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Resumen. Un buen sistema de Gobierno de TI en una universidad concebira a las TI no solo
como elementos tacticos, sino que hard parte de la planificacion global de la universidad
generando una nueva cultura donde se podra extraer de las TI el maximo valor posible para la
universidad. Este articulo presenta un proyecto de arranque en la implementacion del gobierno
de las TI en universidades de Colombia tomando como caso piloto la Corporacion Universitaria
Comfacauca donde se socializara los resultados obtenidos en este proceso. En primera instancia
se describe el proyecto al lado de una metodologia propuesta aplicada a la universidad, se
presentan las evidencias de buenas practicas relacionadas con el Gobierno de las TI,
seguidamente se identifica la madurez inicial y objetivos de mejora del Gobierno de las TI y
finaliza presentando un Plan de mejora del Gobierno de las TI.
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1 Introduccion

La gestion de las Tecnologias de la Informacion (TI) en las Instituciones de
Educacion Superior se ha centrado hasta ahora en lograr una administracion eficiente
de los recursos tecnoldgicos como soporte fundamental del resto de servicios
universitarios.

Sin embargo, no convendria concebir las TI s6lo como elementos tacticos de las
universidades, no deberian gestionarse verticalmente o planificarse de manera aislada,
sino que tendrian que formar parte de la planificacion global de la universidad, pues
tienen un caracter estratégico y horizontal. Solo de esta manera se alcanzara la
maxima eficiencia y se podrd extraer de las TI el maximo valor posible para la
universidad.

Actualmente, los sistemas de gobierno de las TI se encuentran implantados con éxito
en otros sectores (banca, seguros, industria, etc.) alcanzando una madurez de 2,33



sobre 5 en la escala propuesta por el IT Governance Institute (ITGI, 2011). También
se estan incorporando al gobierno de las TI universidades de todo el mundo, y segun
el estudio realizado por Yanosky y Borreson (2008) ya alcanzan una madurez de 2,30
sobre 5, lo que significa que las universidades se encuentran todavia en una situacion
incipiente y en proceso de maduracion pero cerca de la media global.

En consecuencia el establecimiento de un buen sistema de gobierno (gobernanza) de
las TI significa, entre otras cosas, que las universidades lleven a cabo una
planificacion estratégica e integral de las tecnologias de la informacion de manera
alineada con los objetivos globales de la organizacion. Para ello, las principales
responsabilidades relacionadas con el gobierno corporativo de las TI deben recaer y
ser apoyadas directamente por la mas alta direccion universitaria (rector, gerente y
vicerrectores).

1.1 Modelo de Gestion y Gobierno de Tecnologias de Informacion (TI) en
universidades de Colombia

Dada la importancia de la gestion y un buen gobierno de las TI y el impacto positivo
que genera su implantacion en el ambito universitario, Torres, & Lucumi (2012) con
la asesoria del PhD Hugo Arboleda, tomaron la iniciativa de trabajar en su formacion
de Maestria en Gestion de Informatica y Telecomunicaciones (Universidad ICESI-
Colombia) un modelo de gestion y gobierno de TI en universidades de Colombia
tomando como caso de estudio las instituciones de educacion superior del
departamento del Cauca. El cardcter innovador de este modelo fue bidimensional.
Primero reconcilia y complementa modelos existentes usando siete dimensiones que
definen los procesos que se deben tener en cuenta para integrar adecuadamente las
TIC a las estrategias de las IES; segundo provee un modelo de valoracion y mejora
continua que incluye una guia practica para mejorar incrementalmente la capacidad y
madurez de los procesos organizacionales y su integracion con las TIC, con el
objetivo de apoyar el proceso de adopcion de gobierno de TI en las IES. Este modelo
tuvo resultados positivos los cuales fueron presentados en TICAL 2015 y la
continuidad del trabajo ha permitido tomar a la Corporacion Universitaria
Comfacauca del departamento del Cauca como una institucion piloto en temas de
gestion y gobernanza de TI.

1.2 Proyectos de colaboracion interinstitucional

Conscientes de la pertinencia de implementar un buen gobierno de TI en las
Instituciones de Educacion Superior en Colombia, la Corporacién Universitaria
Comfacauca ubicada en el departamento del Cauca a través de su grupo TIC-
UNICOMFACAUCA ha venido trabajando desde su linea de investigacion “Gobierno
y Gestion de TI”, el modelo de gestién y gobierno de TI descrito en el apartado
anterior. Este proyecto permitié establecer un convenio de colaboracion con la
Universidad de Almeria (Espafia) donde investigadores expertos de ambas
instituciones iniciaron una experiencia piloto de gobernanza de TI en la Corporacion



Universitaria Comfacauca UNICOMFACAUCA donde el principal objetivo es llevar
a cabo una evaluacion de la situacion actual de madurez del gobierno de las TI en esta
universidad. En este sentido se han unido esfuerzos con investigadores de la
Universidad de la Guajira (Colombia) que desearon unirse a esta apuesta a partir de
los resultados y experiencia obtenida en Unicomfacauca, con una alta proyeccion de
constituir una mesa de trabajo con directores de TI e investigadores a nivel nacional
con todos los temas referentes a gobierno y gestion de las TI para las universidades en
Colombia.

1.3 Propuesta Metodolégica de Implementacion del Gobierno de las T1

En junio de 2009 la Comision Sectorial TIC de la Conferencia de Rectores de las
Universidades Espafiolas (CRUE) decide lanzar un Proyecto de Arranque para la
implantacion del modelo GTI4U (Gobierno de las TI para Universidades) en el
Sistema Universitario Espafiol (SUE).

El Modelo GTI4U ha sido elaborado por Ferndndez (2011) en colaboracion con el
Grupo de Analisis, Planificacion y Gobierno de las TI de la Sectorial TIC de la CRUE,
en base a la norma internacional ISO/IEC 38500 (2008) “Corporate Governance of
IT”. Actualmente el PAGTI ha sido implantado ya en 10 universidades espafiolas.

En este sentido como resultado del convenio para proyectos de colaboracion
interinstitucional descrito en el apartado 1.2 se implementa una propuesta
metodologica de implementacion del gobierno de las TI para las universidades
mediante el modelo GTI4U. La validacion de la propuesta metodoldgica se realizara
en el dominio o sector de la educacion superior en Colombia; se presenta un caso de
estudio en la Corporacion Universitaria Comfacauca.

La propuesta metodologica describe como llevar a cabo un proyecto piloto del
gobierno de las TI mediante GTI4U en la Corporacion Universitaria Comfacauca
donde el principal objetivo fue llevar a cabo una evaluacion de la situacion actual de
madurez del gobierno de las TI en la Corporacion. La implementaciéon de dicha
propuesta dio inicio a un Proyecto Piloto del gobierno de las TI en Unicomfacauca, el
cual consta de una serie de etapas que daran que permitira identificar y socializar las
evidencias de buenas practicas relacionadas con el Gobierno de las TI, también se
presentar la madurez inicial y objetivos de mejora del gobierno de las TI y finalmente
muestrar un plan de mejora del gobierno de las TI y unas acciones de mejora,
debidamente priorizadas y planificadas para la Corporacion Universitaria Comfacauca
permitiendo de esta manera llevar a cabo la implantacién de un buen gobierno de TI,
con el fin de llevar a cabo una planificacion estratégica e integral de las tecnologias de
la informacion de manera alineada con los objetivos globales de la Corporacion.

Esta produccién como memoria de resultados de investigacion no intenta usurpar la
independencia de la que disfruta cada universidad para seleccionar el modelo de
gobierno de las TI que desee, sino poner a disposicion de las Instituciones de



Educacion Superior en Colombia, una serie de herramientas que le faciliten dicha
implantacion si asi lo estimaran conveniente.

Sea cual sea el camino elegido, los autores desean que las Instituciones de Educacion
Superior en Colombia dispongan de sistemas de gobierno de las TI maduros que les
permitan extraer el maximo valor a sus TI, al mismo tiempo que las sitiie con cierta
ventaja competitiva en relacion a las universidades de su entorno.

2 Proyecto de Arranque del Gobierno de las TI

La propuesta metodologica de implementacion del Gobierno de las Tecnologias de la
Informacion se realizara en la Corporacion Universitaria de Comfacauca como caso
piloto para las universidades en Colombia.

Inicialmente este proyecto tiene como objetivo principal llevar a cabo una evaluacion
de la situacion actual de madurez del gobierno de las TI en la Corporacion para luego
completar el proceso de implantacion de su sistema de gobierno de las TI.

Los resultados de este proyecto disponen de una herramienta de referencia a la hora
de implantar sus sistemas de gobierno de las TI. Pero ademas, cada universidad
participante en el Proyecto de Arranque del Gobierno de las TI (PAGTI) obtendra los
siguientes beneficios:

e El Equipo de Gobierno de la Universidad conoce mejor la situacion integral
de las TI en su universidad.

e El Equipo de Gobierno puede potenciar el valor que proporcionan las TI a su
universidad aplicando mejores politicas, procedimientos y cambios
organizativos.

e Ahora son capaces de definir facilmente objetivos TI a medio plazo.

e Disponen de un catalogo de acciones de mejora cuya ejecucion va a
satisfacer dichos objetivos de TI.

e A partir de ahora, podran compararse con otras universidades y situar su
nivel de madurez de gobierno TI en relacion a la ISO 38500.

e Todo ello va a transmitir una imagen mas moderna e innovadora de la
universidad.

2.1 Etapas del Proyecto de Arranque de gobierno de las TI

Para la realizacion del Proyecto de Arranque del Gobierno de las TI en
Unicomfacauca se definid una propuesta metodolégica de implementacion del
Gobierno de las Tecnologias de la Informacion mediante el modelo GTI4U (Figura 1)
como una experiencia piloto que sirva de referente para las Instituciones de



Educacion Superior en Colombia.
Fig.1. Etapas del Proyecto de Arranque de Gobierno de las Tl

£ /A

S 1

: AUTOEVALUACION REDACCION
CREACION » FORMACION . nc;f\DURllJEZ - I PLANO
COMITE GTI COMITE GTI

INICIAL GTI DE MEJORA

Antonio Fernandez a partir de Van Grembergen y De Haes (2008)

A continuacion se describe cada una de las siguientes etapas que se realizaron en la

Corporacion Universitaria Comfacauca UNICOMFACAUCA:

a. Creacion del Comité de Gobierno de las TI (CGTI): responsable de llevar a

cabo el Proyecto de Arranque de Gobierno de las TI (PAGTI) en Unicomfacauca.

Para la ISO 38500 (2008) el Gobierno de las TI es responsabilidad de la mas alta
direccion de una organizacion. En el caso de las universidades, recomendamos
que esta responsabilidad recaiga en el Equipo de Gobierno, en especial en el

rector que debe ser el principal promotor y lider de esta iniciativa.
Se recomienda que el Comité GTI esté compuesto por:

e El Vicerrector (o cargo equivalente) responsable directo de la planificacion

estratégica de la universidad.
e El Gerente o Vicerrector responsable de la planificacion econdémica.
e Todos los vicerrectores que tengan responsabilidad estratégica sobre las TI.
e Director del Area de TI.

e Otros directivos universitarios que tengan responsabilidad estratégica sobre

las TI

e Varios responsables de los principales Servicios Universitarios: Biblioteca,

Personal, Asuntos Economicos, etc.

El Comité GTI debe estar formado por un minimo de 6 y un méaximo de 12
miembros. Para facilitar la gestion del Comité y facilitar la coordinacion con los
investigadores se recomendd nombrar a un presidente y a un secretario del
Comité GTI. El presidente debe ser nombrado de entre los miembros del Comité
GTI y no sélo se ocupara de velar por el cumplimiento de la planificacion y el
éxito del Proyecto de Arranque de Gobierno de las TI (PAGTI) sino que ademas

sera el lider de dicho proyecto y su principal valedor en el Equipo de Gobierno.



Aunque este comité se crea para llevar a cabo un proceso determinado y finito, la
evaluacion de la madurez de gobierno de las TI, una vez ya finalizado este proyecto,
se dio continuidad convirtiéndolo en un Comité de Estrategia de las TI.

Este nuevo comité es el responsable de disefiar la estrategia relacionada con las TI de
UNICOMFACAUCA. La experiencia y la alta responsabilidad de los miembros de
este comité contribuye a llevar a cabo su principal funcion: alinear la planificacion de
las TI con las necesidades estratégicas de la organizacion.

b. Formacion del CGTI. La segunda fase consistidé en “educar” (segin Van
Grembergen y De Haes, 2008) a los directivos universitarios. Se supone que
actualmente las universidades desconocen la importancia de realizar un buen
gobierno (gobernanza) de sus TI. Y aunque, en ocasiones, algunos de los
directivos universitarios conozcan dicha importancia, se puede suponer que no se
ha extendido suficientemente esta cultura organizacional relacionada con las TI.
Por ello, se plante6é este proceso formativo inicial que sirva para recalcar la
importancia de adoptar modelos de gobierno de las TI como para concienciar a
los directivos de que asuman su responsabilidad en relaciéon a la gobernanza de
las TI. En resumen, el objetivo de esta formacion fue que cada directivo conozca
cual es su responsabilidad en relacion a la gobernanza de las TI.

c¢. Autoevaluacion de la Madurez inicial del GTI, que tiene por objetivo
determinar cual es la madurez inicial del gobierno de las TI en
UNICOMFACAUCA. Para descubrir esta situacion de partida el Comité GTI se
va someter a una serie de encuestas y dinamicas de consenso. Las encuestas se
realizaron en base a plantillas disponibles en la aplicacion web KTI que servira
de soporte a este proceso de autoevaluacion. La aplicacion web kTI (Figura 2)
proporciona todo el soporte necesario para que cualquier universidad lleve a cabo
la tercera fase o fase de autoevaluacion del Gobierno de las TI.
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Fig. 2. Menu principal de Gobierno Tl en kTI

Una vez constituido el Comité GTI y capacitado en Gobierno de las TI, comienza el
proceso de Autoevaluacion. Este proceso se compone a su vez de dos grandes fases,
que se llevan a cabo en orden cronoldgico: primero se recogen los valores de los
indicadores que evidencian si se estan aplicando las mejores practicas relacionadas
con el gobierno de las TI y después se establece el nivel de madurez de gobierno de
las T1I en relacion al modelo de madurez propuesto por GTI4U (Figura 3):
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Fig. 3. Fases del proceso de Autoevaluacion de la madurez del gobierno de las Tl
Antonio Fernandez

d. Redaccion de un Plan de Mejora del GTI. En el ultimo paso del Proyecto de
Arranque del Gobierno de TI (PAGTI) el CGTI reflexionod sobre cual es la
situacion actual del gobierno de las TI y propuso el estado de madurez que se
desea alcanzar a un afio. Para establecer la madurez objetivo, se tuvo en cuenta
los resultados del proceso de autoevaluacion, pero también los objetivos
estratégicos definidos por UNICOMFACAUCA.

Posteriormente, se consensuaron un conjunto de acciones de mejora, o buenas
practicas de gobierno de las TI, que se han incluido en el Plan de Mejora del
Gobierno de las TI. Los resultados obtenidos fueron entregados a la rectora de la
Corporacion Universitaria Comfacauca una vez finalizado el PAGTI.

A partir de este momento son los miembros del Comité GTI los que trabajan para:
conseguir el apoyo a este plan por parte del resto de los directivos universitarios, crear
las estructuras necesarias y establecer las responsabilidades relacionadas con las TI en
UNICOMFACAUCA, comunicar el plan y generar cultura entorno al buen gobierno
de las TI, llevar a cabo el seguimiento del plan y asegurarse de su pleno cumplimiento
y llevar a cabo autoevaluaciones periddicas de la madurez de su GTI con la posterior
revision del plan.

El Proyecto de Arranque de Gobierno de TI (PAGTI) para Unicomfacauca tuvo una
duracion estimada de 16 semanas, que se distribuyo6 entre las diferentes etapas como
indica la Figura 1. El cronograma con las acciones llevadas a cabo aparece reflejado
en la Figura 4.

Esta proyeccion tuvo una carga de trabajo para cada miembro del CGTI de 40 horas
distribuidas a lo largo de este periodo. Esta planificacion incluia 6 reuniones
presenciales de unas 4 horas de duracion, mientras que el resto de la carga fue dedica
a trabajo auténomo durante el que se visionan elementos polimedia, se leen articulos
y se rellenan encuestas.
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Fig. 4. Cronograma del PAGTI en la UNICOMFACAUCA

R1: Presentacion del Proyecto de Arranque al equipo de Gobierno y Constitucién del
Comité de Gobierno de las TI. (2 horas).
R2: Taller de formacion sobre Gobierno de las TT (4 horas).
R3: Consenso de los indicadores de Evidencia de Gobierno de las TI (4 horas).
R4: Consenso del nivel de madurez para cada principio de gobierno (4 horas).
R5: Reflexion sobre situacion actual y deseable, seleccion de acciones de mejoras (4
horas).
R6: Presentacion resultados Plan de Mejora de Gobierno de las TI a la rectora (2
horas).

2.2 Caracteristicas de la universidad participante

En el caso de Colombia inicia el Proyecto de Arranque del Gobierno de las
Tecnologias de Informacion (PAGTI) con el acompafiamiento del Dr. Antonio
Fernandez, profesor titular Universidad de Almeria, coordinador del grupo de
investigacion gti4u cuya linea de investigacion se enfoca en el gobierno de las TI de
una organizacion.

En este sentido estudiamos las caracteristicas de UNICOMFACAUCA y se descubrid
que su caracter es privado ademas de considerarse de tamafio “PEQUENO” en
relacion al niimero de estudiantes matriculados. Esta considerada por su antigiiedad
como una universidad joven, y con un presupuesto desconocido no comparable al de
la media del Sistema Universitario Espaiiol (SUE).

Los estudiantes de la Corporacién Universitaria Comfacauca provienen de su ambito
local con un 25,61%. Ademas recibe el 57,65% de estudiantes regionales, mientras
que el nimero de estudiantes nacionales es del 16,74%.

Seglin Nolan y McFarlan (2005) la actitud de una organizacion frente a las TI puede
ser esencialmente de dos tipos:

e Defensiva, la organizacion solo se preocupa de que no fallen sus sistemas
actuales porque cualquier caida de los mismos van a producir pérdidas
econdmicas, retrasos en entregas, pérdida de confianza, etc.



e  Ofensiva, la organizacion busca la mejor situacion competitiva y emprende
grandes proyectos de cambio, asumiendo cierta cantidad de riesgo e
invirtiendo en soluciones innovadoras.

El 100% del CGTI cree que UNICOMFACAUCA mantiene una actitud OFENSIVA
en relacion a las TI.

En el afio 2004, la consultora PLS RAMBOLL Management elabor6 un informe para
la Comision Europea sobre el uso de las TI en las universidades europeas. En dicho
informe se establecian 4 tipos de universidades (punteras, cooperantes, autosuficientes
y escépticas) en base a la integracion de las tecnologias, su actitud hacia ellas, la
aceptacion y el uso que hacen los universitarios de las mismas, entre otros criterios.
Sélo el 16% de las universidades europeas se auto-clasifican como punteras y 1% de
cada tres se consideran cooperantes o autosuficientes.

Se pidié a los miembros del CGTI que clasificaran a su universidad en uno de los
tipos propuestos por PLS RAMBOLL. El resultado que se dio fue que el 80% piensan
que UNICOMFACAUCA es Autosuficiente.

En el objetivo 4.1 del estudio UNIVERSITIC 2012 se ofrece a los responsables TI de
las universidades espafiolas la posibilidad de etiquetar su estilo de direccion de las TI
de una de las siguientes formas: anarquico, conservador, similar al de otras
universidades, innovador, lider en su universidad o lider a nivel nacional.

En cuanto a la universidad participante en el PAGTI en 2014, UNICOMFACAUCA
califica su estilo de direccion de las TI como innovador, lo cual la sitia con margen
de mejora por delante.

El altimo elemento que define la actitud de las universidades participantes en relacion
a la gestion de sus TI es si han disefiado un plan estratégico de sus TI. En principio
UNICOMFACAUCA no ha realizado un plan estratégico que incluye todas sus TI.

3 Evidencias de buenas practicas relacionadas con el Gobierno de
las T1

Después del proceso de formacion, el siguiente objetivo fue el de establecer la
situacion inicial del gobierno de las TI en la Corporacion Universitaria Comfacauca -
UNICOMFACAUCA.

El primer paso consisti6 en descubrir qué buenas practicas relacionadas con el
gobierno de las TI se encontraban ya presentes en UNICOMFACAUCA. Para ello se
llevo a cabo un taller de trabajo y una encuesta, realizada mediante la aplicacion kTI
(kti.crue.org), que incluyo los siguientes pasos:

e Los miembros del CGTI llenaron de manera individual los valores de los
indicadores de evidencia de buenas practicas de gobierno de las TI recogidos en



la encuesta. Estos valores fueron introducidos de manera online y asincrona por
el propio CGTI, durante la sesion presencial (R3%*).

e  Después, con la ayuda de kTI, los miembros del CGTI consensuaron, también de
manera presencial (R3*), un valor unico para cada indicador de evidencia de
buenas practicas.

Las cuestiones recogidas en esta encuesta se han disefiado a partir de las mejores
practicas que se han encontrado recogidas en los principales marcos de referencia,
estandares y publicaciones profesionales internacionales.

Se realiz6 interpretacion de dichos resultados clasificados por cada uno de los
principios que propone la norma ISO 38500, que también han sido incorporados al
modelo  GTI4U:  Responsabilidad,  Estrategia, = Adquisicion,  Desempeiio,
Cumplimiento y Comportamiento Humano.

e Responsabilidad

Este principio de la norma ISO 38500 pretende “que cada individuo o grupo de
personas de la organizacion comprendan y acepten sus responsabilidades
relacionadas con la demanda y prestacion de servicios de TI. Quienes tengan la
responsabilidad sobre las acciones también tienen la autoridad para llevarlas a
cabo” (ISO 38500).

Es por ello por lo que se debe analizar si estan establecidas las responsabilidades de
cada individuo o grupo de personas dentro de la organizacion en relacion al gobierno
de las TI.

La primera y mas importante responsabilidad es la que recaec en el Equipo de
Gobierno, que disefiara la distribucidon de responsabilidades, evitando cometer el gran
error de considerar que la responsabilidad del gobierno de las TI recae en los expertos
en TI o directores del Area de TI de la universidad. De esta norma se desprende que
las responsabilidades relacionadas con el gobierno de las TI corresponden al Equipo
de Gobierno, que no debe delegarlas sin la supervision e implicacion adecuada por su
parte.

o Estrategia

Este principio pretende establecer que “a la hora de diseniar la estrategia actual y
futura de la organizacion hay que tener en cuenta el potencial de las TI. Los planes
estratégicos de las TI deben recoger y satisfacer las necesidades estratégicas de
negocio de la organizacion” (ISO 38500).

Por tanto, este principio no trata de identificar cuales son las TI que van a servir para
informatizar los procesos universitarios sino que pretende ser mas ambicioso e
identificar como mejorar el funcionamiento global de la universidad aprovechando el
potencial estratégico de las TI y como las TI deben ayudar a alcanzar los objetivos
estratégicos de la universidad. Las universidades que no sepan identificar este
potencial estratégico van a encontrarse en desventaja competitiva.



e Adquisicion

Este principio establece que “las adquisiciones de TI deben realizarse después de un
analisis adecuado, en base a criterios validos e incluira decisiones claras y
transparentes. Debe existir un equilibrio apropiado entre beneficios, oportunidades,
coste y riesgos, tanto a corto como a largo plazo.” (ISO 38500).

Este principio debe entenderse de manera amplia, o sea no se refiere solamente a la
compra de algiin equipamiento TI a un proveedor externo, sino que deberia incluir
cualquier decisién que signifique la inversion de recursos financieros o humanos en
una actividad de TI. Debe incluir las decisiones sobre la puesta en marcha de una
nueva iniciativa TI, decisiones sobre la continuidad de las iniciativas ya existentes (en
explotacion) y decisiones relacionadas con las capacidades que las TI proporcionan.
En resumen, el principio Adquisicion debe aplicarse a todo el ciclo de vida de una
inversion TI.

e Desempeifio

Este principio establece que “las TI son la herramienta mds adecuada para dar
soporte a los procesos de negocio, ofreciendo servicios con el nivel y la calidad
requerida para satisfacer los objetivos actuales y futuros de la organizacion” (ISO
38500). Fundamentalmente, las organizaciones necesitan de sus TI para funcionar
bien en cualquier momento.

Las TI seran “adecuadas” si consiguen dar soporte a los procesos universitarios en la
medida en que estos las necesiten, ajustandose a un valor, coste y riesgo equilibrado.
Las TI para “funcionar bien” no tienen que preocuparse tanto por cumplir sus propios
criterios de rendimiento, como ayudar a la universidad a alcanzar los objetivos
institucionales para todo el campus. Por tanto, se entiende que el ambito de las TI va
mas alla de los sistemas de informacion y que el principio Desemperio se refiere a
todas la facetas del uso de las TI, desde los primeros pasos de la planificacion de los
procesos, recorriendo todo el camino, a través del disefio y ejecucion de los proyectos
soportados por las TI, hasta llegar a la puesta en explotacion de los servicios basados
en TI y su seguimiento.

e Cumplimiento

Este principio establece que “las TI deben cumplir con toda la legislacion y
normativas publicadas que le afecte, y las organizaciones también deben tener
claramente definidas sus propias politicas y procedimientos internos y apoyar su
implantacion y cumplimiento” (ISO 38500).

El incumplimiento de la legislacion vigente es un gran riesgo que no puede justificar
la direccion de la universidad argumentando desconocimiento de la misma o
delegandola sin supervision a otros niveles de la organizacion.

Un buen gobierno de las TI pasa porque los miembros del Equipo de Gobierno de la
universidad conozcan y apliquen la legislacion a cualquier nuevo proyecto que vayan
a poner en marcha y también por que apliquen los cambios necesarios para alcanzar el



cumplimiento normativo que afecte a los servicios que ya estan en explotacion. Es
importante sefialar que las acciones correctivas a llevar a cabo para satisfacer las
normas deben aplicarse tanto a las TI como a los procesos y servicios que soportan.

e Comportamiento Humano

Este principio pretende establecer “la importancia que tiene la interaccion de las
personas con el resto de elementos de un sistema, con la intencion de alcanzar el
buen funcionamiento y un alto rendimiento del mismo. El comportamiento de las
personas incluye su cultura, sus necesidades y sus aspiraciones, tanto a nivel
individual como en grupo” (ISO 38500).

En la universidad los grupos de interés relacionados con las TI son los siguientes:
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 planificacion de los proyectos T1,
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.

3.2 Analisis aplicacion de buenas practicas

Tras el largo proceso de evaluacion realizado a UNICOMFACAUCA vy al resto de
universidades participantes en el Proyecto de Arranque, se pueden extraer las
primeras conclusiones relacionadas sobre cuales son las buenas practicas de gobierno
de las TI presentes en el conjunto de las ocho universidades que han participado en el
Proyecto de Arranque.

En la Figura 5 se aprecia, en relacion a la media del P. de Arranque, que los principios
Responsabilidad y Estrategia satisfacen 1 de cada 3 practicas, los principios
Adquisicion y Desempeiio satisfacen 1 de cada 4 y los principios Cumplimiento y
Comportamiento Humano llega a 1 de cada 5 buenas practicas implantadas.

Estos resultados ponen de manifiesto que las universidades participantes en el
Proyecto de Arranque se encuentran en una situacion incipiente en cuanto a la
implantacion de las mejores practicas relacionadas con el gobierno de las TI. Lo cual
no quiere decir que desempeflen mal sus responsabilidades o desarrollen una
inadecuada politica relativa a las TI, pero si que resulta aconsejable formalizar su
gobierno de las TI e incorporar las mejores practicas de referencia.

De manera particular, UNICOMFACAUCA presenta un nivel inferior a la media del
Proyecto de arranque en los principios de Responsabilidad (17% de buenas practicas),
Estrategia (6%), Cumplimiento (5%) y Comportamiento Humano (7%). Mientras
tanto los principios de Desempefio (25%) se mantiene en valores cercanos a la media
del Proyecto de Arranque. Sin embargo, el principio de Adquisicion (47%) se
encuentra por encima de la media.
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Fig. 5. Buenas practicas de gobierno de las TI presentes en el SUE

4. Madurez inicial y objetivos de mejora del Gobierno de las TI

Una vez establecidas las evidencias de buenas practicas de gobierno de las TI, los
miembros del Comité GTI procedieron a determinar el nivel de madurez actual del
gobierno de las TI en UNICOMFACAUCA vy el valor objetivo a alcanzar a medio
plazo.

Para alcanzar este objetivo se llevaron a cabo las siguientes acciones:

1. Cada miembro del CGTI respondi6 de manera individual a una serie de
cuestiones que establecian de manera automatica cual es el nivel de madurez de
gobierno de las TI en relacion al modelo de referencia propuesto por GTI4U.
Estas cuestiones fueron rellenadas de manera presencial (R4*).

2. En la misma sesion presencial, los miembros del CGTI consensuaron un valor
unico para cada cuestion de madurez.

3. A partir de las respuestas obtenidas y de manera automatica, gracias a una logica
disefiada por los investigadores, se propuso un valor de madurez para cada
principio de gobierno de las TI.

4. En la siguiente reunion presencial (R5), los miembros del CGTI analizaron los
valores propuestos y establecieron finalmente el valor actual de madurez para
cada principio de gobierno de las TI.

5. En la misma reunion, los miembros del CGTI analizaron la situacion inicial de
madurez, los objetivos institucionales de la universidad a medio plazo y



propusieron el nivel de madurez deseable, como objetivo de mejora a medio
plazo.

4.1. Modelo de madurez propuesto por GTI4U

Las universidades, al igual que cualquier otra organizacidon, necesitan implantar
sistemas de gobierno de sus TI 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 TI. Este
objetivo se puede alcanzar utilizando la norma ISO 38500 (2008). La norma incluye
un modelo propio de gobierno de las TI y una guia de sugerencias y buenas practicas
muy Tutiles. Por ello, se ha disefiado y validado un marco de referencia de Gobierno de
las TI para Universidades (GTI4U).

Este marco se basa y respeta por completo al modelo de gobierno TI propuesto por la
norma ISO 38500. Pero a la vez, proporciona una serie de herramientas para que sea
facilmente implementado en un entorno universitario. El objetivo ultimo seria que la
universidad que implemente el modelo GTI4U también consiga, en un futuro,
certificarse facilmente con la norma ISO 38500.

El modelo GTI4U esta compuesto por tres niveles: El primer nivel incluye todos los
elementos de la norma ISO 38500; modelo de gobierno TI, principios, buenas
practicas y diccionario de términos. El segundo estd compuesto por un Modelo de
Madurez (MM) para cada principio, que se utilizara para establecer en qué nivel de
madurez de gobierno de las TI se encuentra cada universidad. El tercero incluye a los
indicadores que van servir para medir hasta qué punto se satisfacen los criterios
presentados en la norma. En la figura 6, se muestra los elementos del modelo GTI4U.
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Fig.6. Modelo GTI4U

En todo este proceso se ha utilizado como referencia el modelo de madurez propuesto
por GTI4U. Dicho modelo de madurez incluye 6 posibles niveles:



e Inexistente (0), la universidad no conoce el principio y no es consciente de

necesitarlo.

e Inicial (1), el principio esta establecido pero los procesos son desorganizados
y ad hoc.

e Repetible (2), el principio estd inmaduro, los procesos siguen un patron
regular.

e Definido (3), el principio comienza a madurar, los procesos se documentan y
comunican.

e Medible (4), principio bastante maduro, los procesos se monitorizan y se
miden.

e Optimo (5), principio a nivel 6ptimo, procesos basados en las mejores
practicas.

4.2. Analisis de la Madurez inicial y objetivos de mejora del gobierno de las

TI en UNICOMFACAUCA

El nivel de madurez “Actual” y “Objetivo” de cada principio de gobierno de las TI de
UNICOMFACAUCA se ha consolidado los respectivos resultados. Se puede
comprobar como UNICOMFACAUCA se plantea como objetivo alcanzar el nivel 1
en el principio de Desempeiio y Cumplimiento; para el nivel 2 el resto de principios.

En la Figura 6 se presenta el cuadro de mando que incluye el nivel actual y el objetivo
de madurez de gobierno de las TI para cada principio y la relacién con la media del
proyecto piloto. También aparece el porcentaje de buenas practicas ya implementadas
y el porcentaje de mejora previsto a corto plazo (proximo afio). Por tanto, este cuadro
resume todo el trabajo realizado durante el PAGTI en UNICOMFACAUCA.

También se muestra como para alcanzar dichos niveles de madurez se necesita
incrementar el porcentaje de buenas practicas de los principios de Responsabilidad,
Adquisicion y Comportamiento Humano hasta llegar a 4 de cada 10. Para el principio
de Desempeiio seran necesarias 3 de cada 10 buenas practicas mientras que para el
principio de Estrategia serd necesario llegar a 4 de cada 10. Mientras en el principio
de Cumplimiento serd necesario incrementar el porcentaje hasta 2 de cada 10 buenas
practicas, lo que significaria que la UNICOMFACAUCA superaria la media del
Proyecto de Arranque el afio proximo.

El CGTI ha decidido concentrar los esfuerzos en todos los principios y poner la
puesta en marcha de mejoras en cada uno de ellos, con un amplio margen de mejora
por delante.
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Fig. 6. Mejores practicas y madurez de gobierno de las TI actual y objetivo de Unicomfacauca

5. Plan de mejora del Gobierno de las TI

5.1. Acciones de mejora, debidamente priorizadas y planificadas.

Una vez seleccionados los objetivos de mejora de la madurez de gobierno TI por parte
de los miembros de CGTI de UNICOMFACAUCA, se pasoé a establecer cuales serian
las acciones de mejora que se deberian poner en marcha para conseguir satisfacerlos
(este proceso se llevo a cabo durante la RS5). EI modelo GTI4U ha definido una
relacion entre cada uno de los items de las tablas del modelo de madurez y las
acciones, por tanto, determinar cuales son dichas acciones es una operacion inmediata.
Con los resultados obtenidos a lo largo del Proyecto de Arranque el Comité de GTI
(con la ayuda de los investigadores) se redactd6 un Plan de Mejora que incluye
esencialmente un listado de acciones de mejora, debidamente priorizadas y
planificadas.



Se presentd una relaciéon de un conjunto de acciones de mejora propuestas, donde se
priorizan y clasifican en iniciativas diferentes. Esto quiere decir que las acciones que
aparecen en una misma fila se pueden ejecutar independientemente de que se ejecuten
o no las acciones de otra fila. Es importante establecer un orden dentro de cada fila,
de manera que se ejecuten primero las acciones que se encuentran mas a la izquierda.

Se recomienda que el Equipo de Gobierno de UNICOMFACAUCA ponga en marcha
las siguientes acciones de mejora durante el proximo afio:

L2

El Equipo de Gobierno debe asumir el gobierno de las TI (R1) y establecer un
modelo de toma de decisiones que incluya cuales son los elementos de TI sobre
los que debe decidir el Equipo de Gobierno y cuales puede delegar (R8).

El Equipo de Gobierno debe liderar el disefio de la estrategia de las TI (R2),
encomendando al CIO la elaboracion de una estrategia especifica de las TI (R3)
que esté incluida, y por tanto alineada, en la estrategia global de la universidad
(D2).

El Equipo de Gobierno debe crear una estructura que brinde soporte al
sistema de gobierno de las TI, para ello debe comenzar por:

e Crear un Comité de Estrategia de las TI, de caracter consultivo, del
que formarian parte el CIO, otros miembros del Equipo de Gobierno y
otros responsables TI, que tendria como responsabilidad proponer el
disefio de la estrategia, las politicas y el gobierno de las TT (R5).

e Crear un Comité de Direccion de las TI AR6), del que formarian parte
el CIO, otros responsables de TI y otros expertos, e invitara a participar
a los responsables y usuarios de los principales proyectos TI (R7). Su
principal funcion seria supervisar la implementacion de la estrategia TI
y de los proyectos propuestos para llevarla a cabo.

El Equipo de Gobierno debe ocuparse de que estos comités se retinan
periddicamente y funcionen adecuadamente.

El Equipo de Gobierno debe disefiar y publicar una politica que oriente sobre
los diferentes tipos de adquisiciones (Al) y disponer de un procedimiento
para las adquisiciones de TI que incluyan el analisis de diferentes ofertas en
base a los objetivos estratégicos, y no solo en base a criterios técnicos o
economicos (A2). También revisar el rendimiento de los servicios TI
externalizados y determina su continuidad (A10).

El Equipo de Gobierno debe crear una Cartera de Proyectos TI (A3) que se
actualice anualmente. Seria deseable que esta iniciativa se complementara con las
siguientes acciones:

e Establecer una plantilla para la redaccion de los proyectos TI 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 (A6)

e Calcular adecuadamente el coste de un proyecto TI, teniendo en cuenta
los costes de inversion y mantenimiento de las TI, pero también el coste



de los recursos humanos, su formacion y en general el coste de los
cambios organizativos que provocara dicho proyecto (A5)

e Incluir la plantilla para la redaccion de los proyectos TI 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 (A8)

e Identificar en el analisis de riesgos estratégico de los proyectos los
factores relacionados con la resistencia al cambio de las personas o
grupos afectados (H3) y establecer los mecanismos que potencien el
maximo nivel de compromiso de los implicados mediante el disefio de
acciones formativas de los implicados (A7)

e  Publicar periddicamente los objetivos iniciales de los proyectos TI (A4
y R4) y establecer un procedimiento para medir el nivel de éxito
alcanzado al finalizar cada proyecto (A9).

¢ El Equipo de Gobierno debe realizar el seguimiento del rendimiento de los
Servicios TI para mantenerlos dentro de los niveles deseables por sus usuarios
(D1). A ello puede contribuir:

e Analizar periédicamente cuales son los requerimientos de los usuarios
y diseflar un procedimiento para analizar la satisfaccion de los
diferentes grupos de interés en relacion a los servicios universitarios
basados en TI en explotacion.

e Saber cuantos desarrollos TI no se encuentran ain integrados y sin
embargo deberian estarlo (E3) y disefiar un programa a largo plazo
que tenga por objetivo llevar a cabo todos los desarrollos TI que la
universidad necesita para cubrir las necesidades de los usuarios.

¢ El Equipo de Gobierno debe definir y publicar un catalogo con todo tipo de
politicas relacionadas con las TI para orientar al resto de los universitarios
sobre como desarrollar las TI en el campus (E1). Se sugiere establecer al menos
las siguientes politicas:

e Politica que oriente sobre los diferentes tipos de adquisiciones (Al) y
sobre el rendimiento esperado de los procesos universitarios (D1)

¢ El Equipo de Gobierno debe ocuparse de que se cumplan las leyes externas y
normas internas establecidas, para ello se recomiendan las siguientes acciones:

e Asignar formalmente la responsabilidad de conocer la legislacion
relacionada con las TI a una persona o grupo de ellas (C1) y revisar
periddicamente que cumple con esta responsabilidad (C5).

e Elaborar y mantener actualizado un catalogo de referencia que
contenga las normas y leyes externas relacionadas con las TI que
afectan a la universidad (C2)

¢ El Equipo de Gobierno debe promover una gestion de las TI basada en
estandares (por ejemplo ITIL, ISO 27000, ISO 9000, etc.) Para ello, las primeras
acciones a llevar a cabo son:



e Asignar formalmente la responsabilidad de conocer los estandares
relacionados con las TI a una persona o grupo de ellas (C3) y revisar
periddicamente que cumple con esta responsabilidad.

e FElaborar y mantener actualizado un catalogo de estandares
relacionadas con las TI aplicables o ya aplicados a la universidad (C4)

¢ Por tultimo, el Equipo de Gobierno debe procurar la implicacion de las
personas en las iniciativas de TI. Para ello debe:

e Identificar los diferentes grupos de interés y documentar formalmente
como van a participar cada uno en las nuevas iniciativas de TI (H1).
Realizar 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 T1 (H2)

e [Evitar sobrecargar de trabajo a las personas, realizando un adecuado
analisis de los recursos humanos y de sus cargas de trabajo.

e Analizar los factores relacionados con la resistencia al cambio de las
personas o grupos afectados y la falta de compromiso de los implicados
(H3).

e Incluir en la planificaciéon de los proyectos TI acciones destinadas a
paliar el riesgo relacionado con la falta de compromiso de los
participantes (H4)

Este Plan de Mejora sera fue presentado al Equipo de Gobierno durante la RO,
quedando a su disposicion para ser analizado, aprobado y puesto en marcha.

6. Conclusiones

El Proyecto de Arranque del gobierno de las TI en el SUE ha permitido que las
universidades participantes conozcan las principales ventajas que aporta un sistema de
gobierno de las TI a su organizacion, su nivel de madurez actual en relacion a la ISO
38500 y cuales son las mejores practicas a llevar a cabo para mejorarlo. Entendemos
que el cambio mas importante llevado a cabo es comprender la importancia del
gobierno de las TI y ser conscientes de que la responsabilidad de tomar las decisiones
de Gobierno TI corresponde al Equipo de Gobierno de la Universidad incorporando al
CIO de forma activa en esta toma de decisiones; esto permitira que las TI se alineen
con la estrategia global de la Universidad y aumenten el valor de los procesos
universitarios.

La segunda gran aportacion del Proyecto de Arranque tiene que ver con el modelo
GTI4U, que se ha aplicado en diez universidades, siendo validado con satisfaccion
por los responsables de las TI de las mismas. Este modelo ha sido mejorado con las
sugerencias recibidas durante el proceso y ahora se encuentra disponible una nueva
version que es mas rica, versatil y sélida que la anterior. Ademas del modelo, se ha
validado el proceso global de implantacion del sistema de gobierno de las TI, al
menos su fase de arranque, ya que la validacion definitiva no va a llegar hasta que no



se revise dicha implantacién dentro de un aflo, cuando se hayan ejecutado las acciones
de mejora sugeridas.

La primera implementacion del PAGTI en Latinoamérica se ha llevado a cabo en la
UNICOMFACAUCA. El primer resultado a destacar es que su manera de gobernar
no es muy diferente a la de las universidades espafiolas y por tanto el modelo GTI4U
es valido también para esta universidad.

Durante este proceso se ha puesto de manifiesto que la UNICOMFACAUCA es una
organizacion de caracter ofensivo y autosuficiente en relacion al gobierno de las TI y
al mismo tiempo preocupada por implementar mejoras, lo cual ya se podia deducir
por el simple hecho de solicitar su participacion en este proyecto piloto. De hecho,
hay que valorar muy positivamente la plena disponibilidad e interés mostrado por los
miembros del CGTI durante todo su desarrollo.

Los resultados muestran que su madurez inicial y las buenas practicas relacionadas
con el gobierno de las TI no estan aun extendidas y por ello su madurez se encuentra
en los primeros niveles de la escala (no pasa del nivel 1 en ningun principio). Sin
embargo, también muestran el deseo de mejorar de manera inmediata y permanente,
lo que se demuestra por la puesta en marcha de una Cartera de Proyectos TI para el
presente afo.

UNICOMFACAUCA se plantea como objetivo alcanzar el nivel 2 en todos los
principios y el nivel 1 en Desemperio y Cumplimiento, lo cual significaria dar un salto
de madurez que la situaria en todos ellos por encima de la media de las 10
universidades espafiolas participantes. Para alcanzar dichos niveles de madurez se
necesita incrementar el porcentaje de buenas practicas de los principios de
Responsabilidad, Adquisiciéon y Comportamiento Humano hasta llegar a 4 de cada 10.
Para el principio de Desempefio seran necesarias 3 de cada 10 buenas practicas
mientras que para el principio de Estrategia sera necesario llegar a 4 de cada 10.
Mientras en el principio de Cumplimiento sera necesario incrementar el porcentaje
hasta 2 de cada 10 buenas practicas, lo que significaria que la UNICOMFACAUCA
superaria la media del P. de Arranque durante el proximo afio.

El que la madurez de gobierno de las TI se encuentren en los primeros niveles de la
escala no significan que UNICOMFACAUCA desempefien mal sus responsabilidades
o desarrollen una inadecuada politica relativa a las TI, pero si que resulta aconsejable
formalizar su gobierno de las TI e incorporar las mejores practicas de referencia,
sustentar la acciéon de gobierno en unos procesos bien definidos y transparentes,
soportados en la documentacién adecuada, etc. Pero, el verdadero potencial del
gobierno de  UNICOMFACAUCA no puede establecerse ahora, sino que se
descubrira en los meses venideros durante los cuales se procurard ejecutar las
acciones de mejora para conseguir una mayor madurez en su gobierno de las TI. Si el
actual gobierno de las TI es suficientemente solido entonces las acciones de mejora
seran mas faciles de aplicar y se alcanzaran los objetivos establecidos inmediatamente.



El plan de mejora comienza por aplicar una seric de medidas que afectan a la
organizacion, al gobierno y a la toma de decisiones. En este sentido, consideramos
que es fundamental la implicacion del Equipo de Gobierno de UNICOMFACAUCA
en la labor de definir y aprobar las politicas y normas internas aplicables a las TI, de
evaluar y apoyar su puesta en practica y de conocer y monitorizar los resultados
obtenidos. Las TI trascenderan asi su cardcter técnico y se convertirdn en una
herramienta fundamental de apoyo a la direccion estratégica global de la universidad.

Se desea que este Proyecto de Arranque no concluya ahora sino que
UNICOMFACAUCA emprenda las acciones de mejora planificadas y que tras un
breve periodo (entre 1 y 2 afios), vuelvan a autoevaluar su madurez de gobierno de las
TI para establecer el grado de crecimiento del mismo. Esto sera bueno para la propia
universidad y para el conjunto de universidades latinoamericanas, que veran en las
universidades participantes y en el proceso seguido un referente para mejorar. El
objetivo es que este ejemplo sea seguido proximamente por muchas otras
universidades latinoamericanas que apuesten por el gobierno de las TI.

Trabajo Futuro

e Se considera pertinente incluir en el modelo para el contexto colombiano la
gestion del riesgo centrada en las funciones misionales de cada universidad:
Docencia, Investigacion, Proyeccion Social y Gestion Administrativa Integral, tal
como lo sugiere la Guia de Administracion del Riesgo Departamento
Administrativo de la Funcién Publica Republica de Colombia.
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