables de aportar informacién y de tomar las
decisiones.

78,08% de las IES aseguran planificar las adquisiciones de TIC con la suficiente
antelacion, y éstas son incluidas en el presupuesto del siguiente afo, principalmente
por medio del plan operativo anual de la institucion.

58,90% de las instituciones indica tener en cuenta los costos de inversion y
mantenimiento de las TIC al calcular el costo de un proyecto, asi como el costo de los
recursos humanos, su formacion y en general el costo de los cambios organizativos que
provocara dicho proyecto.

Es mas que deseable que todas las IES dispongan de recursos econdmicos y humanos para

gestionar sus TIC, que sean centralizados y suficientes para alcanzar los objetivos establecidos

por la estrategia de la universidad.

Se debe disefar periédicamente (anualmente) una cartera de inversiones en TIC basada en un

conjunto priorizado de proyectos de TIC bien definidos que puedan ser ejecutados con éxito a

corto plazo. El plan de inversiones y los presupuestos de las TIC se deben integrar en el plan

financiero global de la universidad, que debe ser realista, equilibrado, alcanzable y asegurar

que las inversiones en TIC se realizan con base en un equilibrio entre riesgos y beneficios,

cuidando que los presupuestos sean los adecuados.
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El ciclo de vida de la cartera de proyectos de TIC debe concluir con la evaluacién del éxito
alcanzado por cada proyecto y la decisién por parte del Consejo de Direccidén sobre su
continuidad, modificacién o cancelacién. Todo esto deberia estar recogido en un documento y
acompafarse con un cuadro de mando de indicadores y metas.

También es esencial comunicar asertivamente cémo el buen gobierno de las TIC ha contribuido
a conseguir los objetivos estratégicos de la universidad, para asegurar el maximo apoyo de
todos los niveles de la organizacion.

8. Conclusiones sobre los planes de formacion, capacitacion e innovacion en TIC en las
IES

Sobre los planes de formacion, capacitacién e innovacién en TIC en las IES que forman parte
del CUPIA, se tienen los siguientes hallazgos:

- 3,83 de cada 10 IES pertenecientes al CUPIA promueven planes de formacién en TIC
para todos los grupos de interés de sus comunidades en la institucién; en tanto 5,75 de
cada 10 IES no lo ha promovido.

- 3,69 de cada 10 IES cuentan con una politica que apoya la innovacion tecnoldgica en el
campus, lo cual es relevante para propiciar usos diversos y eficientes de las TIC que
contribuyan directa o indirectamente en la formacion en TIC de las comunidades
universitarias en las IES que forman parte del CUPIA; aunque 5,89 de cada 10 IES no
cuenta con dicha politica.

- 47,95% de las |IES aseguran disefiar mecanismos para que los universitarios adquieran
la maxima destreza profesional en TIC, tomando como referencia las mejores practicas
y guias profesionales; estos mecanismos incluyen procedimientos para medir el nivel de
destreza actual relacionada con las TIC de los integrantes de los distintos grupos de
interés, para posteriormente elaborar planes de formacion especificos para los distintos
usuarios de los servicios basados en TIC de las IES.

- 57,53% de los directivos de las IES que pertenecen al CUPIA indican no haber
desarrollado un plan de formacién para todos los grupos de interés de la institucion,
que promueva el dominio de las tecnologias y que permita crear conciencia de su
importancia.
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Uno de los elementos clave para lograr la efectividad del gobierno de las TIC esta directamente
relacionado con las destrezas, las capacidades, las competencias y el compromiso
institucional de cada persona que participa en el sistema de gobierno de las TIC.

Un equipo de gobierno de las TIC que tenga buenas capacidades y alto grado de compromiso
con su universidad puede alcanzar excelentes resultados aunque no se tengan completamente
definidos todos los procedimientos y estructuras necesarias.

Por el contrario, si se tienen implantadas las estructuras y disefiados los procedimientos pero
el equipo de gobierno de las Tl no es el adecuado, los resultados seran muy pobres.

En un buen sistema de gobierno de las TIC se busca proporcionar oportunidades de formacién
y capacitacién tanto a los directivos de todos los niveles como a los profesionales de las TIC,
no solo en aspectos técnicos, sino también en aquellos relacionados con el gobierno de las
TIC. Para ello es necesario identificar las oportunidades y necesidades de formacién que se
pueden desarrollar en cada universidad de acuerdo a un diagnéstico que se actualiza
periddicamente.

La importancia de la formacién del equipo de colaboradores en las iniciativas del gobierno de
las TIC es tal, que se pueden implementar planes de formacion compartidos entre varias IES,
asi como capacitaciones conjuntas, que permitan la participacién de un mayor nimero de
colaboradores, buscando incrementar la efectividad y optimizar los esfuerzos en esta materia.

9. Conclusiones sobre la medicion y evaluacion de resultados de los proyectos de TIC en
las IES
Sobre la medicion y evaluacién de resultados de los proyectos de TIC en las IES que
conforman el CUPIA, se tienen los siguientes hallazgos:
- 4,65 de cada 10 IES hacen una evaluacion final y miden el éxito de sus proyectos de
TIC con base en criterios directivos e indicadores de gobierno; aunque 5,75 de cada 10
IES no los mide.
- 1,50 de cada 10 IES mide el éxito de sus proyectos de TIC y los compara con los de
otras universidades; en contraste, 8,21 de cada 10 IES no lo hace.
- 72,6% de las IES pertenecientes al CUPIA miden (al menos parcialmente) la satisfaccion
de los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC de la institucion;
estas mediciones se generalmente se realizan entre cada 6 meses o un afio (65,76%), a
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través principalmente de encuestas a la comunidad universitaria y a través de la
consulta de indicadores institucionales.

- 34,24% de las IES que forman parte del CUPIA comprueban que sus politicas
relacionadas con las TIC se estén aplicando en toda la organizacién; el 63,01% no lo
comprueba.

- 49,31% de las IES del CUPIA reportan que no tienen retrasos o fallas en sus proyectos
de TIC por la falta de implicacion de las personas involucradas en los mismos; en tanto,
47,95% si reportan este fallas o retrasos por esta causa.

- El 42,47% de las IES realiza andlisis para verificar en qué medida las TIC ayudan a
alcanzar las metas estratégicas de cada servicio universitario

Un objetivo principal del gobierno de las TIC es generar valor para la organizacion y sus grupos
de interés minimizando los riesgos asociados. Para generar valor, es necesario alinear la
estrategia de las TIC con la estrategia de negocio, gestionar los recursos necesarios y
desarrollar herramientas para la medicion y comunicacién de las diferentes facetas del
desempefio.

La minimizacion de los riesgos se alcanza cuando la responsabilidad y el principio de rendir
cuentas por las acciones desarrolladas impregna, todos los ambitos y niveles de la
organizacion. En ambos casos, es necesario contar con un conjunto de recursos adecuados y

un sistema de medicidén que asegure que se estan obteniendo los resultados deseados.

Es necesario disponer de mecanismos que permitan mediciones apropiadas para poder valorar
las TIC en su conjunto y poder tomar decisiones respecto a su gobierno, de manera que los
organos directivos de la organizacion puedan conocer como marcha la organizaciéon hacia los
objetivos fijados

Para medir el valor generado por las TIC se tiene que medir el rendimiento o desempefo
(performance) de las mismas y cuantificar la relacién costo-beneficio mediante un plan de
medicién del desempefio realista que contenga los indicadores adecuados. Los indicadores
utilizados deben implementarse de procurando satisfacer los objetivos estratégicos
institucionales, y asignandoles un valor financiero cuando sea posible.

Tradicionalmente se utilizan como indicadores de medida: el retorno de inversion (ROI - return

of investment), el valor actualizado neto (VAN), la tasa de retorno interno (internal rate of return)
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y el periodo de recuperacién de la inversién, aunque también se suele utilizar bastante algun
indicador elaborado de manera interna en cada organizacion.

10. Conclusiones sobre la percepcion de la efectividad de las acciones del gobierno de
las TIC en las IES

Sobre la percepcion de la efectividad de las acciones del gobierno de las TIC en las IES se
tienen los siguientes hallazgos:

- 5,2 de cada 10 directivos de alto nivel de las IES que forman parte del CUPIA, conocen
la importancia del gobierno de las TIC; en tanto 4,38 de cada 10 directivos de la
institucion, sefalan que no la conoce.

- 79,45% de las IES elevan informes a sus directivos con los resultados de auditorias;
asimismo, 72,6 % de las IES pertenecientes al CUPIA informan a sus directivos los
valores de los principales indicadores relacionados con las TIC.

- 3,83 de cada 10 IES han disefiado procedimientos para implementar politicas y
procesos de gobierno de las TIC; en cambio, 5,57 de cada 10 IES no lo han hecho.

- 8,69 de cada 10 IES han llevado a cabo procesos de gobierno de las TIC; en tanto, 6,02
de cada 10 IES no los ha llevado a cabo adecuadamente ni verifica su efectividad; sin
embargo, en aquellas IES en las que se mide, la percepcion de la efectividad es positiva
en 78%.

- 41,1% de las IES pertenecientes al CUPIA miden la satisfaccién de los grupos de
interés y principales usuarios de los servicios de TIC de la institucién, mientras que
31,51%, lo miden parcialmente;

- 36,99% de las IES del CUPIA indican que sus directivos llevan a cabo adecuadamente
los procesos de gobierno de las TIC; aunque 60,27% de los directivos de las IES
sefalan que no han llevado a cabo este tipo de procesos.

Hace algunos afos el valor de las TIC se media en términos de la reduccion de costos o el
incremento de la productividad. En la actualidad el valor de las TIC se mide por la calidad de la
informacién critica que proporciona a la organizacién de manera que ésta pueda reaccionar
rapidamente.

El valor que las TIC afaden a una organizacion esta en funcién del grado en el que estén

alineadas con los objetivos estratégicos y cumplan las expectativas de la institucion.

187



Las experiencias identificadas en la literatura indican que la principal traba que aparece en una
universidad a la hora de implantar un sistema de gobierno de las TIC es la existencia previa de
una cultura de gobierno y gestién informal y/o descentralizada que dificulta de manera
considerable el proceso.

También se ha detectado que los elementos que favorecen la efectividad (o perjudican el
proceso de implantacién) del gobierno de las TIC estan relacionados con las personas: el
apoyo de los directivos, las capacidades individuales y el nivel de compromiso de todos los
grupos de interés.

El gobierno de las TIC debe integrarse en la cultura de la organizacién y generar mecanismos
como la creacion de comités de direccion, equipos para el disefio de procesos, y acuerdos de
nivel de servicio con los grupos de interés que se relacionan con los procesos.

Si existe acuerdo sobre los procesos y estos se comunican junto con un conjunto de criterios
para establecer prioridades, y si todos comprenden las necesidades reales del campus, puede
que se genere confianza entre los grupos de interés y se conviertan en una sola voz a la hora

de incrementar los recursos de TIC.
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6.3.Conclusiones acerca de las preguntas de investigacion

En el presente trabajo se plantearon tres preguntas de investigacion. Se abordara cada una de

ellas y se presentaran las conclusiones correspondientes:

Conclusiones sobre la pregunta de investigacion 1:
¢Como puede una institucion de educacion superior mejorar el aprovechamiento de la

infraestructura y servicios de Tl con los que cuenta?

En primer término, debe realizar un diagndstico de su situacion actual, que le permita definir
claramente los principales desafios que va a enfrentar, plasmando una una vision prospectiva
del desarrollo de las TIC. En funcién d estos hallazgos, podra definir un un plan maestro o plan
de desarrollo de TIC con la identificacion de las acciones a realizar en el corto, mediano y largo
plazo.

Es muy importante que las IES cuenten con una figura como un CIO, que asigne las
responsabilidades en cuanto a las TIC, que verifique que éstas estén disefadas
adecuadamente y estén orientadas a los objetivos estratégicos de la institucion. Ese CIO debe
conformar junto con los altos directivos, un comité que participe o tome las decisiones finales
en cuanto a las TIC de manera consensuada.

En ese sentido el CIO debe jugar un papel relevante en la organizacion, ya que debe formar
parte del nivel mas alto de toma de decisiones de gobierno institucional y participara en las
definiciones de las prioridades y planes estratégicos de la IES, por ello debe ser un lider con
habilidades de comunicacion sobresalientes y conocimientos de gestion organizacional,
ademas de sdlidas bases tecnoldgicas.

La institucién debe identificar los grupos de interés y los principales usuarios de los servicios
basados en TIC, sus caracteristicas, necesidades, expectativas y su nivel de conocimiento y
adopcion de las TIC, para disefar planes de capacitacion y formacién que les faciliten la
adopcion de nuevas tecnologias, minimicen los errores y los problemas por la falta de dominio
de las herramientas técnicas elementales y les permitan evolucionar en la prestacion de los

servicios de TIC.
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Es necesario promover formalmente el pleno conocimiento de los roles, responsabilidades,
derechos y obligaciones de todos aquellos que tienen que ver o forman parte del ecosistema
de las TIC en la institucion.

Las IES deben mostrarse productivas en cuanto a la gestién de sus TIC, y asegurarse de que
los directivos estaran recibiendo periddicamente informacién que les permita conocer las
caracteristicas de los servicios, los valores de los indicadores mas relevantes y en general
aquella informacion que es necesaria para la toma de decisiones estratégicas.

Es necesario reconocer la importancia e impacto que tienen actualmente las TIC en la vida de
cualquier organizacién, por lo que es fundamental hacer un uso eficaz y eficiente de los
recursos con los que se cuenten, por ello es preciso definir una serie de acciones encaminadas
a maximizar el provecho de dichos recursos.

Se debe analizar la creacién de una serie de procedimientos que permitan por un lado adoptar
un esquema de organizacion por proyectos, que estén debidamente integrados, de tal forma
que se puedan priorizar por el impacto que produciran, por el costo que tendran (entendido
como la inversion inicial, mas el costo de operacién en el tiempo) o por algun otro criterio que

pueda ser relevante. Esto facilitara la creacion de una cartera de proyectos de TIC.

Asimismo se requiere considerar la integracion de un pan de adquisiciones en materia de TIC,
con roles y responsabilidades bien especificados, articulado de tal manera que responda a
criterios de desempefio y de impacto a indicadores estratégicos tanto de desempefio, como de

impacto o beneficio a la organizacion.

Los proyectos deben ser evaluados con base en ciertos criterios, como el tiempo de
implementacion, los costos totales, los beneficios organizacionales y con base en ello
determinan una medida de éxito que pueda ser considerada para analisis posteriores y como
un criterio de aceptacion de nuevos proyectos en la cartera. Parte fundamental del éxito de un
proyecto es el seguimiento en cada una de sus etapas del ciclo de vida.

El presente trabajo de investigacion provee a las IES de elementos para determinar su situacién
actual con relacion a estos puntos y facilita a los directivos la toma de decisiones en cuanto a
los siguientes pasos, en cuanto a definicién de las estrategias a seguir y los principios que se
deben atender para que se den pasos hacia la implantacion de un sistema institucional de

gobierno de las TIC.
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Conclusiones sobre la pregunta de investigacion 2:

¢Qué acciones puede emprender una institucion educativa de caracter publico para
afrontar las crecientes demandas de apertura, de transparencia en la gestion, de
evaluacion y control, de rendicion de cuentas y responsabilizacion por el uso de los

recursos publicos que recibe y administra, ante la sociedad que las mantiene?

Para poder aportar en la solucion a esta cuestion, en primer término las IES deben establecer
una serie de politicas, planes y procesos que les permitan operar de manera clara y repetible,
las cuales deben ser conocidas, difundidas y respetadas por la comunidad universitaria.

Las IES deben establecer cudl es el nivel de cumplimiento y de apertura que deben garantizar
para cada uno de los aspectos de los que son sujetos a la rendicion de cuentas y establecer
claramente las responsabilidades sobre dichos procesos. En ese sentido el pleno conocimiento
de las normas y leyes aplicables es fundamental. Esto implica acciones de difusion,
capacitacién y evaluacién de las politicas institucionales y una supervision constante a quienes
las aplican.

Es clara la necesidad de conocer cada vez mejor a la comunidad a la que sirven y con la que
interacttdan, por ello tener un pleno conocimiento de los grupos de interés y usuarios de los
servicios de TIC con los que tienen relacidon, en particular sobre sus necesidades y
expectativas, favorece el establecimiento de estrategias para ajustar los niveles de servicio,
facilita la adaptacion de los planes relativos a las TIC a las necesidades o circunstancias reales
de operacion y en general es Util para identificar aquellos factores criticos para el éxito de los

servicios institucionales.

En ese sentido, cobra relevancia implementar estrategias para que los directivos conozcan las
necesidades, realidades y problemas de los servicios de TIC y las percepciones de los usuarios
y grupos de interés, para tomar acciones de manera expedita y oportuna.

En suma, lo deseable es implantar un sistema de gobierno de las TIC que permita consolidar
su operacion, establecer con claridad los criterios empleados para la toma de decisiones
estratégicas y transitar gradualmente a un esquema de gobierno abierto que le permita
transparentar su operacién, rendir cuentas y cumplir con la sociedad, no solo en cuestién de
transparencia sino en retribuir con avances cientificos, soluciones a problemas sociales y a
mejorar las condiciones de la sociedad que la cuida y la mantiene.
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Conclusiones sobre la pregunta de investigacion 3:
¢Qué factores son los mas influyentes en las instituciones publicas de educacion

superior para la toma de decisiones estratégicas en materia de TI?

No hay duda en que las TIC evolucionan aceleradamente y esa evolucién tiene un impacto en
practicamente todos los ambitos. El entorno de las instituciones de educacion superior no es la
excepcion. Las organizaciones deben estar conscientes de que los cambios llegan mas pronto
que tarde y hay que entenderlos, anticiparlos, pero sobre todo, prepararse para enfrentarlos
cuando sea que se presenten.

Tampoco hay duda de que en cualquier organizacion, particularmente en las IES, debe haber
alguien que sea capaz de enfrentar esos cambios que ciertamente implican una transformacion
gradual de las universidades y en general de las instituciones educativas.

Las IES estan entendiendo que requieren una figura, con ciertas caracteristicas (no tan faciles
de encontrar) para encabezar estos procesos de transformacién. Se trata de los llamados CIO
o directores de las TIC. En una institucion de educacion, el CIO debe transformar su rol
tradicional y ya obsoleto de ser Unicamente un proveedor de tecnologia, a convertirse en un
lider estratégico, innovador, que genere conocimiento, que sea capaz de explorar y explotar
nuevas oportunidades para su institucion a través del uso eficaz y eficiente de las TIC que
tenga a su disposicion.

El principal factor para que las IES tomen decisiones estratégicas, correctas y adecuadas en
materia de TIC, es la existencia de un efectivo sistema de gobierno de las TIC. Los CIO de las
IES deben ser los maximos responsables de las TIC, deben formar parte del grupo que toma
decisiones al mas alto nivel, pero ahora con dos perspectivas: la de la tecnologia y la del
negocio.

Esto significa que el CIO debe asumir la direccién de las TIC (organizacion, infraestrucutra,
personas) de tal manera que se garantice la correcta operacidén de los servicios basados en
TIC, pero al mismo tiempo tratar de obtener de ellas el maximo provecho que sea posible.

A partir de la definicién del papel del CIO en las IES, que es hacer realidad la transformacién
digital en su institucion, se desprenden una serie de roles y responsabilidades que debe

encabezar el ClO, que buscan finalmente lograr la excelencia en la operaciéon de los servicios
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basados en TIC, satisfacer tanto las necesidades como las expectativas de los grupos de
interés y de los usuarios de los servicios de TIC, asi como lo que se conoce como la agilidad
de las TIC, entendida como la capacidad para reaccionar con rapidez a las amenazas y las
oportunidades asociadas a las propias TIC de la organizacion.

En la investigacién se identifican algunos de los elementos clave para la toma de las decisiones

estratégicas en materia de TIC: el rol del CIO y la existencia de un modelo de gobierno de las
TIC a través de algunos indicadores que estan directamente relacionados.
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6.4. Conclusiones sobre las hipétesis y sub-hipoétesis

En la presente seccidén se presentara las conclusiones sobre las 9 sub-hipétesis propuestas.
Con su desarrollo se abordaran también las hipétesis propuestas. Para los analisis que se
presentan se consider6 la informacion presentada en la seccion 5.2, con los resultados del
analisis estadistico descriptivo, que es consistente con los indicadores al uso, introducidos en
el anexo 8.4 y de los propios resultados (de las respuestas de las IES) de la encuesta.

Conclusiones sobre la sub-hipétesis H1S1:
La sub-hip6tesis H1s1 establece que “las IES que cuentan con un plan operativo anual en
materia de TIC, actualizado periddicamente, solventan de mejor manera la operacién de los

servicios universitarios que las que no cuentan con dicho plan.”

Para concluir sobre el planteamiento de esta sub-hipétesis, se planted un analisis que permitié
identificar de entre las IES, aquellas que cuentan con un plan operativo anual en materia de
TIC, actualizado periédicamente, con respecto de aquellas IES que no cuentan con dicho plan,

con lo cual se generan dos grupos de IES.

Para este propésito se analizaron los resultados de la pregunta G1 del cuestionario aplicado a
las IES que forman parte del CUPIA en el estudio de campo: ¢ Su institucion cuenta con un (plan
maestro/plan estratégico/plan de desarrollo) en materia de tecnologias de informacién?, cuyos
resultados se muestran en el indicador 1, desarrollado con mayor detalle en la seccion 5.2.1 del
presente documento. En este indicador se aprecia que de las 73 IES, 40 cuentan con un plan
operativo anual y 32 no lo tienen.

Posteriormente se identificaron algunos de los factores que permiten solventar la operacion de
los servicios universitarios, para poder hacer una comparativa. Estos factores son diversos,
pero de entre los que se conocen y se cuenta con informacidn, destacan dos:
» Factor 1 (f1): Disponibilidad de procedimientos formales para la administracion de las
operaciones de TIC, con incidentes, problemas, cambios, entre otros.
» Factor 2 (f2): Medicién por parte de los directivos sobre la satisfaccién de todos los
grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC en la institucion.
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Estos factores se abordan en el cuestionario, a través de la pregunta D2: ;Se dispone de
procedimientos formales para la administracion de las operaciones de TIC, que incluya
incidentes, problemas, cambios, etc.? (factor 1); y la pregunta G15: ;Miden los directivos la
satisfaccion de todos los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC en la
institucion?, la cual se revisa con mayor detalle en la seccidén 5.2.13 del presente documento, a

través del indicador 26 (factor 2).

Especificamente, aquellas IES pertenecientes al CUPIA que han declarado contar con un plan
operativo anual, se compararon con los dos factores que pueden relacionarse con la operacion
de los servicios universitarios; esta comparacion se cuantifica en un valor o indice de

comparacion denominado FH1s1A.

Posteriormente, las IES que no cuentan con el plan operativo, se comparan con los mismos
factores, relacionados con la operacion de los servicios universitarios y el resultado de la

comparacion se cuantifica en un valor o indice de comparacién denominado FH1s1B.

Para determinar el valor del factor f1, relativo a la disponibilidad de procedimientos formales
para la administracion de las operaciones de TIC, se asigna un valor (ponderador) a cada una
de las 4 posibles respuestas a la pregunta D2 del cuestionario, de la siguiente forma:

A) Si=2puntos (f10A)

B) Si, pero no estan formalizados = 1,5 puntos (f10B)
C) Solo algunos estan formalizados = 1 punto (f10C)
D) No =0 puntos

Para determinar el valor del segundo factor f2, que, mediante la pregunta G15 del cuestionario
indica si se mide por parte de los directivos de las IES, la satisfaccion de todos los grupos de
interés y principales usuarios de los servicios de TIC, se asigna un valor (ponderador) a cada
una de las 3 posibles respuestas:

A) Sl =2 puntos (f20A)

B) Parcialmente = 1,5 puntos (f20B)

C) No =0 puntos
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Es importante recordar que las opciones de respuesta de las preguntas asociadas a estos
factores son mutuamente excluyentes, es decir, no se pueden elegir dos opciones a la vez

como respuesta a las preguntas que representan cada factor.

Un valor alto en el indice de comparacién FH1s1A, significa que las IES que cuentan con plan
de desarrollo de TIC disponen en mayor medida de procedimientos formales para la
administracién de las operaciones de TIC; que sus directivos miden la satisfacciéon de los
grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC; y que, por lo tanto, solventan

de mejor manera la operacion de los servicios universitarios.

Un valor bajo en el indice de comparacion FH1s1A, significa que las IES que cuentan con plan

de desarrollo de TIC, solventan en poca medida, la operacion de los servicios universitarios.

De manera analoga, un valor alto en el indice de comparacién FH1s1B, significa que las IES
que no cuentan con plan de desarrollo de TIC disponen en mayor medida de procedimientos
formales para la administracion de las operaciones de TIC y que sus directivos miden la
satisfaccion de los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC y por lo tanto

solventan de mejor manera la operacion de los servicios universitarios.

Un valor bajo en el indice de comparaciéon FH1s1B, significa que las IES que no cuentan con
plan de desarrollo de TIC, solventan en poca medida, la operacidon de los servicios

universitarios.

La sub-hip6tesis H1s1 supone que el valor de FH1s1A, debe ser mayor al del FH1s1B, pues
considera que las IES que cuentan con un plan de desarrollo en TIC disponen de mas
elementos para administrar las operaciones de TIC y miden también con mayor regularidad la
satisfaccion de los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC, y por lo

tanto, solventan de mejor manera la operacién de los servicios universitarios.
El indice de comparacion para las IES que si cuentan con plan operativo anual (FH1s1A), se

calcula de la siguiente manera:
FH1s1A = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B) + (1*f10C) + (2*f20A) + (f20B)]
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Es decir, si una institucion, por ejemplo la institucion CUPIA 15 (una de las 73 IES participantes
en el estudio), respondi6 afirmativamente a la opcién A del factor 1, es decir, respondié “Si” a la
pregunta D2; y seleccion6 la opcion B del factor 2, es decir, respondié “parcialmente” a la
pregunta G15; entonces el valor correspondiente a esa institucion seria:
FH1s1Ai5=[2+0+0+0 + 1,5]
FH1s1A15 =3,5

Como otro ejempilo, si la institucion 27, respondié afirmativamente a la opcion C del factor 1y a
la opcion B del factor 2, el valor correspondiente a esa institucion seria:
Fh1s1Az=[0+0+1+0 +1,5]
Fh1s1A2z =25

El valor de comparacién FH1s1A seria el promedio de todos y cada uno de los valores
obtenidos por parte de cada institucion que cumpliera con la caracteristica de contar con plan
de desarrollo de TIC (en este caso, 40 IES cumplen con esta caracteristica). Asi, el valor de

comparacion maximo posible para FH1s1A seria 4.

De manera analoga se puede calcular el valor de comparacion para FH1s1B. Su valor de
comparacion maximo seria también 4, el cual se obtendria en el supuesto de que todas y cada
una de las 32 IES que no cuentan con plan de desarrollo de TIC respondieran “Si” a las

preguntas D2 y G15.

Al comparar los valores de FH1s1Ay de FH1s1B, tendriamos tres casos:

a) FH1s1A es mayor que FH1s1B, con lo que se asume que habria elementos para respaldar
las sub-hipotesis H1s1.

b) FH1s1A es igual al valor de FH1s1B, con lo que no se podria respaldar ni refutar la sub-
hipotesis H1s1.

c) FH1s1A es menor que FH1s1B, con lo que se podria rechazar la sub-hipétesis H1s1

Los resultados arrojan que:

FH1s1A =2,5625
FH1s1B =2,3125
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En complemento, se tiene que de las 40 IES que cuentan con plan de desarrollo de TIC, 15
instituciones, es decir, 37,5% respondieron “Si” en ambas preguntas (pregunta D2 y pregunta
G15); es decir, disponen de procedimientos formales para la administracién de las operaciones
de TIC y sus directivos miden la satisfaccion de todos los grupos de interés y principales

usuarios de los servicios de TIC.

En tanto que, de las 32 IES que no cuentan con plan de desarrollo de TIC, sélo 6 instituciones,
esto es, 18,75% respondieron “Si” en ambas preguntas. En 18 IES, es decir, 56,25% tienen sélo
algunos procedimientos formalizados y en 43,75% de las IES, esto es, en 14 instituciones, sus
directivos miden la satisfaccion de todos los grupos de interés y principales usuarios de los

servicios de TIC.

Los resultados concentrados pueden verse a continuacion:

Tabla 21.
Determinacién del valor del factor f1, relativo a la disponibilidad de procedimientos formales para la
administracion de las operaciones de TIC

Pregunta D2: ¢ Se dispone de procedimientos formales para la administracion de
las operaciones de TIC, que incluya incidentes, problemas, cambios, etc.?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 1,5 1 0 Total
FHi1s1A 17 9 12 2 40
FH1s1B 6 4 18 4 32

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Tabla 22.
Determinacion del valor del factor f2, relativo la la medicion de la satisfaccién de todos los grupos
de interés y principales usuarios de los servicios de TIC

Pregunta G15: ¢ Miden los directivos la satisfaccion de todos los grupos de
interés y principales usuarios de los servicios de TIC en la institucién?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 1 0 NC Total
FH1s1A 15 13 12 0 40
FH1s1B 14 10 6 2 32

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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En el andlisis, puede verse que el indice de comparacion de FH1s1A (2,5625 ) es mayor al
indice de comparacion de FH1s1B (2,3125).

Esto puede interpretarse en el sentido de que las IES que cuentan con un plan operativo anual
presentan respuestas con valores mas altos en cada uno de los factores considerados; esto es,
en las instituciones que si cuentan con un plan operativo anual, se observan mejores
evaluaciones en cuanto a la existencia de procedimientos formales para la administracion de las
operaciones de las TIC y también hay mayores indices de directivos que miden la satisfaccidon

de todos los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC.

Podria pensarse también que la existencia del plan operativo anual implica que las instituciones
que si lo elaboran, pueden tener mejores condiciones de organizacion y planificacion previa,
que propicie la generacion de procedimientos formales para la administracion de las
operaciones de las TIC y que haya una mayor cantidad de directivos que se preocupen por

medir la satisfaccion de los usuarios de los servicios de las TIC.

Por lo anterior, se concluye que existen indicios para soportar la hipétesis planteada, que refiere
que las Instituciones educacion superior que cuentan con un plan operativo anual en materia de
TIC, actualizado peribdicamente, solventan de mejor manera la operacion de los servicios

universitarios, en relacion con las que no cuentan con dicho plan.

Conclusiones sobre la sub-hipétesis H1S2:
La sub-hip6tesis H1s2 establece que “Los directivos de alto nivel que lideran de manera
proactiva la planificacion estratégica de las TIC, alcanzan los objetivos esperados, en el plazo y

con los recursos planificados en mayor proporcién que los que no lo hacen.”

Sobre esta sub-hipétesis, se plantea un andlisis que relaciona el liderazgo proactivo de la
planeacion estratégica de las TIC, que puede identificarse con la pregunta G8 del cuestionario:
¢Lideran los directivos de la institucion de manera proactiva la planificacion estratégica de las

TIC en la institucion?, ademas de estar asociado al indicador 17 propuesto en el presente
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trabajo de investigacion, cuyos resultados pueden revisarse con mayor detalle en la seccidon

5.2.8 del presente documento.

En este indicador se puede identificar que de las 73 IES pertenecientes al CUPIA, 31
instituciones afirman que si cuentan con un liderazgo proactivo en cuanto a la planificacion
estratégica de las TIC; en tanto, 27 IES sostienen que tienen parcialmente este tipo de
liderazgo; y 13 instituciones refieren que no planifican proactivamente la gestion estratégica de
sus TIC.

Posteriormente se identificaron algunos de los factores que pueden asociarse para determinar
si las IES alcanzan los objetivos esperados en el plazo y con los recursos planificados. De estos
factores resaltan dos, de los que se tiene informacion:
> Factor 1: Supervision por parte de los directivos en el progreso de las iniciativas de
TIC.
» Factor 2: Existencia del control de la medida en que las TIC dan soporte a los

principales servicios institucionales

Estos factores se se abordan en el cuestionario, a través de la pregunta G10: ;Supervisan los
directivos el progreso de las iniciativas de TIC para asegurarse de que se alcanzan los objetivos
esperados, en el plazo y con los recursos planificados? (factor 1), la cual se revisa con mayor
detalle en la seccion 5.2.10 del presente documento, a través del indicador 20; y la pregunta
G20: ¢ Se controla en qué medida las TIC dan soporte a los principales servicios institucionales
y si se utilizan indicadores de negocio para ello? (factor 2), que se revisa con mayor detalle en

la seccion 5.2.14 del presente documento, a través del indicador 31.

Especificamente, aquellas IES pertenecientes al CUPIA que han declarado tener un liderazgo
proactivo en la gestion estratégica de sus TIC, se compararon con los dos factores que pueden
relacionarse con alcanzar los objetivos esperados, en el plazo y con los recursos planificados;

esta comparacion se cuantifica en un valor o indice de comparacion denominado FH1s2A.

Asimismo, las IES que sostuvieron tener parcialmente un liderazgo proactivo en la gestion
estratégica de sus TIC, se compararon estos mismos factores y el resultado de la comparacion

se cuantifica en un valor o indice de comparacion denominado FH1s2B.
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Finalmente, las IES que refirieron no contar con un liderazgo proactivo en la gestion estratégica
de sus TIC, se compararon con los mismos factores antes mencionados, y esta comparacién se

cuantifica en un valor o indice de comparacién denominado FH1s2C.

Para determinar el valor del factor f1, que es relativo a la supervisidn de los directivos del
progreso de las iniciativas de TIC para asegurarse de que se alcanzan los objetivos esperados,
en el plazo y con los recursos planificados, y se aborda en la pregunta G10 del cuestionario, se
tienen tres posibles respuestas, de tal manera que a cada una de ellas se les asignara un valor
(ponderador), de la siguiente forma:

A) Si=2puntos (f10A)

B) Parcialmente = 1,5 puntos (f10B)

C) No =0 puntos

Para determinar el valor del factor f2, que identifica si se controla en qué medida las TIC dan
soporte a los principales servicios institucionales y si se utilizan indicadores de negocio para
ello, y que se aborda en la pregunta G20 de cuestionario, se tienen 2 posibles respuestas, a las
cuales se les asigna un valor (ponderador) de la siguiente manera:

A) Sl =2 puntos (f20A)

B) No =0 puntos

Es importante mantener en perspectiva que las opciones de respuesta para las preguntas
asociadas a estos factores son mutuamente excluyentes, es decir, no se pueden elegir dos

opciones simultaneamente para responder la misma pregunta para un factor.

En el andlisis planteado, se sugiere que un valor alto en el indice de comparacion FH1s2A,
puede establecer una relacién positiva entre las IES que tienen un liderazgo proactivo en la
gestion estratégica de las TIC, con el logro de objetivos al que se refiere la hip6tesis H1s2,
debido a que este tipo de liderazgo promueve el desarrollo de acciones tendientes a planificar,
supervisar y medir el logro de resultados en tiempo y forma, por lo que habria indicios que la

podrian soportar.
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Por otro lado, un valor menor en el indice de comparacion FH1s2A, podria indicar que el
liderazgo proactivo en la gestion estratégica de las TIC no tiene una relacion fuerte con el logro
de los objetivos en el plazo y con los recursos planificados, ni con la medida en que las TIC dan

soporte a los principales servicios institucionales.

Esta racionalidad puede realizarse de manera similar a los indices de comparacion FH1s2B y

FH1s2C, que se relacionan con ambos factores, basicamente de la misma manera.

La sub-hipbtesis H1s2 supone que el valor del indice de comparacién FH1s2A es mayor al de
los indices de comparacion de FH1s2B y FH2s2C, pues considera que si existe un afuerte
relacion entre el liderazgo proactivo de la gestién estratégica de las TIC con el logro de
objetivos (en los plazos y con los recursos establecidos) y con el soporte que brindan las TIC a

los principales servicios institucionales.

El indice de comparacion para las IES que si cuentan con liderazgo proactivo en la gestion
estratégica de las TICd (FH1s2A), se calcula de la siguiente manera:
FH1s2A = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B) + (2*f20A)]

Es decir, si una institucion, por ejemplo la institucion CUPIA 36, (una de las IES participantes en
el estudio) respondié afirmativamente a la opcion B del factor 1, es decir, respondi6
“Parcialmente” a la pregunta G10; y selecciond la opcion A del factor 2, es decir, respondi6 “Si”
a la pregunta G20, el valor correspondiente a esa institucion seria:

FH1s2A3 =[0 + 1,5 + 2]

FH1s2As6 = 3,5

El indice de comparacion para las IES que si cuentan con liderazgo parcialmente proactivo en
la gestion estratégica de sus TIC (FH1s2B), se calcula de la siguiente manera:
FH1s2B = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B) + (2*f20A)]

En tanto, el indice de comparacién para las IES que no cuentan con liderazgo proactivo en la

gestion estratégica de sus TIC (FH1s2C), se calcula de la siguiente manera:
FH1s2C = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B) + (2*f20A)]
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El valor de comparacion FH1s2A, resulta del promedio de todos y cada uno de los valores
obtenidos por parte de las 31 instituciones que tienen un liderazgo proactivo en la gestion

estratégica de sus TIC en relacién con los factores f1 y f2, con un valor maximo posible de 4.

De manera similar se pueden calcular los indices de comparacion FH1s2B y FH1s2C, cuyos
valores maximos también serian 4, suponiendo que las 27 IES que tienen un liderazgo
parcialmente proactivo de sus TIC, o las 13 IES que no tienen ese tipo de liderazgo

respondieran “Si” a las preguntas G10 y G20 respectivamente.

Los resultados arrojan que:
FH1s2A = 3,0000 (el promedio de las 31 IES que tienen liderazgo proactivo)
FH1s2B = 2,1481 (el promedio de las 27 IES que tienen liderazgo parcialmente proactivo)

FH1s2C = 1,8462 (el promedio de las 13 IES que no tienen liderazgo proactivo)

En complemento, se tiene que de las 31 IES que cuentan con un liderazgo proactivo en la
gestion estratégica de sus TIC, 17 instituciones, es decir, 54,84% respondieron “Si” en ambas
preguntas (G10 y G20); esto es, que tienen un alto nivel de supervision de sus directivos en el
progreso de las iniciativas de TIC y ademas controlan la medida en que las TIC dan soporte a

los principales servicios institucionales.

De las 27 IES que tienen un liderazgo parcialmente proactivo en la gestion estratégica de sus
TIC, 16 instituciones, esto es, 59,26% coinciden en que tienen un nivel medio de supervision de
parte de sus directivos en el progreso de las iniciativas de TIC, en tanto, 18 IES, es decir
66,67% no controlan en qué medida las TIC dan soporte a los principales servicios

institucionales.

En tanto, de las 13 IES que declararon no contar con un liderazgo proactivo en la gestion
estratégica de sus TIC, 5 instituciones, esto es, 38,46% tienen un nivel bajo de supervision de
parte de sus directivos en el progreso de las iniciativas de TIC G10; en tanto que, 6 IES, esto
es, 46,15% no controlan en qué medida las TIC dan soporte a los principales servicios

institucionales.
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Los resultados concentrados pueden verse a continuacion:

Tabla 283.
Determinacion del valor del factor 1, relativo a la supervisién de los directivos del progreso de las
iniciativas de TIC.

Pregunta G10: ¢ Supervisan los directivos el progreso de las
iniciativas de TIC para asegurarse de que se alcanzan los
objetivos esperados, en el plazo y con los recursos planificados?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 1,5 0 Total
FHis1A 25 6 0 31
FH1s1B 8 16 3 27
FH1s1C 4 4 5 13

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Tabla 24.
Determinacion del valor del factor 2, relativo controlar en qué medida las TIC dan soporte a los
principales servicios institucionales.

Pregunta G20: ¢Se controla en qué medida las TIC dan soporte a los principales
servicios institucionales y si se utilizan indicadores de negocio para ello?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 0 NC Total
FHis1A 17 13 1 31
FH1s1B 9 18 0 27
FH1s1C 5 6 2 13

Fuente: Elaboracion propia, 2017

En en andlisis, puede notarse que el valor de comparacion de FH1s2A es mayor que el de

FH1s2B y a su vez, el valor de comparacién de FH1s2B es mayor que el de FH1s2C.
Esto es, que en las IES donde se tiene un liderazgo proactivo, se observan valores mas altos en
los factores 1 y 2 que en las IES donde se tiene liderazgo parcialmente proactivo y en las IES

que no tienen este tipo de liderazgo.

También se observa que en las IES con liderazgo parcialmente proactivo, los valores de los

factores 1 y 2 son mayores que en las IES que no cuentan con liderazgo proactivo.
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Esto puede interpretarse en el sentido de que en las IES que cuentan con un liderazgo
proactivo se observan mejores evaluaciones en cuanto a la supervision por parte de los
directivos en el progreso de las iniciativas de TIC, asi como también mejores evaluaciones en
cuanto a la existencia del control de la medida en que las TIC dan soporte a los principales

servicios institucionales.

Podria pensarse también que la existencia de un liderazgo proactivo logran una mayor
implicacion de parte de los directivos para supervisar el desarrollo de las iniciativas de TIC;
también puede significar que en estas instituciones el liderazgo proactivo de sus directivos es
determinante para establecer qué medida se controla si las TIC dan soporte a los principales
servicios institucionales y propician o promueven la utilizacion de indicadores de negocio para

ello.

Por lo anterior, se concluye que existen indicios para soportar la hipétesis planteada, que refiere
que las Instituciones educacion superior que cuentan con un liderazgo proactivo alcanzan los
objetivos esperados, en el plazo y con los recursos planificados, en mayor proporcién que los

que no lo hacen.

Conclusiones sobre la sub-hipétesis H1S3:

La sub-hipotesis H1s3 establece que “Los directores de TIC que participan de manera directa
en la toma de decisiones de alto nivel en sus instituciones, aprovechan mejor la informacién, el
conocimiento y la infraestructura de TIC para alcanzar los objetivos estratégicos establecidos

por la alta direccién.”

Sobre esta sub-hipétesis, se plante6 un andlisis que considera la participacion directa de los
CIO o directores de TIC en la toma de decisiones de alto nivel en sus instituciones, segun el

nivel de participacion en dicha toma de decisiones.

Para este proposito se analizaron los resultados de la pregunta G46 del cuestionario aplicado a
las IES que forman parte del CUPIA, en el estudio de campo: ¢ En qué grado participa el CIO en

la toma de decisiones de gobierno institucional? (donde el grado de participacion es
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determinado en una escala del 1 al 10), cuyos resultados se muestran con mayor detalle en la

seccion 5.2.20 del presente documento, en particular en lo referente al indicador 51.

Para el presente andlisis se clasifica el nivel de participacion de la toma de decisiones del CIO
en tres niveles:

> Nivel bajo: corresponde a los niveles de participaciéon del 0 al 3 en el indicador 51.

> Nivel medio: corresponde a los niveles de participacién del 4 al 7 en el indicador 51.

> Nivel alto: corresponde a los niveles de participacién del 8 al 10 en el indicador 51.

En este sentido, de las 73 IES que forman parte del CUPIA, 14 instituciones fueron catalogadas
en el nivel bajo, ya que los CIO de dichas instituciones reportaron niveles de participacion en la
toma de decisiones de 0 a 3; 18 instituciones se consideraron en el nivel medio, ya que sus
respectivos CIO reportaron niveles de participacion en la toma de decisiones de 4 a 7; en tanto
que 19 instituciones fueron incluidas en el nivel alto, pues sus CIO reportaron niveles de
participacion en la toma de decisiones en los niveles 8 al 10; y finalmente, 22 instituciones no
respondieron la pregunta G46, por lo que no fueron consideradas en la construccion del

indicador 51.

Posteriormente se identificaron algunos de los factores asociados con un mejor
aprovechamiento de la informacién, el conocimiento y la infraestructura de TIC, para poder
hacer un andlisis comparativo sobre esta sub-hipétesis. Estos factores son diversos, pero de
entre los que se conocen y se cuenta con informacién, destacan dos:

» Factor 1 (f1): Asignacion de responsabilidades sobre la gestion de las TIC.

» Factor 2 (f2): Disefio de las actividades de TIC para que estén alineadas con los objetivos

estratégicos.

Estos dos factores se abordan en el cuestionario, a través de la pregunta G2: ;Quién en su
institucion define los siguientes roles? b) asigna las responsabilidades sobre la gestion de las
tecnologias de informacion (f1); y ¢) disefa las actividades de las TIC (f2). Ambos aspectos se
revisan con mayor detalle en la seccion 5.2.2 del presente documento, en los indicadores 3 y 4

respectivamente.
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En particular, el planteamiento de la sub-hipbtesis H1s3 contrastara los hallazgos de aquellas
IES clasificadas en los niveles alto, medio y bajo, en cuanto al nivel de participacion en la toma
de decisiones de sus CIO, con el analisis de los factores f1 y f2; se sustenta en la existencia de
una relacion entre el aprovechamiento de la informacion, el conocimiento y la infraestructura de
las TIC para alcanzar los objetivos establecidos por la alta direccion, con el rol del CIO en la

asignacion de responsabilidades y el disefio de las actividades de las TIC.

En el planteamiento de la sub-hipbtesis, esta relacién existe porque el CIO es quien mejor
conoce como sacar el mayor provecho de la informacion asi como de los recursos tecnoldgicos
con los que cuenta una organizacion; y si es el propio CIO el que asigna las responsabilidades y
disefia las actividades, lo hara en una logica alineada a los objetivos estratégicos

institucionales.

En esta hipétesis H1s3, se asume que los CIO de las instituciones que tienen un mayor nivel de
participacion en la toma de las decisiones del gobierno institucional y que ademas estan mas
involucrados en el disefio de las actividades y la asignacién de responsabilidades de las TIC,
estan mas cerca de alcanzar los objetivos estratégicos de la institucion, por lo que se espera
que los valores de los indices de valoracion de estas IES, sean mas altos que el resto de

indices de las otras IES, con niveles de participacion medio y bajo en este tipo de decisiones.

En el andlisis relativo a la asignacién de responsabilidades de las TIC, se tiene que:

De las 14 IES donde el CIO tiene un nivel bajo en la toma de decisiones estratégicas, se tiene
que en 8 de ellas (57,14%), es el CIO el que asigna responsabilidades en la gestion de las TIC;
mientras que en 5 instituciones (35,71%) es otro alto directivo el que asigna esas
responsabilidades; en 1 institucion (7,14%) es otro (0 no respondidé) el que asigna las

responsabilidades en la gestion de las TIC.

De las 18 IES donde el CIO tiene un nivel medio en la toma de decisiones estratégicas, se tiene
que en 13 de ellas (72,22%), es el CIO el que asigna responsabilidades en la gestion de las
TIC; mientras que en 2 instituciones (11,11%) es otro alto directivo el que asigna esas
responsabilidades; entre tanto, en 3 instituciones (16,66%) es otro (0 no respondi6) el que

asigna las responsabilidades en la gestion de las TIC.
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De las 19 IES donde el CIO tiene un nivel alto en la toma de decisiones estratégicas, se tiene
que en 11 de ellas (57,89%), es el CIO el que asigna responsabilidades en la gestion de las
TIC; mientras que en 7 instituciones (36,84%) es otro alto directivo el que asigna esas
responsabilidades; entre tanto, en 1 institucién (5,26%) es otro (o no respondid) el que asigna

las responsabilidades en la gestién de las TIC.

Los resultados concentrados pueden verse a continuacion:

Tabla 25.
Nivel de toma de decisiones estratégicas del CIO y la asignacién de responsabilidades en la
gestion de las TIC en las IES que forman parte del CUPIA.

Nivel de toma de decisiones estratégicas del CIO y la
asignacion de responsabilidades en la gestion de las TIC en las
IES que forman parte del CUPIA

Nivel bajo Nivel medio Nivel alto NC Total

Indicador 51 14 18 19 22 73
Clo 8 13 11 10 42
Directivo 5 2 7 5 19
Otro/NC 1 3 1 7 12

Fuente: Elaboracion propia, 2017

En el analisis relativo al disefio de las actividades de las TIC, se tiene que:

De las 14 IES donde el CIO tiene un nivel bajo en la toma de decisiones estratégicas, se tiene
que en 11 de ellas (78,57%), es el ClO el que disefa las actividades de las TIC para que estén
alineadas con los objetivos estratégicos; mientras que en 2 instituciones (14,28%) es otro alto
directivo el que asigna esas responsabilidades; en 1 institucidon (7,14%) es otro (0 no respondio)

el que asigna las responsabilidades en la gestion de las TIC.

De las 18 IES donde el CIO tiene un nivel medio en la toma de decisiones estratégicas, se tiene
que en 13 de ellas (72,22%), es el CIO el que disefia las actividades de las TIC para que estén
alineadas con los objetivos estratégicos; mientras que en 2 instituciones (11,11%) es otro alto
directivo el que asigna esas responsabilidades; en 3 instituciones (16,66%) es otro (0 no

respondid) el que asigna las responsabilidades en la gestion de las TIC.
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De las 19 IES donde el CIO tiene un nivel alto en la toma de decisiones estratégicas, se tiene
que en 14 de ellas (73,68%), es el CIO el que disena las actividades de las TIC para que estén
alineadas con los objetivos estratégicos; mientras que en 2 instituciones (10,53%) es otro alto
directivo el que asigna esas responsabilidades; en 3 instituciones (15,79%) es otro (0 no

respondid) el que asigna las responsabilidades en la gestion de las TIC.
Los resultados concentrados pueden verse a continuacion:

Tabla 26.
Nivel de toma de decisiones estratégicas del CIO y el disefio de las actividades de las TIC para que
estén alineadas con los objetivos estratégicos, en las IES que forman parte del CUPIA.

Nivel de toma de decisiones estratégicas del CIO y el disefio de
las actividades de las TIC para que estén alineadas con los
objetivos estratégicos, en las IES que forman parte del CUPIA

Nivel bajo Nivel medio Nivel alto NC Total

Indicador 51 14 18 19 22 73
Clo 11 13 14 10 48
Directivo 2 2 2 5 11
Otro/NC 1 3 3 7 14

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Estos resultados sugieren que los CIO que tienen altos niveles de participacion en la toma de
decisiones estratégicas, también participan en altos porcentajes en la asignacion de
responsabilidades y en el disefio de las actividades de las TIC, incidiendo en el logro de los

objetivos estratégicos de la institucion, como lo senala la hip6tesis H1s3.

Conclusiones sobre la sub-hipétesis H2S1:
La sub-hipétesis H2s1 establece que “Las IES que cuentan con sus procesos y procedimientos
de gobierno de las TIC documentados, tienen politicas de TIC mas conocidas, comprendidas y

respetadas en la instituciéon.”

Sobre esta sub-hipbtesis, se plante6é un andlisis que permitié identificar de entre las IES,
aquellas que cuentan con sus procesos y procedimientos del gobierno de las TIC

documentados y formalizados, aquellas que si los tienen documentados pero no formalizados,
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las IES que tienen sbélo algunos procedimientos formalizados y las que no los tienen

documentados.

En primer término se deben identificar cuatro grupos de instituciones: los que afirman que si
cuentan con sus procesos y procedimientos de gobierno de las TIC documentados vy
formalizados; los que declaran contar con sus procesos y procedimientos documentados pero
no formalizados; los que cuentan con soélo algunos procedimientos documentados y
formalizados y el grupo de instituciones que no tienen documentacion de sus procesos y

procedimientos de gobierno de las TIC.

Cada uno de los grupos se contrastara con la cantidad de IES que tienen politicas de TIC mas
conocidas, comprendidas y respetadas en la institucion. Lo que se espera observar es que
exista una relacion positiva entre aquellas instituciones donde se cuenta con la documentacion
sobre los procesos y procedimientos de gobierno de las TIC, con aquellas en las que las

politicas de las TIC son mas conocidas, comprendidas y respetadas.

Para este propésito, se busca relacionar la existencia de la documentacion de los procesos y
procedimientos de las TIC, que puede identificarse con la pregunta D2 del cuestionario: ¢Se
dispone de procedimientos formales para la administracion de las operaciones de TIC, que
incluya incidentes, problemas, cambios, etc.?, con un conjunto de politicas de TIC que son

conocidas, comprendidas y respetadas en la institucion.

En la pregunta G34 del cuestionario: {Se ha disefado un procedimiento para medir si las
politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en la institucién?, que
evidentemente se refiere a la existencia de un procedimiento para medir si las politicas de las

TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en la institucion.

La pregunta D2 del cuestionario presenta los resultados de las instituciones en las que estan
disponibles los procedimientos formales para la administracion de las operaciones de TIC. Esta
pregunta tiene cuatro posibles respuestas: Si, Si, pero no estan formalizados, Solo algunos

procedimientos estan formalizados y No se cuenta con procedimientos documentados.
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De las 73 IES que son miembros del CUPIA que forman parte del estudio, se tiene que

respondieron de la siguiente manera a la pregunta D2:

A) Si=23

B) Si, pero no estan formalizados = 13
C) Solo algunos estan formalizados = 31
D) No (o no respondieron) = 6

Estas respuestas se contrastaran con los resultados de la pregunta G34 de cuestionario, que se
refiere al porcentaje de IES que cuentan con un procedimiento para medir si sus politicas de
TIC son conocidas, comprendidas y respetadas. Para esto, se estableci6 un factor de
comparacion, que tiene 2 posibles respuestas:

A) Sl =2 puntos (f10A)

B) No =0 puntos

En caso de que las IES que tengan disponibles los procedimientos formales para la
administracion de las operaciones de TIC (es decir, las que hayan respondido afirmativamente a
la pregunta D2), sean basicamente las mismas IES que cuentan con un procedimiento para
medir si sus politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en la institucién,
podriamos pensar que la sub-hip6tesis H2s1 cuenta con elementos que la fortalecen, pero si la
relacion entre ambas observaciones fuera negativa, se tendrian indicios que podrian suponer

que la sub-hipétesis no se cumpla.

Para realizar esta valoracion, se establecié un indice de comparacién para las IES que si
cuentan con procedimientos formales para la administracion de las operaciones de TIC se
conoce como FH2s1A, el cual se calcula de la siguiente manera:

FH2s1A = PROMEDIO [(2*f10A)]

Esto significa que se analizardn cuantas de esas 23 IES que cuentan con sus procedimientos
formales para la administracion de las operaciones de TIC, también cuentan con un
procedimiento para medir si sus politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en

la institucion, que sera la base para calcular el indice de comparacion FH2s1A.
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El indice de comparacion para las IES que cuentan con procedimientos formales para la
administracion de las operaciones de TIC, pero no estan formalizados, se identifica como

FH2s1B, y se calcula de la siguiente manera:
FH2s1B = PROMEDIO [(2*f10A)]

Para ello se analizaran cuantas de las 13 IES que cuentan con procedimientos formales para la
administracién de las operaciones de TIC, pero no estan formalizados, también cuentan con un
procedimiento para medir si sus politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en

la institucion.

El indice de comparacién para las IES que cuentan con sé6lo algunos procedimientos que estan
formalizados se identifica como FH2s1C, y se calcula de la siguiente manera:
FH2s1C = PROMEDIO [(2*f10A)]

Esto quiere decir que se analizaran cuantas de las 31 IES que sélo cuentan con algunos
procedimientos formales para la administracion de las operaciones de TIC, también cuentan con
un procedimiento para medir si sus politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas

en la institucion.

El valor de comparacion méaximo posible para FH2s1A, FH2s1B y FH2s1C seria 2.

Los valores de comparacion obtenidos para este aspecto son:

FH2s1A = 0,6087

De las 23 IES que cuentan con procedimientos formales para la administracion de las
operaciones de TIC, sélo 7 instituciones tienen un procedimiento para medir si sus politicas de

TIC son conocidas, comprendidas asi como respetadas.

FH2s1B = 0,3077
De las 13 IES que cuentan con procedimientos sin formalizar para la administracion de las
operaciones de TIC, sélo 2 instituciones tienen un procedimiento para medir si sus politicas de

TIC son conocidas, comprendidas asi como respetadas.
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FH2s1C = 0,5161
De las 31 IES que cuentan con algunos procedimientos para la administracion de las
operaciones de TIC, 8 tienen un procedimiento para medir si sus politicas de TIC son

conocidas, comprendidas asi como respetadas.

Al analizar los resultados, se observa que de las 73 IES que sélo 17 de las IES que forman
parte del CUPIA y que participan en el estudio, tienen un procedimiento para medir si sus
politicas de TIC son conocidas, comprendidas y respetadas en la institucion, mientras que 53

IES no lo tienen y 3 IES no respondieron.

A partir de los valores de comparacion se observa que hay una relacion significativa 30,43%
entre la cantidad de IES que cuentan con con sus procesos y procedimientos de gobierno de las
TIC documentados (23 IES) con respecto a las que tienen politicas de TIC mas conocidas,

comprendidas y respetadas en la institucion (7 IES).

Esta relacion va perdiendo fuerza conforme se analizan las otras relaciones, por ejemplo, las
IES que cuentan con sus procesos y procedimientos de gobierno de las TIC documentados
pero no formalizados (13 IES), tienen una relacion 15,38% significativa con las IES que tienen

politicas de TIC méas conocidas, comprendidas y respetadas (2 IES).

Mientras tanto, la relacion es 25,80% significativa entre las IES que sélo tienen documentados
algunos procesos que estan formalizados (31 IES) y las que tienen politicas de TIC mas

conocidas, comprendidas y respetadas (8 IES).

Esto significa que hay indicios para establecer que la sub-hipbtesis H2s1 se cumple al
verificarse que las IES que que cuentan con sus procesos y procedimientos de gobierno de las
TIC documentados tienen un mayor porcentaje de IES que tienen politicas de TIC mas

conocidas, comprendidas y respetadas.

Lo anterior puede explicarse al considerar que las IES con procedimientos documentados
cuentan con elementos de organizacion interna que les permiten implementar controles,
procesos de comunicacién y mecanismos de verificacion para asegurarse de que sus politicas

de TIC son difundidas y conocidas.
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Asimismo, las IES con procedimientos documentados tienen mayores capacidades operativas
para poder emprender acciones que les permitan dar a conocer sus politicas de TIC, y por
tanto, esta mayor exposicidn puede traducirse en politicas mejor comprendidas y respetadas

por las comunidades universitarias de quienes las promuevan.

Conclusiones sobre la sub-hipétesis H2S2:
La sub-hipétesis H2s2 establece que “Las IES que logran brindar mas claridad a cada persona

implicada en cuanto al rol que tienen en los proyectos de TIC, tienen proyectos mas exitosos.”

Sobre esta sub-hipbtesis, se plantea un andlisis que relaciona si los directivos de la institucion
han identificado los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las
TIC (pregunta G42), con la asignacion de estos roles hacia individuos y comités (pregunta G43);
y si se realiza el seguimiento y la evaluacion final de los proyectos de TIC de la institucion y se

mide su éxito con base en criterios directivos e indicadores de gobierno (pregunta G49).

La relacion entre los directivos de la institucibn que han identificado los roles y
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC se puede determinar
facilmente al diferenciar a las IES que afirman haber identificado estos elementos y las que

refieren que no.

Esto puede lograrse a partir del andlisis de los resultados de la pregunta G42: ;Han identificado
los directivos de la institucion los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y el
gobierno de las TIC?, los cuales pueden consultarse con mayor detalle en la seccion 5.2.19 del

presente documento, en lo relativo al indicador 45.

En este indicador se aprecia que de las 73 IES que pertenecen al CUPIA, 29 IES indicaron que
identifican los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC,
mientras que 40 IES respondieron que no identificaban esos roles; ademas 4 IES no

respondieron la pregunta.

214



Posteriormente se identificaron algunos de los factores que se asocian al éxito de los proyectos,
para hacer una comparativa. Estos factores son diversos, pero de entre los que se conocen y se
cuenta con informacion, destacan:
»  Factor 1 (f1) : Asignacién de roles y responsabilidades del gobierno de las TIC a
individuos y comités.
»  Factor 2 (f2): Evaluacion de los proyectos de las TIC, con base en criterios directivos

e indicadores de gobierno.

Estos factores se abordan en el cuestionario, a través de la pregunta G43: ;Han asignado los
directivos de la institucidon los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y el
gobierno de las TIC hacia individuos y comités? (factor 1), el cual se desarrolla en la seccion
5.2.19 en el indicador 46; y la pregunta G49: ;Se realiza el seguimiento y la evaluacién final de
los proyectos de TIC de la instituciébn y se mide su éxito con base en criterios directivos e
indicadores de gobierno?, la cual se revisa con mayor detalle en la seccion 5.2.16 del presente

documento, por medio del indicador 39.

Especificamente, aquellas IES pertenecientes a CUPIA que han declarado identificar los roles y
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC, se compararon con
los dos factores que pueden relacionarse con el éxito de los proyectos de TIC; esta

comparacion se cuantifica en un valor o indice de comparacion denominado FH2s2A.

Posteriormente, las IES que refirieron no identificar los roles y responsabilidades relacionadas
con la estrategia y el gobierno de las TIC, se comparan con los mismos factores, relacionados
con el éxito de los proyectos de TIC y el resultado de la comparacidn se cuantifica en un valor o

indice de comparacién denominado FH2s2B.

Para determinar el valor del factor f1, relativo a si los directivos de la institucion han asignado
los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC hacia
individuos y comités, se asigna un valor (ponderador) a cada una de las 2 posibles respuestas a
la pregunta G43 del cuestionario, de la siguiente forma:

A) Si=2 puntos (f10A)

B) No =0 puntos
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Para determinar el valor del factor f2, que indica si se realiza el seguimiento y la evaluacién final
de los proyectos de TIC de la institucion y se mide su éxito con base en criterios directivos e
indicadores de gobierno, y que se aborda mediante la pregunta G49 del cuestionario, se asigna
un valor (ponderador) a cada una de las 2 posibles respuestas:

A) Sl =2 puntos (f20A)

B) No =0 puntos

El analisis planteado sugiere que en caso de que se encuentren valoraciones mas altas en los
factores 1 y 2 en el grupo de IES que declaran haber identificado los roles y responsabilidades
relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC, con respecto a las IES que no los han
identificado, podria suponerse que existe una relacidon positiva entre la asignacion de los roles y
el éxito de los proyectos, en los términos a los que se refiere la hip6tesis H2s2, por lo que

habria indicios que la podrian soportar.

Cada comparacion arroja un valor, que se entiende como un indice de comparacién, el cual

resulta de una sencilla ecuacién que relaciona los valores o ponderadores de cada factor.

El indice de comparacion para las IES que han identificado los roles y responsabilidades
relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC (FH2s2A), se calcula de la siguiente
manera:

FH2s2A = PROMEDIO [(2*f10A) + (2*f20A)]

El indice de comparacion para las IES que no han identificado los roles y responsabilidades
relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC (Fh2s2B), se calcula de la siguiente
manera:

FH2s2B = PROMEDIO [(2*f10A) + (2*f20A)]

El valor de comparacion méaximo posible para FH2s2A y FH2s2B seria 4.

Los resultados arrojan que:
FH2s2A = 3,1034
Esto significa que de las 29 IES que mencionaron haber identificado los roles y

responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC, en 26 instituciones,
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es decir, 89,66% los directivos han asignado los roles y responsabilidades relacionados con la
estrategia y el gobierno de las TIC hacia individuos y comités; en tanto que 3 instituciones, es

decir, 10,34% no los ha asignado.

Asimismo, de estas mismas 29 IES, 19 instituciones, que representan 65,51%, sefalan que
realizan el seguimiento y la evaluacion final de los proyectos con base en criterios directivos e

indicadores de gobierno; en tanto que 10 instituciones, es decir, 34,48% manifiestan no hacerlo.

FH2s2B = 1,1500

Esto significa que de las 40 IES que mencionaron no haber identificado los roles y
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC, en 9 instituciones, es
decir, 22,50% los directivos han asignado los roles y responsabilidades relacionados con la
estrategia y el gobierno de las TIC hacia individuos y comités; en tanto que 30 instituciones, es

decir, 75,00% no los ha asignado; y 1 institucion, que representa 2,50% no respondio.

Asimismo, de estas mismas 40 IES, 14 instituciones, que representan 35,00%, sefialan que
realizan el seguimiento y la evaluacion final de los proyectos con base en criterios directivos e

indicadores de gobierno; en tanto que 26 instituciones, es decir, 65,00% manifiestan no hacerlo.

Los resultados concentrados pueden verse a continuacion:

Tabla 27.
Asignacion de los roles y responsabilidades relacionados con la estrategia de las TIC hacia
individuos y comités, en las IES que forman parte del CUPIA.

Pregunta G43: ¢ Han asignado los directivos de la institucion los roles y
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC hacia
individuos y comités?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 0 NC Total
FH1s1A 26 3 0 29
FH1s1B 9 30 1 40

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Tabla 28.
Seguimiento y evaluacion de proyectos de TIC y medicion de su éxito con base en criterios
directivos e indicadores de gobierno, en las IES que forman parte del CUPIA.

Pregunta G49: ;Se realiza el seguimiento y la evaluacién final de los proyectos de
TIC de la institucion y se mide su éxito con base en criterios directivos e
indicadores de gobierno?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 0 NC Total
FH1s1A 19 10 0 29
FH1s1B 14 26 0 40

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Puede notarse que el valor de comparacion de FH2s2A es notablemente mayor que el de
FH2s2B

Esto es, que en las IES donde se han identificado los roles y responsabilidades relacionadas
con la estrategia y el gobierno de las TIC, se observan valores mas altos en los factores 1y 2

que en las IES donde no se han identificado estos roles y responsabilidades.

Esto puede interpretarse en el sentido de que en las IES que han identificado los roles y
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno de las TIC, se observan mejores
evaluaciones en cuanto a la asignacion de roles y responsabilidades del gobierno de las TIC a
individuos y comités y la evaluacion de los proyectos de las TIC, con base en criterios directivos

e indicadores de gobierno.

Podria pensarse también que la identificacion de los roles y responsabilidades relacionadas con
la estrategia y el gobierno de las TIC facilita la asignacion de estos roles y responsabilidades a
las personas que se involucraran en la ejecucion y control de los proyectos. En consecuencia,
éstos se pueden evaluar de mejor forma y pueden medirse con base en criterios directivos e
indicadores de gobierno. Esto supone que hay indicios de que la sub-hipotesis H2s2 se puede

respaldar.
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Conclusiones sobre la sub-hipétesis H2S3:
La sub-hipbtesis H2s3 establece que “Las IES que han disehado procesos de gobierno de las
TIC, tienen asociados positivamente mas factores de desempefio en sus proyectos de TIC que

las IES que no han disefiado este tipo de procesos.”

Sobre esta sub-hipotesis, se planted en primer lugar, un analisis que permitié identificar si las
IES han disefiado (o no) procesos de gobierno de las TIC, lo cual se relaciona con la pregunta
G48: ;Se han disefiado procedimientos para implementar las politicas y los procesos
relacionados con el gobierno de las TIC en su institucion?, lo cual se presenta con mayor detalle

en la seccion 5.2.19 del presente documento. particularmente en el indicador 48.

Esta sub-hip6tesis plantea que las instituciones que han llevado a cabo procesos de gobierno
de las TIC en sus instituciones, cumpliran en promedio, con mas factores de desempeno que

las IES que no han llevado a cabo procesos de gobierno de las TIC.

De acuerdo con los resultados del estudio, de las 73 IES que pertenecen al CUPIA, 27
instituciones afirman que han llevado a cabo procesos de gobierno de las TIC en sus
instituciones (36,99%); en tanto, 44 IES, es decir, 60,27% de instituciones, refieren que no han
llevado a cabo este tipo de procesos; por su parte, 2 IES (2,74%), no respondieron esta

pregunta.

Posteriormente, se identificaron algunos aspectos que se asocian con los factores de
desempeno de los proyectos de TIC, que tienen una referencia en el cuestionario de la

encuesta:

» Factor de desempefio 1 (f1): Realizar acciones para medir la satisfaccion de todos los
grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC; que se relaciona con la
pregunta G15: ;Miden los directivos la satisfaccion de todos los grupos de interés y
principales usuarios de los servicios de TIC en la institucion?, la cual se presenta con mayor

detalle en la seccion 5.2.13 del presente documento. particularmente en el indicador 26.
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Para determinar el valor del factor f1, se asigna un valor (ponderador) a cada una de las 3
posibles respuestas a la pregunta G15 del cuestionario, de la siguiente forma:

A) Si = 2 puntos (f10A)

B) Parcialmente = 1,5 puntos (f10B)

C) No = 0 puntos

» Factor de desempefio 2 (f2): Incluir en la planificacion de los proyectos de TIC de la
institucion, las responsabilidades asignadas a todos los participantes y las acciones
encaminadas a medir cobmo contribuye la implicacion de dichas personas en el éxito del
proyecto; que se relaciona con la pregunta G24: ;Se incluyen en la planificacion de los
proyectos de TIC de la institucion, las responsabilidades asignadas a todos los participantes
y las acciones encaminadas a medir como contribuye la implicacién de dichas personas en
el éxito del proyecto, y por tanto al proceso de cambio que promueve?, lo cual se presenta

con mas detalle en el indicador 34, en la seccidén 5.2.16 del presente documento.

Para determinar el valor del factor f2, se asigna un valor (ponderador) a cada una de las 2
posibles respuestas a la pregunta G24 del cuestionario, de la siguiente forma:

A) Si = 2 puntos (f20A)

B) No = 0 puntos

» Factor de desempefio 3 (f3): Realizar acciones para medir el éxito de los proyectos de TIC y
comparar sus resultados con el de otras universidades; que se relaciona con la pregunta
G29: ;Se mide siempre el éxito de los proyectos TIC y se comparan sus resultados con el
de otras universidades, comunicandose luego dicho analisis?, lo cual se presenta con mas

detalle en el indicador 34, en la seccidn 5.2.16 del presente documento.

Para determinar el valor del factor 3, se asigna un valor (ponderador) a cada una de las 2
posibles respuestas a la pregunta G29 del cuestionario, de la siguiente forma:

A) Si = 2 puntos (f30A)

B) No = 0 puntos

» Factor de desempefio 4 (f4): Comprobacion de que las politicas relacionadas con las TIC se

estan aplicando en toda la organizacién y el grado de satisfaccién de sus usuarios; que se
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relaciona con la pregunta G30: ;Comprueban los directivos que las politicas relacionadas
con las TIC se estan aplicando en toda la organizacion y el grado de satisfaccion de sus
usuarios?, lo cual se presenta con mas detalle en el indicador 7, en la seccién 5.2.3 del

presente documento.

Para determinar el valor del factor f4, se asigna un valor (ponderador) a cada una de las 2
posibles respuestas a la pregunta G30 del cuestionario, de la siguiente forma:

A) Si = 2 puntos (f40A)

B) No = 0 puntos

> Factor de desempenio 5 (f5): Seguimiento y la evaluacion final de los proyectos de TIC de la
institucion y la medicion de su éxito con base en criterios directivos e indicadores de
gobierno; que se relaciona con la pregunta G49: ;Se realiza el seguimiento y la evaluacion
final de los proyectos de TIC de la institucibn y se mide su éxito con base en criterios
directivos e indicadores de gobierno?, lo cual se presenta con mas detalle en el indicador

39, en la seccidn 5.2.16 del presente documento.

Para determinar el valor del factor f5, se asigna un valor (ponderador) a cada una de las 2
posibles respuestas a la pregunta G49 del cuestionario, de la siguiente forma:

A) Si = 2 puntos (f10A)

B) No = 0 puntos

Para analizar la sub-hip6tesis H2s3 planteada, se consideran por un lado, las IES
pertenecientes al CUPIA que han declarado haber llevado a cabo procesos de gobierno de las
TIC en sus instituciones (27 IES), y se cuantifica la cantidad de factores de desempefio con los
que cumple en promedio cada una de esas instituciones; de esta manera se calcula el valor o
indice de comparacion denominado FH2s3A, que tendria un valor maximo de 10, y se obtiene
de la siguiente manera:

FH2s3A = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B) + (2*f20A) + (2*f30A) + (2*f40A) + (2*f50A)]

Por otro lado, se analizan las IES que pertenecen al CUPIA, que han declarado que no han
llevado a cabo procesos de gobierno de las TIC (44 IES) y se se cuantifica la cantidad de

factores de desempefio con los que cumple en promedio cada una de esas instituciones; y con
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ello se calcula el valor o indice de comparacion denominado FH2s3B. Este indice de
comparacion tendria un valor maximo posible de 10, y se calcula:
FH2s3B = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B) + (2*f20A) + (2*f30A) + (2*f40A) + (2*f50A)]

Es decir, los indices de comparacion FH2s3A y FH2s3B se calculan de la misma manera, pero
sobre una base distinta de instituciones: FH2s3A considera las IES que han llevado a cabo
procesos de gobierno de las TIC, mientras que por el contrario, FH2s3B, considera a las IES

que no han levado a cabo dichos procesos.

En el planteamiento de la hip6tesis H2s3, se espera que FH2s3A sea mayor que FH2s3B, ya
que esto significaria que las IES que han llevado a cabo procesos de gobierno de las TIC tienen

asociados positivamente més factores de desempefo en sus proyectos de TIC.

El andlisis individual de los factores de desempefio se muestra a continuacion:

De las 73 IES miembros del CUPIA que participaron en el estudio, 30 (41,09%) cumple con el
factor de desempefio 1 completamente; mientras que 23 instituciones (31,51%) lo satisfacen
parcialmente; asimismo, 18 IES (24,66%) no cumplen con este factor; y 2 IES (2,74%) no

respondieron a la pregunta.

El factor de desempeno 2 es cubierto por 35 IES (47,94%) y no lo satisfacen 36 instituciones
(49,31%); en tanto que 2 IES (2,74%) no respondieron la pregunta. En tanto, el factor de
desempeno 3 sélo es cubierto por 11 IES (15,07%); y no lo satisfacen 60 instituciones (82,19%);

en tanto que 2 IES (2,74%) no respondieron la pregunta.

El factor de desempefio 4 es cubierto por 25 IES (34,25%); y no lo satisfacen 46 instituciones
(63,01%); en tanto que 2 IES (2,74%) no respondieron la pregunta. Finalmente, el factor de
desempeno 5, lo cubren 34 IES (46,57%); pero no lo satisfacen 37 instituciones (50,68%); en

tanto que 2 IES (2,74%) no respondieron la pregunta.

Los resultados concentrados pueden verse a continuacién, en la tabla 29:
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Tabla 29.
Factores de éxito de los proyectos de TIC, en las IES que forman parte del CUPIA.

Factores de éxito de los proyectos de TIC
Valor (ponderador) de las

respuestas:
Factor 2 1,5 0 NC Total
f1 30 23 18 2 73
f2 35 - 36 2 73
f3 11 - 60 2 73
f4 25 - 46 2 73
5 34 - 37 2 73

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Se tienen los siguientes resultados:

6 IES no cumplen con ningun factor de desempefio; 18 IES cumplen con un solo factor de
desempeno; 21 IES cumplen con 2 factores de desemperfio; 11 IES cumplen con 3 factores de
desempeno; 12 IES cumplen con 4 factores de desempeno; 3 IES cumplen con los 5 factores

de desempenfo; 2 IES no contestaron.

De esta manera, el valor de cumplimiento promedio de todas las IES que forman parte del
CUPIA, en cuanto a los cinco factores de desempefio es: 4,2887. Esto significa que en

promedio cada IES cumple con poco mas de dos factores de desempeno (2,14 factores).

Sin embargo, para el analisis planteado para la sub-hipétesis H2s3, se tiene lo siguiente:
FH2s3A = 6,4074
FH2s3B = 2,9432

Esto significa que de las 27 IES que han declarado haber llevado a cabo procesos de gobierno
de las TIC en sus instituciones, se tiene que en promedio, éstas tienen asociados 3,2 factores
de desempeno (es decir, 6,4704 puntos); mientas que de las 44 IES que no han llevado a cabo
procesos de gobierno de las TIC en sus instituciones, se tiene que en promedio, éstas tienen

asociados 1,47 factores de desempefio (es decir, 2,9432 puntos).

Como puede apreciarse, FH2s3A es significativamente mayor que FH2s3B, con lo que se
cumple con lo esperado inicialmente para la hipétesis H2s3, por lo que hay indicios para

soportarla.
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Conclusiones sobre la sub-hipétesis H3S1:
La sub-hipo6tesis H3s1 establece que “Las IES que miden el éxito de sus proyectos de TIC y los
comparan con los de otras universidades, tienen mayores indices de satisfaccion de sus

usuarios con respecto de sus servicios de TIC.”

Sobre esta sub-hipotesis, se plantea un analisis que que permitié identificar de entre las IES,
aquellas que miden el éxito de sus proyectos de TIC y lo comparan con los de otras
universidades, en relacion con aquellas IES que no lo hacen, con lo cual se generan dos grupos
de IES.

Para este propésito se analizaron los resultados de la pregunta G29 del cuestionario aplicado a
las IES que forman parte del CUPIA en el estudio de campo: ;Se mide siempre el éxito de los
proyectos TIC y se comparan sus resultados con el de otras universidades, comunicandose
luego dicho analisis?, cuyos resultados se muestran en el indicador 37, desarrollado con mayor

detalle en la seccion 5.2.16 del presente documento.

A partir de este indicador se pueden identificar dos grupos de instituciones: los que afirman que
miden el éxito de sus proyectos de TIC y los comparan con los de otras universidades y el
grupo de instituciones que no miden el éxito de sus proyectos: de las 73 IES que participaron en
el estudio, sélo 11 instituciones miden el éxito de los proyectos y comparan sus resultados con
otras universidades, mientras que 60 IES no lo hacen; adicionalmente, 2 IES no respondieron

esta pregunta.

Posteriormente se identificaron algunos de los factores que permiten asociar mayores indices
de satisfaccion de los usuarios con respecto de sus servicios de TIC, para poder hacer una
comparativa. Estos factores son diversos, pero de entre los que se conocen y se cuenta con
informacioén, destacan dos:

> Factor 1 (f1): Existencia de un catalogo de servicios de TIC.

> Factor 2 (f2): Existencia de una politica de continuidad de negocio.

Estos factores se abordan en el cuestionario, a través de la pregunta D1: ;Cuenta con un

catalogo de los servicios de TIC que se ofrecen a la comunidad universitaria? (factor 1); y la
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pregunta D3: ;Se dispone de una politica de continuidad de negocio, al menos para los

servicios criticos que Tl ofrece? (factor 2).

Especificamente, aquellas IES pertenecientes a CUPIA que han declarado medir el éxito de sus
proyectos de TIC y los comparan con los de otras universidades, se compararon con los dos
factores que pueden relacionarse con mayores indices de satisfaccion de los usuarios con
respecto de sus servicios de TIC; en esta comparaciéon se cuantifica un valor o indice de

comparacion denominado FH3s1A.

Posteriormente, las IES que han referido que no miden el éxito de sus proyectos de TIC ni los
comparan con los de otras universidades, se contrastan con los mismos factores, relacionados
con mayores indices de satisfaccion de los usuarios con respecto de sus servicios de TIC; en

esta comparacion se cuantifica un valor o indice de comparacién denominado FH3s1B.

Para determinar el valor del factor 1, relativo a la existencia de un catalogo de servicios de TIC,
se asigna un valor (ponderador) a cada una de las tres posibles respuestas a la pregunta D1 del
cuestionario, de la siguiente forma:

A) Si=2puntos (f10A)

B) Parcialmente = 1,5 puntos (f10B)

C) No =0 puntos

Para determinar el valor del segundo factor f2, que, mediante la pregunta D3 del cuestionario
indica la existencia de una politica de continuidad de negocio, se asigna un valor (ponderador) a
cada una de las 4 posibles respuestas:

A) Si=2puntos (f20A)

B) Si. Parcialmente = 1,5 puntos (f20B)
C) Sl. Sin formalizar = 1 puntos (f20C)
D)

No = 0 puntos
Es importante recordar que las opciones de respuesta de las preguntas asociadas a estos

factores son mutuamente excluyentes, es decir, no se pueden elegir dos opciones a la vez

como respuesta a las preguntas que representan cada factor.
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La aparicién de valores altos en en el indice de comparacion FH3s1A y en el indice FH3s1B,
significa que podria delinearse una relacion positiva entre los factores 1y 2 con la medicion del
éxito de los proyectos de TIC y la comparacién de sus resultados con el de otras universidades,

esto es, se podrian establecer elementos para soportar la sub-hip6tesis H3s1.

Por otro lado, un valor bajo en los indices de comparacion FH3s1A y FH3s1B, significaria que la
relacién entre la medicion del éxito de los proyectos de TIC y la comparacion de sus resultados
con el de otras universidades, con los factores f1 y f2, es débil y por tanto no se podria verificar

la sub-hipétesis H3s1.

El indice de comparacion para las IES que si cuentan con un catalogo de los servicios de las
TIC (FH3s1A), se calcula de la siguiente manera:
FH3s1A = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B) + (2*f20A) + (1,5*f20B) + (1*f20C)]

El indice de comparacion para las IES que disponen de una politica de continuidad de negocio
(FH3s1B), se calcula de la siguiente manera:
FH3s1B = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B) + (2*f20A) + (1,5*f20B) + (1*f20C)]

El valor de comparacién maximo posible para FH3s1Ay FH3s1B es 4.

Los resultados arrojan que:

FH3s1A = 3,5909

Este valor representa el promedio de las 11 IES que miden siempre el éxito de los proyectos de
TIC y comparan sus resultados con el de otras universidades en relacion a los factores 1 y f2.
De las 11 IES que miden siempre el éxito de los proyectos de TIC y comparan sus resultados
con el de otras universidades, 8 IES, es decir 81,82% cuentan con un catalogo de los servicios
de TIC que se ofrecen a la comunidad universitaria; en tanto que 2 IES, es decir, 18,18%

cuentan parcialmente con dicho catélogo.

De esas 11 IES, se tiene también que 8 instituciones, esto es, 72,73% disponen de una politica
de continuidad de negocio, al menos para los servicios criticos de TIC que se ofrecen;
asimismo, 1 institucion, esto es, 9,09% dispone parcialmente de dicha politica, parcialmente

formalizada y comunicada; mientras que 1 institucion, es decir, 9,09% cuenta con la politica,
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pero no estéa formalizada ni comunicada; finalmente 1 IES, que representa 9,09% del total, no

cuenta con dicha politica.

FH3s1B = 2,4167

Este valor representa el promedio de las 60 IES que no miden el éxito de los proyectos de TIC y
comparan sus resultados con el de otras universidades en relacion a los factores f1 y f2. De
estas 60 IES, 36 IES, es decir 60,00% cuentan con un catalogo de los servicios de TIC que se
ofrecen a la comunidad universitaria; en tanto que 15 IES; es decir, 25,00% cuentan

parcialmente con este catalogo; finalmente 9 IES, es decir, 15,00% no tienen dicho catalogo.

De esas 60 IES, se tiene también que 5 instituciones, esto es, 08,33% disponen de una politica
de continuidad de negocio, al menos para los servicios criticos de TIC que se ofrecen;
asimismo, 13 instituciones, esto es, 21,66% dispone parcialmente de dicha politica,
parcialmente formalizada y comunicada; mientras que 21 instituciones, es decir, 35,00% cuenta
con la politica, pero no esta formalizada ni comunicada; finalmente 21 |IES, que representan

35,00% del total, no cuentan con dicha politica.

Los resultados concentrados pueden verse a continuacion:

Tabla 30.
Seguimiento y evaluacion de proyectos de TIC y mediciéon de su éxito con base en criterios
directivos e indicadores de gobierno, en las IES que forman parte del CUPIA.

Pregunta D1: ¢ Cuenta con un catalogo de los servicios de
TIC que se ofrecen a la comunidad universitaria?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 1,5 0 Total
FHi1s1A 9 2 0 11
FH1s1B 36 15 9 60

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Tabla 31.
Seguimiento y evaluacion de proyectos de TIC y medicion de su éxito con base en criterios
directivos e indicadores de gobierno, en las IES que forman parte del CUPIA.

Pregunta D3: ¢ Se dispone de una politica de continuidad de negocio,
al menos para los servicios criticos de TIC que se ofrecen?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 1,5 1 0 Total
FH1s1A 8 1 1 1 11
FH1s1B 5 13 21 21 60

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Puede notarse que el valor de comparacion de FH3s1A es sustancialmente mayor que el de
FH3s1B. Esto es, que en las IES donde se mide siempre el éxito de los proyectos de las TIC y
se comparan sus resultados, se observan valores mas altos en los factores 1y 2 que en las IES

donde no se realizan estas mediciones.

Esto puede interpretarse en el sentido de que en las IES en las que se mide siempre el éxito de
los proyectos de las TIC y se comparan sus resultados con otras universidades, se observan
mejores evaluaciones en cuanto a contar con un catalogo de los servicios de las TIC, asi como

también en cuanto a disponer de una politica de continuidad de negocio.

Medir siempre el éxito de los proyectos de TIC permite estar constantemente supervisando el
valor de ciertos factores o indicadores y el compararlos constantemente con los de otras
universidades es importante para realizar ajustes graduales en los servicios ofrecidos. Es por
esto que el catalogo de servicios actualizado es un elemento que propicia la satisfacciéon de los
usuarios, pues define un conjunto de servicio pertinente y define los acuerdos de nivel de

servicio que contribuyen a la satisfaccion de las necesidades de los usuarios.

Por lo anterior, se concluye que existen indicios para soportar la hipétesis planteada, que refiere
que Las IES que miden el éxito de sus proyectos de TIC y los comparan con los de otras
universidades, tienen mayores indices de satisfaccion de sus usuarios con respecto de sus

servicios de TIC.
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Conclusiones sobre la sub-hipétesis H3S2:

La sub-hipétesis H3s2 establece que “Las IES que deciden de manera consensuada acerca de
la adquisicion de TIC, logran mejores retornos de inversion en sus proyectos de TIC, al tener en
cuenta los costos de inversidon inicial, el mantenimiento, la preparacion de los recursos
humanos, su formacion y, en general, el costo de los cambios organizativos que provocara

dicho proyecto.”

Sobre esta sub-hipétesis, se plantea un analisis que relaciona la adquisicion consensuada de
TIC (como proceso) con el retorno de inversion de los proyectos de TIC. Para estos efectos el
retorno de inversion se representa a través de dos aspectos basicos: que en la planificacion de
los proyectos de TIC de la institucion, se incluyan las responsabilidades asignadas a todos los
participantes y las acciones encaminadas a medir como contribuye la implicacion de dichas
personas en el éxito del proyecto, y por tanto al proceso de cambio que promueve; asi como
que la hora de calcular el costo de un proyecto se tengan en cuenta los costos de inversion y
mantenimiento de las TIC, pero también el costo de los recursos humanos, su formacién y en

general el costo de los cambios organizativos que provocara dicho proyecto.

Para interpretar esta sub-hipo6tesis primero se analiza si los directivos de las IES deciden de
manera conjunta y consensuada sobre cuales son las inversiones de Tl que realizara la
institucion. Esta cuestion se considera en la pregunta G11 del cuestionario: ¢Deciden los
directivos de manera conjunta y consensuada sobre cuales son las inversiones de TIC que
realizara la institucion?, cuyos resultados se muestran en el indicador 21, desarrollado con

mayor detalle en la seccion 5.2.11 de la presente investigacion.

A esta pregunta se pueden tener tres opciones de respuesta, que denotan tres conjuntos de
IES: aquellas IES que si deciden de manera conjunta y consensuada sobre cuales son las
inversiones de TIC que realizara la institucién; aquellas instituciones que lo hacen parcialmente;

y las que no deciden de manera consensuada sobre las adquisiciones.
Posteriormente se identificaron algunos de los factores que pueden asociarse a los retornos de

inversion en proyectos de TIC, al tener en cuenta los costos de inversidén inicial, el

mantenimiento, la preparacién de los recursos humanos, su formacion y, en general, el costo de
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los cambios organizativos que provocara dicho proyecto. Estos factores son diversos, pero de
entre los que se conocen y se cuenta con informacién, destacan dos:
> Factor 1 (f1): Inclusion de las responsabilidades asignadas a todos los participantes
en la planificacion de los proyectos de TIC de la institucidn,
> Factor 2 (f2): Consideracion de los costos de inversién y mantenimiento de las TIC, a

la hora de calcular el costo de un proyecto

Estos factores f1 y f2 se abordan en el cuestionario aplicado a las IES que forman parte del
CUPIA, a través de la pregunta G24: ;Se incluyen en la planificacién de los proyectos de TIC
de la institucion, las responsabilidades asignadas a todos los participantes y las acciones
encaminadas a medir como contribuye la implicacibn de dichas personas en el éxito del
proyecto, y por tanto al proceso de cambio que promueve? (factor 1), la cual se revisa con

mayor detalle en la seccion 5.2.16 del presente documento, a través del indicador 34;

El factor 2 estd asociado a la pregunta G27: A la hora de calcular el costo de un proyecto ¢se
tienen en cuenta los costos de inversion y mantenimiento de las TIC, pero también el costo de
los recursos humanos, su formaciéon y en general el costo de los cambios organizativos que
provocara dicho proyecto?, la cual se revisa con mayor detalle en la seccion 5.2.16 del presente

documento, a través del indicador 36.

Especificamente, aquellas IES pertenecientes a CUPIA que han establecido que deciden de
manera conjunta y consensuada sobre cuales son las inversiones de TIC que realizara la
institucién, se compararon con los dos factores que pueden relacionarse con la mejora en los
retornos de inversion de los proyectos de TIC; esta comparacién se cuantifica en un valor o

indice de comparacién denominado FH3s2A.

Posteriormente, las IES que parcialmente deciden de manera conjunta y consensuada sobre las
inversiones de TIC, se comparan con los mismos factores, relacionados con la mejora en los
retornos de inversion de los proyectos de TIC, y el resultado de la comparaciéon se cuantifica en

un valor o indice de comparaciéon denominado FH3s2B.

Ademas, las IES que no deciden de manera conjunta y consensuada sobre las inversiones de

TIC, también se comparan con los mismos factores, relacionados con la mejora en los retornos
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de inversion de los proyectos de TIC, y el resultado de la comparacion se cuantifica en un valor

o indice de comparacién denominado FH3s2C.

Para determinar el valor del factor (f1), relativo a la inclusibn de las responsabilidades
asignadas a todos los participantes en la planificacion de los proyectos de TIC de la institucion,
que se aborda en la pregunta G24 del cuestionario, se tienen dos posibles respuestas, de tal
manera que a cada una de ellas se les asignara un valor (ponderador), de la siguiente forma:

A) Si=2puntos (f10A)

B) No =0 puntos

Para determinar el valor del factor (f2), relativo a los costos de inversiéon y mantenimiento de las
TIC, a la hora de calcular el costo de un proyecto, que se aborda en la pregunta G27 del
cuestionario, se tienen dos posibles respuestas, de tal manera que a cada una de ellas se les
asignara un valor (ponderador), de la siguiente forma:

A) Si=2 puntos (f20A)

B) No =0 puntos

En el caso de las IES que respondan afirmativamente sobre la decisidn conjunta y consensuada
sobre las TIC y ademas, tengan valoraciones altas, en los factores 1 y 2, entonces podria

también existir una relacion que soporte la sub-hipétesis H3s2.

Si por el contrario, las IES que respondan afirmativamente sobre la decision conjunta y
consensuada sobre las TIC, tienen también, valoraciones bajas en los factores 1 y 2, podria

significar que no hay una relacion fuerte entre los elementos de la sub-hipétesis.

La sub-hip6tesis H3s2 supone que el valor de los factores f1 y f2 sera mayor para las
instituciones que han mencionado que deciden de manera conjunta y consensuada sobre las
adquisiciones de TIC, para poder establecer una relacion positiva entre dichos elementos y asi

brindar elementos de soporte la sub-hipotesis.

En el andlisis se tiene que de las 73 IES que forman parte del CUPIA, los directivos de 46 IES
deciden de manera conjunta y consensuada sobre cuales son las inversiones de TIC que

realizard la institucion, esto es, 63,01%; 19 IES deciden parcialmente de manera conjunta y
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consensuada sobre las adquisiciones de las TIC, esto es, 26,03%; mientras que 7 IES declaran
no realizar esta practica, esto es, 9,59%. Adicionalmente, una institucién, que corresponde al
1,37% del total de IES. Con esta base se realizara un analisis por cada factor, en cada uno de

los tres conjuntos de instituciones identificadas.

Es importante recordar que las opciones de estos factores son mutuamente excluyentes, es
decir, no se pueden elegir dos opciones a la vez para el mismo factor y que cada comparacion
arroja un valor, que se entiende como un indice de comparacion, el cual resulta de una sencilla

ecuacién que relaciona los ponderadores o valores asociados a cada factor.

El indice de comparacion para las IES que deciden completamente de manera conjunta y
consensuada sobre las adquisiciones de las TIC (FH3s2A), se calcula de la siguiente manera:
FH3s2A = PROMEDIO [(2*f10A) + (2*f20A)]

El indice de comparacion para las IES que deciden parcialmente de manera conjunta y
consensuada sobre las adquisiciones de las TIC (FH3s2A), se calcula de la siguiente manera:
FH3s2B = PROMEDIO [(2*f10A) + (2*f20A)]

El indice de comparacién para las IES que no deciden de manera conjunta y consensuada
sobre las adquisiciones de las TIC (FH3s2C), se calcula de la siguiente manera:
FH3s2C = PROMEDIO [(2*f10A) + (2*f20A)]

El valor de comparacién maximo posible para FH3s2A, FH3s2B y FH3s2C, es 4.

Los resultados arrojan que:

FH3s2A = 0,5250

Este valor representa la proporcion de las 46 IES que deciden de manera conjunta y
consensuada sobre las adquisiciones de las TIC en relacion positiva con los factores f1 y f2. De
estas 46 IES, 25 instituciones, es decir 54,35% logran la inclusién de las responsabilidades
asignadas a todos los participantes en la planificacién de los proyectos de TIC de la institucion;
en tanto que 20 IES; es decir, 43,48,56% no logran incluir las responsabilidades asignadas en la

planificacion de los proyectos.
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De esas 46 IES, se tiene también que 32 instituciones, esto es, 69,56% logran la inclusion de
las responsabilidades asignadas a todos los participantes en la planificacion de los proyectos de
TIC de la institucién; asimismo, 12 instituciones, esto es, 26,09% consideran los costos de
inversion y mantenimiento de las TIC, a la hora de calcular el costo de un proyecto; finalmente 2

IES, esto es, 4,35% no respondieron.

De las 46 IES que deciden de manera conjunta y consensuada sobre las adquisiciones de las
TIC, 21 instituciones coinciden en responder “Si” en ambos factores f1 y f2. Esto es una
proporcion de 0,5250 (0 52,50%)

FH3s2B = 0,2105

Este valor representa la proporcidén de las 19 IES que deciden de manera parcialmente conjunta
y consensuada sobre las adquisiciones de las TIC en relacion positiva con los factores f1 y f2.
De estas 19 IES, 7 instituciones, es decir 36,84% logran la inclusién de las responsabilidades
asignadas a todos los participantes en la planificacién de los proyectos de TIC de la institucion;
en tanto que 12 IES; es decir, 63,48% no logran la inclusion de las responsabilidades asignadas

a todos los participantes en la planificacion de los proyectos.

De esas 19 IES, se tiene también que 6 instituciones, esto es, 31,58% consideran los costos de
inversion y mantenimiento de las TIC, a la hora de calcular el costo de un proyecto de TIC de la
institucion; asimismo, 13 instituciones, esto es, 68,42% no consideran los costos de inversion y

mantenimiento de las TIC, a la hora de calcular el costo de un proyecto.

De las 19 IES que deciden de manera parcialmente conjunta y consensuada sobre las
adquisiciones de las TIC, 4 IES coinciden en responder “Si” en ambos factores f1 y f2. Esto es
una proporciéon de 0,2105 (0 21,05%)

FH3s2C = 0,2857

Este valor representa el promedio de las 7 IES que no deciden de manera conjunta y
consensuada sobre las adquisiciones de las TIC en relacion con los factores f1 y f2. De estas 7
IES, 3 instituciones, es decir 42,86% logran la inclusion de las responsabilidades asignadas a

todos los participantes en la planificacion de los proyectos de TIC de la institucion; en tanto que
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4 |ES; es decir, 57,14% no logran la inclusién de las responsabilidades asignadas a todos los

participantes en la planificacion de los proyectos de TIC.

De esas 7 IES, se tiene también que 5 instituciones, esto es, 71,43% consideran los costos de
inversion y mantenimiento de las TIC, a la hora de calcular el costo de un proyecto de TIC de la
institucion; asimismo, 2 instituciones, esto es, 28,57% no consideran los costos de inversion y

mantenimiento de las TIC, a la hora de calcular el costo de un proyecto.

De las 19 IES que no deciden de manera conjunta y consensuada sobre las adquisiciones de
las TIC, 2 IES coinciden en responder “Si” en ambos factores f1 y f2. Esto es una proporcion de
0,2857 (0 28,57%)

Los resultados concentrados pueden verse a continuacion:

Tabla 32.
Determinacion del valor del factor 1, relativo a la supervisién de los directivos del progreso de las
iniciativas de TIC.

Pregunta G24: ¢ Se incluyen en la planificacion de los proyectos de TIC de la
institucion, las responsabilidades asignadas a todos los participantes y las
acciones encaminadas a medir coémo contribuye la implicacién de dichas personas
en el éxito del proyecto, y por tanto al proceso de cambio que promueve?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 0 NC Total
FHis1A 25 20 1 46
FH1s1B 7 12 0 19
FH1s1C 3 4 0 7

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Tabla 33.
Determinacion del valor del factor 2, relativo controlar en qué medida las TIC dan soporte a los
principales servicios institucionales.

Pregunta G27: A la hora de calcular el costo de un proyecto ¢ se tienen en cuenta los costos
de inversion y mantenimiento de las TIC, pero también el costo de los recursos humanos, su
formacion y en general el costo de los cambios organizativos que provocara dicho proyecto?

Valor (ponderador) de las respuestas:

Factor 2 0 NC Total
FH1s1A 32 12 2 46
FH1s1B 6 13 0 19
FH1s1C 5 2 0 7

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Puede notarse que el valor de comparacion de FH3s2A es ligeramente mayor que el de
FH3s2C. Esto es, que en las IES donde se deciden de manera conjunta y consensuada sobre
las adquisiciones de las TIC, se observan valores ligeramente mas altos en los factores 1y 2

que en las IES donde no se decide de manera consensuada.

Esto puede interpretarse en el sentido de que en este conjunto de IES se logra una planificacion
de los proyectos de TIC en la que se realiza una asignacion de las responsabilidades asignadas
a todos los participantes; y en la que se consideran los costos de inversion y mantenimiento de
las TIC, a la hora de calcular el costo de un proyecto, lo cual tiene un impacto en las

adquisiciones de las TIC.

En las IES donde se aprecian los valores mas altos, son instituciones de mayor tamafo,
presupuesto y matricula, por lo que esta relacion es mas significativa en este tipo de

instituciones.

Por lo anterior, se concluye que existen indicios para soportar la hipdtesis planteada, pero se
debe identificar un factor de mayor peso especifico en cuanto a su vinculacién con el retorno de
la inversion, ya que los factores identificados si bien tienen relacion con este aspecto, es

deseable encontrar un valor que sea aun mas significativo.

Conclusiones sobre la sub-hipétesis H3S3:

La sub-hip6tesis H3s2 establece que “Las IES que desarrollan planes de formaciéon que
promuevan el dominio de las TIC en los distintos grupos de interés y que permita crear
conciencia de su importancia, tienen percepciones mas positivas de sus servicios de TIC al

interior de sus comunidades.”
Sobre esta sub-hipétesis, se plantea un analisis que relaciona el desarrollo de planes de

formacion para todos los grupos de interés de la institucion, con algunos aspectos asociados a

las percepciones de los servicios de TIC en las comunidades universitarias.
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Para interpretar esta sub-hip6tesis primero se analiza si los directivos de las IES han promovido
un plan de formacion para todos los grupos de interés de la institucion que promueva el dominio
de las tecnologias y que permita crear conciencia de su importancia. Esta cuestion se considera
en la pregunta G33 del cuestionario que se aplic6 como parte de la investigacién: ;Han
promovido los directivos un plan de formacion para todos los grupos de interés de la institucion

que promueva el dominio de las tecnologias y que permita crear conciencia de su importancia?.

Este aspecto se desarrolla con mayor detalle en el indicador 41, en la seccién 5.2.17 del
presente documento. De las 73 IES que conforman el CUPIA y que participaron en el estudio de
campo, 28 IES han promovido planes de formacion para los grupos de interés, esto es 38,36%;
mientras que 42 IES no los han promovido, esto es 57,53%; 3 IES (4,11%) no respondieron esta
pregunta. De aqui se identifican dos grupos de IES, las que han promovido los planes de

formacion y las que no lo han hecho.

Posteriormente se identificaron algunos aspectos relacionados con las percepciones de los
servicios. Se consideran algunos factores como la medicion del nivel de satisfaccion de los
grupos de interés y los principales usuarios de los servicios de TIC en la institucion; la
documentacion formal de como va a participar cada uno de los grupos de interés en las nuevas
iniciativas de TIC de la institucion (para identificar su importancia) y los mecanismos para

conocer las necesidades de los usuarios.

El andlisis consiste en identificar si las IES que pertenecen al CUPIA, cuentan o cumplen con
cada uno de los puntos mencionados. La discusion girara en torno a los siguientes factores:
> Factor 1: Identificacion de las necesidades de los servicios de las TIC,
> Factor 2: Medicién del nivel de satisfaccion de los grupos de interés y principales
usuarios de los servicios de TIC
> Factor 3: Documentacion formal de cémo va a participar cada uno de los grupos de

interés en las nuevas iniciativas de Tl de la institucién

El primer aspecto a valorar es la existencia y desarrollo de planes de formacién para todos los
grupos de interés de la institucién, con algunos aspectos asociados a las percepciones de los
servicios de TIC en las comunidades universitarias, que se aborda en la pregunta G33, como se

ha mostrado anteriormente.
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El segundo aspecto a valorar se incluye en la identificacion de las necesidades de los usuarios
de los servicios de las TIC, lo cual se aborda en la pregunta G6: ¢ Conocen los directivos las
necesidades de los usuarios de los servicios TIC?; el tercer aspecto a evaluar es la medicion
del nivel de satisfaccion de los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de TIC,
que se aborda en la pregunta G15: ;Miden los directivos la satisfaccién de todos los grupos de

interés y principales usuarios de los servicios de TIC en la institucion?.

En el analisis se tiene que los mecanismos mas utilizados para conocer las necesidades de los
usuarios de los servicios de TIC son a través de estudios o encuestas (31,51%), comité de

expertos (27,40%) y las mejores practicas (17,81%).

En cuanto a la medicién del nivel de satisfaccion de los grupos de interés y principales usuarios
de los servicios de TIC, se tiene que las encuestas (43,84%), los indicadores institucionales

(21,92%) y los estudios técnicos son los mecanismos mas empleados.

Con esta base se realizard un andlisis de los factores que resultan mas significativos para el
analisis: la satisfaccioén de todos los grupos de interés y principales usuarios de los servicios de
TIC; la participacion de cada uno de los grupos de interés en las nuevas iniciativas de TIC de la
institucion; y el establecimiento de un plan de formacion para todos los grupos de interés de la

institucion que promueva el dominio de las tecnologias y que permita crear conciencia de su

importancia.

El primer factor, que se aborda en la pregunta G15 del cuestionario, tiene tres posibles
respuestas, de tal manera que a cada una de ellas se les asignara un valor o peso, de la
siguiente forma:

A) Si=2 puntos (f10A)

B) Parcialmente = 1,5 puntos (f10B)

C) No =0 puntos

El segundo factor, se aborda en la pregunta G25 del cuestionario, tiene 2 posibles respuestas:
A) Si=2puntos (f20A)
B) No =0 puntos
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El tercer factor, se aborda en la pregunta G33 del cuestionario, tiene 2 posibles respuestas:
A) Si=2 puntos (f30A)
B) No =0 puntos

Es importante recordar que las opciones de estos factores son mutuamente excluyentes, es

decir, no se pueden elegir dos opciones a la vez para el mismo factor.

Cada comparacién arroja un valor, que se entiende como un indice de comparacién, el cual

resulta de una sencilla ecuacion que relaciona los pesos o valores a cada factor.

El indice de comparacion para las IES que deciden completamente de manera conjunta y
consensuada sobre las adquisiciones de las TIC (FH3s3A), se calcula de la siguiente manera:
FH3s3A = PROMEDIO [(2*f10A) + (1.5*f10B)+ (2*f20A) + (2*f30A)]

El valor de comparacién maximo posible para FH3s3A, seria 6.

Los resultados arrojan que:
FH3s3A = 2,8802 (promedio considerando todas las IES)
FH3s3A = 3,5877 (promedio considerando so6lo aquellas IES que han emprendido alguna

accion relativa a cualquiera de los tres factores, esto es, 57 IES)

Si consideramos que las IES que han desarrollado planes de formacion para grupos de interés,
promueven también el dominio de las TIC en las comunidades universitarias y ademas
promueven crear conciencia de su importancia, se abre una ventana de oportunidad para lograr
contar con usuarios con mayores destrezas en el uso y aprovechamiento de las TIC, personas
mas conscientes del potencial de las TIC y del impacto que éstas tienen en cada uno de los

servicios universitarios.
En ese sentido los propios usuarios, mejor informados, tendran percepciones mas positivas de

sus servicios de TIC al interior de sus comunidades, dando sentido favorable a la sub-hipbtesis

planteada.
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6.5. Originalidad y valor de la investigacion

El valor de este trabajo es principalmente, que se convierte en una referencia Unica en su
tipo en México. Al momento no existe otro estudio similar, que sea representativo de su
sistema educativo y que haya logrado el involucramiento de los mas altos niveles directivos
en materia de TIC en las instituciones educativas: se logré un nivel de participacion de mas
del 77% entre las |IES asociadas a la ANUIES, y mas del 91% si se consideran Unicamente
las universidades publicas estatales de todo el pais.

Adicionalmente, a partir del trabajo de investigacion se detonan otro tipo de aciones de alto
valor agregado:

Las conclusiones, en sus distintos ambitos, permitiran aportar en la definicion de una
estrategia consolidada para analizar la situacion integral de las Tl en las IES mexicanas

- Se plantearon un primer conjunto de indicadores que resulta Gtil para presentar un
panorama general de la situacion actual del gobierno de las TIC en las IES mexicanas.

- La investigacion serd un insumo para la planificacion estratégica y la alineacion de los
recursos Tl con los objetivos institucionales en las IES

- Se ha mejorado la comunicacién entre las propias IES y se han generado posibilidades
para disefar y realizar acciones conjuntas que mejoren el uso de las TIC en las IES.

- Se fortalecieron los lazos con la Comision Sectorial de TIC de la Conferencia de Rectores
de las Universidades Espafolas (CRUE-TIC)

- Los resultados pueden compartirse en otros foros y generar posibilidades de realizar

trabajos conjuntos, complementarios y consolidar la comparacién de las mediciones de
distintos paises para generar un conocimiento del Gobierno de las TIC en Latinoamérica.
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6.6. Aportaciones e impacto de la investigacion

Las aportaciones o beneficios mas relevantes de la investigacién son:

1. Se elabora y presenta un diagndstico inicial en materia de gobierno de las TIC enfocado
en las instituciones educativas del nivel superior en México asociadas a la ANUIES,

particularmente el aquellas que son miembros del CUPIA.

2. El trabajo de investigacion sirve como referencia para que las IES puedan identificar cual
es su situacion actual y puedan generar planes e iniciativas para el desarrollo e

implantacién de un modelo de gobierno en sus instituciones.

3. El trabajo de investigacidon contribuye a crear conciencia de la importancia y necesidad
de desarrollar una cultura del gobierno de las TIC en las instituciones de educacion superior
de México.

4. Como resultado de la investigacion se presentan diversos elementos y reflexiones
relativos al gobierno de las TIC, que brindan un panorama a las IES para que
eventualmente puedan sustentar o respaldar la integracion de las TIC en sus planes de
desarrollo o planes estratégicos anuales

5. El trabajo de investigacion presenta un conjunto de indicadores relativos al gobierno de
las TIC y resalta su impacto e importancia en la toma de decisiones

6. La investigacion incluye una serie de conclusiones sobre las mejores practicas en
materia de gobierno de las TIC que permite a las IES avanzar en la implantacién vy
consolidacion de iniciativas para mejorar su situacién en cuanto al gobierno de las TIC.

7. Este trabajo se realiz6 a través de una colaboracién institucional con la ANUIES,
mediante la cual fue posible incrementar el nimero de instituciones participantes en el
estudio, haciendo que sus resultados y conclusiones sean significativos y de mayor
impacto.

8. Como producto de esta colaboracion con la ANUIES, se cre6 el Comité de Tecnologias
de la Informacién y Comunicaciones de la ANUIES, denominado como ANUIES-TIC, que
esta conformado por tres grupos de trabajo: Gobierno de las TIC, Seguridad de la

Informacion, Gestion Interinstitucional.
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9. Como producto del grupo de trabajo de Gobierno de las TIC, del Comité ANUIES-TIC, se
asumid el compromiso de elaborar anualmente este estudio sobre el estado de la gestién y
el gobierno de las TIC en las IES.

10. La colaboracién anual con la ANUIES permitira realizar célculos, analisis vy
comparaciones en el tiempo con respecto de la evolucién de gestion y el gobierno de las
TIC en el sistema de educacién superior en México

11. La realizacion anual del estudio propiciara la definicion de iniciativas para implantar un

modelo de gobierno de las TIC en las IES de México

12. La realizacion periodica de este trabajo permitira establecer politicas que promuevan el
aprovechamiento de las TIC en las IES de manera estratégica.

13. Con este trabajo de investigacion las IES tienen elementos de referencia para mejorar
su organizacion y tomar mejores decisiones en cuanto a la gestion y el gobierno de las TI,
contribuyendo asi a mejorar su productividad y su competitividad global.

14. El estudio permite a los responsables de Tl, conocer qué se esta haciendo en otras
instituciones, cuales son las practicas que han generado mayor beneficio a otras
comunidades, cuales son los retos, las areas de oportunidad y como innovar en la
aplicacion de las TIC para obtener de ellas su maximo valor posible.

15. Este trabajo propicia la comunicacion, la participacién y la colaboracién interistitucional
no solo entre las instituciones mexicanas, sino a nivel internacional, pues se han tenido
acercamientos con la CRUE-TIC en Espafa, asi como con instituciones latinoamericanas
para realizar estudios similares en otros paises y compartir los resultados y las mejores
practicas de la region.

16. Con este trabajo se propiciara el disefio de un instrumento unificado de recoleccién de
informacién en el que se involucren las instituciones académicas y organizaciones sin fines
de lucro interesadas en conocer los parametros, indicadores e informacién especifica sobre

las TIC en las universidades mexicanas

Finalmente, se debe sefalar que tanto el objetivo general de presentar una vision de conjunto

del estado actual del gobierno de las tecnologias de informacion y comunicacion en las

instituciones de Educacion Superior (IES) como los objetivos particulares planteados para este

trabajo de investigacion, se cumplieron satisfactoriamente.
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Productos de la investigacion:

Libro: Estado Actual de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones en las
Instituciones de Educacién Superior en México. Estudio Ejecutivo 2016. Presentado en la
Feria Internacional del Libro de Guadalajara, México, en noviembre de 2016.

Articulo. Estado actual de las TICs en las Instituciones de Educacion Superior de México.
Aceptado en la Séptima Conferencia de Directores de Tecnologia de Informacién y
Comunicaciéon en Instituciones de Educacién Superior: Gestion de las TICs para la
investigacion y colaboracion, Costa Rica, 2017.

Estancia Académica en la Ciudad de México, para la elaboracién y preparacién del
cuestionario, su aplicacién y su presentacion.

Organizacion del Encuentro ANUIES TIC, celebrado en noviembre de 2016 en el Palacio de
Medicina de la Ciudad de México, donde se presentaron los resultados preliminares de la

investigacion.

Libro. Estado Actual de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones en las
Instituciones de Educacién Superior en México. Estudio completo. En proceso de edicion,
para presentarse en la Feria Internacional del Libro de Guadalajara, México, en noviembre
de 2017.

La tesis se publicara como libro, en coautoria entre el Director de Tesis y el sustentante.

Articulo en revista, en coautoria entre el Director de Tesis y el sustentante, en revista
arbitrada con indicios de calidad, donde se presenten los resultados del trabajo de
investigacion. El articulo en proceso de elaboracion.
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6.7. Limitaciones de la investigacioén y trabajo futuro

El trabajo de investigacion planted un estudio en el nivel descriptivo, por lo cual el tratamiento
estadistico de los datos es muy limitado, aunque se lograron conclusiones interesantes que
pueden emplearse para hacer investigaciones mas profundas mediante un disefio de

investigacion cuantitativa.

A partir de la investigacion descriptiva realizada se pueden identificar variables que
interesantes para incluirlas en estudios posteriores y se pueden formular hipétesis que sean
dignas de andlisis para abordar aspectos como las causas de la variabilidad entre dos
mediciones, plantear relaciones de causa-efecto o incluso estudios longitudinales, que

permitirian conocer otros aspectos del gobierno de las TIC.

Otra limitacion fue la falta un mejor control de seguridad para garantizar que la informacion
proporcionada al responder la encuesta haya sido ingresada por la persona que se habia
solicitado que respondiera el instrumento. Esto es, aunque los directores de TIC de las IES
manifestaron haber ingresado ellos mismos la informacién, o al menos supervisar
personalmente el proceso para que lo haya hecho una persona debidamente capacitada, no se
tiene la completa certeza de que en efecto esto haya ocurrido, por lo que nos limitamos a
confiar en la palabra de los directivos universitarios.

Asimismo, faltaron evidencias para corroborar la veracidad de los datos que fueron ingresados
al responder la encuesta. Por ejemplo, si una pregunta tiene que ver con que se indique si el
director de TIC de una IES lleva a cabo regularmente una buena practica, y responde que si la
lleva a cabo, cuando en realidad no, esto puede generar sesgo en la informacion recibida ya
que no hay manera de comprobar la veracidad de las respuestas. Nuevamente se confia en la
honestidad y buena voluntad de los directores de TIC de las IES.

Otro aspecto a mencionar es la utilizacion de un instrumento de recoleccion de informacién
(cuestionario) no estandarizado, es decir, por la propia naturaleza de la investigacién, no se
cuenta con instrumentos estandarizados para el levantamiento de los datos, lo cual supone un

riesgo para el trabajo de investigacién y sus resultados.

Como un resultado de la colaboracion institucional con el Comité ANUIES-TIC, se realizé un
estudio sobre el estado actual de las TIC en las IES de México, version 2016. En el presente
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trabajo de investigacion se hace un analisis mas focalizado sobre las IES que forman parte del
CUPIA. Los resultados de los valores obtenidos en cuanto al gobierno de las TIC son muy
similares en ambos estudios, lo cual no es una sorpresa toda vez que los resultados del primer
estudio que se menciona son representativos para la toda la poblacién de las IES en México.

Adicionalmente, el estudio presentado como parte de esta tesis incluye a las IES mas
representativas del pais, las que en conjunto tienen la mayor parte de la matricula de la
educaciéon superior del pais y las que consumen también la mayor parte del presupuesto
destinado para la educacién superior en México. Por ello tampoco es de sorprender que los
resultados de ambas mediciones hayan sido similares.

Sin embargo puede resultar de interés en replicar el andlisis al los otros dos grupos de
instituciones de educacion superior: las universidades particulares y los institutos tecnolégicos
para tratar de identificar las causas de la variabilidad en los resultados (en caso de encontrar
dicha variabilidad) y tratar de explicar los factores que inciden en ella.

Otra linea de accion que se puede desarrollar es sin duda la realizacion del estudio en su
version 2017 y posteriormente identificar las diferencias entre ambos afios, para explicar dénde
hubo algin cambio, establecer cdmo se puede explicar ese cambio y entender las causas o los
factores que generaron dichas variaciones, para concluir si ese cambio puede representar una

evolucidon o un retroceso.

Dado que las TIC son cambiantes y evolucionan con una rapidez vertiginosa, es preciso hacer
ajustes permanentemente a los instrumentos de recoleccién de informacion y darle
mantenimiento a los indicadores, para eliminar los que ya no aporten valor, anadir otros que se
vuelvan de mayor interés o relevancia o bien para modificar el planteamiento de otros para
hacerlos mas pertinentes.

También es interesante materializar las posibilidades de colaboracion y trabajo conjunto con
otras instituciones en otros paises para realizar este tipo de estudios donde no se cuente con
ellos, o bien para compatibilizar los instrumentos y efectuar comparaciones constructivas que
permitan ampliar el conocimiento que se tiene en cuanto al gobierno de las TIC en las
instituciones educativas en el plano internacional.

Asi se pueden identificar otras perspectivas que agreguen valor a las IES mexicanas, identificar

otras maneras en las que se abordan los mismos problemas o simplemente identificar como se

244



ajustan las prioridades del gobierno de las TIC de acuerdo a las circunstancias de tiempo,
espacio o cultura.

Por otro lado, la posibilidad de ampliar el propio instrumento de la encuesta para abordar cada

vez mas indicadores que son pertinentes es un area de mucho interés y en la que se puede
establecer una linea de trabajo y de produccion académica.
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6.8. Reflexiones finales sobre los resultados obtenidos y los
resultados obtenidos en otros ejercicios o iniciativas
relacionadas con el gobierno de las TIC

Para una organizacién, implementar un sistema de gobierno de las TIC supone un proceso
gradual, secuencial y de alta complejidad, que podria entenderse desde la perspectiva del
cambio organizacional, pues requiere un disefio bien pensado, a la medida y que
potencialmente puede tener implicaciones en la forma en como se concibe a si misma la
propia organizacion.

Abordar la implementacion de un sistema de gobierno de las TIC en una institucion educativa
es una tarea bastante compleja. Hasta hace algunos afos, las universidades no concebian a
las tecnologias de la informaciéon y comunicacion como activos estratégicos; las TIC eran
consideradas simples elementos tacticos que permitian darle soporte y vida a los servicios

sustantivos de la universidad.

La globalizacion y los avances tecnolégicos han sido dos detonantes que han transformado
nuestro entorno por completo. Los avances tecnoldgicos han redefinido la manera en que nos
comunicamos, la forma como aprendemos, nos relacionamos con los demas, trabajamos y
hasta cémo nos divertimos. Es decir, cobran cada dia mayor importancia, cada vez nos
hacemos mas dependientes de las tecnologias y cada vez les sacamos mayor provecho. Las
instituciones de educacion superior no estan exentos de este impacto.

Es por ello que una adecuada gestién de las TIC es practicamente mandatoria, pero ya no es
suficiente. En una dinamica donde se busca hacer mas, mas rapido, en menos tiempo, con
mayor calidad y a menor costo, no basta con ser eficaces y eficientes, hay que ir mas alla: se
requiere obtener el maximo provecho de los recursos con los que se cuenta y potenciar su

utilizacion.

Aqui es donde el Gobierno de las TIC cobra gran importancia, pues su implementacién supone
preparar a la organizacion para alinear sus objetivos de las TIC con los objetivos estratégicos
de la universidad y en ese sentido, las TIC no solo se ponen al servicio de estos objetivos, sino

que les aportan el valor que prometen, que es potencialmente muy alto.
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Sin embargo, en una institucion de educacién superior, no es nada facil darse cuenta del
potencial real del gobierno de las TIC entre la complejidad del entorno y la dindmica propia de
estas instituciones, tan relevantes para la vida de las sociedades que las crean y mantienen.

En una institucion de educacion superior se identifican algunas preocupaciones y prioridades:
la actualizaciéon de los planes y programas de estudio para mantenerse vigente en una
economia global, la flexibilidad curricular y la innovacion en la practica educativa, la
administracién mas eficiente de la institucién, la busqueda por incrementar los ingresos
externos autogenerados, la necesidad de crear mas y mejor oferta en el nivel de posgrado, la
renovacion y el fortalecimiento de la planta académica (cada vez mejor preparada, mas
cualificada y diversa).

Los sistemas de pensiones, la convivencia con los sindicatos, la investigacién de alto nivel
ligada al aprendizaje, la colaboracion con las empresas, la eficiencia de los programas
educativos (eficiencia terminal), la exitosa insercion al mercado laboral de los egresados y la
eterna preocupacion de que el recurso disponible nunca es suficiente ni para lo esencial, son
algunas de las preocupaciones en las instituciones educativas del nivel superior y en

consecuencia sus prioridades son otros temas prioritarios.

Ante tanta complejidad es facil suponer que no hay cabida (al menos no facilmente) para otra
prioridad, como puede percibirse por la alta direccion universitaria el gobierno de las TIC. Ante
todos estas circunstancias, el riesgo real de que una iniciativa para implementar un sistema de
gobierno de las TIC en una universidad pueda fracasar, morir de inanicion, diluirse antes de
alcanzar a ser conocido y explorado suficientemente para consolidarse y poder probar su valor,
es muy alto.

El CIO, actor clave en una universidad tiene su propio galimatias: las estructuras organizativas,
el alineamiento a normas, estandares y mejores practicas, la comunicacién interna y con las
otras entidades universitarias, la complejidad del rol del CIO, la gestion de las relaciones entre
las unidades de negocio y las TIC, la politica universitaria, las fuentes de creacién de valor, la
cadena de valor, la disciplina de valor, la estrategia del CIO, la oficina de gestién de proyectos,
el posicionamiento del area de TIC y garantizar la operacion y el soporte a los cada vez mas
servicios universitarios dependientes de las TIC con cada vez mas demandantes
requerimientos de operacion, tampoco favorecen mucho el que el CIO tenga condiciones

ideales para percibir, apropiarse y promover el gobierno de las TIC como una alternativa.
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Es curioso sefialar que la situacion descrita sobre las instituciones de educacién superior es
mas comun de lo que podriamos pensar. Las universidades en todo el mundo comparten
problematicas similares no importa el pais o ciudad en donde se encuentren y sus
circunstancias. Es decir, los retos que enfrentan las instituciones educativas en México,
resultan bastante similares a las que viven las instituciones de educacion superior en Espana,
Colombia, Argentina, Chile, Dinamarca, Holanda, Alemania o Estados Unidos de América, que
son algunos paises donde se tienen antecedentes conocidos en ese sentido.

En esta investigacion se han presentado algunos elementos apenas sobre el estado actual del
gobierno de las TIC obtenidos de un pequefio grupo de instituciones de educacién superior en
México, que pese a ser pequefio, incluye a las instituciones de educacién mas importantes: las
que concentran la mayor cantidad del presupuesto disponible para educacién superior del pais
y la que concentran la mayor parte de la matricula del nivel superior en México, por lo cual, a
partir de este estudio podemos tener una idea de lo que podria ser el sistema educativo

mexicano en su conjunto.

Al conocer iniciativas en relacion con el gobierno de las TIC en diferentes paises, como es el
caso de Espana, a través de los esfuerzos encabezados por la sectorial de las TIC del Consejo
de Rectores de las Universidades Espanolas, particularmente con el modelo GTI4U, se han
identificado diversas circunstancias que son similares al contexto de la educacién superior
publica en México.

La aventura del caso espafiol comenzé mas formalmente desde 2007, con las primeras
acciones concretas en torno a la importancia de una adecuada gestion de la infraestructura y
los servicios de las TIC. Desde entonces la idea del gobierno de las TIC ha estado presente en
la agenda de las universidades de este pais.

Al igual que hace algunos afios en México, en ese tiempo en Espafia se tenian diversas
iniciativas para consolidar la gestion de las TIC, y se pensaba en el gobierno de las TIC como
una oportunidad de conjuntar los esfuerzos que se realizaban de manera aislada y que eran
poco conocidos.

Es entonces que la CRUE, entendiendo la complejidad del caso, decide realizar una propuesta

de un modelo de gobierno de las TIC que pudiera ser debidamente probada para ser un

referente en todo el sistema universitario espafiol.
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El modelo GTI4U, fue producto de un importante esfuerzo de un equipo de investigadores
(investigadores GTI4U) en colaboracién con el grupo de andlisis, planificacién y gobierno de las
TI de la Sectorial TIC de la CRUE, con base en la norma internacional ISO/IEC 38500 (2008)
“Corporate Governance of IT”.

Como dato curioso, GTI4U, que significa Gobierno de las tecnologias de informacion para las
universidades, incluye un juego de palabras (o letras). La ultima parte del nombre es (4U) del

inglés four U, que se refiere claramente a una descomposicién del fonema four (el nimero 4) al

fonema for (para, en inglés), indicando que es un modelo “para” las universidades.

Es asi que en 2008 fue presentado el modelo GTI4U, con el objetivo de ser probado,
retroalimentado y fortalecido para consolidar un modelo que fuera la referencia para todo el
sistema universitario espafiol.

A partir de junio de 2009 se hicieron diversas implementaciones del modelo en algunas
universidades. Estas implementaciones fueron denominadas proyectos de arranque, primero
en las universidades donde participaban los principales colaboradores en la creacion del
modelo, como las universidades de Almeria, Alicante y Zaragoza; luego participaron otras de
manera gradual.

En 2011 ya eran varias instituciones las que habian implementado el modelo en alguna de sus
etapas, destacando las implementaciones de ese afio en: la Universidad Jaume |, la
Universidad de Murcia y la Universidad Politécnica de Cartagena; y en 2012: la Universidad de
Extremadura, la Universidad de la Laguna, la Universidad de Oviedo , la Universidad Oberta de

Catalunya y la Universitat Politecnica de Catalunya.

Al revisar las circunstancias presentes en las universidades al momento de iniciar sus
implementaciones, es inevitable hacer una comparacién, con la situacion de las universidades
mexicanas en la actualidad: se identifica una gran similitud cuando se iniciaron las iniciativas
respectivas en cada pais.

Un documento de referencia que permitira establecer un marco de comparacion es el estudio
UNIVERSITIC LATAM 2014, que en lo relativo al gobierno de las TIC, muestra informacion y
comparativos muy interesantes que se contrastaran con los resultados del estudio que se
detalla en el presente documento.
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Las conclusiones en cuanto al gobierno de las TIC en el estudio UNIVERSITIC LATAM 2014 se
estructura de acuerdo a los principios de la norma ISO 38500, que es consistente con la
manera en que se abordan los distintos apartados del presente estudio.

PRINCIPIO 1: RESPONSABILIDAD

El Estudio UNIVERSITIC LATAM 2014 concluye:
“Equipo de Gobierno de la Universidad (EG). Los miembros del EG reconocen
la importancia del GTI e incorporan, en mayor o menor medida, asuntos de GTI
en la agenda de trabajo. Sin embargo, existen buenas practicas que deberian ser
cumplidas y que no estan recibiendo el tratamiento que les corresponde (segun
el modelo GTI4U). Entre ellas destaca que el EG reconoce delegar gran parte de
la responsabilidad de ejercer el GTI que le corresponde a otros niveles mds
técnicos. Tampoco se difunde entre al resto de la organizacion la importancia de
la gobernanza y no se ha adoptado un modelo determinado que sirva de

referencia para la implantacion de un sistema de GTI.”

“Gerente de las TI (CIO). La universidad tipo tiene designado a un CIO (lo tienen
todas las universidades analizadas) cuya responsabilidad es la de gestionar las TI
y colaborar en su gobierno. El ClIO no ha sido seleccionado por sus capacidades
directivas sino que se ha tenido mds en cuenta su capacidad y experiencia
tecnoldgica. Aunque actualmente se encuentra implicado en asumir un rol mas
directivo. El CIO forma parte del EG e interviene en la toma de decisiones pero

no patrticipa en la planificacion estrategia de la organizacion.”

“Comités de Gobierno de las TI. En la universidad tipo existen varios comités
propios de la gestion de las TIC (IT management) pero no se han creado los
comités que el modelo GTI4U estima necesarios para llevar a cabo la gobernanza
de TIC (Comité de Estrategia de las Tl y Comité de Direccion de las Tl). Entre los
comités de Gestion Tl que estan en funcionamiento encontramos el Comité del
CIO (compuesto por el CIO, el director del drea Tl y el resto de su equipo

directivo), Biblioteca, Innovacion Docente y Administracion Electronica.”
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“Asignacion y seguimiento del resto de responsabilidades de GTI. A este
respecto la universidad no tiene establecido un procedimiento para asignar
formalmente las responsabilidades relacionadas con el GTl y tampoco las revisa

periodicamente.”

En el estudio realizado a las IES que forman parte del CUPIA de la ANUIES en México se tiene:

>

En las IES que forman parte del estudio, no se reconoce o no se tiene identificado un
modelo de gobierno de las TIC, que sea conocido o ampliamente difundido como un
modelo de referencia al que todos pretendan implementar en el corto o mediano plazo.

Se identifican esfuerzos aislados, iniciativas institucionales para la adopcion de buenas
practicas, pero no esfuerzos consolidados en materia de gobierno de las TIC.

52,05% de los directivos de las IES conocen la importancia del gobierno de las TIC.
23,29% de las IES cuentan con un procedimiento para medir si sus politicas de TIC son
conocidas, comprendidas y respetadas.

28,77% de las IES difunden un catalogo de politicas de TIC.

34,25% de las IES comunican sus politicas internas y leyes que afectan las TIC.

38,36% de las IES han designado la responsabilidad de dirigir la gestién de las TIC a un
CIO.

34,24% de las IES han determinado que el CIO tome o ratifique las decisiones finales en
cuanto a las TIC; mientras que 38,35% de las IES, han establecido que sean los propios
rectores los que tomen o ratifiquen las decisiones finales en cuanto a las TIC.

57,53% de los CIO son los que asignan las responsabilidades sobre la gestion de las TIC.
71,23% de los CIO disefian las actividades de TIC para que estén alineadas con los
objetivos estratégicos.

El CIO tiene un nivel de participacion de 5.71 (en una escala de 0 a 10) en cuanto al nivel de
participacion en la toma de decisiones del gobierno institucional.

39,73% de los directivos de las instituciones educativas identifican los roles y
responsabilidades relacionados con la estrategia y el gobierno de las TIC.

47,95% de las IES han asignado roles y responsabilidades de estrategia y gobierno de las
TIC a individuos y comités.

42,47% de las IES tienen al CIO como parte del equipo de gobierno.

49,32% de los CIO participan en la elaboracion de los planes estratégicos de la

universidad.
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PRINCIPIO 2: ESTRATEGIA

El Estudio UNIVERSITIC LATAM 2014 concluye que:

1. “La universidad dispone de un Plan Estratégico Institucional que incluye una
estrategia para las Tl que permite asegurar la alineacion entre ambas (al menos 2
de cada 3 universidades lo tienen)”

2. “La universidad dispone de un Plan de Renovacion de Infraestructuras Tl (el
75% de las universidades), de tal manera que ademas de evitar que queden
obsoletas, les permite ir incorporando las nuevas tecnologias que vayan
surgiendo.” “Las adquisiciones necesarias para estas renovaciones son
planificadas con suficiente antelacion, lo que permite ser incorporadas en los
presupuestos del afio siguiente.”

3. “Se han establecido procedimientos para la evaluacion de tecnologias
emergentes con el objetivo de conocer si son adecuadas para ser implantadas en

la universidad (lo hacen solo la mitad de las universidades).”

En el estudio realizado a las IES que forman parte del CUPIA de la ANUIES en México se tiene:

>

En el estudio se tiene que 54,79% de las instituciones de educacién superior tienen un plan
maestro, plan estratégico o plan de desarrollo de las TIC.
78,08% de las IES planifican las adquisiciones de TIC con suficiente antelacion.
42,47% de los directivos analizan la medida en que las TIC ayudan a alcanzar metas
estratégicas.

42,47% de los directivos tienen un estilo de liderazgo proactivo en la planificacidn
estratégica de las TIC.
61,64% de los directivos de las IES reciben informacién para la toma de decisiones

estratégicas de las TIC.

31,51 de las IES han disefiado y financiado proyectos para implementar un sistema de
gobierno de las TIC.

38,36% de las IES han disefiado procedimientos para implementar politicas y procesos de
gobierno de las TIC.

36,99% de los directivos de las IES llevan a cabo procesos de gobierno de las TIC.
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PRINCIPIO 3: ADQUISICION

El Estudio UNIVERSITIC LATAM 2014 concluye que:
1. “La universidad dispone de procedimientos para conocer de manera clara e
inequivoca cual es su gasto en Tl actual y cuales son los recursos Tl disponibles.”
2. “Ha disenado un programa plurianual de inversion que garantiza la financiacion
y la ejecucion de los grandes proyectos Tl (2 de cada 3 universidades).”
3. “Para realizar las inversiones en Tl ha establecido un centro de gastos unico y
centralizado que le permite al EG controlar las principales inversiones
centralizadas.”
4. “Optimiza sus inversiones mediante consorcio de compras, negociacion de
descuentos, compras de ofertas, etc.
5. “Aunque no se dispone de politicas formales para la adquisicion o la relacion
con los proveedores si que se establecen acuerdos de niveles de servicio con
ellos (en 7 de cada 8 universidades).
6. “Aunque no se dispone de una Cartera de Proyectos formal, se preocupa por
incluir entre los costes propios de un nuevo proyecto el destinado a la
continuidad de los servicios basados en TI. Pero suele olvidarse del coste
referido a la formacion de los grupos de interés o el de otros gastos en los que se
incurrira durante el proceso de cambio promovido por el proyecto de TI.
7. “Evalua si las propuestas contempladas en los nuevos proyectos de Tl se
integran con las antiguas tecnologias o son adaptables ante cambios futuros.
En el estudio se tiene que....
8. “El EG prioriza y aprueba los nuevos proyectos T, dedicando la mayor parte
de los recursos a los proyectos mas importantes (solo en la mitad de las
universidades).
En el estudio se tiene que....
9. “El EG apoya de manera activa las iniciativas encaminadas al intercambio de

experiencias y de cooperacion con otras universidades.
En el estudio realizado a las IES que forman parte del CUPIA de la ANUIES en México se tiene:

»  63,01% de las IES deciden de manera conjunta y consensuada sobre inversiones en TIC.
> 79,45% de las IES cuentan con un procedimiento para adquisiciones de TIC.
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63,01% de las IES conforman una cartera de proyectos cada afno; mientras que 28,77% la
conforman cada dos o tres afios.

57,53% de las IES cuentan con una plantilla para la redaccién de proyectos de TIC.

58,90% de las IES evallan los costos de los proyectos de TIC en cada proyecto.

PRINCIPIO 4: DESEMPENO

El Estudio UNIVERSITIC LATAM 2014 concluye que:

1. “La universidad dedica suficientes recursos para mantener el rendimiento de
los servicios basados en Tl con un alto grado de satisfaccion de los grupos de
interés (lo hacen la mitad de las universidades analizadas).

2. “También dispone de un plan que asegura la continuidad y disponibilidad de
los servicios universitarios basados en T1.”

3. “Por ultimo, dispone de las medidas de seguridad necesarias para mantener la

integridad y la calidad de la informacion institucional (el 88% de ellas).”

En el estudio realizado a las IES que forman parte del CUPIA de la ANUIES en México se tiene:

>

Entre los principales mecanismos para disefar y ajustar los planes iniciales sin afectar la
operacion de los servicios, destacan el plan operativo anual (POA), las solicitudes directas y
los planes estratégicos.

42,47% de las IES cuentan con controles sobre la medida en la que las TIC dan soporte a
los principales servicios universitarios.

47,95% de las IES cuenta con estudios sobre los recursos de las TIC con los que cuenta la
institucion.

47,95% de las IES incluyen las responsabilidades de los participantes en la planificacion de
los proyectos de las TIC.

15,07% de las IES miden el éxito de sus proyectos de las TIC.

47,95% de las IES presentan algun tipo de retraso o falla en la ejecucion de sus proyectos
de TIC por falta de implicacién de los responsables.

46,58% de las IES miden el éxito de sus proyectos de las TIC con base en criterios
directivos e indicadores de gobierno.
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PRINCIPIO 5: CONFORMIDAD

El Estudio UNIVERSITIC LATAM 2014 concluye que:

1. “Las universidades evaluadas respecto al principio Cumplimiento apenas
satisfacen el 18% de las mejores practicas propuestas por el modelo GTI4U. Solo
cabe mencionar que promueven que los responsables de los proyectos y
servicios Tl tengan en cuenta las leyes y normas externas y las politicas y

procedimientos internos relacionados con las TIC.”

En el estudio realizado a las IES que forman parte del CUPIA de la ANUIES en México se tiene:

> 47,95% de los directivos de alto nivel han promovido un documento de derechos y deberes
de las TIC.

»  54,79% de las IES revisan sus planes y politicas de las TIC anualmente; 27,40% las revisa
cada 6 meses.

> 23,29% de las IES cuentan con una politica de innovacién tecnoldgica.

> 79,45% de las IES elevan informes a sus directivos con resultados de auditorias.

» 72,60% de las IES elevada sus directivos informes con los valores de los principales
indicadores.

> 52,05% de las IES supervisan el progreso de las iniciativas de las TIC.

»  39,73% de las IES cuentan con un procedimiento para asegurar que los directivos reciban
la informacién para tomar decisiones.

PRINCIPIO 6: COMPORTAMIENTO HUMANO

El Estudio UNIVERSITIC LATAM 2014 concluye que:
1. “Las universidades evaluadas respecto al principio Comportamiento Humano
apenas satisfacen el 21% de las mejores practicas propuestas por el modelo
GTI4U. Podemos destacar que llevan a cabo la formacion de todos los grupos de

interés que participan en un nuevo proyecto basado en TI.”

En el estudio realizado a las IES que forman parte del CUPIA de la ANUIES en México se tiene:
»  38,36% de las IES han disefiado planes de formacién para grupos de interés.
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» 63,01% de las IES apoyan iniciativas encaminadas al intercambio de experiencias y
colaboracién con otras instituciones.

> 41,10% de los directivos de las IES miden la satisfaccién de los grupos de interés y
principales usuarios de los servicios de TIC.

> 34,25% de las IES miden cada 6 meses el nivel de satisfaccion de los grupos de interés y
principales usuarios de los servicios basados en las TIC; mientras que 31,51% lo mide
anualmente.

» 30,14% de los directivos de las IES tienen procedimientos para conocer necesidades y
preocupaciones de los grupos de interés de las TIC.

> 36,99% de las IES cuentan con participacion formal de los grupos de interés en las
iniciativas de las TIC.

> 47,95% de las IES cuenta con mecanismos para adquirir destreza profesional en las TIC.

A partir de los resultados presentados en este trabajo de investigacidon puede decirse que se ha
encontrado una situacion incipiente en materia del gobierno de las TIC en las instituciones
publicas de educacién superior pertenecientes al CUPIA. Esto es debido a una diversidad de
factores entre los que destacan la cultura organizacional, la complejidad que se tiene en las
instituciones educativas para su organizacién y toma de decisiones y porque la implicacién de
las maximas autoridades es un proceso complejo.

Entre los factores identificados como importantes a considerar en el gobierno de las TIC de
una institucion educativa destacan: estructuras operativas y directivas, alineamiento a normas,
estandares, politicas y mejores practicas, proceso de comunicacion, funciones y
responsabilidades del CIO, seguimiento y gestion de proyectos, gestién de las relaciones entre
las unidades de negocio y las de las TIC, cadena, fuente y disciplinas de valor, estrategia del
ClO, y la estratega de posicionamiento del area de TIC.

La mayor complejidad, sin embargo, es lograr transmitir, comunicar, involucrar y sensibilizar a
los rectores y el resto del cuerpo directivo de las instituciones de educacién superior en la

importancia, oportunidad y necesidad de implementar modelos de gobierno de las TIC.

El gran reto de las instituciones de educacién superior en los proximos afios serd, sin duda,

gobernar sus tecnologias de la informacién y comunicacion.
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Conclusiones sobre la norma ISO 38500, y otros estandares en el contexto del trabajo de

investigacion

Desde hace mas de 20 afios el sector de las tecnologias de informacién y la comunicacion ha
sufrido una serie de cambios y transformaciones, cada vez mas vertiginosas, que han
modificado profundamente nuestras vidas. La informacion se ha convertido en un activo
estratégico para las organizaciones y todos los procesos relacionados con su creacion,
modificacidn, consulta, transporte, almacenamiento, resguardo, transformacion y explotacion

han cobrado una relevancia sin precedente.

Las TIC surgieron con la premisa de mecanizar ciertas operaciones en las organizaciones,
desde una perspectiva de eficacia y eficiencia, es decir, hacer mas con menos, hacerlo mas
rapido, mas facil, a menor costo y con menos esfuerzo. Ese es un reto vigente, aunque las TIC
han encontrado un lugar para aportar soluciones en los procesos de control y para la mejora

continua.

Con el surgimiento del comercio electrénico, y los avances en las telecomunicaciones, las TIC
comenzaron a cobrar otra dimension. En los afios recientes las TIC han encontrado un lugar en
la manera en la que se definen, miden, analizan los distintos procesos en las organizaciones y
en como se gestionan las comunicaciones en todos los niveles.

En la actualidad, para poder sacar provecho de las TIC no sélo se trata de disponer de los
sistemas de comunicaciones o de los elementos de software y hardware que tradicionalmente
hemos conocido, sino que se trata también de considerar las personas, los sistemas, las
tecnologias y lo procesos que intervienen en su ciclo de vida. Pero no solo eso, la manera en la
que se gestionan las tecnologias, la forma en la que se toman las decisiones en torno a ellas es
fundamental para obtener el maximo provecho que nos ofrecen.

Las TIC han cambiado la forma en que nos comunicamos o colaboramos y sus aplicaciones
son practicamente ilimitadas, pero en el contexto de una organizacién, administrar los
procesos de cambio que implica la adopcidn de las nuevas tecnologias no es una tarea menor.
Ha surgido una necesidad creciente de normalizar, de sistematizar y de organizar la
informacion y los procesos que intervienen en su ciclo de vida.

Gestionar las TIC de una organizacion ya no es suficiente, hay que gobernarlas, es decir, hay
que establecer un sistema de toma de decisiones orientado al logro de los objetivos
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estratégicos de las organizaciones. Las organizaciones buscan mejorar su competitividad
global para afrontar con mejores perspectivas los retos que supone la evolucién tecnolégica,
pero este aprovechamiento de los recursos tecnoldgicos debe afrontarse con una estrategia,
con un plan, con método. Es por ello que se requiere conocer, evaluar e implantar modelos o
estandares que sirvan como una guia en el proceso.

En el contexto del gobierno de las TIC, algunas de las normas mas ampliamente utilizadas y
difundidas son la norma ISO 38500, ITIL y COBIT. A lo largo del trabajo de investigacién, se
mencionaros distintos aspectos de estas normas, donde cada una tiene una importancia. Una
sola norma no abarca lo suficiente para resolver las necesidades de las organizaciones
modernas. Es importante poder combinar y complementar los esfuerzos basados en una
norma y en otra, pues cada una tiene su ambito de aplicacion y su potencialidad.

Las normas y estandares funcionan como bloques de construccion que se van apilando uno
con otro, para formar una estructura mas robusta, pero a la vez mas compleja. En el marco del
trabajo de investigacién, las normas proporcionaron una manera de realizar las aproximaciones
conceptuales que fueron requeridas para lograr el nivel de granulairdad deseado para cada
aspecto del gobierno de las TIC que se abordo en este trabajo.

Las normas fueron una referencia muy Util para integrar y presentar una estructura conceptual
adecuada para la investigacion y abordar un problema complejo: el gobierno de las TIC en las
instituciones publicas de educacion superior en México. Los principios que refiere la norma ISO
38500 facilitaron el planteamiento del estudio diagndstico realizado y a partir de estos
principios y sus alcances pudieron articularse distintas actividades, como la clasificacion de las
mejores practicas, la elaboraciéon de los instrumentos de recoleccidon de informacion y la

estructura general de los apartados del trabajo.

El trabajo de campo, fundamental para la obtencion de los resultados también se estructurd
con base en los principios de la norma ISO 38500. Por lo tanto, esta norma es una referencia
necesaria para quien decida trabajar en el ambito del gobierno de las TIC. Por ello, en general
las normas y estandares, abordados con mayor detalle en la seccion 2.1.5 del presente trabajo,
son fundamentales para el éxito de un proyecto de gobierno de las TIC.
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8.1. Mapa de la literatura del Gobierno de las TIC

Gobierno de las TIC
Gobiernode TI, IT

Normas y
Estandares

COSO (2004)

ITIL (2004)

AS8015 (2005)

I1SO 38500 (2008)
I1SO 20000 (2011)
ISO 15504 (2012)
COBIT (2012)
Gartner Group (2014)
ISO 27000 (2016)

Otros Conceptos de
Gobierno y Gestion
de TIC

Gonzalez (2000)

Dess y Lumpkin (2003)
Mallin (2003)

Sampieri et al. (2003)

Datft et al. (2004)

OCDE, gobierno corporativo
(2004)

Jacoby (2008)

Murioz y Ulloa (2011)
Gasparolo (2013)

Lee et al. (2013)

Barragan y Vela (2015)
Reynaga (2015)

Rodriguez (2015)
Zambrano y Gutiérrez (2015)
Gutiérrez [a] (2016)
Gutiérrez [b] (2016)
Pedreio (2016)

Séanchez et al. (2016)
Bitcompany (2017)

governance, IT
government

Educacién Superior
Higher Education

Pallan (2000)

ANUIES, acerca de (2017)

ANUIES, anuarios estadosticos (2017)
ANUIES, Comité ANUIES-TIC (2017)
ANUIES, CUPIA (2017)

ANUIES, normatividad (2017)
ANUIES, resenia histérica (2017)
SEP, principales cifras del Sistema
Educativo (2017)

SEP, Sistema Nacional de Estadistica
Educativa (2017)

Secretaria de Hacienda, presupuesto
de egresos de la Federacion (2017)

Definiciones
y Concepto

Loh y Venkatraman (1992)
Henderson y Venkatraman (1993)
Luftman (1996)

Gonzalez (2000)

Van Grembergen (2002)
Weill y Woodham (2002)
Information Technology
Governance Institute - ITGI (2003)
Van Gremberger, De Haes y
Guldentops (2004)

Weill y Ross (2004)

Doughty y Grieco (2005)
Simonsson y Johnson (2006)
Webb y Pollard (2006)
Ballesteros (2007)

Ganga y Vera (2008)

ISO 38500 (2008)

Symons (2010)

Mufoz y Ulloa (2011)
Fernandez y Llorens (2011)
Fernandez y Piattini (2012)

|
Buenas Modelos de
Practicas Madurez
ITIL (2004) CMM (1993)
COBIT (2012) CMMI (2000)
Chinkes (2014) Kumta y Shah (2002)
Fernandez et al. (2014) ISO 38500 (2008)

Piriz et al. (2014)
Duran et al.(2015)
Dutta et al. (2015)
Kark et al. (2016)
Pérez et al. (2016)
Ponce et al. (2016)
Ibermatica (2017)
Llorens (2017)

Fernandez y Llorens,
GTI4U (2011)

Uceda et al. (2013)
Fernandez, A. (2012)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

268

Modelos de Gestion y
Gobierno en Universidades

JISC (2007)
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Fernandez (2008)

Lopez y Flores (2010)
Fernandez y Llorens, GTI4U (2011)
Fernandez, O. (2012)
Fernandez, A. (2012)
Fernandez y Piattini (2012)
Uceda et al. (2013)

Torres et al. (2014)
Valverde y Llorens (2016)
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11.

12.
13.

8.2. Concepciones, indicadores y aspectos a evaluar del gobierno

de las TIC

Otros Conceptos
de Gobiernoy
Gestion de TIC

OCDE, gobierno corporativo

Gobierno de las TIC
Normas, Modelos de
Estandares y Gobierno de las M:I:Zt’rse: ©
mejores practicas TIC
CMMI (2000)
ITIL (2004) JISC (2007)
AS8015 (2005) Femandez (2008) S0 S3500 (=008) (2004)

1SO 38500 (2008)
ISO 20000 (2011)
ISO 15504 (2012)
COBIT (2012)
Fernéndez et al. (2014)
Piriz et al. (2014)
Durén et al.(2015)
1SO 27000 (2016)
Pérez et al. (2016)
Ponce et al. (2016)
Llorens (2017)

4
SUB-HIPOTES!S VINCULADAS

H1S1, H1S2, H1S3, H2S3, H3S2

\ 4
NORMAS, ESTANDARES Y
MEJORES PRACTICAS
(Aspeclos a evaluar)

Plan maestro/ plan estratégico/
plan de desarrollo de las TIC
Roles y responsabilidades de TIC
Planificacion estratégica de las
TIC

Decisiones acerca de la inversién
enlas TIC

Informes a directivos

Medicion de la satisfaccion de los
grupos de interés

20. Papel del CIO en la estrategia del

gobierno de las TIC

A 4
20 INDICADORES

1,2,3,4,5,17, 21,22, 23, 24, 25,
26, 27, 28, 29, 30, 49, 50, 51, 52

PREGUNTAS DEL
CUESTIONARIO

aoN

Femandez y Llorens, GTI4U
(2011)

Feméndez, O. (2012)
Fernandez, A. (2012)
Fernéndez y Piattini (2012)
Valverde y Llorens (2016)

4
SUB-HIPOTESIS VINCULADAS

H1S1, H1S2, H1S3, H2S1, H2S2

\ 4
MODELOS DE GOBIERNO
(Aspectos a evaluar)

3. Planes y politicas de las TIC
4. Planificacion de recursos de las

TIC
Logro de metas estratégicas
Toma de decisiones estratégicas
6. Aspectos estratégicos de los
proyectos de TIC
19. Importancia del Gobierno de las
TIC

23 INDICADORES

9,10, 11, 12, 16, 18, 19,
35, 36, 37, 38, 39, 43, 44,
45, 46, 47, 48

PREGUNTAS DEL
CUESTIONARIO

6.7.8,
33, 34,

Feméndez y Llorens,
GTI4U (2011)
Fernandez, A. (2012)
Uceda et al. (2013)
Pérez et al. (2016)

2
SUB-HIPOTESIS VINCULADAS

H1S2, H183, H2S3, H3S1, H3S3

A\ 4
MODELOS DE MADUREZ
(Aspectos a evaluar)

5. Identificacion de grupos de
interés

10. Supervisién de iniciativas de TIC

17. Capacitacion profesional en las
TIC

18. Apoyo a iniciativas de intercambio

de experiencias y colaboracién

\ 4
5 INDICADORES

13, 20, 40, 41, 42

PREGUNTAS DEL
CUESTIONARIO

Gasparolo (2013)

Rodriguez (2015)

Zambrano y Gutiérrez (2015)
Gutiérrez [a] (2016)
Gutiérrez [b] (2016)

Sanchez et al. (2016)

SUB-HIPOTESIS VINCULADAS

H182, H2S83, H3S2

Y
OTROS CONCEPTOS DE GOBIERNO
Y GESTION DE TIC
(Aspectos a evaluar)

6. Conocimiento de las necesidades
de los usuarios de servicios de las
TIC

14. Soporte de las TIC a los
principales servicios
institucionales

15. Conocimiento de los recursos de
TIC de la institucion

\4
4 INDICADORES

14,15, 31,32

PREGUNTAS DEL
CUESTIONARIO

Anexo 2. Concepciones, indicadores y aspectos a evaluar del gobierno de las TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Valores de los indicadores del gobierno de las TIC

8.3. Estadisticos al uso: indicadores del gobierno de las TIC

Si No Parcialmente NC
ID Indicador Valor % Valor % Valor % Valor %
1 _lP_Icgcentaje de IES que cuentan con plan Maestro de 40 5479 32 4384 - i 1 137
2 Proporcién de altos directivos que toman decisiones
finales de TIC
Proporcién de IES donde el CIO asigna las
- Ver tabla A B
3 responsabilidades de TIC CAELIEVAIT G
4 Proporcion de IES donde el CIO disefia actividades de
TIC alineadas a los objetivos estratégicos de la IES
Porcentaje de directivos que han promovido
5 Jocumento de derechos y deberes de TIC 35 |47.95| 34 4658 - i 4 | 548
Periodicidad de revision de planes y politicas de TIC
6 (6Meses, 1Afo, 1-3 afios, No/No Contestd) 20 127.40) 40 |54.79) 4 548 9 (12338
Proporcién de IES que comprueban que sus politicas
7 TIC se aplican 25 3425 46 63.01 - - 2 2.74
8 Poroen'ta.Je de IES con politica de innovacion 57 3699 43 5890 - i 3 411
tecnoldgica
Porcentaje de IES con procedimiento para medir si sus
9 politicas TIC son conocidas, comprendidas y 17 2329 53 7260 - - 3 4.11
respetadas
Proporcién de IES que difunden un catélogo de
10 polticas TIC 21 2877 50 6849 - - 2 2.74
11 Poroentaje de IES que comunican sus politicas o5 3495 46 63.01 ) i 5 574
internas y leyes que afectan las TIC
Identificacion de los principales mecanismos para Plan Soli-
12 disefiar y ajustar los planes iniciales sin afectar la Eat 25 tolj 34 POA 40 Otro 2
operacion de los servicios TIC st citu
13 Identificacion de los principales grupos de de interés 0.00 0.00 0.00 0.00
Mecanismos mas usuales para que los directivos
14 conozcan las necesidades de los usuarios de los
servicios de TIC
estudios o encuestas 23 3151 21 28.77 17 2329 12 16.44
comité de expertos 20 2740 21 2877 23 3151 9 1233
mejores practicas 13 1781 19 26.03 29 39.73 12 16.44
Proporcién de directivos que conoce las necesidades
15 . .
de los usuarios de servicios TIC
estudios o encuestas (Si, No) 40 5479 21 28.77 - - 12 16.44
comité de expertos (Si, No) 43 58.90 21 2877 - - 9 1233
mejores practicas (Si, No) 42 5753 19 26.03 - - 12 16.44
Porcentaje de directivos que analizan la medida en
16 que las TIC ayudan a alcanzar metas estratégicas 31 |4247) 14 11918 26 13562 2 274
17 Porcentaje de directivos con liderazgo proactivo en la 31 4247 13 1781 27 3699 2 574

planificacion estratégica de TIC
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Si No Parcialmente NC

1D Indicador Valor % Valor % Valor % Valor %
Proporcién de directivos que reciben informacion para

18 la toma de decisiones estratégicas de TIC 45 6164 4 548 | 23 |31.51 1 1.37
Porcentaje de IES con procedimiento para asegurar

19 que los directivos reciban la informacién para tomar 29 39.73 42 5753 - - 2 2.74
decisiones
Porcentaje de IES que supervisan el progreso de las

20 iniciativas TIC 38 5205 8 1096 26 3562 1 1.37
Proporcién de IES que deciden de manera conjunta y

21 consensuada sobre inversiones en TIC 46 |63.01 7 959 | 19 126.03 1.37
Proporcién de IES que cuentan con procedimiento

22 para adquisiciones de TIC 58 79.45 13 17.81 - - 2 2.74
Proporcién de IES que planifican adquisiciones con

23 antelacion 57 78.08 14 19.18 - - 2 2.74
Porcentaje de IES que elevan informes a sus directivos

24 o resultados de auditoria 58 |7945) 14 11938 - i 1 1.37

25 Porcentaje de IES que |nfqrmfan a sus directivos los 53 7260 17 2329 - i 3 411
valores de los principales indicadores
Porcentaje de directivos que miden la satisfaccion de

26 los grupos de interés y principales usuarios de los 30 4110 18 2466 23 3151 2 2.74
servicios de TIC
Mecanismo para medir el nivel de satisfaccion de

27 grupos de interés y principales usuarios de servicios 0.00 0.00 0.00 0.00
de TIC
Periodicidad de medicién del nivel de satisfaccion de

28 grupos de interés y principales usuarios de servicios 25 3425 23 3151 10 13.70 15 20.55
de TIC (6Meses, 1Af0, Otro, No Contestd)
Proporcion de directivos que tienen procedimientos

29 para conocer necesidades y preocupaciones de los 22 3014 49 6712 - - 2 2.74
grupos de interés de las TIC

30 Porcentaje de IES con participacion formal de grupos 57 3699 44 6027 - i 5 574
de interés en iniciativas de TIC ) ) )
Proporcién de IES con controles sobre la medida en

31 que las TIC dan soporte a los principales servicios 31 4247 38 5205 - - 4 5.48
institucionales
Porcentaje de IES con estudios sobre los recursos de

32 116 con los gue cuenta la institucion 85 14795 36 4932 - ) 2 |274
Periodicidad para conformar la cartera de proyectos

33 (6Meses, 1Afio, Otro, No Contesto) 4 548 46 63.01 21 2877 2 2.74
Proporcién de IES que incluyen las responsabilidades

34 de los participantes en la planificacion de los 35 4795 36 4932 - - 2 2.74
proyectos TIC

35 Porcentaje de IES con plantilla para redaccién de 42 5753 98 3836 - i 3 411
proyectos TIC
Proporcién de IES que consideran los costos de los

36 proyectos TIC en cada proyecto 43 |58.90| 27 13699 - ) 8 |4n

37 S(rao%%rmon de IES que miden el éxito de sus proyectos 1 1507 60 8219 - i 5 574
Proporcién de IES con retrasos o fallas en proyectos

38 4eTIC por falta de implicacion de responsables 35 |47.95| 36 |49.32| - ) 2 | 274
Proporcién de IES que miden el éxito de sus proyectos

39 TIC con base en criterios directivos e indicadores de 34 4658 37 50.68 - - 2 2.74
gobierno

40 Proporcién de IES con mecanismos para adquirir 35 4795 35 4795 - i 3 411

destreza profesional en TIC
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Si

No

Parcialmente NC

Indicador Valor

%

Valor

%

Valor % Valor %

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

Porcentaje de IES que han desarrollado planes de
formacion para los grupos de interés

Porcentaje de IES que apoyan iniciativas encaminadas
al intercambio de experiencias y colaboracion con 46
otras instituciones

Porcentaje de directivos que conocen la importancia
del gobierno de las TIC

Porcentaje de IES que han disefiado y financiado
proyectos para implantar un sistema de gobierno de 23
las TIC

Proporcién de directivos que identifican los roles y
responsabilidades relacionadas con la estrategia y el 29
gobierno de las TIC

Porcentaje de IES que han asignado roles y
responsabilidades de estrategia y gobierno de las TIC =~ 35
a individuos y comités

Proporcién de IES que han disefiado procedimientos

para implementar politicas y procesos de gobierno de = 28
las TIC

Porcentaje de directivos de las IES que llevan a cabo
procesos de gobierno de TIC

Porcentaje de IES que han designado la
responsabilidad de dirigir la gestion de las TIC a a un 28
CIO

Porcentaje de IES donde el CIO forma parte del
equipo de gobierno

Nivel de participacion del CIO en la toma de
decisiones del gobierno institucional (escala 0-10)
Porcentaje de IES donde el CIO participa en la
elaboracion de los planes estratégicos

28

38

27

31

36

38.36

63.01

52.05

31.51

39.73

47.95

38.36

36.99

38.36

42.47

0.00

49.32

42

23

32

47

40

35

42

44

42

39

32

57.53

31.51

43.84

64.38

54.79

47.95

57.53

60.27

57.53

53.42

0.00

43.84

- - 3 4N

- - 4 548

- - 4 548

- - 2 2.74

0.00 0.00

- - 5 6.85

Anexo 3A. Estadisticos al uso: indicadores del gobierno de las TIC
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicadores 2,3y 4

Secretario Director

Opcion Rector
Toma o ratifica las decisiones finales en cuanto a las TIC 28
Asigna responsabilidades sobre la gestiéon de las TIC 12
Disefia las actividades de TIC para que estén alineadas con 3

los objetivos estratégicos

7

6

4

Nicerrect. Adm/Fin
3

1

CIO Otro NC TOTAL

25 8 2 73

42 11 1 73

52 11 2 73

Anexo 3B. Estadisticos al uso: indicadores sobre quién toma las decisiones en las IES
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Indicador 27

Estudios Indicadores

Indicador tecnicos  TMCUSES inginucion  Of@  Nocontesto

Valor % Valor % Valor % Valor % Valor %

Mecanismo para medir el nivel de
satisfaccién de grupos de interés y 2 274 32 4384 16 2192 7 959 16 21.92
principales usuarios de servicios de TIC

Anexo 3C. Estadisticos al uso: Nivel de satisfaccion de grupos de interés
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Indicador 51

Nivel de participacion del CIO en la toma de decisiones de gobierno institucional

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NC

3 5 1 5 1 11 3 3 8 3 8 22

Nivel de participacion del CIO en la toma de decisiones del gobierno institucional de las IES: 5.71

Anexo 3D. Estadisticos al uso: Nivel de satisfaccion de grupos de interés
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

273



8.4. Cuestionario aplicado a las IES

I. DATOS GENERALES
1. Generales
- Nombre de la institucion:
- NUmero de alumnos:
- NUmero de maestros:
« Numero de investigadores:
- NUmero de empleados administrativos:
« Cantidad de accesos a su portal web por afio:
- Presupuesto anual total de la institucion:
« Presupuesto anual enTIC (incluyendo personal):

D. DESCRIPCION DE TIC
D1. ¢Cuenta con un catélogo de los servicios que TIC que se ofrecen a la comunidad universitaria?
Si/ NO / Parcialmente

D2. ¢Se dispone de procedimientos formales para la administracion de las operaciones de TIC, que
incluya incidentes, problemas, cambios, etc.?

Si / Si, pero no estan formalizados / Solo algunos procedimientos estan formalizados / No

D3. ;Se dispone de una politica de continuidad de negocio, al menos para los servicios criticos de las
TIC que se ofrecen?

Si / Si, pero esta parcialmente formalizada y comunicada en la organizacién / Si, pero no esta
formalizada y comunicada en la organizacion / No

G. GOBIERNO DE TIC
G1. ¢Su institucion cuenta con un (plan maestro/plan estratégico/plan de desarrollo) en materia de
tecnologias de informaciéon?

Si. {Como se llama ese plan? / No

G2. ¢Quién en su institucion define los siguientes roles? (SELECCIONE EL QUE APLIQUE)

. DIRECTOR
OPCION RECTOR SECRETARIO ADMIN/ (3[0) OTRO
FINANZAS

Toma o ratifica las decisiones finales en cuanto a las
tecnologias de informacion?

Asigna las responsabilidades sobre la gestion de las
tecnologias de informacion?

Disefia las actividades de TIC para que estén alineadas
con los objetivos estratégicos?
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G3. ;{Con qué periodicidad revisan los directivos los planes y las politicas de su institucién para
asegurarse de que las actividades de TIC estan alineadas con los objetivos institucionales?
Cada 6 meses /Cada afio / Cada tres afios / No suelen revisarse

G4. ¢ Planifican los directivos los recursos de TIC que son necesarios para cubrir todas las operaciones
de los servicios universitarios actuales?

Mediante la elaboracién de un plan estratégico de TIC / A través de las solicitudes de las
distintas dependencias de la Institucion / Por medio del plan operativo anual de la institucion / Otro
(especificar):

G5. ¢Se identifican en su institucion todos los grupos de interés y principales usuarios de los servicios
de TIC? (SELECCIONAR LAS QUE APLIQUEN)

Responsables de la atencién de los usuarios de los servicios universitarios / Responsables de
las operaciones diarias de cada servicio / Encargados del mantenimiento de las TIC / Participantes en el
disefo y planificacién de los proyectos TIC / Directivos de segundo nivel y directores ejecutivos (jefes de
servicio y vicerrectores o Secretarios) / Usuarios de los servicios universitarios / Proveedores /
Competidores / Colaboradores / Responsables de redactar leyes y normas / Observadores de los
procesos universitarios / Otro (especificar)

G6. ¢ Conocen los directivos las necesidades de los usuarios de los servicios TIC?
z,C()MO SE IDENTIFICAN ESTAS NECESIDADES? Sl NO PARCIALMENTE
Mediante estudios o encuestas a la comunidad universitaria
A través de la opinién de un comité de expertos
Con base en las mejores practicas a nivel internacional
Otro (especificar)

G7. ¢Analizan los directivos de la institucion en qué medida las TIC ayudan a alcanzar las metas
estratégicas de cada servicio universitario?
Si / No / Parcialmente

G8. ¢ Lideran los directivos de la institucion de manera proactiva la planificacion estratégica de las TIC en
la institucion?
Si/ No / Parcialmente

G9. ;Reciben los directivos la informacion que necesitan para tomar decisiones estratégicas en materia
de TIC?
Si/ No / Parcialmente

G10. ;Supervisan los directivos el progreso de las iniciativas de TIC para asegurarse de que se alcanzan
los objetivos esperados, en el plazo y con los recursos planificados?
Si/ No / Parcialmente

G11. ;Deciden los directivos de manera conjunta y consensuada sobre cuales son las inversiones de TIC
que realizara la institucion?
Si / No / Parcialmente
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G12. ;Cada cuantos meses se abre una convocatoria para conformar la "cartera de proyectos" de la
institucion?
Cada 12 meses / Cada 6 meses / Otro (especificar)

G13. ;Se elevan informes a los directivos con el resultado de las auditorias internas y externas, que
expresan de manera clara el nivel de cumplimiento normativo de la universidad y los riesgos que
conlleva?

Si/ No

G14. ;Se elevan peridodicamente a los directivos de su institucién informes con los valores de los
principales indicadores propuestos en el plan estratégico de la institucion?
Si/ No

G15. ¢Miden los directivos la satisfaccion de todos los grupos de interés y principales usuarios de los
servicios de TIC en la institucion?
Si / No (si la respuesta es NO, pasar a la pregunta 83) / Parcialmente

G16. {Como se mide el nivel de satisfaccién de los grupos de interés y principales usuarios de los
servicios de TIC en la institucion?

Mediante estudios técnicos / Mediante encuestas a la comunidad universitaria / A través de
indicadores institucionales / Otro (especificar)

G17. ¢Cada cuando miden los directivos el nivel de satisfaccién de los grupos de interés y principales
usuarios de los servicios de TIC en la institucion?
Cada 12 meses / Cada 6 meses / Cada 3 meses / Otro (especificar)

G18. ;Supervisan los directivos el progreso de las iniciativas de TIC para asegurarse de que se alcanzan
los objetivos esperados, en el plazo y con los recursos planificados?
Si (por favor especifique) / No

G19. ¢Han promovido los directivos el disefio de un procedimiento que sirva para conocer las
necesidades y preocupaciones relacionadas con las TIC y los grupos de interés afectados por las
mismas?

Si (por favor especifique) / No

G20. ¢Se controla en qué medida las TIC dan soporte a los principales servicios institucionales y si se
utilizan indicadores de negocio para ello?
Si (por favor especifique) / No

G21. ¢Han promovido los directivos un estudio que establezca cuales son los recursos TIC con los que

cuenta la institucion?
Si (por favor especifique) / No

276



G22. ¢Existe en su institucion un procedimiento para las adquisiciones de TIC, bien conocido, claro,
transparente y revisado periddicamente, en el que aparecen todos los responsables de aportar
informacion y de tomar las decisiones?

Si (por favor especifique) / No

G23. ¢ Planifican los directivos las adquisiciones de TIC con la suficiente antelacién, y éstas son incluidas
en el presupuesto del siguiente afio?
Si (por favor especifique) / No

G24. Se incluyen en la planificacion de los proyectos de TIC de la institucion, las responsabilidades
asignadas a todos los participantes y las acciones encaminadas a medir cémo contribuye la implicacion
de dichas personas en el éxito del proyecto, y por tanto al proceso de cambio que promueve?

Si (por favor especifique) / No

G25. ;Se documenta formalmente como va a participar cada uno de los grupos de interés en las nuevas
iniciativas de TIC de la institucién?
Si (por favor especifique) / No

G26. ¢ Al redactar un proyecto de TIC se ha establecido una plantilla para la redaccién de los proyectos
TIC que incluya toda la informacién relevante (objetivos, beneficios, pasos a seguir, criterios de
rendimiento y riesgos asociados) que necesitan los directivos para establecer el orden de ejecucién de
los mismos?

Si (por favor especifique) / No

G27. A la hora de calcular el costo de un proyecto ¢se tienen en cuenta los costos de inversién y
mantenimiento de las TIC, pero también el costo de los recursos humanos, su formacién y en general el
costo de los cambios organizativos que provocara dicho proyecto?

Si (por favor especifique) / No

G28. ;Se ha disefiado un procedimiento que asegure que los directivos reciban la informacién que
necesitan para ayudarles a tomar decisiones?
Si (por favor especifique) / No

G29. ;Se mide siempre el éxito de los proyectos TIC y se comparan sus resultados con el de otras
universidades, comunicandose luego dicho andlisis?
Si (por favor especifique) / No

G30. ¢Comprueban los directivos que las politicas relacionadas con las TIC se estan aplicando en toda
la organizacion y el grado de satisfaccion de sus usuarios?
Si (por favor especifique) / No

G31. ;Los directivos disefian mecanismos para que los universitarios adquieran la maxima destreza

profesional en TIC, tomando como referencia las mejores practicas y guias profesionales?
Si (por favor especifique) / No
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G32. ¢ Han disefiado los directivos una politica donde se exprese el apoyo a la innovacién tecnologica en
el campus?
Si (por favor especifique) / No

G33. ¢Han promovido los directivos un plan de formaciéon para todos los grupos de interés de la
institucion que promueva el dominio de las tecnologias y que permita crear conciencia de su
importancia?

Si (por favor especifique) / No

G34. ;Se ha disefiado un procedimiento para medir si las politicas de TIC son conocidas, comprendidas
y respetadas en la institucion?
Si (por favor especifique) / No

G35. ;Apoyan los directivos las iniciativas encaminadas al intercambio de experiencias y la colaboracién
con otras instituciones?
Si (por favor especifique) / No

G36. ¢ Han definido y publicado los directivos un catalogo con todo tipo de politicas relacionadas con las
TIC para orientar al resto de los universitarios sobre como implementar las TIC en el campus?
Si (por favor especifique) / No

G37. ¢Han promovido los directivos procesos de comunicaciéon de las politicas internas y leyes que
afectan a las TIC para facilitar su conocimiento por todos los niveles de la comunidad universitaria?
Si (por favor especifique) / No

G38. ;Han promovido los directivos la elaboracién de un documento que contenga los derechos y
deberes de aquellos a los que se delega una responsabilidad?
Si (por favor especifique) / No

G39. ;Se retrasan o fallan algunos proyectos de TIC por falta de implicacion de las personas
involucradas en los mismos?
Si (por favor especifique) / No

G40. ;Conocen los directivos de la institucion la importancia del gobierno de las TIC?
Si (por favor especifique) / No

G41. ¢ Han disefiado y financiado los directivos de la institucién un proyecto para implantar un sistema
de gobierno de las TIC en la institucién?
Si (por favor especifique) / No

G42. ¢Han identificado los directivos de la institucion los roles y responsabilidades relacionadas con la

estrategia y el gobierno de las TIC?
Si (por favor especifique) / No

278



G43. ¢Han asignado los directivos de la institucién los roles y responsabilidades relacionadas con la
estrategia y el gobierno de las TIC hacia individuos y comités?
Si (por favor especifique) / No

G44. ¢Han asignado los directivos la responsabilidad de dirigir la gestién de las TIC a un CIO que
colabore con el equipo de gobierno de la institucidn en la elaboracion de la estrategia y del gobierno de
las TIC?

Si (por favor especifique) / No

G45. ¢ Forma parte el ClO del equipo de gobierno de la institucion?
Si/No

G46. ¢ En qué grado participa el CIO en la toma de decisiones de gobierno institucional?
(determine el grado de participacion en una escala del 1 al 10)

G47. ;Participa el CIO en la elaboracion de los planes estratégicos de la universidad (sean o no
especificos de TIC)?
Si (por favor especifique) / No

G48. ¢Se han disefiado procedimientos para implementar las politicas y los procesos relacionados con
el gobierno de las TIC en su instituciéon?
Si (por favor especifique) / No

G49. ;Se realiza el seguimiento y la evaluacién final de los proyectos de TIC de la institucion y se mide
su éxito con base en criterios directivos e indicadores de gobierno?
Si (por favor especifique) / No

G50. ¢Revisan periddicamente los directivos de la institucidon si se llevan a cabo adecuadamente los

procesos de gobierno de las TIC en la institucidén y se verifica su efectividad?
Si (por favor especifique) / No
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8.5. Compendio de criterios para evaluar buenas practicas y la
madurez del gobierno de las TIC

Buenas Practicas

ID

Criterio para evaluar las buenas practicas

PRINCIPIO 1: RESPONSABILIDAD

Consejo de Direccion de la Universidad

1

2

3

¢ Revisa periédicamente el Equipo de Gobierno de la Universidad (EG) cuales son los
elementos de las Tl que deberian controlarse de manera centralizada o delegada?

¢Lidera el EG de manera activa la planificacion estratégica de las Tl en la universidad?

¢ Cuéntas veces al afio aparecen en la agenda del EG decisiones de gobierno de las TI?

Gobierno de las TI

Clo

Comités

4

5

10

11

12

13

14

15

16

17

18

¢ Conoce el EG la importancia del gobierno de las TI?

¢ Ha promovido el EG acciones (de formacién, comunicacion, etc.) para difundir entre la
comunidad universitaria la importancia de un buen gobierno de las TI?

¢ Se entiende que el gobierno de las Tl es responsabilidad del EG y no de los expertos y
profesionales de las TI1?

¢Ha seleccionado el EG el modelo de gobierno Tl que desea implantar, lo ha comunicado, es
conocido y apoyado por todos los grupos de interés de la universidad?

¢Ha disefado y financiado el EG un proyecto para implantar un sistema de gobierno de las Tl
en la universidad?

¢Con que cuantia se ha financiado el proyecto de implantacion de un sistema de gobierno de
las Tl este ano?

¢Ha identificado el EG los roles y responsabilidades relacionadas con la estrategia y el gobierno
de las Tl y la ha asignado a individuos y comités?

¢ Revisa periddicamente el EG la efectividad de los procesos de gobierno de las TI?

¢Ha asignado el EG la responsabilidad de dirigir la gestion de las Tl y de colaborar con el EG
en la elaboracion de la estrategia y del gobierno de las Tl a un CIO?

Ala hora de designar al CIO ¢ ha tenido en cuenta el EG que sea un experimentado y habil
gobernante con una gran capacidad de comunicacién?

¢ Forma parte el CIO del Equipo de Gobierno de la Universidad (EG) y participa en la toma de
decisiones de gobierno?

¢ Participa el CIO en la elaboracién de los planes estratégicos de la universidad (sean o no
especificos de TI)?

¢Ha creado el EG un Comité de Estrategia de las TI, del que forma parte el CIO y otros
miembros del EG, que disefia y supervisa la estrategia y el gobierno de las TI1?

¢ Cuantas veces al afio se retne el Comité de Estrategia de TI?

¢Ha creado el EG un Comité de Direccion de las Tl, dirigido por el CIO, que coordina los
proyectos Tl y revisa la gestion de las operaciones de TI?
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ID

Criterio para evaluar las buenas practicas

19

20

¢ Participan en el Comité de Direccién de las Tl todos los miembros de la comunidad
universitaria que tengan algo que decir como responsables o usuarios de los servicios TI?

¢ Cuantas veces al afo se retne el Comité de Direccion de las TI?

Asignacion de responsabilidades

21

22

23

24

25

26

27
Monitorizar
28
29
30

31

32

33

¢ Ha establecido el EG un modelo de toma de decisiones relacionadas con las Tl, que
determinen quienes son los resposables de ofrecer la informacion y quienes de decidir
sobre ella?

¢ Ha establecido el EG un procedimiento formal y documentado para ESTABLECER
RESPONSABILIDADES y delegaciones relacionadas con la estrategia y el gobierno
de las T1?

¢ Ha establecido el EG un procedimiento formal y documentado para REVISAR LAS
RESPONSABILIDADES asignadas y reasignarlas en funcion de las necesidades de la
estrategia y el gobierno de las TI?

¢ Ha promovido el EG la elaboracion de un documento que contenga los derechos y
deberes de aquellos a los que se delega una responsabilidad?

¢, Comprueba el EG si aquellos que han recibido una responsabilidad la ejercen
adecuadamente?

¢ Ha redisefiado el EG la estructura organizativa para que recoja las responsabilidades
de todos los niveles de la organizacion, a los comités y los roles propios del gobierno
de las TI?

¢ Tiene clara el EG cual es la responsabilidad de terceros en relacién con los objetivos
Tl de la universidad?

¢, Se elevan periddicamente al EG informes con los valores de los principales
indicadores propuesto en el plan estratégico de la universidad?

¢ Cuenta la universidad con un Cuadro de Mando de negocio?

¢, Cuenta la universidad con un Cuadro de Mando de las TI?

¢ Cuenta la universidad con un catalogo de indicadores que sirvan para que el EG
supervise si se ejercen adecuadamente las responsabilidades relacionadas con las
gestion de las TI?

¢ Cuenta la universidad con un catalogo de indicadores que sirvan para que el EG
supervise si se ejercen adecuadamente las responsabilidades relacionadas con el
gobierno de las TI?

¢ Ha asignado el EG una responsabilidad con el fin de mantener una actitud proactiva
a la hora de analizar la inteligencia de negocio y proporcionar informacién fundamental
para la toma de decisiones del EG?

PRINCIPIO 2: ESTRATEGIA

Plan Estratégico

34

35

36

37

¢ Ha promovido el EG el disefio de un Plan Estratégico de las Tl que esta alineado con
la estrategia global de la universidad?

¢ Cada cuantos meses se reescribe el plan estratégico de las Tl de la universidad?

¢ Ha promovido el EG el disefo de un plan estratégico de la universidad que también
incluye las estrategias de Tl para asegurar la alineacion de ambas?

¢ Cada cuantos meses se reescribe el plan estratégico de la universidad?
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ID Criterio para evaluar las buenas practicas

¢ Ha promovido el EG un estudio a corto y largo plazo para determinar cuales son los
38 recursos (econémicos, humanos, etc.) necesarios para cubrir los objetivos
estratégicos de las T1?

Politicas de TI

¢ Ha disefiado el EG un conjunto de politicas de Tl, alineadas con la estrategia de la
39 universidad, que son un referente para orientar a aquellos que tienen que tomar
decisiones relacionadas con las Tl en la universidad?
¢ Ha promovido el EG la comunicacién adecuada de las politicas Tl de manera que
son conocidas, comprendidas y respetadas por toda la universidad?
¢, Se ha disefado un procedimiento para medir si las politicas de Tl son conocidas,
comprendidas y respetadas en la universidad?
¢ Ha promovido el EG la realizacion de un estudio que evalle la satisfaccidén de los
diferentes grupos de interés con los planes y politicas Tl de la universidad?

40
41
42

43 ;Cada cuantos meses se revisa el catalogo de politicas de Tl de la universidad?

¢ Cada cuantos meses se contrasta el catalogo de politicas de Tl propio con el de otra

i universidades?

Recursos TI

¢ Planifica el EG las adquisiciones Tl con la suficiente antelacion y son incluidas en el
presupuesto del siguiente afio?

¢ Ha disefiado el EG un programa a largo plazo que tiene por objetivo llevar a cabo

46 todos los desarrollos Tl que la universidad necesita para cubrir las necesidades de sus
usuarios?

¢ Sabe el EG cuantos desarrollos Tl no se encuentran aun integrados y sin embargo
deberian estarlo?

¢Ha disefiado el EG planes de renovacion de infraestructura de Tl a medio plazo para
evitar que quede obsoleta y al mismo tiempo incorporar tecnologias emergentes?

45

47
48

Innovacion TI

¢ Ha disefiado el EG una politica donde se exprese el apoyo a la innovacién
tecnoldgica en el campus?

¢ Ha asignado el EG una responsabilidad cuyo objetivo sea el de evaluar las

50 tecnologias emergentes y planificar su incorporacién si son adecuadas para satisfacer
los objetivos estratégicos de la universidad?

¢ Ha promovido el EG procesos que permitan evaluar las tecnologias emergentes y
planificar la incorporacion de las tecnologias si son adecuadas para la institucion?

¢ Ha dedicado el EG suficientes recursos humanos y financieros para asegurar que se
ejerce la responsabilidad de innovacién tecnoldgica de forma adecuada?

49

51
52

Cultura Tl

¢ Ha promovido el EG un plan de formacién para todos los grupos de interés de la
53 universidad para promover el dominio de las tecnologias y la concienciacion de su
importancia para la universidad?

PRINCIPIO 3: ADQUISICION

Financiacion de las TI

¢ Ha establecido el EG un procedimiento para medir de manera clara e inequivoca
cuanto gasta la universidad en Tl anualmente?

¢ Dispone la universidad de un centro de gastos Unico y centralizado para llevar a
cabo las principales inversiones en Tl de la universidad?
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ID

Criterio para evaluar las buenas practicas

56

57

¢ Ha disefiado el EG programas de inversién plurianuales que garantizan la
financiacién y ejecucion de los grandes proyectos T1?

¢ Ha promovido el EG un estudio que establezca cuales son los recursos Tl con los
que cuenta la universidad?

Politica de adquisiciéon

58

59

60

61

62

63

Proveedores
64
65
66
67
68

69

¢Ha disefiado y publicado el EG una politica que oriente sobre los diferentes tipos de
adquisiciones?

¢ Ha promovido el EG el disefo de un procedimiento para las adquisiciones de Tl que
incluye el andlisis de diferentes ofertas en base a objetivos estratégicos y no solo en
base a criterios técnicos 0 econébmicos?

¢Ha promovido el EG un estudio que establezca la satisfaccion de los diferentes
grupos de interés con las politicas y procedimientos relacionados con las
adquisiciones de TI?

¢ Ha disefiado y publicado el EG una politica que oriente sobre los diferentes tipos de
relacion con los proveedores?

¢ Optimiza la universidad sus compras utilizando buenas practicas (por ejemplo,
consorcios de compras, negociacion de descuentos, compra de ofertas, etc.)?

¢ Se realiza una contabilidad analitica que establece el coste repercutido a cada
servicio Tl en virtud de todos los costes de adquisicion, mantenimiento y resto de
costes aplicables?

¢Ha disefiado y publicado el EG una politica que oriente sobre los diferentes tipos de
relacion con los proveedores?

¢ Se han establecido acuerdos de nivel de servicio con todos los proveedores de TI?

¢ Se elevan informes al EG que se encarga de supervisar los niveles de servicio
acordados con los proveedores?

¢ Ha disefiado y publicado el EG una politica que describa cual es su postura en
relacion a la externalizacion de servicios?

¢Ha promovido el EG un estudio sobre la viabilidad de externalizar algunos servicios,
que incluya tanto beneficios como riesgos para la universidad?

¢ Cada cuantos meses revisa el EG el rendimiento de los servicios Tl externalizados y
determina su continuidad?

Proyectos de Ti

70

71

72

73

74

¢ Ha decidido el EG establecer una "cartera de proyectos" como metodologia para
llevar a cabo la planificacién de las adquisiciones Tl de manera alineada con los
objetivos estratégicos de la universidad?

¢ Cada cuantos meses se abre una convocatoria para conformar la "cartera de
proyectos"?

¢ Publica periédicamente el EG cuales son los objetivos de los proyectos de Tl que se
van a implantar?

¢ Se ha establecido una plantilla para la redaccién de los proyectos Tl que incluya toda
la informacion relevante (objetivos, beneficios, pasos a seguir, criterios de rendimiento
y riesgos asociados) que necesita el EG para establecer el orden de ejecucion de los
mismos?

A la hora de calcular el coste de un proyecto Tl ¢ se tienen en cuenta los costes de
inversion y mantenimiento de las Tl, pero también el coste de los recursos humanos,
su formacion y en general el coste de los cambios organizativos que provocara dicho
proyecto?
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ID

Criterio para evaluar las buenas practicas

75

76

77

¢lIncluye la plantilla para la redaccion de los proyectos Tl los criterios a evaluar
regularmente para decidir sobre la continuidad o el momento de la interrupcion del
servicio o la retirada de un equipamiento TI?

A la hora de calcular el coste de un proyecto Tl ¢ se incluye el coste necesario para
mantener la continuidad del servicio basado en TI?

A la hora de calcular el coste de un proyecto Tl ¢ se incluye el disefio de acciones y el
coste necesario para formar a todos los implicados en el proyecto de manera que se
obtenga el maximo rendimiento de las Tl y se mejore el servicio ofrecido?

Prioridad de las adquisiciones y proyectos

78

79

80

81

¢ Ha disefiado y publicado el EG el conjunto de criterios, alineados con los objetivos
estratégicos, que determinan la prioridad de las adquisiciones y proyectos TI?

¢ Se incluye entre los criterios a evaluar a la hora realizar una adquisicion Tl el que la
propuesta sea integrable con las tecnologias existentes, basadas en estandares,
flexible y adaptable a los cambios futuros que se produzcan en la universidad?

¢ Ha disefiado y publicado el EG un circuito de aprobacion de las adquisiciones Tl
donde aparezcan todos los responsables de proporcionar informacién y de tomar
decisiones?

¢Es el EG el responsable ultimo y decide la prioridad de todos los proyectos Tl que se
van a ejecutar (tanto los centralizados como los delegados) de manera que dedicara
la mayor parte de los recursos a los proyectos mas importantes?

Resultados de los proyectos Ti

82

83

84

85

86

87

88

89

¢ Se ha disefiado un procedimiento para realizar el seguimiento continuo de los
proyectos y servicios Tl en explotacion de cara a establecer su rendimiento,
redisenarlos si fuera necesario y buscar continuamente el ahorro de costes?

¢ Cada cuantos meses revisa el EG la evolucion de los proyectos de Tl y determina su
continuidad?

¢ Sabe el EG qué porcentaje de los proyectos de Tl acaban en el plazo y con los
recursos planificados?

¢ Ha promovido el EG la elaboracion de un procedimiento para medir si los resultados
de los proyectos una vez finalizados han alcanzado los objetivos esperados?

A la hora de calcular los beneficios de un proyecto Tl ;se mide una amplia gama de
elementos que van desde el ahorro de costes a la satisfaccion de los usuarios?

¢ Publica periédicamente el EG los beneficios obtenidos por la universidad gracias a
los resultados de los proyectos de Tl finalizados?

¢ Cada cuantos meses publica el EG un informe que muestre los resultados de los
proyectos de Tl finalizados?

¢Se ha disefado un procedimiento para analizar la satisfaccion de los diferentes
grupos de interés con los resultados de los proyectos Tl finalizados y ya en
explotacion?

Colaboracion y comparacion

90

91

¢ Ha disefiado el EG una politica que establezca la conveniencia de comparar los
resultados de los proyectos Tl con los de otras universidades y su posterior
comunicacion a la comunidad universitaria y grupos de interés?

¢Apoya el EG las iniciativas encaminadas al intercambio de experiencias y la
colaboracién con otras universidades?

PRINCIPIO 4: DESEMPENO

Rendimiento
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92

93

94

95

96

97

98

¢ Ha disefiado y publicado el EG una politica que refleje cual es el rendimiento
esperado de los procesos universitarios basados en T1?

¢ Supervisa el EG si el uso no eficiente de las Tl afecta a su rendimiento y se
comunican los resultados a los usuarios para que sean conscientes de la necesidad
de un buen uso?

¢ Cada cuantos meses se eleva un informe al EG donde se exprese de manera clara
el nivel de rendimiento de los servicios TI?

¢ Cada cuantos meses se lleva a cabo una auditoria interna para comprobar el
rendimiento de los servicios Tl en explotacion?

¢ Cada cuantos meses se lleva a cabo una auditoria externa para comprobar el
rendimiento de los servicios Tl en explotacion?

¢ Ha dedicado el EG suficientes recursos como para mantener el rendimiento de los
servicios basados en Tl con un alto grado de satisfaccién de los grupos de interés
relacionados con dicho servicio?

¢ Analiza el EG en qué medida las Tl ayudan a alcanzar las metas estratégicas de
cada servicio universitario?

Continuidad de los servicios Tl

99

100

101

¢ Se informa al EG sobre cuales son los riesgos y problemas de seguridad que pueden
afectar a la continuidad de los servicios para que ellos puedan decidir cual es el nivel
de riesgo aceptable para la universidad?

¢ Se ha disefiado un plan que asegure la continuidad y disponibilidad de los servicios
universitarios basados en TI?

¢ Se ha disefiado un plan de contingencias que contemple la recuperacion de un
servicio en el menor tiempo posible tras un grave incidente?

Disponibilidad y calidad de la informacion

102

103

104

105

¢ Ha elaborado un informe el EG para establecer cual es la informacion que necesita
recibir para ayudarle a tomar decisiones?

¢ Se ha disefiado un procedimiento que asegure que el EG recibe la informacién que
necesita para ayudarle a tomar decisiones?

¢ Se dispone de las medidas de seguridad necesarias para mantener la integridad y la
calidad de la informacién institucional?

¢ Ha asignado el EG una responsabilidad relacionada con establecer la estructura de
la informacion y el analisis inteligente de la misma desde un punto de vista
estratégico?

Acuerdos de servicio

106

107

108

109

110

111

¢ Analiza periédicamente el EG cuales son los requerimientos de los usuarios (por
ejemplo, de los empleados y de los estudiantes)?

¢ Gestiona activamente la universidad las expectativas de los usuarios (por ejemplo, a
través de descripcion de servicios, acuerdos de nivel de servicio, etc.)?

¢ Se han establecido y se revisan los acuerdos de nivel de servicio con los usuarios de
los servicios T1?

¢ Cada cuantos meses se revisan los niveles de servicio y se comprueban si existen
desviacién con lo acordado con sus usuarios?

En caso de detectar desviaciones en los niveles de servicio acordado ¢ se adoptan
medidas correctoras?

¢ Cada cuantos meses se aplican medidas correctoras de los niveles de servicios
desviados?
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112

¢ Ha promovido el EG el disefno de un procedimiento para analizar la satisfaccion de
los diferentes grupos de interés en relacién a los servicios universitarios basados en Tl
en explotacion?

PRINCIPIO 5: CONFORMIDAD

Catalogos
113

114
115
116
117

118

¢ Ha asignado formalmente el EG la responsabilidad de conocer la legislaciéon
relacionada con las Tl a una persona o grupo de ellas?

¢ Se ha elaborado y se mantiene actualizado un catalogo de referencia que contiene
las normas y leyes relacionadas con las Tl que afectan a la universidad?

¢ Ha definido y publicado el EG un catalogo con todo tipo de politicas relacionadas con
las Tl para orientar al resto de los universitarios sobre como implementar las Tl en el
campus?

¢Ha promovido el EG el disefio y publicacion de un conjunto de procedimientos y
normas internas que desarrollan las politicas de Tl definidas previamente?

¢Ha promovido el EG procesos de comunicacion de las politicas internas y leyes que
afectan a las Tl para facilitar su conocimiento por todos los niveles de la comunidad
universitaria?

¢ Se mide como esta de extendido el conocimiento de las leyes y politicas de Tl por
parte de los universitarios?

Cumplimiento normativo

119
120
121
122
123

Auditorias

124

125

126

127

128

129

¢Ha asignado el EG la responsabilidad de controlar que se satisfaga el cumplimiento
normativo a una persona o grupo?

¢ Cada cuantos meses revisa el EG las competencias de los responsables de
asegurar el cumplimiento normativo de Tl en la universidad?

¢ Se elevan informes al EG que establecen el nivel de cumplimiento de las leyes
externas y politicas y procedimientos internos?

¢ Se llevan a cabo procesos de formacion relacionados con el cumplimiento de leyes
externas y politicas y normativas internas?

¢Cada cuantos meses evalua el EG si se llevan a cabo adecuadamente los procesos
de gobierno de las Tl en la universidad?

¢ Se promueve que los responsables de los proyectos y servicios Tl tengan en cuenta
las leyes y normas externas y las politicas y procedimientos internos relacionados con
las TI?

¢ Se llevan a cabo auditorias internas para comprobar que los proyectos y servicios Tl
cumplen con las leyes y normas externas y las politicas y procedimientos internos
relacionados con las TI?

¢ Cada cuantos meses se lleva a cabo una auditoria interna para comprobar el
cumplimiento normativo de los proyectos y servicios TI?

¢ Se llevan a cabo auditorias externas para comprobar que los proyectos y servicios Tl
cumplen con las leyes y normas externas y las politicas y procedimientos internos
relacionados con las TI?

¢ Cada cuantos meses se lleva a cabo una auditoria externa para comprobar el
cumplimiento normativo de los proyectos y servicios TI?

¢ Se elevan informes al EG con el resultado de las auditorias internas y externas, que
expresan de manera clara el nivel de cumplimiento normativo de la universidad y los
riesgos que conlleva?
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130
Estandares
131
132
133
134
135

136

¢ Cada cuantos meses se eleva un informe al EG donde se exprese de manera clara
el nivel de cumplimiento normativo de la universidad y los riesgos que conlleva?

¢ Ha asignado formalmente el EG la responsabilidad de conocer los estandares
relacionados con las Tl a una persona o grupo de ellas?

¢ Se ha elaborado y se mantiene actualizado un catalogo de referencia que contiene
los estandares relacionadas con las Tl aplicables o ya aplicados a la universidad?

¢ Ha disefiado y difundido el EG una politica que promueve el uso generalizado en la
universidad de estandares y buenas practicas profesionales relacionadas con las TI?
¢ Se lleva a cabo una gestion de las Tl basada en metodologias estandares (por
ejemplo ITIL o ISO 20000)?

¢ Se lleva a cabo el gobierno de las Tl en base a estandares (ISO 38500, COBIT,
etc.)?

¢, Se elevan informes al EG que establezcan el nivel de adopcién de los estandares Tl
en la universidad?

PRINCIPIO 6: COMPORTAMIENTO HUMANO

Grupos de interés

137

138

139

¢ Se identifican los diferentes grupos de interés y se documenta formalmente como va
a participar cada uno en las nuevas iniciativas de TI? (posibles grupos de interés:
responsables de la atencion de los usuarios de los servicios universitarios,
responsables de las operaciones diarias de cada servicio, encargados del
mantenimiento de las TI, participantes en el disefio y planificacién de los proyectos T,
directivos de segundo nivel y directores ejecutivos (jefes de servicio y vicerrectores),
usuarios de los servicios universitarios, proveedores, competidores, colaboradores,
responsables de redactar leyes y normas y observadores de los procesos
universitarios)

¢ Se realizan diferentes agrupamientos en los grupos de interés para darles un trato
diferenciado a lo hora de implicarlos en los procesos de cambio soportados por las TI?
(por ejemplo: agrupar en base a su experiencia en manejo de las Tl, o por grupos de
edades, nivel de responsabilidad, etc.)

¢ Ha promovido el EG el disefo de un procedimiento que sirva para conocer las
necesidades y preocupaciones relacionadas con las Tl de los grupos de interés
afectados por las mismas?

Resistencia al cambio

140

141

142

143

¢ Se identifican en el andlisis de riesgos los factores relacionados con la resistencia al
cambio de las personas o grupos afectados y la falta de compromiso de los
implicados?

¢, Se incluye en la planificacion de los proyectos Tl acciones destinadas a paliar el
riesgo relacionado con la falta de compromiso de los participantes?

¢ Se ha puesto en marcha un proceso de sensibilizacién que conduzca a disminuir la
resistencia de las personas ante un proceso de cambio basado en las TI?
(Informacién, formacioén, etc).

¢ Se incluye en la planificacion de los proyectos Tl las responsabilidades asignadas a
todos los participantes y las acciones encaminadas a medir en qué medida contribuye
la implicacion de dichas personas en el éxito del proyecto y por tanto al proceso de
cambio que promueve?
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¢ Se han creado comisiones y grupos de trabajo para facilitar la participacion, y por
144 tanto la implicacion, de los grupos de interés en el disefio, supervision y evaluacion

final de los procesos de cambio basados en TI?

¢ Se incluye en la planificacion de los proyectos Tl una fase de formacién a los grupos
145 de interés sobre el cambio que se va a llevar a cabo en el servicio universitario al que

afecta la iniciativa TI?

¢ Se incluye en la planificacion de los proyectos Tl una fase de formacién cruzada,
146 formando a los responsables del servicio universitario en cuestiones Tly a los

técnicos en el proceso universitario afectado por la iniciativa T1?

Las personas

¢ Se ha disefado una estructura de carrera profesional que refleje promociones
147 basadas en la adquisicién de destrezas (también Tl) y en los éxitos obtenidos durante
los procesos de cambio?
¢ Existe un procedimiento establecido para medir el nivel de destrezas (en especial las

148 relacionadas con las Tl) de los individuos de los diferentes grupos de interés?

Carga de trabajo

¢ Conoce el EG cuales son los recursos humanos disponibles, cual es su carga de
149 trabajo en todo momento y qué potencial humano se encuentra disponible para

abordar nuevas iniciativas de Tl evitando sobrecargas?

¢ Existe un procedimiento establecido para medir en qué medida cada proyecto Tl
150 incrementa la carga de trabajo de cada individuo o grupo participante y existen

indicadores que determinen si es adecuada?
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ID
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PRINCIPIO 1: RESPONSABILIDAD

Evaluar

Dirigir

151

152

153

154

155

156

157

158

159

160

161

162

163

164

165

166

167

168

169

170

Los directivos no han asignado responsabilidades en relacién a las Tl

Los directivos han asignado responsabilidades relacionadas con la
gestion de las Tl

Los directivos asignan responsabilidades en base a criterios propios
pues no conocen modelos ya establecidos

Los directivos asignan responsabilidades sobre gestién y también
algunas de gobierno de las Tl

Los directivos asignan algunas responsabilidades de gobierno Tl pero no
aplican ningin modelo de gobierno de las Tl

Los directivos no tienen en cuenta si quién recibe la responsabilidad
tiene las competencia adecuadas

Los directivos conocen las opciones existentes para asignar las
responsabilidades relacionadas con el uso actual de las Tl

Los directivos tienen en cuenta las competencias de aquellos a los que
asigna responsabilidades de gobierno TI. Estas personas son los mas
altos responsables de la universidad y estan asistidos por expertos Tl
que comprenden los objetivos institucionales

Los directivos han asignado responsabilidades a terceros

Los directivos revisan si las responsabilidades asignadas se han ejercido
correctamente

Los directivos evaluan las opciones existentes para asignar todas las
responsabilidades relacionadas con el uso de las Tl actual y futuro

Los directivos aseguran el uso eficaz, eficiente y acpetable de las Tl con
el fin de satisfacer los objetivos actuales y futuros de la universidad

Los directivos evaluan la compentencia de aquellos en los que han
depositado la responabilidad de tomar decisiones sobre las Tl y
supervisan si las han ejercido adecuadamente

Los directivos revisan periddicamente los modelos y opciones para
asignar responsabilidades

Los directivos revisan periodicamente las capacidades de los
responsables y se planifican las reasignaciones y nuevas asignaciones.

Los directivos no toman decisiones relacionadas con las Tl

Los directivos supervisan la gestién de las Tl pero no de manera
planificada

La mayor parte de las decisiones sobre Tl las toman los gestores de las
Tl y las ratifican los directivos

Los directivos toman la responsabilidad de decidir sobre las Tl

Los directivos procuran que se planifique la gestion de las Tl
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171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181

182

183

184
Controlar
185
186
187
188
189
190

191

192

193

194

Los directivos comunican de manera efectiva los principales proyectos Tl
a los diferentes grupos de interés

Los directivos reciben informacién escasa y no adecuada para la toma
de decisiones

Los directivos son conscientes de la importancia de su implicacion en el
gobierno de las Tl

Los directivos han disefiado una estrategia de las Tl alineada con la
estrategia global de la universidad

Los directivos han decidio aplicar un modelo de gobierno de las Tl

Los directivos comunican la importancia del gobierno de las Tl y las
principales iniciativas de Tl

Los directivos estan completamente implicados en el gobierno de las Tl

Los directivos se aseguran de que se llevan a cabo los planes disefiados
de acuerdo con las responsabilidades asignadas

Los directivos reciben la informacién que necesitan para ejercer su
responsabilidad de tomar decisiones y rendir cuentas

Los directivos comunican los resultados de las iniciativas Tl y el éxito de
los procesos de gobierno de las Tl

Los directivos han conseguido que toda la universidad esté implicada en
el gobierno de las TI

Los directivos se aseguran de que lleguen a cabo los planes disefiados

Los directivos reciben la informacién que necesitan para tomar
decisiones y promueven de manera proactiva la busqueda de otra
informacion interesante

Los directivos comunican los resultados de los procesos de gobierno de
las Tl en comparacién con el de otras universidades

Los directivos no realizan ningun tipo de seguimiento sobre los
responsables de las Tl

Los directivos llevan a cabo un seguimiento informal de las
responsabilidades relacionadas con la gestiéon de las Tl

Los directivos comprueban si se comprenden las responsabilidades
asignadas

Los directivos comprueban si comprende su responsabilidad aquel al
que se le ha asignado.

Los directivos no comprueban si estan asignadas todas las
responsabilidades relacionadas con el gobierno de las Tl

Los directivos comprueban que se han establecido los mecanismos
apropiados para un buen gobierno de las Tl

Los directivos analizan si a aquellos a los que se les ha asignado
responsabilidades las comprenden, las asumen y las ejercen

Los directivos miden el rendimiento de los responsables del gobierno de
las Tl, tanto de los que deciden como de aquellos que les suministran la
informacion

Los directivos miden periodicamente la madurez de los mecanismos de
gobierno de las Tl

Se comprueba periddicamente si se comprenden y se ejercen las
responsabilidades asignadas o reasignadas
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195

Los directivos miden el rendimiento de los responsables del gobierno de
las Tl y lo comunican a los diferentes grupos de interés

PRINCIPIO 2: ESTRATEGIA

Evaluar

Dirigir

196

197

198

199

200

201

202

203

204

205

206

207

208

209

210

211

212

213

214

Los directivos no disponen de desarrollos Tl suficientes para cubrir las
necesidades de los usuarios

Los directivos creen que la universidad dispone de desarrollos Tl
suficientes, aunque no integrados, para cubrir las necesidades de los
usuarios

Los directivos supervisan la actividad de Tl pero no de manera alineada
con los objetivos estratégicos de la universidad

Los directivos analizan algunos riesgos pero desde el punto de vista
operativo y de cumplimiento normativo pero no del negocio

Los directivos creen que disponen de desarrollos Tl suficientes e
integrados, para cubrir las necesidades de los usuarios

Los directivos supervisan la actividad de Tl que comienza a estar
alineada con los objetivos estratégicos de la universidad

Los directivos analizan todos los riesgos pero desde el punto de vista
técnico y de cumplimiento normativo pero no del negocio

Los directivos saben que la universidad dispone de desarrollos Tl
suficientes para dar soporte a las necesidades actuales del negocio
Los directivos supervisan la actividad de Tl que se encuentra alineada
con los objetivos estratégicos de la universidad

Los directivos tiene en cuenta los riesgos relacionados con las Tl a la
hora de establecer la estrategia de la universidad

Los directivos evaluan los recursos de Tl y se aseguran que daran
soporte a las necesidades futuras de la universidad

Los directivos analizan sus planes y sus politicas para asegurarse de
que las actividades de Tl estan alineadas con los objetivos
institucionales, aunque cambien las circunstacias, incluyen las mejores
practicas y satisfacen a todos los grupos de interes.

Los directivos deberian preocuparse porque el funcionamiento de las Tl
se somenta a una evaluacion de los riesgos para la organizacion

Los directivos preveen la evolucién de los desarrollos Tl para que den
soporte al negocio en un futuro y revisan periodicamente dicha
planificaciéon

Los directivos disefan las actividades de Tl para que esten alineadas
con los objetivos de negocio actualmente y la revisan periodicamente
para que lo sigan estando en un futuro

Los directivos gestionan los riesgos actuales y realizan una prevision
proactiva de los riegos futuros relacionados con la evolucion de las Tly
del negocio

Los directivos llevan a cabo una gestién de Tl sin ningln tipo de
planificacién futura

Los directivos planifican las inversiones en Tl del siguiente afio

La falta de implicaciéon de todos los directivos evita que se disefien
politicas globales relacionadas con las Tl
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215

216

217
218
219
220
221

222

223

224
225
226
Controlar
227
228

229

230

231

232

233

234

235

Apenas se innova en Tl ya que se ha establecido una actitud seguidora
en tecnologias aplicables al negocio

Los directivos llevan a cabo una planificacion de las Tl a medio plazo
pero desde el punto de vista de la tecnologia y no de los objetivos
institucionales

Los directivos universitarios disenan algunas politicas relacionadas con
las Tl desde la perspectiva de negocio

Se innova en Tl pero desde el punto de vista técnico y no del negocio

Los directivos llevan a cabo una planificacion estratégica de las Tl
alineada con los objetivos estratégicos de la universidad

Los directivos universitarios disefan politicas globales relacionadas con
las Tl desde la perspectiva de negocio

Los directivos comienzan a innovar en Tl tomando como referencia los
objetivos estratégicos

Los directivos disefian politicas y planes encaminados a que la
universidad se beneficie de todo el potencial de las Tl

Los directivos deberian alentar las propuestas de usos innovadores de
las Tl, que permitan a la universidad responder a nuevos desafios,
explotar nuevas oportunidades de negocio 0 mejorar los procesos en
explotacion

Los directivos revisan periodicamente las politicas y planes para obtener
siempre el maximo valor de las Tl

La cultura de innovacién en Tl se caracteriza por ser continua, proactiva
y adelantarse a las necesidades de la universidad

La cultura de planificacion e innovacién de las Tl esta extendida por toda
la organizacion

Los directivos no llevan a cabo ningun tipo de seguimiento de la
actividad de Tl

Los directivos llevan a cabo un seguimiento superficial de los proyectos
de cara a justificar los gastos

Los directivos miden los resultados de los proyectos Tl desde el punto de
vista operativo, pero no de los objetivos de negocio de la universidad
Los directivos miden si se finalizan los proyectos en el plazo y con los
recursos planificados aunque no miden si se obtienen los beneficios
esperados

Los directivos comprueban si las politicas relacionadas con las Tl se
estan aplicando en toda la universidad

Los directivos supervisan el progreso de las iniciativas de Tl para
asegurarse de que se alcanzan los objetivos esperados, en el plazo y
con los recursos planificados

Los directivos miden los resultados de las iniciativas de Tl para
comprobar que se han alcanzado los beneficios esperados

Los directivos comprueban que las politicas relacionadas con las Tl se
estan aplicando en toda la organizacion y el grado de satisfaccién de sus
usuarios

Los directivos revisan periodicamante los resultados de los programas
plurianuales para ver si alcanzan los objetivos en el plazo y con los
recursos planificados
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236

Los directivos proponen periodicamente nuevas politicas basadas en los
resultados y la satisfaccion de las actuales

PRINCIPIO 3: ADQUISICION

Evaluar

Dirigir

237

238

239

240

241

242

243

244

245

246

247

248

249

250

251

252

253

Los directivos universitarios no deciden sobre las principales
adquisiciones de Tl

Los directivos deciden sobre las adquisiciones teniendo en cuenta
principalmente criterios de ahorro de costes

Cada directivo decide sobre las adquisiciones de su ambito de influencia
y no existe una decision Unica y de caracter institucional

Los directivos establecen un conjunto diverso de criterios generales
(ademas del ahorro de costes) a tener en cuenta a la hora de realizar
una adquisicién

Los directivos deciden de manera conjunta y consensuada sobre cuales
son las inversiones de Tl institucionales

Los directivos establecen criterios y politicas para relacionarse con los
proveedores

Los directivos disefian las estragegias y establecen las prioridades de
adquisicion

Los directivos evaluan los resultados de los servicios en explotacion para
decidir sobre su continuidad

Los directivos evaluan las nuevas adquisiciones en base a un anlisis
exahustivo que incluye: objetivos, beneficios, pasos a seguir, criterios de
rendimiento y riesgos asociados

Los directivos estiman la posibilidad de externalizar los servicios al
menos en base a criterios econdmicos

Los directivos de manera conjuntan priorizan las adquisiciones en base a
unos criterios claros y transparentes que se han establecido a partir de
los objetivos estratégicos de la universidad

Los directivos universitarios realizan un analisis exhaustivo de los costes,
beneficios y riegos de las diferentes alternativas y se deciden por la que
equilibre riesgos y valor economico

Los directivos analizan la viabilidad de externalizar cada uno de los
servicios Tl en base a diversos criterios y después deciden sobre cuales
deben externalizarse

Los directivos evaluan regularmente los resultados de los proyectos y
servicios Tl en explotacion, establecen su viabilidad y deciden sobre su
continuidad

Los directivos revisan periodicamente la viabilidad de los servicios
externalizados y deciden sobre su continuidad a corto y largo plazo en
base a acuerdos de servicio flexibles que se adaptan a los cambios que
sobrevengan a la universidad

Los directivos conocen y aplican las mejores practicas conocidas en
cuanto a la gestion de las adquisiciones (externalizacién, compras
consorciadas, renting, etc.)

Los directivos promueven la colaboracién con otras universidades en
relacion al desarrollo de proyectos conjuntos, compras consorciadas, etc.
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254

255

256

257

258
259

260

261

262

263

264

265

266

267

268

269

270

Controlar

271

272

Los directivos no han establecido ningun procedimiento sobre como
realizar las adquisiciones de Tl

Los informes que se elaboran de cara a justificar una adquisiciéon suelen
incluir mas informacién técnica y econdmica que otros criterios de
decision directiva

El presupuesto dedicado a adquisiciones Tl se encuentra repartido en
diferentes centros de gastos y de decision

Los directivos han disenado politicas y procedimientos internos que
incluyen los criterios generales a tener en cuenta de cara a una
adquisicién de Tl

El presupuesto dedicado a adquisiciones de Tl es independiente de otras
partidas y se encuentra centralizado

Los directivos han establecido unos criterios y unos procedimientos
sencillos para relacionarse con los proveedores

Los directivos planifican las adquisiciones de manera que sirven de base
para elaborar presupuestos futuros

Existe un circuito de aprobacién de las adquisiciones de Tl donde
aparecen todos los responsables de aportar informacién y de tomar las
decisiones

Al redactar un proyecto se incluyen objetivos, beneficios, pasos a seguir,
criterios de rendimiento y riesgos asociados

Los directivos han establecido acuerdos de nivel de servicio con los
proveedores a corto plazo

Los directivos han definido un procedimiento que establece la manera
adecuada de adquirir las TI, e incluye la elaboracion de documentacion
adecudada que ayude a alcanzar los objetivos establecidos

Los documentacién de los proyectos Tl incluye criterios a evaluar
regularmente para decidir sobre la continuidad o el momento de la
interrupcién del servicio o la retirada de un equipamiento TI

Los directivos planifican acuerdos de provisién que satisfagan las
necesidades de la universidad a medio o largo plazo

Los directivos han disefado una politica que establece los criterios para
llevar a cabo la externalizacién de un servicio Tl

Los directivos planifican y establecen la prioridad de los proyectos o
adquisiciones de Tl mediante un procedimiento que incluyen programas
plurianuales que son revisados con regularidad

Los directivos han establecido un procedimiento de compras bien
conocido, claro y transparente que cuenta con el respaldo de los
proveedores y que se revisa periodicamente

Los directivos han desarrollado un procedimiento para establecer si una
vez implantado el recurso adquirido satisface las necesidades de la
unviersidad

Los directivos no comprueban si las Tl satisfacen los objetivos para los
que se adquirieron

A la hora de calcular el coste de un proyecto se tienen en cuenta sobre
todo los costes de inversion y mantenimiento y se suelen excluir otros
costes (recursos humanos e iniciativas formativas) derivados del cambio
organizativo que provoca el proyecto de Tl
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273

274

275

276

277

278

279

280

281

282

283

5

A la hora de calcular el coste de un proyecto se tienen en cuenta los
costes de inversién y mantenimiento pero también el coste de recursos
humanos, formacién y en general el coste de los cambios organizativos
que provoca el proyecto de Tl

Los directivos conocen cuales son los recursos Tl con los que cuenta
actualmente la universidad

Los directivos miden los resultados de los proyectos para establecer si
han alcanzado los objetivos esperados

Los directivos reciben informes que le sirven para realizar el seguimiento
de los servicios en explotacion de cara a redefinirlos y asi ahorrar costes
Los directivos supervisan el cumplimiento de los niveles de servicio
acordados con los proveedores

Los directivos miden la satisfaccion de todos los grupos de interes en
relaciéon con las politicas y procedimientos de adquisiciéon de las Tl

Los directivos realizan el seguimiento de los proyectos que se estan
implantando y de los servicios en explotacion para asegurarse de que
alcanzan los objetivos establecidos

A la hora de calcular los costes y los beneficios de una adquisicion se
mide una amplia gama de elementos que van desde el coste de la
inversion a la satisfaciéon de los usuarios

Se mide el rendimiento de los servicios externalizados y se informa a los
directivos

Los directivos revisan hasta que punto se comparten los objetivos de la
adquisicién con el proveedor

Los directivos conocen el coste repercutido a cada servicio en virtud de
todos los costes de adquisicion, mantenimiento y resto de costes
aplicables (contabilidad analitica)

PRINCIPIO 4: DESEMPENO

Evaluar

284

285

286

287

288

289

290

291

292

Los directivos universitarios no evaluan la actividad de Tl pues se delega
totalmente en los gestores de TI

Los directivos evaluan las propuestas operativas de los gestores de Tl
pero sélo desde el punto de vista técnio y/o econdémico

Las principales decisiones sobre el nivel de rendimiento de los servicios
las toméan los gestores de Tl

Los directivos evaluan las propuestas operativas de los gestores de Tl
desde el punto de vista de los objetivos institucionales

Los directivos comprenden cual es la dependencia que tiene la
universidad de las Tl y comienzan a implicarse en toma de decisiones
relacionadas con el desempeno de las Tl

Los directivos analizan y conocen las necesidades de los usuarios de los
servicios Tl

Los directivos comprueban que las soluciones operativas mantienen en
buen funcionamiento (con el dimensionamiento y capacidades
requeridas) a los procesos universitarios basados en Tl

Los directivos gestionan el riesgo de las Tl y aseguran la disponibilidad
de los servicios universitarios basados en Tl

Los directivos también analizan el riesgo para la integridad y la calidad
de la informacion
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293

294

295

296

297

298

299

300

301

302

303

304

305

306

307

308

309

310

311

312

Los directivos comprueban que las soluciones operativas mantienen en
buen funcionamiento a los procesos universitarios y satisfacen a sus
usuarios

Los directivos conocen y gestionan el riesgo de la actividad de Tl para
asegurar la continuidad de los servicios universitarios

Los directivos conocen y gestionan el riesgo para la integridad y la
calidad de la informacién

Los directivos deben evaluar diferentes soluciones para asegurar que las
decisiones de Tl son las mas eficientes en relacion a los objetivos de la
universidad

Los directivos deben evaluar la eficacia y el rendimiento adecuado del
sistema de gobierno de las Tl

Los directivos comprueban que las soluciones operativas mantienen en
buen funcionamiento a los procesos universitarios actuales y futuros

Los directivos gestionan el riesgo de las Tl en relacién a la disponibilidad
de los servicios universitarios basados en Tl actuales y analiza los de
futuros servicios

Los directivos aseguran la integridad y la calidad de la informacion actual
y futura mediante revisiones periodicas

Los directivos deben evaluar periodicamente la eficacia y el rendimiento
adecuado del sistema de gobierno de las Tl

La planificacién es muy dificil porque los recursos Tl son claramente
insuficientes

Los recursos Tl cubren las principales operaciones de los servicios
univesitarios actuales (pero no todas las deseables)

Se suele sobrecargar de trabajo a los gestores de las Tl

Los directivos planifican los recursos Tl para que cubran todas las
operaciones de los servicios universitarios actuales pero sin sobrecargar
de trabajo a los gestores de las Tl

Los directivos disefian politicas y normas para reflejar los aspectos mas
importantes del rendimiento de los procesos universitarios basados en Tl
Los directivos planifican los suficientes recursos Tl como para ofrecer los
servicios basados en Tl y mantener su disponibilidad

Los directivos priorizan las inversiones en Tl en base a los objetivos
institucionales

Los directivos comienzan a recibir informaciéon adecuada para la toma de
decisiones pero sigue siendo escasa

Los directivos se aseguran de que se dispone de suficientes recursos
para que las Tl satisfagan las necesidades de los servicios universitarios
actuales, de acuerdo con las prioridades establecidas, mantenerlos y
para invertir en innovacion de Tl

Los directivos debe asegurarse que existen procedimientos que le
proporcionen informacidn correcta, actualizada y protegida ante perdidas
0 usos inadecuados, como ayuda a su toma de decisiones

Los directivos han definido un procedimiento que establece como
asignar recursos y priorizar inversiones Tl de acuerdo con los objetivos
institucionales
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313

314

Controlar

315
316

317

318

319

320

321

322

323

324
325

326

327

Nivel

Los directivos se aseguran de que se dispone de suficientes recursos Tl
para mantener el negocio actual y para invertir en innovacion de TI, lo
gue asegura la evolucion futura del negocio

Los directivos reciben la informacion que necesitan para tomar
decisiones y promueven de manera proactiva la busqueda de otra
informacién interesante

Criterio

No se realiza ninguna medida de rendimiento de las Tl

Solo se mide el coste de los servicios como indice a la hora de priorizar
la asignacion de recursos de Tl

Los directivos miden si las Tl dan soporte a los principales servicios
universitarios y si los usuarios estan satisfechos con ellos

Los directivos comprueban que hay politicas y normas internas
establecidas para los aspectos mas importantes del rendimiento de los
procesos universitarios

Los directivos evaluan en qué medida las Tl proporciona soporte a los
servicios universitarios y satisfacen a sus usuarios

Los directivos comprueban que se cumplen las politicas y normas
internas establecidas para los aspectos mas importantes del rendimiento
de los procesos universitarios

Los directivos comprueban que la asignacién de recursos se prioriza en
relacion a los objetivos institucionales

Los directivos comprueban como de extendido esta el cumplimiento de
las politicas relacionadas con el rendimiento adecuado de las Tl y la
calidad de la informacién

Los directivos miden el rendimiento de las Tl para comprobar en qué
medida dan soporte a los objetivos institucionales actuales y satisfacen a
los usuarios

Los directivos monitorizan el grado en el cual los recursos e inversiones
asignadas son priorizadas de acuerdo con los objetivos de negocio

Los directivos son capaces de preveer en qué medida las Tl daran
soporte a futuros servicios universitarios

Los directivos son capaces de preveer una asignacion de recursos
priorizada en relacion a los futuros objetivos institucionales

Los directivos comprueban periodicamente en que medida se cumplen
las politicas y normas relacionadas con el rendimiento adecuado de las
Tl y la calidad de la informacién

PRINCIPIO 5: CONFORMIDAD

Evaluar
328
329

330

Los directivos universitarios no conocen qué legislacion existe en
relacién con las Tl

Los directivos han asignado la responsabilidad de conocer la legislacion
relacionada con las Tl y de establecer como afecta a la universidad

Los directivos conocen los principales estandares relacionados con las
Tl, aunque no se apliquen de manera generalizada
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331

332

333

334

335

336

337

338

339

340

341

342

343

344

345

346

347

348

349

350

351

352

Los directivos han disenado todo tipo de politicas (estratégicas,
operativas y de uso) para orientar al resto de los universitarios sobre
cdmo implementar las Tl en el campus

Los directivos han disefiado una politica que promueve el uso
generalizado de estandares y buenas practicas Tl

Los directivos conocen el nivel de cumplimiento de las leyes y normas
externas y de las politicas internas relacionadas con las TI

Los directivos conocen la importancia de un buen gobierno de las Tl'y
han asumido la responsabilidad de supervisar su cumplimiento

Los directivos conocen la importancia de un buen gobierno de las Tly
han asumido la responsabilidad de supervisar su cumplimiento

Los directivos han conseguido que las las politicas internas impulsen el
uso adecuado y la integracion de las T

Los directivos apoyan la adopcion de un sistema de gobierno de las Tly
estan impulsando su implantacion

Los directivos actualizan periodicamente las politicas internas de Tl y las
contrastan con las mejores practicas de otras univesidades

Los directivos revisan periédicamente las competencias de los
responsables de asegurar el cumplimiento normativo

Los directivos evaluan periodicamente si se llevan a cabo todos los
procesos establecidos en su sistema de gobierno de las Tl

No existen mecanismos para promover el cumplimiento de leyes,
normas y estandares

Los responsables de Tl tiene un comportamiento profesional y adecuado
en relacién a las normas, aunque no existen mecanismos formales para
alcanzar su cumplimiento

Los directivos han establecido procesos de comunicacion de las politicas
que facilitan su conocimiento por todos los niveles de la comunidad
universitaria

Los directivos han establecido normas y procedimientos internos
relacionados con la gestion de Tl y basados en las politicas

Los directivos han promovido la implementacién de mecanismos para
alcanzar el cumplimiento de leyes, normas y estandares

Los directivos han planificado la adopcion de un sistema de gobierno de
las Tl

Los directivos han plafinicado la adopcion generalizada de todos los
estandares, buenas practicas y guias profesionales posibles

Los directivos han aprobado procedimientos para implementar las
politicas y los procesos relacionados con el gobierno Tl

Los directivos han puesto en marcha mecanismos que comprueban si
las politias se estan respetando y otros que impulsan el cumplimiento de
las normas internas relacionadas con las Tl

Los directivos disefian procedimientos para que los universitarios
adquieran la maxima profesionalidad, tomando como referencia las
mejores practicas y guias profesionales

Los directivos actualizan periodicamente los mecanismos para
comprobar el cumplimiento de leyes, normas, politicas y estandares

Los directivos planifican la actualizacion de los procesos propios del
gobierno de las Tl establecidos en la organizacién
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353 Los c_lirectivos se aseguran que sean éticas todas las acciones

relacionadas con las Tl
Controlar

354 Los directivos no comprueban si la universidad cumple con las normas y
estandares
Solo algunos individuos o en proyectos concretos se comprueba el

SEE) cumplimiento normativo (osea no de manera generalizada)

356 Los directivos c_:omprueb_an que esta extendido el conocimiento de las
leyes y normativas relacionadas con las TI

357 Los directivos comprueban que se cumplen al menos las leyes externas
Los directivos han puesto en marcha auditorias internas para comprobar

358 el cumplimiento generalizado de leyes externas y politicas y normas
internas

359 !_os directivo_s, reciben ipformes sobre el cumplimiento normativo e
implementacion de estandares

360 Los directivos contrastan las auditorias internas con otras externas para
comprobar el cumplimiento integral de las normativas

361 Los di_rec_:tivos comprugban que Ia_s TI preservan la privacidad y el
conocimiento estratégico de la universidad
Periodicamente, los directivos realizan auditorias (internas y externas)

362 para comprobar el cumplimiento de leyes y procedimientos internos
propios de un buen gobierno de las Tl
Los directivos reciben con regularidad informes, que son muy claros y

363 adecuados para evaluar la extension del cumplimiento normativo en la

universidad

PRINCIPIO 6: COMPORTAMIENTO HUMANO

Evaluar

364

365

366

367

368

369

370

371

372

Los directivos universitarios no son conscientes de la importancia que
tiene el comportamiento de las personas para el éxito de las iniciativas
de Tl

Los directivos se preocupan porque participen en la actividad Tl todas las
personas que se necesitan para completarla

Los directivos se preocupan por establecer quienes son las personas
que estan involucradas y cuales estan afectadas por las actividades de
TI

Los directivos se preocupan por definir grupos de personas o
comunidades cuyo comportamiento puede ser diferente en relacién a las
actividades de TI

Los directivos tienen en cuenta como afecta a estas comunidades los
procesos de cambio facilitados por las Tl

Los directivos tienen en cuenta que la carga de trabajo de cada individuo
0 grupo sea la adecuada

Los directivos conocen la embergadura de los procesos de cambio y
como va a afectar el comportamiento de las personas en los mismos.
Los directivos se preocupan por definir comunidades y de promover su
maxima implicacién en el nuevo proceso de cambio facilitado por las Tl
Los directivos procuran abordar la posible resistencia de las personas al
cambio de manera positiva y proactiva
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379
380
381
382

383

384

385

386

387

388

389

390

Controlar

391

Los directivos universitarios se aseguran que las actividades de Tl
alcanzan el éxito mediante la identificacion del posible comportamiento
de las personas involucradas o afectadas por las mismas

Se identifican periodicamente cuales son las personas a las que hay que
implicar en los procesos de cambio que son extensibles a toda la
universidad y que generan nuevas capacidades para la institucion

Los directivos analizan de manera proactiva y flexible la carga de trabajo
asignada a cada individuo o grupo y preveen cargas futuras

Los directivos universitarios no tienen en cuenta el posible
comportamiento de las personas a la hora de planificar las actividades
de TI

Algunos proyectos Tl se retrasan o fallan por falta de implicacion de las
personas involucradas en el mismo

Los directivos se preocupan de que se ofrezca formacién técnica y
sobre funcionamiento de los servicios a los participantes en los
proyectos Tl

El analisis de riesgos de los proyectos de Tl incluye elementos
relacionados con la falta de compromiso de las personas

Se informa a la comunidad universitaria de los proyectos Tl que se van a
llevar a cabo

Todos los grupos de interes participan en el disefio, supervisidon y
evaluacion final de los proyectos Tl

Los directivos planifican la formacion integral a los responsables de los
servicios universitarios para involucrarlos en los procesos de cambio
Los directivos han establecido procedimientos para comunicar a la
comunidad universitaria el progreso y el éxito de los procesos de cambio
Los directivos han planificado una formacioén integral cruzada, formando
a los responsables de servicios en cuestiones Tl y a los ténicos en
procesos universitarios

Los directivos han promovido la creacion de comisiones y grupos de
trabajo para facilitar la participacién y por tanto la implicacion de los
grupos de interes en los procesos de cambio

Los directivos apoyan una carrera profesional que recoge una promocion
basada en la adquisicion de destrezas

Los directivos planifican la formacién de las personas para superar la
oposicién al cambio y promover actitudes y competencias que lo apoyen
Los directivos tienen previsto que cualquier persona afectada o
involucrada en la actividad de Tl pueda informar sobre sus necesidades
y preocupaciones e identificar las oportunidades y los riesgos propios de
dicha actividad

Estos riesgos se gestionan de acuerdo con las politicas y procedimientos
establecidos y se elevan al Comité de Direccidn para que decidan sobre
ellos

Los directivos revisan periodicamente la estructura de la carrera
profesional para que en todo momento refleje promociones basadas en
los éxitos obtenidos durante los procesos de cambio

No se mide como influye el comportamiento de las personas en el éxito
de las procesos soportados por las Tl
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392

393

394

395

396

397

398

399

400

401

Los directivos realizan el seguimiento de los proyectos basado sélo en
indicadores técnicos

Se realiza una evaluacion final de los proyectos Tl pero basada sélo en
indicadores técnicos y no directivos

Los directivos realizan el seguimiento y la evaluacion final de los
proyectos y se mide su éxito en base a criterios e indicadores de
gobierno

Los directivos evalian en qué medida contribuye el compromiso de las
personas al éxito de los proyectos TI

Los directivos conocen y evallan si la carga de trabajo de cada individuo
0 grupo es la adecuada

Los directivos conocen cémo influye las personas de manera individual o
en grupo sobre el éxito de los procesos de cambio

Los directivos saben cual es la satisfaccion de los distintos grupos de
interes involucrados con los resultados del proceso de cambio

Los directivos realizan el seguimiento continuo de todas las actividades
Tl para asegurarse que todas las personas son tenidas en cuenta y que
se le dedica la atencién debida a sus preocupaciones y aportaciones
Los directivos supervisan los procesos de trabajo para comprobar que
las Tl se utilizan de manera apropiada y en base a una dedicacion
adecuada de las personas involucradas.

Los directivos miden siempre el éxito de los proyectos Tl y comparan sus
resultados con el de otras univesidades, comunicando luego dicho
andlisis.
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