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Resumen

En un mundo dinamico donde los cambios sociales, econdmicos y tecnoldgicos
estan a la orden del dia, la planificacion estratégica dentro de cualquier organizacion
es hoy en dia una necesidad. Las universidades privadas venezolanas no escapan a
estas realidades, de alli que estas fueron objeto de estudio de la presente
investigacion, donde se disefid y evalu6 un modelo de medicion del nivel de
alineamiento estratégico de la Tecnologia de Informacién (TI) con respecto a la
estrategia del negocio. La presente investigacion se enmarcd dentro de un nivel
descriptivo, y el disefio de la misma incluyd un componente de investigacion de
campo para obtener informacion a través de entrevistas, y un componente de
investigacion documental basado en el anélisis de contenido y resumen analitico del
material bibliografico del area de estudio. Para la aplicacion de las entrevistas se hizo
uso de una guia de entrevista. Las variables a medir se determinaron en base a los
Habilitadores e Inhibidores de la Alineacion de Tl y el Negocio de Luftman
aplicables para las universidades venezolanas, la informacidn obtenida se agrupd y
procesd de acuerdo al Modelo de Madurez del Alineamiento Estratégico de Tl y el



Negocio de Luftman, teniendo como resultado el nivel de Alineamiento Estratégico
de TI con respecto a la estrategia del negocio en las universidades estudiadas.

Palabras clave: Universidades, Tl, Estratégico, Alineamiento.
Linea de Investigacion: Ingenieria del Software.
Area de Conocimiento: Gerencia de TI.
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Introduccion
Desde que se crearon las primeras computadoras, el uso que se ha hecho de éstas
ha reflejado su evolucion, pasando de ser simples maquinas para realizar calculos
contables que béasicamente apoyaban procesos administrativos de organizaciones
empresariales, hasta convertirse hoy dia en equipos con un enorme potencial de
procesamiento, almacenamiento y distribucion de informacion que apoyan
practicamente todos los procesos internos y externos en organizaciones pertenecientes

a diversos sectores.

Las computadoras hoy dia pueden encontrarse en importantes laboratorios
cientificos a nivel mundial donde llevan a cabo intensos célculos matematicos y
estadisticos, almacenando una inmensa cantidad de informacion que luego puede ser
distribuida o compartida a través del uso de redes de computadoras; como también
dentro de los hogares alrededor del mundo donde son usadas como medio de acceso a

importantes repositorios de informacion tales como la red de redes Internet.

La evolucion de las computadoras también ha llevado a que las mismas se
integren con otros importantes componentes de hardware y software tales como
redes, sistemas operativos y aplicaciones. A nivel empresarial la integracion de
dichos componentes tecnoldgicos junto con los procesos del negocio y los recursos
humanos calificados conforman la infraestructura, recursos y procesos a través de los
cuales la T1 se encarga de velar por el 6ptimo y competitivo funcionamiento de toda

una organizacion.

De alli que con el transcurrir de los afios la investigacion en el campo de la
computacion e informatica a la par de los avances técnicos ha buscado que se haga un

uso de maés eficiente y efectivo de los recursos tecnoldgicos informaticos en las



organizaciones, de alli que también se haya enfocado hacia la profundizacion en
estudios de areas tales como la Planeacion Estratégica de TI los cuales se iniciaron en
los afios 70 y 80, y se especializaron aun mas en el soporte a las metas y procesos
organizacionales con el surgimiento a principio de los afios 90 de estudios sobre la

Alineacion Estratégica de T1 y el Negocio.

Entre los sectores que cada dia mas se apoyan en sus Tl para optimizar sus
recursos, mejorar sus procesos y calidad de servicio de manera que le permitan
cumplir sus metas organizacionales se encuentra el sector universitario, mas si se
toma en cuenta el importante rol social, cultural y econémico que siempre han jugado
y juegan las universidades dentro de la sociedad actual en cualquier parte del mundo.
El sector universitario venezolano privado no escapa a esta realidad, de alli que la
presente investigacion consiste en proponer un modelo para medir el nivel de
alineamiento estratégico de TI con respecto a la estrategia del negocio en las

universidades venezolanas privadas de la region capital.

El presente trabajo de investigacion esta conformado por siete (07) capitulos:

Capitulo I: El Problema de Investigacion.

Tal como lo indica Sampieri et.al (2006, p.46) con respecto al problema de
investigacion: “plantear el problema no es sino afinar y estructurar mas formalmente
la idea de investigacion”. Este capitulo esta compuesto por los siguientes elementos:
Planteamiento del Problema, Formulacion del Problema, Objetivos, Justificacion de

la Investigacién y Limitaciones.

Capitulo Il: Marco Tedrico.
El marco tedrico segun lo sefiala Sampieri et.al (2006, p.64):
Es un compendio escrito de articulos, libros y otros documentos que describen

el estado pasado y actual del conocimiento sobre el problema en estudio. Nos



ayuda a documentar como nuestra investigacion agrega valor a la literatura
existente. Este capitulo estd compuesto por los siguientes elementos:

Antecedentes de la Investigacion y Bases Tedricas.

Capitulo 111: Marco Metodoldgico.

Segun lo que indica Arias (1999, p.19) con respecto al marco metodolégico:
La metodologia del proyecto incluye el tipo o tipos de investigacién, las
técnicas y los procedimientos que seran utilizados para llevar a cabo la
indagacion. Es el "como" se realizara el estudio para responder al problema
planteado. Es capitulo estd compuesto por los siguientes elementos: Nivel de
Investigacion, Disefio de Investigacion, Poblacion y Muestra, Técnicas e
Instrumentos de Recoleccidn de Datos, y Técnicas de Procesamiento y Analisis
de Datos.

Capitulo IV: Analisis e Interpretacion de Resultados.

En este capitulo se encuentra la presentacion y analisis de los resultados
obtenidos a través de la aplicacion de las entrevistas. Igualmente se definen las
variables de estudio.

Capitulo V: Desarrollo de la Propuesta.
En este capitulo se desarrolla la propuesta en base a los resultados obtenidos en el
Capitulo IV tomando en cuenta aquellas variables relevantes para el estudio,

resultante de la Interpretacion de Resultados.

Capitulo VI: Evaluacion de la Propuesta.
Se evalUa la propuesta desde el punto de vista técnico y econémico, ademas de su

factibilidad de implementacion.



Capitulo VII: Conclusiones y Recomendaciones.
En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del
desarrollo de la presente investigacion relativas a apoyar el alineamiento estratégico

de TI con respecto a la estrategia del negocio en las universidades venezolanas.

Adicionalmente se incluyen las referencias bibliogréaficas y los anexos que sirven
de soporte al contenido presentado. Dentro del material referenciado encontramos
publicaciones impresas y digitales tales como libros, revistas, tesis y trabajos de

ascenso.



Capitulo |
El Problema de Investigacion

En un mundo globalizado como el actual en el cual los cambios en diversos
ambitos como el social, cultural, econémico y tecnoldgico se suceden muchas veces
de manera rapida e imprevista, la obtencion de informacion y la manera como ésta
sea usada por las organizaciones publicas y privadas en cualquier sector puede
determinar el éxito o fracaso de las mismas. Hoy dia a través del uso de herramientas
de TI se ha multiplicado la rapidez con que es obtenida y es procesada la informacion
para apoyar las tomas de decisiones, de alli que se pueda considerar que “para una
compafiia exitosa el principal factor de éxito en un ambiente tan dinamico es el contar
con una TI eficiente y efectiva apoyando los procesos y estrategias del negocio”
(Silvius, 2007, p. 1).

Por lo antes mencionado se puede explicar que a partir del auge de los sistemas
de informacién en las organizaciones en los afios 70 surgio la necesidad de iniciar
estudios e investigaciones de cémo alinear o mejorar el alineamiento de la T1 con el
negocio y sus procesos. La primera fase de los estudios e investigaciones relacionadas
con esta area tuvo su inicio entre los afios 70 y 80 con el desarrollo de metodologias
de Planeacion de Tl y Desarrollo de Sistemas tales como las indicadas por Silvius
(2007, p.2): Planificacién de Sistemas de Negocio por sus siglas en Inglés (BSP),
Estudio de Sistemas de Informacion ambos de IBM, y las Facilidades de Ingenieria
de Informacion de James Martin. Estas metodologias pueden ser reconocidas como

las predecesoras de la teoria sobre alineamiento estratégico de Tl y el negocio.

Luego en los afios 90 se inicia una segunda fase de estudios de alineacion
estratégica de T1 con los objetivos estratégicos del negocio enfocados en el desarrollo
y aplicacién de modelos conceptuales los cuales han servido de base para la creacion
de otros modelos practicos en este campo. El origen de estos modelos conceptuales se

remonta al afio 1993 cuando los autores Henderson y Venkatraman (1993) proponen



el Modelo de Alineacion Estratégica por sus siglas en Inglés SAM (Strategic
Alignment Model), el cual se define en términos de cuatro dmbitos estratégicos:
Estrategia de Negocios, Estrategia de TI, Estrategia de Infraestructura y Procesos de

la Organizacién, Estrategia de la Infraestructura y Procesos de TI.

Asi mismo en los ultimos afios tenemos que la encuesta anual sobre las
principales preocupaciones gerenciales en el area Tl llevada a cabo por la Sociedad
para la Gerencia de Informacion ubico la “Alineacion de TI y el Negocio” como la
preocupacion Nro. 1 de gerentes de empresa y gerentes de TI por tres afios seguidos
(Society of Information Management, 2003, 2004, 2005). De alli que las
investigaciones en esta area aplicadas a diversos sectores organizacionales se han
incrementado durante los Ultimos afios a nivel mundial, con la finalidad de conseguir
hallazgos que permitan aportar soluciones a los problemas que pudieran existir con el
alineamiento estratégico de sus TI con respecto a la estrategia del negocio.

Dentro los diversos sectores organizacionales en los cuales se han llevado a cabo
investigaciones en el area de alineamiento estratégico de Tl con respecto a la
estrategia del negocio se encuentran el sector universitario. No en vano desde que
fueron creadas las universidades en la era medieval éstas han tenido una vital
importancia para la sociedad en general, ya que dentro de las mismas se genera gran
cantidad de conocimientos y las mismas constituyen uno de los principales
mecanismos para formar el capital intelectual encargado de llevar a cabo la
implementacién de dichos conocimientos en cada area de trabajo, lo cual contribuye
con el bienestar y el crecimiento social y econdmico de la sociedad a la cual se

encuentran circunscritas.

El sector universitario venezolano tanto puablico como privado hoy dia no escapa
a la busqueda de tratar de alinear o mejorar el alineamiento de sus TI con el Negocio

para poder cumplir en el mayor grado posible sus objetivos estratégicos



organizacionales manteniendo su operatividad de manera optima y con calidad, méas
si se toma en cuenta el crecimiento de la matricula estudiantil universitaria
venezolana, ya que segun noticia publicada en la pagina web del Ministerio del Poder
Popular para la Educacion Universitaria (MPPEU, 2014) Venezuela es el quinto pais
a nivel mundial y el segundo en América Latina en cuanto a matricula estudiantil
universitaria con 2,5 millones de estudiantes para el afio 2013 segun informe de la
UNESCO.

Las universidades venezolanas de carécter privado en cuanto a la planificacion y
sustento de sus recursos fisicos y humanos estan sujetas a su propia generacion de
recursos financieros, mientras que las universidades venezolanas puUblicas estan
sujetas a asignaciones presupuestarias anuales por parte del MPPEU. Sin embargo
ambos tipos de universidades venezolanas para su funcionamiento son supervisadas
por el Consejo Nacional de Universidades Yy deben regirse por los lineamientos
establecidos en la Ley de Universidades (Ley de Universidades, 1970), y para los
estudios de postgrado por el Consejo Consultivo Nacional de Postgrado (CCNPG).

Lo cual también es una realidad es que tanto para las universidades venezolanas
de caracter publico como privado el uso eficiente de sus recursos puede constituir un
factor clave en su funcionamiento y seguimiento de sus metas, mas si se toman en
cuenta factores econdmicos tales como el nivel de inflacion presente en el pais que
segun cifras del Banco Central de Venezuela (BCV, 2014) el indice Nacional de

Precios al Consumidor anualizado hasta el mes de noviembre de 2014 fue de 63,6 %.

Por lo cual se hace necesario contar con un modelo que permita medir el nivel de
alineamiento estratégico de TI con respecto a la estrategia del negocio en la
universidades venezolanas, el cual debe tomar en cuenta las particularidades del
sistema de educacion universitaria en Venezuela, y los resultados de su aplicacion

deben ayudar a dichas universidades a identificar que tan lejos o tan cerca se



encuentran en el cumplimiento de sus metas al ejecutar sus estrategias, y por ende
poder aplicar los ajustes que sean necesarios en las areas y procesos organizacionales
que asi lo requieran.

De alli que para la presente investigacion pretende seleccionar tres (03) de las
nueve (09) universidades privadas venezolanas de la region capital como casos de
estudio.

Formulacion del Problema

Dicho lo anterior, a continuacién se presenta una investigacion por la medio de la
cual se pretendio proponer un modelo para la medicién del nivel de alineamiento
estratégico de TI con respecto a la estrategia del negocio en las universidades
venezolanas privadas de la region capital, y para tal fin nos propusimos responder las

siguientes interrogantes.

¢Como se lleva a cabo la planificacion estratégica de TI/SI en las universidades

venezolanas privadas de la region capital?

¢Cuales son los elementos y actividades que intervienen en el proceso de
alineamiento estratégico de TI con respecto a la estrategia del negocio en las

universidades venezolanas privadas de la region capital?

¢Como estos elementos y actividades pueden ser evaluados y relacionados de
manera de poder medir el nivel de alineamiento estratégico de la TI con respecto a la

estrategia del negocio en las universidades venezolanas privadas de la region capital?



Objetivos de la Investigacion

Objetivo General
Proponer un modelo para la medicion del nivel de alineamiento estratégico de Tl
con respecto a la estrategia del negocio en las universidades venezolanas privadas de

la region capital.

Objetivos Especificos

e Determinar como se lleva a cabo la planificacion estratégica de TI/SI
en las universidades venezolanas privadas de la regién capital.

e Determinar los elementos y actividades que influyen o intervienen en
el proceso de alineacion estratégica de TI con respecto a la estrategia
del negocio en las universidades venezolanas privadas de la region
capital.

e Disefiar un modelo que permita medir el nivel de alineamiento
estratégico de TI con respecto a la estrategia del negocio en las
universidades venezolanas privadas de la region capital.

e Evaluar el modelo propuesto y su factibilidad de implementacion.

Justificacion de la Investigacion

En vista del vital papel que juegan la TI dentro de las organizaciones hoy dia al
apalancar la eficiencia en diversos procesos internos que soportan el funcionamiento
de cada una de ellas, y del importantisimo rol de creacion y difusion de conocimiento
que desemperfian las universidades en nuestra sociedad, por medio de la presente

investigacion se persiguio alcanzar lo siguiente:

e Ofrecer una vision de la realidad actual del alineamiento estratégico de TI con
respecto a los objetivos estratégicos del negocio en las universidades

venezolanas privadas, lo cual podria permitir a las mismas y a sus entes



rectores y supervisores, disefiar e implementar planes y politicas que
promuevan o refuercen el alineamiento entre los objetivos estratégicos de

cada una de ellas y los de sus Tl en los casos que sea requerido.

e Apoyar el fortalecimiento de la calidad del proceso educativo en las
universidades venezolanas privadas, al promover la optimizacion en el uso de
recursos humanos y fisicos tales como el personal, la informacién, el tiempo,

la tecnologia y el dinero.

e Generar nuevos conocimientos a partir del disefio y evaluacion de un modelo
que permita medir el nivel de alineamiento estratégico de Tl con respecto a
los objetivos estratégicos del negocio en universidades, y en organizaciones
publicas y privadas con caracteristicas similares, o en cualquier universidad a

nivel mundial.

Alcance y Delimitacion de la Investigacion
La presente investigacion abarcéd el estudio de la Planificacion Estratégica y

Alineacion Estratégica de T1y el Negocio en las universidades privadas venezolanas
de la region capital, tomando en cuenta los siguientes ambitos:

e Comunicacion.

e Métricas.

e Forma de Gobernar.

e Sociedad entre la Alta Directivay TI.

e Tecnologia.

e Recursos Humanos.
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Limitaciones
Durante el desarrollo de la presente investigacion, en vista de la naturaleza y el
campo de estudio de la misma, se presentaron de manera muy sutil los siguientes

obstaculos:

e Desconocimiento sobre la planeacion y gestion estratégica del negocio y de
Tl en sus universidades por parte de los informantes claves y expertos que

pudieran proveer informacion a través de entrevistas.

e El no manejo de conceptos basicos relacionados con la planeacion estratégica
de la Tl y alineamiento estratégico de Tl y el negocio por parte de potenciales

informantes claves y expertos.

e Reserva de informacion sobre planes y estrategias organizacionales y de TI de
sus respectivas universidades por parte de potenciales informantes claves y

expertos.
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Capitulo 11
Marco Teorico
El presente capitulo define el &mbito tedrico sobre el cual se baso la investigacion

realizada, el mismo se encuentra compuesto de las siguientes dos secciones:

e Antecedentes de la Investigacion.

Tal como indica Arias (1999, p.14) con respecto a esta seccion de antecedentes
de la investigacion la misma “Se refiere a los estudios previos y tesis de grado
relacionadas con el problema planteado, es decir, investigaciones realizadas

anteriormente y que guardan alguna vinculacion con el problema en estudio”.

e Bases Teoricas.

Segun Arias (1999, p.14) las bases teoricas de un trabajo de investigacion:
Comprenden un conjunto de conceptos y proposiciones que constituyen  un
punto de vista o enfoque determinado, dirigido a explicar el fenémeno o
problema planteado. Esta seccidn puede dividirse en funcion de los tépicos que

integran la tematica tratada o de las variables que seran analizadas.

Antecedentes de la Investigacion
A continuacion se presentan investigaciones previas relacionadas con el area de
estudio que han sido llevadas a cabo en Venezuela y a nivel mundial, las mismas
consisten en papeles de investigacion presentados en ponencias internacionales,
trabajos de ascenso y articulos de investigacion publicados en revistas electronicas

especializadas del area de TI:
El resultado del estudio publicado en Febrero de 2011 en el portal del banco de

experiencias de Direccion y Gestion Universitaria - Telescopi Venezuela, relativo a la

aplicacién de una encuesta a universidades en Venezuela dirigido a “Conocer el
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estado actual de la direccidn estratégica en las universidades venezolanas” (Telescopi
Venezuela, 2011). La metodologia para la recoleccion de informacion se basé en el
uso de encuestas aplicadas a directivos Yy responsables de la planificacion estratégica
y de la gestion en 51 universidades venezolanas (24 pablicas y 27 privadas), donde se
recolectd informacion sobre el proceso de formulacion, despliegue y alineamiento,
retroalimentacion y aprendizaje de la estrategia. Como resultado de dicho estudio se
tiene que el resultado de las encuestas permite afirmar, que el porcentaje de
Universidades Venezolanas en las que existe un proceso establecido para la
definicién y revision de sus politicas y estrategias es bajo. Mas aln si se enfocan en
un proceso formal, ya que la mitad de ellas lo realizan a través de algunas ideas y
lineas generales. Este antecedente de investigacion nos aporta conocimiento sobre
cuan establecido se encuentra el proceso de formulacion, despliegue y alineamiento,
retroalimentacion y aprendizaje de la estrategia en las universidades privadas

venezolanas.

El estudio denominado “Alineacion Estratégica: Apoyandose en la Tecnologia
de Informacidén para Transformar las Organizaciones” llevado a cabo por Henderson
y Venkatraman (1993), a través del cual se busca ofrecer a los tomadores de
decisiones en el area de T1 un marco de trabajo que pudiera servir de guia para llevar
a cabo politicas orientadas a la Alineacion Estratégica de Tl y el Negocio en sus
organizaciones. El resultado de esta investigacion es un modelo conceptual llamado
Modelo de Alineacion Estratégica por sus siglas en Inglés SAM (Strategic Alignment
Model), el cual se basa en cuatro dominios: estrategia del negocio, estrategia de TI,
infraestructura y procesos organizacionales e infraestructura y procesos de TI, y tiene
como premisa dos caracteristicas fundamentales de la gerencia estratégica: ajuste

estratégico e integracion funcional.

El Trabajo de Ascenso a categoria de Profesor Asociado titulado “Sistemas de

Informacion, Gestion de Conocimiento y Estrategia, Estado del Arte y Posibilidades
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de Investigacion” por parte de Ortiz (2003), el cual consiste en un estudio documental
que tiene principalmente como objetivos la elaboracion de un compendio de
documentacién sintetizado que pudiera llamarse estado del arte y la determinacion de
algunas necesidades de investigacion en el area de Estrategias de TI/SI. Teniendo
como resultado significativo la definicion de lineas de investigacion y proyectos
asociados que apoyen la labor investigadora a nivel tedrico y préctico en el area de la
Alineacion Estratégica de Tl y el Negocio en &mbitos como el de las universidades
venezolanas. El aporte de este antecedente a la presente investigacion consiste en la
linea de investigacion “Practica Alineacion Estratégica” sobre la cual se apalanca, y
donde se propone una posibilidad de investigacion relacionada con la medicion de
problemas de ajustes entre los modelos teéricos y su interpretacion o aplicacion

practica en casos especificos como las Instituciones universitarias.

El papel de investigacion denominado “Modelo de Alineacion Estratégica en
Institutos de Estudios Superiores: Comparacién de Tres Modelos Estructurales”
Ilevado a cabo por Basir y Ahmad (2006), en el cual se busca comparar los resultados
obtenidos de aplicar dos Modelos de Alineacién Estratégica en Instituciones de
Estudios Superiores de Malasia (MPIHL). Dichos modelos fueron los siguientes:
Modelo de Valoracion de Madurez de la Alineacién Estratégica propuesto por
Luftman (2005), y el Modelo de Alineacién Estratégica propuesto por Motjolopane y
Brown (2005) que fue originalmente desarrollado para Instituciones de Estudios
Superiores de Suréfrica. Este estudio tuvo como resultado que ambos modelos son
validos y aplicables, y que el modelo propuesto por Luftman tiene una mejor
adaptacion en Instituciones de Estudios Superiores de Malasia. Ademas se propone
un tercer modelo basado en la combinacion de los dos descritos anteriormente. El
aporte de este antecedente a la presente investigacion es que el mismo representa un
ejemplo de la aplicacién practica en una universidad del Modelo de Valoracién de
Madurez de Alineamiento Estratégico de Luftman, el cual también sirve de base para

creacion del modelo propuesto.
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La investigacion denominada “Alineacion Estratégica TI — Negocio, y Factores
de Influencia: un Caso de Estudio dentro una Institucion de Educacion Superior
Publica” de Sudafrica llevada a cabo por Motjolopane y Brown (2005) de la
Universidad de Ciudad del Cabo en Sudéfrica, el cual esta basado en los estudios de
Cohen (2003) sobre Factores Influyentes en la Alineacion Estratégica de Tl y el
Negocio (Integracion de Planificacion del Negocio — Planificacion de Sl, Adaptacion
Racional en la Planificacion Estratégica de Sl, Exito en la Implementacion de TI, Los
Recursos de Gestion de TI), y en la cual se busca a través de un caso de estudio
llevado a cabo en una institucion de educacion superior examinar el grado de éxito
que alcanzan dichas instituciones educativas en cuanto a lograr el alineamiento y el
papel que juegan los factores influyentes para tal fin. Se concluye que aunque los
cuatro factores mencionados anteriormente (Integracion de Planificacion del Negocio
— Planificacion de SlI, Adaptacion Racional en la Planificacion Estratégica de Sl,
Exito en la Implementacion de TI, Los Recursos de Gestion de TI) tienen cierta
influencia sobre el alineamiento, su importancia relativa depende del contexto
organizacional, el punto del tiempo en el cual la medicion es realizada y bajo que
percepcion estan siendo vistas. Igualmente se demuestra que la Implementacion
Exitosa de Tl por si misma no garantiza alineamiento, solo lo logran aquellos
sistemas Tl que concuerdan con las metas y estrategias del negocio, o aquellas que
crean nueva estrategias y direccion. El aporte de este antecedente a la presente
investigacion es que nos muestra que las metas y estrategias del negocio deben ser
tomadas en cuenta durante la implementacién de TI para aumentar sus probabilidades

de éxito.

El papel de investigacion titulado “Un Modelo Unificado de Alineacion
Estratégica Tl y Negocio: Un Estudio en las Universidades Publicas de Nicaragua”
llevado a cabo por Vargas, Johannesson y Rusu (2010), en el cual los autores

proponen y aplican en su estudio el Modelo Unificado de Alineacion Estratégica Ty
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Negocio, el cual esta basado en cuatro (04) modelos de alineacion estratégica: el
Modelo de Alineacion Estratégica por sus siglas en Inglés SAM (Strategic Alignment
Model), Modelo de Madurez de Alineacion Estratégica por sus siglas en Inglés
SAMM (Strategic Alignment Madurity Model), el Modelo de Alineacion Estratégica
c.p. Yolande Chang (c.p. Vargas, Johannesson y Rusu, 2010), y el Modelo de
Investigacion propuesto por Francois Begeron (c.p. Vargas, Johannesson y Rusu,
2010), los cuales fueron calificados por un grupo de expertos de Tl y de negocio de
cuatro universidades publicas en Nicaragua a través de un proceso analitico
jerarquico. Teniendo como resultado cuatro (04) matrices que muestran ordenadas
por prioridad los componentes que pertenecen a la Estrategia del Negocio,
Estrategia de TI, Proceso e Infraestructura de Tl y Proceso e Infraestructura
Organizacional, y para las cuales cada uno los componentes con mas peso 0
puntuacién fueron los siguientes: Analisis con .108 en el Proceso de Priorizacion de
la Estrategia del Negocio, Proceso de Priorizacion con .094 en el Proceso de
Priorizacion de la Estrategia de TI, Mejora Continua con .164 en el Proceso e
Infraestructura de TI, y por ultimo Rol de Tl en la Planeacion de la Estrategia del
Negocio con .073 en el Proceso e Infraestructura Organizacional. Para lo cual estos
resultados pueden ser usados para mejorar el alineamiento estratégico del negocio y
Tl vya que los mismos unifican la opinion de expertos del negocio y de Tl de
diferentes niveles que participaron en la encuesta. El aporte de este antecedente a la
presente investigacion es que el mismo nos muestra como el Modelo Teorico de
Alineamiento Estratégico por sus siglas en Inglés SAM, puede servir de base para la
creacion de otros modelos tedricos y practicos que aporten nuevos conocimientos a

esta area.
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Bases Tedricas
Mapa Conceptual de Bases Teoricas

Definicion de Estrategia y Tipos de Estrategias Organizacionales

 Proceso de Planeacion Estratégica Organizacional

. Planeacion Estratégica Organizacional Alineamiento Estratégico de TSI y el Negocio Definiciones

 Rlineamiento Estratégico Organizacional

Evolucion del Alineamiento Estratégico de Tl y el Negocio

Definiciones 2 ; P
“ Modelos Conceptuales de Alineamiento Estratégico de Tly el Negocio
“ODEI.O PARA LA MEDlCl()N DEL NIVEL DE ALINEAWIENTO Dimensiones del Alineamiento Estratégico de Tly el Negocio
ESTRATéGlCO DELA TECNOLOGiA DE ]NFORMACK')N CON RESPECTOA \ Habilitadores e Inhibidores del Alineamiento Estratégico de Tly el Negocio
. ESTRATEGIA DEL NEGOCIO EN LAS UNIVERSIDADE S VENEZOLANAS
*PRIVADAS DE LA REGION CAPITAL
: Marco Legal y Funcionamiento de las Universidades en Venezuela Las Universidades en Ve“ek ‘ Définiciones

T S

Estudios de Alineamiento Estratégico en Empresas y Universidades de Venezuela }

El Contexto de la Estrategia de TI/SI.

Planeacion Estratéqicade TSI |
Proceso de Planeacion Estratégica de TUS|

Definiciones Basicas

Figura 1. Mapa Conceptual del Trabajo de Investigacion

Las Universidades en Venezuela.
Las universidades al igual que cualquier organizacion de tipo empresarial de hoy
dia requieren hacer un uso eficiente de sus recursos teniendo como norte sus metas y
estrategias organizacionales de forma de cumplir con su mision de formacién de
recursos humanos que contribuyan al desarrollo y evolucion de las sociedades, de alli
que las universidades venezolanas no escapen a esta realidad y las mismas requieran
aplicar teorias de Planeacion Estratégica asi como también de Alineacion Estratégica

a nivel organizacional y en sus TI, lo cual en cierto modo puede ser influenciado por
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su carécter o tipo de universidad, su nivel de autonomia econdémica y financiera, y la

supervision y control de que ejercen sobre ellas sus organismos rectores.

Marco Legal y Funcionamiento de las Universidades en Venezuela.

El funcionamiento y marco legal de las Universidades de Venezuela esta regido
por la Ley de Universidades la cual fue creada el afio 1953 y posteriormente
reformada en el afio 1970 segun la Gaceta Oficial numero 1429 publicada el 08 de

Septiembre del mismo afio.

Caracteres o Tipos de Universidades en Venezuela.
En cuanto a los caracteres o tipos de universidades el Articulo 8 de esta ley (Ley

de Universidades, 1970) indica lo siguiente:

Las Universidades son Nacionales o Privadas. Las Universidades Nacionales
adquiriran personalidad juridica con la publicacion en la Gaceta Oficial de la
Republica de Venezuela del Decreto del Ejecutivo Nacional por el cual se
crean. Las Universidades Privadas requieren para su funcionamiento la
autorizacion del Estado, de conformidad con lo dispuesto en los articulos 173,
174,175y 176 de la presente Ley.

Igualmente dentro de las Universidades Nacionales pueden existir Universidades
Nacionales Experimentales las cuales podran ser creadas por el Ejecutivo Nacional
oida la opinion del Consejo Nacional de Universidades, y las mismas segun el
articulo 10 de la Ley de Universidades (Ley de Universidades, 1970) en cuanto a su

autonomia:

Conforme a lo dispuesto en la Ley de Educacion, el Ejecutivo Nacional, oida la
opinion del Consejo Nacional de Universidades, podra crear Universidades
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Nacionales Experimentales con el fin de ensayar nuevas orientaciones y
estructuras en Educacion Superior. Estas Universidades gozardn de autonomia
dentro de las condiciones especiales requeridas por la experimentacion
educativa. Su organizacion y funcionamiento se establecerda por reglamento
ejecutivo y seran objeto de evaluacion periddica a los fines de aprovechar los
resultados beneficiosos para la renovacion del sistema y determinar la

continuacion, modificacion o supresion de su estatus.

Igualmente existen Institutos universitarios los cuales son creados por el
Ejecutivo Nacional una vez oida la opinion del Consejo Nacional de Universidades y
los mismos “no tendran representantes en el Consejo Nacional de Universidades” tal
como lo indica el Paragrafo Unico del Articulo 10 de la Ley de Universidades (Ley
de Universidades de 1970):

El Ejecutivo Nacional, oida asimismo la opinién del Consejo Nacional de
Universidades, podra también crear o autorizar el funcionamiento de Institutos
o colegios universitarios, cuyo régimen sera establecido en el reglamento que al
efecto dicte, y los cuales no tendran representantes en el Consejo Nacional de

Universidades.

Autonomia de las Universidades en Venezuela.

En cuanto a su funcionamiento las Universidades Nacionales son auténomas en el
sentido que indica la Ley de Universidades en su Articulo 9 (Ley de Universidades,
1970):

1. Autonomia organizativa, en virtud de la cual podran dictar sus normas

internas.
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2. Autonomia académica, para planificar, organizar y realizar los programas de
investigacion, docentes y de extension que fueren necesario para el
cumplimiento de sus fines;

3. Autonomia administrativa, para elegir y nombrar sus autoridades y designar
su personal docente, de investigacion y administrativo;

4. Autonomia econdmica y financiera, para organizar y administrar su

patrimonio.

Autonomia Econémica y Financiera de las Universidades en Venezuela.

El presupuesto de las Universidades Nacionales sera incluido anualmente en el
Presupuesto Nacional tal como lo establece el Articulo 13 de la Ley de Universidades
(Ley de Universidades de 1970), y en cuanto a sus bienes y rentas la misma ley

establece lo siguiente:

Los bienes y rentas de las Universidades Nacionales no estaran sometidos al
régimen de los bienes nacionales que establece la Ley Orgéanica de la Hacienda
Publica Nacional. Sus ingresos y egresos no se considerardn como rentas o
gastos publicos, ni estaran sometidos al régimen del Presupuesto Nacional, y su
fiscalizacion se hara por los funcionarios que designe el Consejo Nacional de
Universidades, en acatamiento de lo dispuesto en el numeral 9° del Articulo 20
de la presente Ley, y por la Contraloria General de la Republica, conforme a lo
establecido en la Constitucion y las leyes.

En cuanto a Presupuesto, bienes y rentas de las Universidades Privadas las
mismas gozan de autonomia en este sentido por ser fundadas por personas naturales o
juridicas de caracter privado, y en cuanto a su funcionamiento el Ejecutivo Nacional
se encarga de inspeccionar y refrendar los Titulos y certificados por las mismas segun
las condiciones establecidas en los articulos que componen el Titulo IV “De las

universidades privadas” de la Ley de Universidades (Ley de Universidades de 1970).
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Supervisiéon y Control de las Universidades en Venezuela.

Actualmente el organismo rector de la Universidades Nacionales es el Consejo
Nacional de Universidades el cual fue creado en el afio 28 de Septiembre de 1946, y
cuyas atribuciones se encuentran especificadas en el articulo 20 de la Ley de
Universidades (Ley de Universidades de 1970), teniendo entre sus principales las

siguientes:

1. Definir la orientacion y las lineas de desarrollo del sistema universitario de
acuerdo con las necesidades del pais, con el progreso de la educacion y con
el avance de los conocimientos;

2. Estudiar modelos basicos de organizacion universitaria en cuanto a ciclos,
estructuras y calendarios académicos, y recomendar la adopcion progresiva
de los més adecuados a las condiciones del pais y a la realidad universitaria
nacional,

3. Coordinar las labores universitarias en el pais y armonizar las diferencias
individuales y regionales de cada Institucion con los objetivos comunes del
sistema;

6. Determinar periddicamente las metas a alcanzar en la formacion de recursos
humanos de nivel superior y, en funcion de este objetivo y de los medios
disponibles, aprobar los planes de diversificacion y cuantificacion de los
cursos profesionales propuestos por los respectivos Consejos Universitarios,
y recomendar los correspondientes procedimientos de seleccion de
aspirantes;

7. Proponer al Ejecutivo Nacional el monto del aporte anual para las
Universidades que deba ser sometido a la consideracion del Congreso
Nacional en el Proyecto de Ley de Presupuesto y, promulgada ésta, efectuar
su distribucién entre las Universidades Nacionales;

8. Exigir de cada Universidad Nacional la presentacion de un presupuesto

programa sujeto al limite de los ingresos globales estimados, el cual sera
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preparado conforme a los formularios e instructivos que el Consejo
suministre a través de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario;

9. Velar por la correcta ejecucion de los presupuestos de las Universidades
Nacionales y, a tal efecto, designar contralores internos en cada una de
ellas. Estos funcionarios tendrén la obligacion de presentar periédicamente
los respectivos informes ante el Consejo, con vista de los cuales y de los
suministrados por la Contraloria General de la Republica, adoptarad las
medidas pertinentes dentro de las previsiones de la presente Ley y de sus
Reglamentos;

13. Conocer de los procedimientos que pudieren acarrear remocién de alguno o
algunos de los miembros de los Consejos Universitarios y decidir dichas
causas con arreglo al procedimiento establecido en el numeral anterior;

18. Elaborar, en lapsos no menores de diez anos, un informe de evaluacion del
sistema universitario vigente que, con base en las experiencias recogidas,
deberd contener proposiciones y recomendaciones concretas sobre las
reformas legales, administrativas y académicas que el Consejo considere

necesarias para la continua renovacion de los sistemas universitarios;

Estudios de Alineamiento Estratégico en Empresas y Universidades de
Venezuela.

Relativo al Alineamiento Estratégico en las universidades y empresas
venezolanas en los ultimos afios encontramos diversos estudios que se han basado
principalmente en la aplicacion de metodologias como el Cuadro de Mando Integral
(CMI) tal como lo refleja el estudio llevado a cabo por Telescopi Venezuela en el afo
2011 (Telescopi Venezuela, 2011), donde se encontrd que dentro de las herramientas
para dar soporte y seguimiento y medicion de la estrategia el 25% de la universidades
publicas y el 100% de las universidades privadas hacen uso del mismo. EL CMI fue

presentado por los empresarios Robert S. Kaplan y David P. Norton en el afio 1992,
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y es usado principalmente como una herramienta para apoyar el disefio o redisefio de
modelos de gestion empresarial a nivel estratégico.

El CMI ayuda a la toma decisiones directivas al proporcionar informacion
periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos
mediante indicadores, asimismo el CMI aprecia a la organizacion desde cuatro
perspectivas: financiera, cliente, procesos operativos internos, y aprendizaje y
crecimiento (Kaplan y Norton, 2002, Pp. 37). Entre los estudios de aplicacion del
CMI en universidades y empresas venezolanas llevados a cabo en los ultimos afios se
pueden encontrar los siguientes: ElI Cuadro de Mando Integral en la Gestion de las
Organizaciones del Sector Publico: EI Caso Universidad Centroccidental Lisandro
Alvarado (Bermudez y Moreno, 2006), Balanced Scorecard en las Empresas Mixtas
Petroleras del Municipio Maracaibo del Estado Zulia (Finali y Chacin , 2014),
Gestion Para El Funcionamiento Administrativo de las Universidades Privadas
basadas en el Cuadro de Mando Integral (Trujillo, 2011), entre otros.

Los conceptos de CMI han sido aplicados a la funcion Tl y a sus procesos. Para
Tl como un proveedor de servicios internos, las perspectivas genéricas deben ser
modificadas en consecuencia (Quint Wellington Redwood, 2007), de acuerdo a la
adaptacion realizada por Vam Grembergen y Van Bruggen en el afio 1997 las cuatro
perspectivas tomadas en cuenta por el CMI para Tl son las siguientes: Contribucion

Corporativa, Orientacion al Cliente, Excelencia Operativa y Orientacion Futura.

Planeacién Estratégica Organizacional.

Hoy dia en un mundo tan dinamico donde los cambios en diversos ambitos como
el politico, econdémico, social y tecnoldgico se suceden a una velocidad y frecuencia
impresionante, las organizaciones que hacen vida en cada uno de los paises a nivel
mundial independientemente de su campo de accién deben definir e implementar
estrategias para hacer frente a esta situaciéon cambiante con la intencion de adaptarse,

y en muchos casos obtener ventajas competitivas de la misma.
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Definiciones.

Para ubicarnos en el contexto de la Planeacion Estratégica Organizacional, es
importante plantear las siguientes definiciones:

e Cultura Organizacional.
Es la manera como las organizaciones hacen las cosas, como establecen
prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales, ademas de
incluir lo que es importante para las empresas. La cultura de una organizacion
incluye los valores, creencias y comportamientos que consolidan y comparten
durante la vida empresarial (Serna, 2003, p. 89).

e Vision.

“Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco
de referencia de lo que una empresa es y que quiere ser en el futuro. La visidn sefiala
rumbo, da direccion; es la cadena o el lazo que une, en las empresas, el presente con
el futuro” (Serna, 2003, p.21).

e Mision.

“Es la formulacion explicita de los propositos de la organizacion o de un area
funcional, asi como la identificacion de sus tareas y los actores participantes en logro
de los objetivos de la organizacion. Expresa la razon de ser de su empresa o area”
(Serna, 2003, p. 31).

e Metas u Objetivos.

“Es la formulacion de los propositos de una organizacion que la distingue de
otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los
mercados y el talento humano que soporta el logro de estos propositos” (Serna, 2003,
p. 24).

e Politicas.

Son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe ocurrir una
accion dentro de una organizacion (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997, p. 7).

e Programas o Planes.
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“Especifican, la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar los principales
objetivos. Los programas ilustran como dentro de los limites establecidos por las

politicas, seran logrados los objetivos” (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997, p. 7).

Definicidn de Estrategia Organizacional.

Una estrategia tal como lo indican Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) “es un
patron o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacién, y a la
vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar” (p. 5). Las
estrategias organizacionales son plasmadas en planes estratégicos, los cuales segun
Mintzberg, Quinn 'y Voyer (1997, p. 5) “son aquellos planes o programas que

determinan el empuje y al viabilidad de la entidad”.

En un mundo globalizado como el actual las organizaciones de cualquier &ambito
no constituyen entes aislados, de alli que la formulacién, implementacién y control de
estrategias debe considerar las perspectivas internas y externas de las mismas, es
decir deben tomar en cuenta elementos internos y del entorno que influyen directa e

indirectamente en el cumplimiento de sus metas.

En el ambito interno: La formulacion e implementacion de estrategias debe
conducir al logro de las metas u objetivos organizacionales, colocando a las
organizaciones mismas como instrumentos de percepcién y accién colectivas
que permitan que las estrategias sean compartidas como normas y valores

sociales (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997, p.22).

En el ambito externo tal como lo indica Mintzberg (Mintzberg, Quinn y Voyer,
1997, p.22) “La estrategia nos incita, como posicion a considerar las organizaciones
en su entorno competitivo; cdmo encuentran sus posiciones y como las protegen para

enfrentar, evitar, o vencer la competencia”.
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Tipos de Estrategias Organizacionales.

Debido a que cada organizacion posee su propia estructura, procedimientos y
cultura organizacional, la forma de concebir e implementar las estrategias dentro de
cada una va a estar influenciada por diversos factores tales como unidades
participantes en la toma de decisiones, liderazgo gerencial, nivel de control, entre
otros, de alli que es conveniente para el presente estudio considerar los diversos tipos
de estrategias tal como no los plantea Mintzberg (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997,
p. 17).

e Estrategia Planeada.

Las intenciones precisas son formuladas y articuladas por un liderazgo central
y se les da apoyo mediante controles formales para asegurar su implantacion sin
sorpresas, en un entorno que sea benigno, controlable o predecible (para asegurar que
no hay distorsiones en cuanto a las intenciones); estas estrategias son muy

deliberadas.

e Estrategia Empresarial.

Las intenciones existen como una visién personal y desarticulada, de un solo
lider y son adaptables a las nuevas oportunidades; la organizacién estd bajo control
personal del lider, y se ubica en un nicho protegido por su entorno; estas estrategias
son relativamente deliberadas, aunque también pueden surgir de manera espontanea.

e Estrategia Ideoldgica.

Las intenciones se dan o aparecen formando la visién colectiva de los miembros
de la organizacion, se controlan a traves de rigidas normas que todos acatan; por lo
general la organizacion es proactiva frente a su entorno; estas estrategias son como
mucho deliberadas.

e Estrategia Sombrilla.
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Un liderazgo en control parcial de las acciones de la organizacion es quien define
los objetivos estratégicos dentro de los cuales deberan actuar los demés (por ejemplo,
que todos los productos sean etiquetados a precios altos y se ubiquen en la vanguardia
tecnoldgica, aun cuando en realidad debiera permitirse que esos productos surgieran);
como resultado, las estrategias son parcialmente deliberadas (los limites) y
parcialmente emergentes (los patrones dentro de ellas).

e  El proceso de la Estrategia.

El jefe controla cada uno de los aspectos del proceso estratégico, por ejemplo,
quién es o sera controlado, de tal manera que tiene oportunidad de influir en la
estrategia, de decir que estructura se trabajard, etc., dejando el contenido verdadero de
la estrategia a otros; aqui las estrategias son de nuevo parcialmente deliberadas (en
cuanto al proceso) y en parte emergentes (en cuanto a contenido), y deliberadamente
emergentes.

e La Estrategia Desarticulada.

Los miembros o subunidades no mantienen una cohesion real con el resto de la
organizacion y generan patrones a partir de sus propias acciones en ausencia de, o en
franca contradiccion con las intenciones centrales o comunes de la organizacion en
general; las estrategias pueden ser en este momento deliberadas para aquellos que las
hacen.

e La Estrategia de consejo.

A través de ajustes mutuos, varios miembros convergen en patrones que penetran
la organizacion en ausencia de intenciones centrales o comunes; tales estrategias son
en gran parte de naturaleza emergente o de surgimiento.

e La Estrategia impuesta.

En entorno externo dicta los patrones de accion mediante imposiciones directas
(el caso por ejemplo, de un propietario externo o un cliente poderoso), o bien por otro
lado, a través de decisiones o disposiciones organizacionales implicitamente llevadas

a cabo (como podria suceder en una gran linea aérea que debe volar jets “jumbo” para
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mantenerse activa); estas estrategias son emergentes en términos organizacionales,

aun cuando puedan ser interiorizadas, y por ende, tomarse en forma deliberada.

Proceso de Planeacion Estratégica Organizacional.

Definicion de Planeacion Estratégica Organizacional.
Es el proceso por medio del cual una organizacion define su vision de largo
plazo y las estrategias para alcanzarla, con base al analisis de sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participacion activa de los
actores organizacionales, la obtencién permanente de informacion sobre sus
factores claves de éxito, su revision, monitoria y ajustes periddicos para que se
convierta en un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente proactivo

y anticipatorio (Serna, 2003, p. 32).

Niveles de la Planeacion Estratégica.
Tal como lo presenta Serna (Serna, 2003, p. 32) la estratégica se desarrolla e

integra en tres niveles:

e Planeacion Estratégica Corporativa.
e Planeacion Estratégica Funcional o Tactica.

e Planeacion Estratégica Operativa.

Cada nivel de la planeacion estratégica involucra la participacion del de uno o
varios niveles organizacionales cada uno con sus respectivas responsabilidades y
roles tal como no los muestra el mismo Serna (Serna, 2003, p. 32) en la siguiente

figura 2:
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Nivel I
Planeacicon
esuatégica
corporativa

JUNTA - Principios
DIRECTIVA organizacionales

ALTA - Mision
GERENCIA - Visicon

- Objetivos

Nivel 11 globales

Planeacidn - Proyectos
estratégica estratégicos
funcional o
tactca
- - Vision Funcional
AREAS o UNIDADES - Misién Funcional
. FUNCIOANLES ESTRATEGICAS - Proyectos
Niwvel IIT L estratégicos
Planeacion funcionales

estatégica
operativa

- Estratégias

- Planes de Accicn
(plan operativo)

- Ejecucion del
plan operativo

indices de gestion

Figura 2. Niveles de la Planeacion Estratégica
Fuente: Serna (2003)

Etapas del Proceso de Planeacion Estratégica.
Segun lo identifica Serna (Serna, 2003, p.33) las etapas del proceso de planeacién

estratégica se muestran en la siguiente figura:

O. Definicion del horizonte de Gempo (3 anos)

1. Principios Corporativos

2. Diagnostico estategico
Analisis DOFA. Donde estamos hoy

3. Direccionamien to estrategico
Visiion - Mision - Objetivos estratégicos
Donde queremos estar
4. Proyeccion estrategica

Areas estratégicas - Proyectos estratégicos
Coémo lo vamos a lograr

5. Alineamien to estrategico
Vision Compartida - Mapas estrategicos

6. Plan operativo
Estrategias - Planes de accion
Tareas que debemos realizar para alcanzar la vision

7. Monitoria estrategica
Indices de gestion
Cual es el nivel de desem peno organizacional
Cuales son los logros del proceso

Figura 3. Las Etapas del Proceso de Planeacion Estratégica
Fuente: Serna (2003)
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Alineamiento Estratégico Organizacional.

Segun la definicion de alineamiento estratégico dada por Serna (2003, p.240)
tenemos que “El alineamiento estratégico es el proceso mediante el cual una
organizacion construye una vision compartida y hace realidad en la gestion diaria de

la empresa”.

Tipos de Alineamiento Estratégico Organizacional.
Existen tres tipos de alineamiento estratégico (Serna, 2003, p.240) en las
organizaciones:
e Vertical.
Se entiende por alineamiento vertical el conjunto de programas y acciones que
una organizacion realiza para lograr que sus colaboradores conozcan e incorporen la

estrategia de la empresa.

Estrategia

Procesos Cliente

A 4

Colaboradores

Figura 4. Alineamiento Estratégico Vertical
Fuente: Serna (2003)

e Horizontal.
El alineamiento horizontal busca compatibilizar los procesos con las necesidades

y expectativas de los clientes. Para ello, las empresas definen la cadena del valor del
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negocio, identifican sus procesos claves y los de soporte y los integran con las
necesidades y expectativas del cliente.

Estrategia

Procesos B Cliente

Colaboradores

Figura 5. Alineamiento Estratégico Horizontal
Fuente: Serna (2003)

e Integral.
Independientemente, el alineamiento vertical y el horizontal no logran la
integralidad que requiere la orientacion estratégica de una organizacion.
Una vision compartida solo se logra cuando la estrategia, los procesos, los
colaboradores y los clientes estdn totalmente alineados. A estos procesos se les

denomina alineamiento integral.

Estrategia

Procesos Cliente

Colaboradores

Figura 6. Alineamiento Estratégico Integral
Fuente: Serna (2003)
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Ciclo del Alineamiento Estratégico Organizacional.

Ya que el Alineamiento Estratégico Organizacional es un proceso dinamico en el
cual intervienen factores internos y externos a las organizaciones que se
retroalimentan entre si, el mismo segln Serna (2003, p.243) se encuentra formando
un ciclo que se compone de lo siguiente:

e Laplaneacion.

Entendida como los procesos mediante los cuales una organizacion, a partir del
conocimiento de sus competencias clave y de los factores clave de éxito, formula los
principios corporativos, la mision, la vision, los objetivos, estrategias, las iniciativas

estratégicas, los planes de accion y los indicadores de gestion.

e Ladifusion.
Proceso mediante el cual una organizacion comunica su estrategia a todos los
miembros de la organizacion, los educa en esa estrategia y logra su aprendizaje en

equipo que facilite su incorporacion por todos sus colaboradores.

e Operacionalizacion de la estrategia.

La estrategia hay que traducirla en términos que sea entendida por toda la
organizacion y por tanto sea parte integral del trabajo diario de todos los
colaboradores.

Para ello, la elaboracion de los mapas estratégicos, los protocolos de desempefio
y los indicadores de gestion, tano individuales como compartidos son mecanismos
que permiten operacionalizarla en términos relevantes para cada miembro de la

organizacion.
e Evaluacidn, revision y ajuste.

La ejecucion de la estrategia debe tener un sistema de seguimiento y monitoria

claramente especificado.
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Por ello, periédicamente, la organizacion debe evaluar el desarrollo de la
estrategia frente a un conjunto de indicadores que diagnostican el desempefio de la

empresa frente al cliente y el mercado, sus grupos de referencia y sus accionistas.

Evaluar
Revisar
Ajustar
Mejoramiento continuo \
Planeacidn
Factores clave de éxito
Competencias
Operacionalizacion Priincipios
en el dia tras dia Misidn-Vision
Objetivos-E<trategias
indices de gestion

Difusion

Comu nicacion _/
Educacion
Aprendizaje

Figura 7. Ciclo del Alineamiento Estratégico
Fuente: Serna (2003)

Planeacion Estratégica de TI/SI.

Las empresas hoy dia poseen estrategias desde los altos niveles directivos hasta
los niveles departamentales de cada division que las compone. De alli que el area o
departamento de TI requiera ser gerenciado bajo un enfoque estratégico en un mundo
de negocios donde la tecnologia, la comunicacion y los sistemas estan en la capacidad

de soportar y dar valor agregado a procesos medulares de las empresas.

El enfoque estratégico bajo el cual deben ser gerenciados las areas o
departamentos de Tl se debe llevar cabo en la practica mediante la implantacion de
procesos y métodos basados en un plan estratégico previamente concebido, el cual

debe ser consono y orientado a apoyar la estrategia global de la empresa.

33



Definiciones.

plan

Para ubicarnos en el contexto de la Planeacion Estratégica de TI, es importante

tear las siguientes definiciones:

e Sistemas de Informacion.

Info

Segln Andreu, Ricart y Valor (1996, p.13) se entiende por Sistemas de

rmacion:

El conjunto formal de procesos que, operando sobre una coleccion de datos

estructurada de acuerdo a con las necesidades de una empresa, recopila, elabora

y distribuye (parte de) la informacion necesaria para la operaciéon de dicha

e

a

mpresa y para las actividades de direccion y control correspondientes,

poyando al menos en parte, la toma de decisiones necesaria para desempefiar

las funciones y procesos de negocio de la empresa de acuerdo a su estrategia.

Tecnologia de Informacion.

Siguiendo la definicion propuesta por el Instituto Nacional de Estandares

Americano (ANSI, 2001), tenemos que la Tecnologia de Informacién puede definirse

como:

La rama de de la tecnologia dedicada a (a) el estudio y aplicacién de datos vy el

procesamiento de los mismos (por ejemplo, adquisicion automatica,

almacenamiento, manipulacién (incluyendo transformacion, gerencia,

movimiento, control, despliegue, conmutacion, intercambio, transmision o

recepcion de datos), y (b) el desarrollo y uso de hardware, software, firmware, y

procedimientos asociados con este procesamiento.

Estrategia de SI.
Segun Edwars, Ward y Bytheway (1998, p.34):
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La estrategia de sistema de informacion define las necesidades de informacién
y de sistemas que tiene la empresa, asi como las funciones que la integran. La
estrategia del SI ha de definir que sistemas de informacién precisa la empresa
para el futuro proximo, sobre la base de un andlisis de la propia empresa, su
entorno y su estrategia de negocio. El objetivo es definir las necesidades de

aplicaciones de SI/TI, en linea con los planes y aspectos criticos de la empresa.

e Estrategia de TI.
Para Edwars, Ward y Bytheway (1998, p.34) la estrategia de TI:

Define como se van a satisfacer las necesidades en base a las prioridades de la
estrategia del Sl y a la Tecnologia de la Informacion necesaria para desarrollar
y operar aplicaciones actuales y futuras. Esto supone determinar la forma en
que han de desarrollarse las aplicaciones, y como se van a adquirir, utilizar,
controlar y gestionar los recursos tecnoldgicos y humanos necesarios para

satisfacer las necesidades de la empresa.

Para llevar cabo el disefio e implantacion de las estrategias de TI/SI segun
Andreu, Ricart y Valor (1996, p. 172), se deben llevar a cabo los procedimientos de

decision que se muestran en la siguiente figura:
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( Entomo b} C Tecnologia/Reairsos )

r h

e Estrategia corporativa Sistema de informacion ideal

y
Estrategia del negocio

Requisitos de
- 3 il -
Estrategia funcional = subsistemas y vinculos
Otros enfoques de planificacion
h
i Consolidacion s Sistema factible
- edtrategia y macroorganizacion Infraestructura
h 4
Disefio organizativo Sistemas de informacién
T e " » Recopilacion, distribucion
9 y agregacion de informacion
Procesos organizativos B Procesos de informacion
Motivacidn - compensaciones - Sistema de valoracion

[ Y

h

y
] Organizacidn factible
= =5 Plan de Sistemas
Objetivos, planes de acddn . de Informacidn
y programas

Figura 8. Procedimientos de Decision para llevar cabo el disefio e
implantacion de las estrategias de TI/ SI
Fuente: Andreu, Ricart. y Valor (1996)

El Contexto de la Estrategia de T1/SI.
Tal como lo indican Edwars, Ward y Bytheway (1998, p. 32):
La estrategia empresarial de una organizacion se formula mediante el analisis
de diversos inputs internos y externo, empleando varias técnicas para generar
objetivos, politicas y planes de accion. Algunos de estos procesos precisaran el
desarrollo o la mejora de los sistemas de informacion. Esta definicion de

requisitos (qué es preciso hacer) debe entonces trasladarse a soluciones basadas
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en tecnologia (como satisfacer las necesidades). Igualmente los TI/SI pueden y
deben ser tenidos en cuenta en el proceso de formulacion de la estrategia
empresarial, por cuanto que pueden hacer que la estrategia de la empresa sea
una realidad.

El impacto potencial de los TI/SI sobre la empresa en su entorno dependera
no solamente de lo que ésta desee hacer, sino también de lo que los demas estén
haciendo o de lo sean capaces de hacer. La integracion de los Sl y la estrategia
empresarial debe, por tanto incorporar los métodos para evaluar el impacto
potencial que pueden tener los TI/SI sobre la organizacion y su entorno. Esto es
tan importante como el considerar otros factores ambientales externos para la

formulacion de la estrategia empresarial.

En la siguiente figura se puede observar lo anteriormente descrito:

Oportunidades

Estrategia
empresarial deios SIEE Estrategia
- - - del SI QUE
Entomo interno
dedla-empresa \ I }
Entomo externo Esionidades
de la empresa Planificacon di - Carpeta de
estratégica "ecesl S T aplicaciones
de SI/TI e Tos futuras
servicios T
Entomo externo |
de SI/TI |
+ 1
Entomo interno Estrategia ,
de SI/TI de TI cOMO |

L Carpeta
_ — — — —] actual de _ — —
aplicaciones

Figura 9. El Contexto de la Estrategia de TI/SI
Fuente: Edwars, Ward y Bytheway (1998)

Proceso de Planeacion Estratégica de TI/SI.

Realizando una adaptacion de lo expresado por Andreu, Ricart y Valor (1996, p.
43), podemos definir la planeacion de TI/SI como un procedimiento sistematico de
toma de decisiones sobre qué hacer en el proximo futuro con la Tecnologia de

Informacion y los Sistemas de Informacion.
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Segun Edwards, Ward y Bytheway citados por Ortiz (2003, p. 42), parece haber
tres enfoques principales para la realizacion de estudios de planeacion estratégica de

SI/TI, que son los siguientes:

1.- Configurar una unidad especial de planificacién de TI/SI para llevar a cabo

esta tarea. Esta unidad se sitGa normalmente dentro del departamento de TI, que en

tal caso se convierte en “el propietario de la estrategia”.

2.- Emplear consultores que aporten técnicas y experiencias que faciliten el

proceso. Esto es obviamente una gran ayuda, pero en muchos casos, los consultores
asumen el poder y desarrollan una estrategia en la forma de un informe grande y

detallado y, de nuevo, se pierde la propiedad.

3.- Establecer una comisién de trabajo o un grupo de apoyo que lleve a cabo la

tarea, preferiblemente quiado por un directivo de la empresa respetado y con

experiencia. Aunque es el enfoque mas dificil de llevar a cabo, es, con mucho, el
mejor, ya que no solamente hace que la estrategia pertenezca a la organizacion, sino
que también es mas probable que sea conducida realmente por la empresa, llevada a
cabo de forma eficiente y, posiblemente, su implantacion sera viable.

En la mayoria de los casos, lo mas adecuado seria un plan estratégico de TI/SI de

dos a tres anos.

Evolucién de la Planeacion Estratégica de TI/SI.
A continuacion se muestran las cuatro fases definidas por Andreu, Ricart y Valor,

p.43 que muestran como a traves de los afios ha ido evolucionando la planeacion de

TI/SI en las empresas.

e Fase I: La introduccion de la informética en la organizacion.
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Tiene sus inicios a partir de los afios sesenta y durante este periodo el uso de
computadoras estaba reservado para especialistas que formaban parte del
Departamento de Proceso de Datos de las empresas. Este departamento se limitaba
solamente a automatizar procesos administrativos claves de las mismas tales como
contabilidad, nomina y facturacion, al recibir los requerimientos por parte del resto de
la organizacion. El principal objetivo que buscaban era la reduccion de costes de
proceso de informacion, por lo que no existia la elaboracién formal de Planes de

Procesos de Datos. Durante esta etapa se presentan las siguientes situaciones:

1. En el organigrama funcional de la empresa el departamento de Sistemas de
Informacion se sitla en una posicion dependiente de los servicios
administrativos.

2. Se crea una barrera de comunicacion entre los estamentos directivos de la
compafiia y la jefatura del departamento de SI.

3. Generalmente la conexion entre los objetivos y planes de Sl es inexistente, y

cuando existe se lleva a cabo por peticiones de los usuarios.

Estas situaciones reflejan la existencia de un muro entre el departamento de
Sistemas de Informacion o Procesamiento de Datos y el resto de la organizacion tal

como se muestra en la siguiente figura:
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ESTRATEGIA/

NECESIDADES
CORPORATIVAS
Solicitudes de
aplicaciones por
parte de usuarios w—~7
finales
ESTRATEGIA/NECESIDADES
de cada

UNIDAD DE NEGOCIO

I I I I I I I —

I ] | I | | I A7 717 I
I I | I | | 7717 71
PLAN de ‘M_//

SUBSISTEMAS DE INFORMACION | 4—] x
-~

Proceso de asignacion
de prioridadesy recursos
generalmente bajo el
control de SI (PD)

Figura 10. La introduccion de la Informatica en la Organizacion
Fuente: Andreu, Ricart y Valor (1996)

e Fase Il: Expansion anarquica de las aplicaciones informaticas.

En esta etapa ya se ha resuelto la automatizacion de los procesos de transacciones
basicos de las empresas. El departamento de informatica recibe peticiones de usuarios
a problemas cada vez mas complejos relacionados con el funcionamiento de la
empresa. La incomprension por parte de los responsables de la informatica de los
problemas planteados por los usuarios es escenarios ideal para encontrar incipientes
sistemas de informacion formados por multitud de aplicaciones transaccionales
disjuntas. El departamento encargado de Sistemas de Informacion es el responsable
de asignar recursos y prioridades a las diferentes peticiones de las unidades
funcionales. Los criterios para la asignacion de recursos no tienen porque ser
coherentes con los objetivos estratégicos de la compafiia, que son en mucho

desconocidos para el responsable de SI. Entre los criterios usados tenemos:
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- Lafacilidad de implementacion.
- Lanovedad y atractivo tecnoldgico para el departamento de SI.
- El poder de la unidad funcional solicitante de la organizacion.

- El costo del desarrollo a realizar.

e Fase Ill: Coordinacion SI — objetivos de empresa.

En esta fase de lleva cabo la intervencion de la alta gerencia en la seleccion de
proyectos a implementar, lo cual es incoherente con las funciones que en un principio
deberia tener el responsable de Sl, de alli que a partir de ese momento se establecen
planes sistematicos de definicion de necesidades de informacion coherentes con los
objetivos estratégicos de la unidades de la organizacion. Se esta derribando la pared
entre los objetivos estratégicos de la empresa y la planificacion de sistemas de
informacién., por lo cual una vez derrumbada la pared tal como se muestra en la
figura 11 el Plan de S| ademés de contener los proyectos a desarrollar, explicita de
manera inequivoca las prioridades de la compafiia para la asignacion de recursos.
Igualmente el desarrollo de la planificacion de SI ha cambiado ya que por ejemplo
antes el responsable de Sl asignaba los recursos entre las diferentes solicitudes de
usuarios segun su parecer, ahora este se ha convertido en un coordinador del equipo

interdepartamental que elabora el presupuesto del Plan de Sistemas.

ESTRATEGIA/S
NECESIDADES
CORPORATIVAS

I

ESTRATEGIA/NECESIDADES
de cada
UNIDAD DE NEGOCIO

l

PLAN DE TI/SI

Figura 11. Coordinacion Sl — objetivos de empresa
Fuente: Andreu, Ricart y Valor (1996)
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e Fase IV: Interdependencia estrategia de la compafiia — TI/SI.

Una vez que se logra la dependencia de planificar TI/SI en base a los planes
estratégicos de las unidades de negocio las compafiias buscan durante esta fase
obtener ventajas competitivas sostenibles que les puedan ofrecer el uso adecuado y
novedoso de las nuevas tecnologias de la informacion. Para lograr este objetivo
dentro de las mismas se debe pasar a una situacion activa de cooperacion TI/SI —
estrategia de compafiia como se muestra en la figura 12 integrando las posibilidades
de los Sl y de las TI con la estrategia de la empresa en el momento de formularla, a
diferencia de la manera pasiva de desarrollar los planes de TI/SI solo en funcion de la

estrategia de la empresa.

ESTRATEGIA
NECESIDADES
CORPORATIVAS

ESTRATEGIA
NECESIDADES DE LAS
UNIDADES DE NEGOCIO

Figura 12. Interdependencia estrategia de la compaiiia — TI/SI
Fuente: Andreu, Ricart y Valor (1996)
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Procedimientos de Planeacion Estratégica de TI/SI.

A continuacion se describen los procedimientos de planeacion de TI/SI
propuestos por Andreu, Ricart y Valor, p. 50, segun la definicién planteada existen
dos tipos de procedimientos y cada uno implementa una metodologia diferente:
“Pasiva” en el caso de Planificacién de TI/SI a partir de la Estrategia del Negocio, y
“Activa” en el caso de de Planificacion de TI/SI en paralelo con la Estrategia del

Negocio.

Procedimientos de Planeacion de TI/SI a partir de la Estrategia del Negocio.

Los procedimientos de alineamiento, que parten de una estrategia de negocio
predisefiada, pueden resultar adecuados en muchas ocasiones, por ejemplo cuando se
ha diagnosticado que las Tl no son estratégicamente importantes ni tienen
posibilidades de convertirse en tales a medio plazo. Su uso es también adecuado
como etapa previa en empresas que desean pasar a procedimientos activos pero que
se encuentren aun en las fases iniciales del aprendizaje organizativo, tales como la
incorporacion plena de las Tl a su infraestructura o la carencia de cultura de
planificacion formal. Ademas de lo descrito anteriormente los Procedimientos de
Planeacion de TI/SI a partir de la Estrategia del Negocio deben cumplir con las

siguientes condiciones para ser catalogados como tales:

e Las responsabilidad de desarrollar el Plan de TI/SI recae
fundamentalmente en la direccion de la empresa.

e El contenido del Plan de TI/SI es muy poco tecnoldgico.

e La perspectiva bajo la que se elabora el Plan de TI/Si es
fundamentalmente una perspectiva de negocio, no una perspectiva

tecnoldgica.
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Figura 13. Procedimientos de Planeacion de TI/SI a partir de la Estrategia
del Negocio
Fuente: Andreu, Ricart y Valor (1996)

Procedimientos de Planeacion de TI/SI en paralelo con la Estrategia del Negocio.

El objetivo principal estas metodologias es asegurar que el potencial competitivo
alcanzable a través de las TI/SI sea tenido explicitamente en cuenta durante todo el
proceso estratégico, de modo que la estrategia de negocio resultante contenga ya los
ingredientes de SI/TI que puedan contribuir a la consecucion de ventajas competitivas

sostenibles.

La manera en como se puede llevar a cabo la Planeacion Estratégica del Negocio

en Paralelo con las TI/SI se puede expresar de dos formas alternativas aunque no
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contradictorias tal como se muestra en la figura 14, pensando en la mejora de
procesos existentes (al estilo de la mejora continua y de la calidad total), o
repensando en la manera radical de los procesos existente.

- - ] Planificacion de la Estrategia
I Mision del Negocio | Corporativa con ingredientes [
de TI/SI
A 3 | " 2 Planificacion estratégica del
Estrate de nego 2
I ategia egocio Negocio de las TI/SI smultaneamente
/ \ Mejora de los Reingeniena de los
Estrategig fu nc\qnal 3 I procesos existentes -t > procesos de negocio

Estrat&ia fu n?al 2 I

Estrategia T1/SI

.

Plan de TI/SI I

y

Plan Hard, Soft, Desarrollo de
telecomunicacién y [ P capacidades distintivas |

formacion del personal basadas en TI/SI

Figura 14. Planeacion Estratégica del Negocio en Paralelo con las TI/SI
Fuente: Andreu, Ricart y Valor (1996)

La metodologia propuesta por Andreu, Ricart y Valor, p. 83 para la Planeacion
de SI/TI en paralelo con la Estrategia del Negocio es una especializacion de la
metodologia general (Hax y Majluf, 1984) con énfasis en TI/SI, y tal como ellos
mismos lo indican (Andreu, Ricart y Valor, 1996, p. 84) la mismas se basa en la
integracion de cuatro elementos a nivel de la unidad estratégica de negocio (UEN):

1. La mision de la UEN, que proveniente del nivel corporativo, indica los

productos, mercados, segmentos de clientes y competencias exclusivas de la
misma.
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2. El andlisis de los factores externos del negocio, provenientes, por ejemplo, de
la utilizacion del esquema de las cinco fuerzas (Porter, 1980), completado con
un andlisis de factores externos relativos a TI/SI.

3. El andlisis de los factores internos utilizando, por ejemplo, la cadena de valor
(Porter, 1985).

Alineamiento Estratégico de T1/SI y el Negocio.
Debido a que tal como lo indican Edwars, Ward y Bytheway (1998, p.35):

Hoy en dia, las inversiones que agentes externos, tales como clientes,
proveedores y competidores, hacen en sistemas y tecnologia, puede hacer que
las organizacién modifique sus planteamientos en cuanto a la gestion de los
TI/SI, si es que quiere evitar riesgos y desventajas significativas para el

negocio.

Esta afirmacion nos lleva a pensar que el llevar a cabo cambios en cuanto al
Alineamiento Estratégico de TI/SI y el Negocio pueda ser considerado entre las
posibles modificaciones que toda organizacion deba implementar en cuanto a la

gestion de los TI/SI.

Definiciones.
Para ubicarnos en el contexto del Alineamiento Estratégico de Tl y el Negocio, es

importante plantear las siguientes definiciones:

e Alineamiento Estratégico Tl — Negocio.
Realizando una adaptacion de la definicion de Alineamiento Estratégico SI —
Negocio dada por Reich y Benbasat (2001, pag. 4), podemos decir que el

Alineamiento Estratégico Tl — Negocio se refiere a la medida en la cual la misién,
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objetivos y planes de Tl apoyan y son apoyados por la mision, objetivos y planes del
negocio.

Evolucién del Alineamiento Estratégico de T1 y el Negocio.
Segun lo planteado por Silvius (2007) el desarrollo y evolucion del alineamiento
estratégica de T y el negocio se enmarcan dentro de tres fases que se inician en los

afios 70 y se extiende hasta nuestros dias:

Fase I: Planeacion de TI Tradicional.

Esta fase se inicio entre los afios 70 y 80 con el desarrollo de metodologias de
planeacion de Tl y desarrollo de sistemas, las cuales estaban fuertemente enfocadas
en la estructura y analisis de la informacién organizacional. Entre las principales
metodologias desarrolladas en este fase tenemos: Planificacion de Sistemas de
Negocio (BSP) y el Estudio de Sistemas de Informacién ambos de IBM, Facilidades

Ingenieria de Informacion de James Martin.

Fase Il: Planeaciéon de T1 Moderna.

Esta fase tiene se desarrolld durante la primera mitad de los afios 90 y en
contraste con la Planeacion de TI ésta plantea un enfoque menos formalizado y mas
practico diferencidndose en los siguientes aspectos:

e Enfocado en la Estrategia.
Mientras las metodologias tradicionales mostraron un fuerte enfoque en el
analisis y estructura de la informacion, las metodologias modernas para la
planeacion de TI muestran un enfoque en la estrategia de la organizacion.
e Metodologico vs Pragmatico.
La aproximacion moderna a la planeacion de Tl es menos formal en

cuanto a metodologia. Con el fin de ganar aceptacion para los resultados
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del proceso de planeacion, el proyecto creador del plan de Tl es llevado a
cabo ‘rapido’.

e Resultados en Alcance y/o Seleccion de Proyectos.
Al contrario de las metodologias tradicionales, la aproximacién moderna
a la planeacion de TI no esté orientada al desarrollo de nuevos sistemas de
informacion sino a la mejora y extension del alcance de los sistemas
existentes.

e De la Mano con el Negocio.
De manera de orientar claramente la relacion entre la estrategia del
negocio, procesos y proyectos de TI, la planeacion moderna de TI logra
envolver a los profesionales del negocio en la planeacién de proyectos de
TI, construyendo consenso para el plan de TI.

e Planeacion de Aplicaciones de TI, Infraestructura y Organizacion.
La planeacion de Tl moderna presta més atencion a la infraestructura de
Tl como una medida de la compafiia que puede ser optimizada por medio

de la estandarizacion y utilizacion de economias de escala.

Fase 111: Alineamiento Estratégico de T1y el Negocio.

El inicio de esta fase se remonta a la segunda mitad de los afios 90 y se extiende
hasta nuestros dias, caracterizada por un enfoque mas ldgico para el proceso de
alineamiento de TI con el negocio. Durante esta fase aparecen los primeros
fundamentos teoricos tales como el Modelos de Alineacion Estratégico (SAM) de
Henderson y Ventrakaman que soportaran la mayoria de estudios de investigacion
que han surgido durante los Gltimos afios de investigadores del area tales como: J.

Luftman, G. Silvius, Y. Chan, y Reich y Benbasat entre otros.
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Modelos Conceptuales de Alineamiento Estratégico de T1 y el Negocio.

Los modelos conceptuales de alineamiento estratégico de Tl y el Negocio segun
Silvius (2007) surgieron durante la tercera fase de la evolucion del Alineamiento
Estratégico de TI y el Negocio. Tal como lo afirma Ortiz (2003, p.60) para esta area
de estudio “hay modelos conceptuales que sirven de base a otros modelos”, por lo
que a continuacién describiremos uno de ellos considerado de alto impacto tal como
es el Modelo SAM de Henderson y Venkatraman (1993).

Modelo SAM.

El modelo conceptual SAM fue presentado en el afio 1993 por Henderson y
Venkatraman, considerado uno de los modelos de alineacion estratégica mas robustos
y de alto impacto, y dentro de la cronologia del desarrollo de la Alineacion
Estratégica de TI y el Negocio es ubicado en la Fase Ill donde se profundiza en la
fundamentacion tedrica de la Alineacion Estratégica del Negocio y TI tal como lo
indica el destacado investigador en esta area Dr. Gilbert Silvius (2007). De él se
derivan otros modelos y estudios tales el Modelo de Madurez de la Alineacién de Tl
y el Negocio desarrollado por el Dr. Jerry Luftman (2005), y los Habilitadores e
Inhibidores de la Alineacion Estratégica de T1y el Negocio de Luftman (1999).

Dominios Estratégicos del Modelo SAM:
e Estrategia de Negocio:
Viendo la transformacion Organizacional de una forma voluntarista mas que
determinista, la estrategia de negocio es un concepto central. El concepto de

estrategia de negocio tiene tres aspectos centrales:

El &mbito del negocio: seleccion de productos, mercados, servicios, locaciones donde

compite una empresa, competidores, suplidores, potenciales competidores, grupos de
usuarios/clientes.

Las competencias distintivas: atributos de la estrategia que contribuyen a una ventaja

distintiva y comparativa de los deméas competidores.
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La direccion del negocio: seleccion de mecanismos estructurales para organizar las

operaciones del negocio que reconocen el continuo entre el mercado y la jerarquia.

e Infraestructura organizativa y procesos:
Este dominio no necesita mayor explicacion en el contexto de la transformacion

organizacional. En él se incluyen tres aspectos fundamentales:

La infraestructura administrativa: que incluye la estructura organizacional, los roles y

relaciones de reporte.

Los procesos: que articulan el flujo de trabajo y el flujo de informacién asociado para
Ilevar a cabo las actividades clave.

Las habilidades: definidas como las capacidades de los individuos y de la

organizacion para llevar a cabo las tareas que soportan la estrategia de negocio.

e Estrategia de Tecnologia de Informacion (TI):
Incluyendo en esta dimension tres aspectos fundamentales:

El ambito de la tecnologia: referido al tipo y rango de sistema de T1 y sus capacidades

potencialmente disponibles a la organizacion.

Competencias sistémicas: Atributos distintivos de las competencias en Tl que ayudan

a crear una nueva estrategia de negocio o mejoran el soporte a la estrategia de
negocio existente.

Direccién de la TI: seleccion de mecanismos estructurales para obtener, desarrollar y

explotar las capacidades de TI requeridas.
e Infraestructura de las T1y procesos:
Basada en tres aspectos analogos a los de la infraestructura de organizacion y

procesos:

Infraestructura de TI: Arquitectura o configuracion de aplicaciones, datos y

tecnologia
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Procesos: dirigidos al proceso central de trabajo para la operacion de la
infraestructura de T1I.
Habilidades: conocimientos y capacidades requeridas para manejar efectivamente la

infraestructura de T1 en la organizacion.

Estrategia de negocio Estrategia de TI

Ambito del Ambito
Externo negocio < tecnolégico
Competencias (IjDilrecci()n. Competencias Iair?cci(jn
distintivas el negocio sistémicas elas Tl
Ajuste
Estratégico v 2 v
Infraestructura Infraestructura
administrativa Tl
Interno “
Procesos Habilidades Procesos Habilidades

Infraestructura Organizativa Infraestructura de las TI
y procesos Y procesos

A 4

v

Integracion Funcional

Figura 15. Modelo SAM
Fuente: Ortiz (2003)

Estos dominios se relacionan de tres formas diferentes (Ortiz, 2003):
1. Ajuste bivariado: Relaciones entre dos dominios horizontalmente o

verticalmente.

2. Alineamiento entre dominios: enlaces entre tres dominios. EI modelo aporta al
menos cuatro perspectivas de la planificacion de TI, las cuales se pueden
resumir en la tabla siguiente (ver tabla 1. Perspectiva de cuatro dominios de la
planificacion en TI)

3. Alineacidn estratégica basada en completitud y validez: ElI modelo plantea la

alineacion estratégica basada en los conceptos de completitud y validez,
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encontrando cuatro perspectivas que se resumen en la figura 16. (Efectividad
de la direccion estratégica de la Tl).

Tabla 1. Perspectiva de cuatro dominios de la planificacion en Tl
Fuente: Ortiz (2003)
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Figura 16. Efectividad de la direccion estratégica de la Tl
Fuente: Ortiz (2003)
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Dimensiones del Alineamiento Estratégico de T1y el Negocio.

Desde principios de los afios 90 autores como Reich y Kaarst-Brown (2003) o
Hartung, Reich y Benbasat (2000) ha venido incorporando al estudio de la Alineacion
Estratégica T1 — Negocio el aspecto humano o social, esto ha llevado a que muchas de
las Gltimas investigaciones en esta area mas alla de planes del negocio y planes de
Tl involucren el factor humano como esencial en alcanzar una mayor y mejor

alienacion Estratégica T1-Negocio.

e Dimension Intelectual.
La dimension intelectual del de la Alineacién Estratégica T1 — Negocio se refiere

a la alineacion entre los planes de TI/SI con los planes del Negocio.

e Dimension Social.
Se refiere al entendimiento y compromiso con la mision, objetivos y planes del
negocio y de ti por parte de todos los integrantes de la organizacion.
Mientras las dimensiones social e intelectual de una empresa estén alineados mas

facial seré lograra la alienacion de toda la organizacion (Renaud y Walsh 2010).

Luftman, en su trabajo junto con Papp y Brier (1999) identificdé un conjunto de
condiciones que pudieran afectar el proceso de llevar a cabo la alineacion estratégica
TI- Negocio en las organizaciones. Dichas condiciones son agrupadas de acuerdo a su
aporte a la facilitacién o no de la alineacion estratégica de Tl y el Negocio tal como

se muestra a continuacion:

Habilitadores e Inhibidores del Alineamiento Estratégico de T1y el Negocio.
-Habilitadores del Alineamiento TI- Negocio.

e Apoyo de altos ejecutivos a TI.

e Tl involucrado en el desarrollo de las estrategias.

e Entendimiento del negocio por parte de TI.
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Sociedad TI — negocio.

Buena priorizacion de proyectos de TI.

Muestra de liderazgo por parte de TI.

T1 cumple acuerdos.

Planes de Tl enlazados a planes del negocio.

Tl alcanza metas estratégicas.

Recursos de Tl compartidos.

Vision y metas definidas.

Tl es aplicada para obtener ventajas competitivas.
Buena comunicacion entre Tl y el negocio.

Sociedades y alianzas.

-Inhibidores del Alineamiento T1- Negocio:

Altos Ejecutivos no apoyan TI.

Inexistencia de relaciones estrechas entre el Negocioy T1.
TI no entiende el Negocio.

TI no es capaz de cumplir acuerdos.

Mala priorizacion por parte de TI.

La gerencia de Tl adolece de liderazgo.

Tl falla en el cumplimiento de metas.
Problemas de personal y presupuesto.
Infraestructura de TI anticuada.

Vision y metas vagas.

TI no se comunica bien.

Planes de T1 y el negocio no estan enlazados.

Resistencia de los altos ejecutivos.
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Modelo de Madurez del Alineamiento de T1 y el Negocio.

Este modelo fue desarrollado por el Dr. Jerry Luftman (2005) para medir el
alineamiento Ti — Negocio en las compafiias, el mismo fue presentado luego del
Modelo de Capacidad de Madurez por sus siglas en Inglés CMM desarrollado por el
Instituto de Ingenieria de Software de Carnegie Mellon.

El mismo contiene seis criterios de alineamiento o categorias de madurez que son
incluidos en cada medicion y los cuales “se basan en los componentes del Modelo de
Alineacion Estrategica SAM vy los habilitadores e inhibidores de la Alineacion Tl y el
Negocio propuestos por el mismo Luftman” Silvius (2007), dichos criterios se

describen en la siguiente tabla:

Tabla 2. Criterios de Alineamiento o Categorias de Madurez
Fuente: Silvius (2007)

Comunicacion ¢,Cuan bien el personal técnico y el de negocio
se entienden entre si? ¢ Se conectan
facilmente y frecuentemente? ¢ La compafiia
se comunica efectivamente con consultores,
vendedores y socios? ¢, Se disemina el
aprendizaje organizacional internamente?

Medidas de Competencia/Valor ¢, Cuan bien la compafiia mide su propio

rendimiento y el valor de sus proyectos? ¢En

los proyectos luego de culminados se evalua

gue fue bien y que fue mal? ¢ Se mejoran los

procesos internos de manera que el proximo
proyecto sea mejor?

Gobierno ¢, Los proyectos emprendidos fluyen desde un
entendimiento de la estrategia del negocio?
SApoyan la estrategia? ¢ La organizacion
tiene transparencia y responsabilidad para
los resultados de sus proyectos?
Asociacion ¢, Hasta qué punto los departamentos de

negocio y de Tl forjan verdaderas
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asociaciones basadas en la confianza mutua y
el compartir de riegos y premios?
Alcance de la Tecnologia ¢, Hasta qué punto la tecnologia ha
evolucionado hasta convertirse en mas que
solo un apoyo para el negocio?
¢, Como esta ha ayuda a crecer al negocio, a
competir y a tener ganancias?
Habilidades ¢ El equipo tiene las habilidades necesarias
para ser efectivo? ¢ Cuan bien el equipo
técnico entiende a los conductores del negocio
y habla el lenguaje del negocio? ¢ Cuan bien el
equipo del negocio entiende los conceptos
tecnologicos relevantes?

Desde su desarrollo este modelo ha sido aplicado en compafias de diversos
sectores publicos y privados tal como se puede observar en los diferentes estudios
llevados a cabo por investigadores del area de Alineacion Estratégica de Tl y el
Negocio tales como Gilbert Silvius de la Universidad Holandesa de Utrecht: el
trabajo titulado “Alineacién y Estrategia; El huevo o la gallina?” (2009) donde usa
como objetos de estudio compafiias del sector bancario, el trabajo titulado
“Explorando las Diferencias en la Percepcion de la Alineacion de Tl y el Negocio”
(2007) donde los participantes en el estudio fueron cinco compafiias de las areas de
Educacion y Servicios Financieros, el trabajo titulado “Alineacion de TI y el Negocio
en Teoria y Practica” (2007) donde se seleccionaron para dicho estudio doce
compafiias de los sectores Publico, Servicios Profesionales y Servicios Financieros;
el estudio llevado a cabo por Shirley Gregor, Dennis Hart y Nigel Martin titulado
“Alineando Agencias del Sector Publico: Revisitando los Habilitadores e Inhibidores
de Alineacion de Luftman” (2004) donde el objeto de estudio lo constituyeron seis
agencias gubernamentales en las aéreas de Proveeduria de Informacion,
Administracion Financiera, Servicios Comunitarios, Cuerpos de Seguridad y Leyes,
Servicios de Salud y Administracion de Infraestructura.
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Capitulo 111
Marco Metodoldgico
El presente capitulo describe las técnicas y procedimientos utilizados para
responder al problema de investigacion planteado. EI mismo estd compuesto por los
siguientes elementos: Nivel de Investigacion, Disefio de Investigacion, Poblacién y
Muestra, Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos, y Técnicas de

Procesamiento y Anélisis de Datos.

Nivel de Investigacién
En cuanto al nivel o grado de profundidad, el presente trabajo de investigacion se

enmarca dentro de un nivel descriptivo, siguiendo la definicién de investigacion
descriptiva de Sampieri, Fernandez y Baptista (2005, p.102) referenciando a Danhke
(1989):
Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas
y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier
otro fendbmeno que se someta a un analisis”. ES decir miden, evalldan o
recolectan datos sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o

componentes del fenbmeno a investigar.

De manera que en la presente investigacion se pretende el disefio y la evaluacién
de un modelo para medir el nivel de alineacion estratégica de TI con respecto a los

objetivos estratégicos del negocio.

Disefio de Investigacion
El disefio o tipo de investigacion del presente estudio presenta dos componentes:

e Un componente correspondiente a una investigacion de tipo documental con
respecto a la cual Arias (2006, p.27) sefiala:
Es un proceso basado en la busqueda, recuperacion, anélisis, critica e

interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por
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otros investigadores en fuentes documentales, como las impresas, audiovisuales
o0 electronicas. Como en toda investigacion el proposito de este disefio es el

aporte de nuevos conocimientos.

El estudio documental se apoyard en el andlisis de contenido de bibliografia
bésica y especializada, asi como también de diversos trabajos de investigacion
publicados en forma impresa y electrénica a traves de Internet en las areas de Marco
Legal y Funcionamiento de las Universidades en Venezuela, Alineacion Estratégica
de TI en Universidades de Venezuela, Planeacion Estratégica Organizacional,
Alineamiento Estratégico Organizacional, Planeacion Estratégica de TI, Alineacion
Estratégica de Tl y el Negocio, y documentacion relativa a dichas areas generadas
por universidades venezolanas.

e Un componente de investigacion de campo, entendiéndose investigacion de
campo segun Arias (2006 p,21) “consiste en la recoleccion de datos
directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o
controlar variable alguna”, a través del cual se va a llevar cabo la obtencién
de informacion de las universidades venezolanas en la cual hacen vida los

potenciales informantes claves y expertos a través de:

- Encuestas tipo entrevista a informantes claves y expertos del area de

Planificacion Estratégica, y del area de TI.

Variables
Segun lo planteado por de Sampieri, Fernandez y Baptista (2005, p. 124):
Un variable es una propiedad que puede fluctuar y cuya variacién es susceptible
de medirse u observarse. El concepto de variable se aplica a personas u otros
seres vivos, objetos, hechos y fendmenos los cuales adquieren diversos valores

respecto a la variable referida. Las variables adquieren valor para la
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investigacion cientifica cuando llegan a relacionarse con otras variables, es

decir forman parte de una hipdtesis o una teoria.

En la tabla 3 que se presenta a continuacion se detallan las variables definidas
para la presente investigacion con su respectiva operacionalizacién, las mismas se
derivan de los objetivos especificos y se muestran junto con sus dimensiones e

indicadores.
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Unidad organizacional de la cual depende el departamento de

Estructural- T Nominal
Funcional — . - .
5 _ Estructura organizacional de la Unidad de Tecnologia Nominal
,etermlnar Tipos de presupuestos manejados por la Unidad de Tecnologia | Nominal
como se lleva a — — .
Participantes en la elaboracion del presupuesto de la Unidad de .
cabo . . Nominal
L Presupuestaria Tecnologia
actualmente la | Caracteristicas - . . - .
e ., Vigencia del presupuesto de la Unidad de Tecnhologia Nominal
planificacion del Plan . — — .
. L. Unidades patrticipantes en la elaboracion del presupuesto de Tl | Nominal
estratégica de | Estratégico de - - — — — -
Existencia de Mision, Vision y Objetivos de la Unidad de
TI/Sl en las TI , Cerrada
. . Tecnologia
universidades - . - - -
venezolanas Existencia de un Plan Estratégico de la Unidad de Tecnologia | Cerrada
: L Vigencia del Plan Estratégico de la Unidad de Tecnologia Razon
privadas de la Estratégica g e enio v Medicid 9 Indicad 2 Unidad dg
region capital eguimiento y Medicion (In |ca, ores) en la Unidad de Nominal
Tecnologia
Participantes (Stakeholders) en la Planificacién Estratégica de .
. . Nominal
la Unidad de Tecnologia
Determinar los Entendimiento Entendimiento del Negocio por TI Cerrada
elementos y . entre el Entendimiento de TI por el Negocio Cerrada
. Comunicacion . — ——
actividades que entre el Negocioy Tl Formas de Aprendizaje Organizacional Cerrada
influyen o Negocio y Tl Accesibilidad Facilidad y Estilo de Acceso entre el Negocio y Tl Cerrada
intervienen en entre el Estilo de Aprovechamiento de Recursos Intelectuales Cerrada
el proceso de Negocio y TI Existencia de Personal de Enlace entre el Negocio y Tl Cerrada
alineacion Calidad de Medicion de Tipos de Métricas de Tl Cerrada
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estratégica de
Tl con respecto
a la estrategia
del negocio en
las
universidades
venezolanas
privadas de la
region capital

Procesos de Calidad de Tipos de Métricas del Negocio Cerrada
Negocio y de Procesos del Relacion entre las Métricas del Negocio y las de Tl Cerrada
TI Negocio y de Existencia de Acuerdos de Nivel de Servicio de TI Cerrada
T Existencia de Evaluaciéon Formal de Inversiones en Tl Cerrada
Mejora de Uso de Benchmarking por la Organizacion Cerrada
Procesos de Aplicacion de Practicas de Mejoramiento Continuo en la
Negocio y de Organizacion Cerrada
Tl
Estructura en Disefio de Estructura Organizacional (Organigrama) Cerrada
la cual se basa Estilo de Relaciones de Reporte entre el Negocio y Tl Cerrada
la Planificacién Existencia de un Comité Gerencial de Tl
_ Estratégica Cerrada
Estrategia de Existencia de Planeacion Estratégica del Negocio Formal Cerrada
Tl Planificacion Existencia de Planeacion Estratégica de Tl Formal Cerrada
Estratégica de Forma de Presupuestar Tl Cerrada
TI Forma de Justificar los Gastos de Tl Cerrada
Criterios de Priorizacién de Proyectos de Tl Cerrada
Rol de Tl en la Planeacion Estratégica del Negocio Cerrada
Sociedad Asociacion Existencia de Riesgos y Premios compartidos entre el Negocio Cerrada
entre el entrg el - - yTl — -
Negocio y TI Negocio y Tli Estilo del Manejo de la Relacién entre el Negocio y Tl Cerrada
Existencia de Patrocinadores del Negocio y de TI Cerrada
Confianza Percepcién de Tl por parte del Negocio Cerrada
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entre el

Estilo de Relacion/Confianza entre el Negocio y Tl

estratégico de

estrategia del

Organizacional

. Cerrada
Negocio y Tl
Percepcion de Percepcion del los Proyectos de Tl en general Cerrada
Tecnoloaia TI Percepcion de la Infraestructura de TI por el Negocio Cerrada
g Evolucion de Aplicacién de Estandares de TI Cerrada
TI Esquemas de Integracion Arquitectonica de TI Cerrada
. Existencia de Ambiente Empresarial Innovador Cerrada
Ambiente . — . .
. Disposicion al Cambio por parte del Negocio y de TI Cerrada
Empresarial . — . .
Estilo de Interaccion Social del Negocio y de TI Cerrada
Gestién d Estilo en el Manejo de Recursos Humanos de TI Cerrada
estion de Existencia de Oportunidades de Cambio de Unidad
Recursos ) . Cerrada
Oportunidades Organizacional por parte del Recurso Humano
Humanos _ . . .
de Formacion Oportunidades de Entrenamiento entre Unidades Cerrada
Empresarial Organizacionales
Como se Retienen y Atraen Talentos Valiosos para la
0 o Cerrada
rganizacion
Disefiar un Nivel de Nivel de Alineamiento de Entendimiento del Negocio por Tl Cerrada
modelo que alineamiento
permita medir | estratégico de . Nivel de Alineamiento de Entendimiento de TI por el Negocio
. Comunicacion Cerrada
el nivel de Tl con
alineamiento respecto a la Nivel de Alineamiento de Formas de Aprendizaje Cerrada
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TI con respecto
a la estrategia
del negocio en
las
universidades
venezolanas
privadas de la
region capital

negocio en las
universidades
venezolanas
privadas de la
region capital

Nivel de Alineamiento de Facilidad y Estilo de Acceso entre el

Negocioy Tl Cerrada
Nivel de Alineamiento de Estilo de Aprovechamiento de
Cerrada
Recursos Intelectuales
Nivel de Alineamiento de Existencia de Personal de Enlace
. Cerrada
entre el Negocio y Tl
Nivel de Alineamiento de Tipos de Métricas de Tl Cerrada
Nivel de Alineamiento de Tipos de Métricas del Negocio Cerrada
Nivel de Alineamiento de Relacion entre las Métricas del
. Cerrada
Negocio y las de Tl
Nivel de Alineamiento de Existencia de Acuerdos de Nivel de

) . Cerrada

Métricas Servicio de TI

Nivel de Alineamiento de Existencia de Evaluacion Formal de
. Cerrada
Inversiones en Tl
Nivel de Alineamiento de Uso de Benchmarking por la

o Cerrada

Organizacion

Nivel de Alineamiento de Aplicacion de Précticas de
. . . o Cerrada
Mejoramiento Continuo en la Organizacion

Nivel de Alineamiento de Disefio de Estructura Organizacional Cerrada

Gobierno (Organigrama)
Nivel de Alineamiento de Estilo de Relaciones de Reporte entre Cerrada

el Negocio y Tl
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Nivel de Alineamiento de Existencia de un Comité Gerencial de

Cerrada
TI

Nivel de Alineamiento de Existencia de Planeacion Estratégica

. Cerrada
del Negocio Formal

Nivel de Alineamiento de Existencia de Planeacion Estratégica

Cerrada
de Tl Formal

Nivel de Alineamiento de Forma de Presupuestar Tl Cerrada

Nivel de Alineamiento de Forma de Justificar los Gastos de Tl Cerrada

Nivel de Alineamiento de Criterios de Priorizacion de Proyectos

de Tl Cerrada
Nivel de Alineamiento de Rol de Tl en la Planeacion Estratégica
. Cerrada
del Negocio
Nivel de Alineamiento de Existencia de Riesgos y Premios Cerrada
compartidos entre el Negocio y Tl
Nivel de Alineamiento de Estilo del Manejo de la Relacién entre
. Cerrada
Asociacion el Negocio y T
Nivel de Alineamiento de Existencia de Patrocinadores del
. Cerrada
Negocio y de Tl
Nivel de Alineamiento de Percepcion de Tl por parte del
. Cerrada
Negocio
Nivel de Alineamiento de Estilo de Relacién/Confianza entre el
. Cerrada
Negocioy Tl
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Nivel de Alineamiento de Percepcion de la Infraestructurade Tl | cerrada
Nivel de Alineamiento de Percepcion de la Infraestructura de TI Cerrada
Tecnologia por el Negocio
Nivel de Alineamiento de Aplicacion de Estandares de Tl Cerrada
Nivel de Alineamiento de Esquemas de Integracion
. L Cerrada
Arquitecténica de TI
Nivel de Alineamiento de Existencia de Ambiente Empresarial
Cerrada
Innovador
Nivel de Alineamiento de Disposicion al Cambio por parte del
. Cerrada
Negocio y de Tl
Nivel de Alineamiento de Estilo de Interaccidén Social del
. Cerrada
Negocio y de Tl
Nivel de Alineamiento de Estilo en el Manejo de Recursos
Recursos Cerrada
Humanos de TI
Humanos . . . . . .
Nivel de Alineamiento de Existencia de Oportunidades de
Cambio de Unidad Organizacional por parte del Recurso Cerrada
Humano
Nivel de Alineamiento de Oportunidades de Entrenamiento
. . Cerrada
entre Unidades Organizacionales
Nivel de Alineamiento de Como se Retienen y Atraen Talentos Cerrada
Valiosos para la Organizacion
Evaluar el Evaluacion del Se evaluara a través de un experto del area de planeacion estratégica de Tl el modelo
modelo modelo propuesto en base a su estructuracion légica, relaciéon entre los elementos que lo componen
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propuesto y su propuesto y resultados esperado al aplicarlo:
factibilidad de Bases tedricas Nominal
implementacion Variables a ser medidas Nominal
Estructural Instrumentos de recoleccion de datos Nominal
Técnicas de procesamiento de datos Nominal
Escalas de medicién utilizadas Nominal
Relacion entre las variables Nominal
Légica Relacion entre los elementos componentes del modelo Nominal
Resultados esperado de la aplicacién del modelo Nominal

Se determinara si es factible implementar el modelo propuesto en las universidades
venezolanas tomando en cuenta los siguientes aspectos:

Existencia de planificacion estratégica del negocio formal Nominal
Estructural - . Y - .
Existencia de planificacion estratégica de TI/SI formal Nominal
Factibilidad del Relaciones establecidas entre Tl y el resto de las unidades Nominal
modelo . organizacionales

Funcional — - — o

propuesto Conocimientos béasicos de planeacion estratégica por parte de Nominal
los gerentes del negocio y de Tl

Necesidad del modelo en el sector en el cual se aplicara Nominal

Estratégica Disposicion de informantes claves seleccionados a facilitar Nominal

informacion

Tabla 3. Operacionalizacién de Variables
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Poblacion y Muestra.

Segun lo planteado por de Sampieri, Fernandez y Baptista (2005) citando a
Selltiz:

“Una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie

de especificaciones” (p. 238).

“La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un
subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus

caracteristicas al que llamamos poblacion” (p. 240).

Para la presente investigacion la poblacion correspondié al universo de las nueve

(09) universidades venezolanas privadas de la region capital.

Para la aplicacion del modelo propuesto para medir el nivel de Alineamiento
Estratégico de TI con respecto a los estrategias del Negocio la muestra constituy6 una
muestra intencional o no probabilistica que segun la definicion de Sampieri,
Fernandez y Baptista (2005) es un “Subgrupo de la poblacion en la que la eleccion de
los elementos no depende de la probabilidad sino de las caracteristicas de la
investigacion” (p.241), esta muestra estuvo constituida por tres (03) universidades
privadas venezolanas de la region capital lo cual representa el 33,33% del total de la
poblacion definida para la presente investigacion, dichas universidades son las
siguientes:

e Universidad Catolica “Andrés Bello” (UCAB).

e Universidad Metropolitana (UNIMET).

e Universidad Nueva Esparta.
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En el conjunto de estas tres (03) universidades encontramos las siguientes
caracteristicas que le proporcionan diversidad y le dan representatividad a las
mismas:

e La UCAB en conjunto con la Universidad Santa Maria es la mas antigua
(1953) dentro de la universidades venezolanas privadas de la Region Capital.

e Dentro de las universidades venezolanas privadas de la Region Capital la
Universidad Nueva Esparta es la que posee la matricula de estudiantes mas
baja (1.760) (Universia, 2015).

e La UNIMET es la segunda universidad venezolana privada de la Region
Capital con mayor cantidad de pregrados (16), s6lo superada por la
Universidad Santa Maria (18) (Universia, 2015).

e La UCAB y la UNIMET se encuentran dentro de las tres primeras
universidades privadas de la Region Capital con mayor matricula estudiantil
(17.730) y (7.000) respectivamente (Universia, 2015).

Dentro de estas universidades se seleccionaron informantes claves a nivel de la
Unidad de Planificacion, y la Unidad de TI, especificamente los Directores de cada

area.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos.

Por tratarse de un estudio donde se especifica un componente de investigacion
documental y otro de investigacién de campo, en la presente se emplearon las
siguientes técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, con el fin de lograr
obtener informacion relevante que contribuya a lograr los objetivos planteados para

este estudio:

Para la Investigacion Documental se hard uso de las siguientes técnicas e

instrumentos de recoleccién de datos:
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Técnicas:

Analisis Documental de material bibliografico obtenido a través de libros,
tesis, trabajos de ascenso o revistas impresas o electronicas relativas a Marco
Legal y Funcionamiento de las Universidades en Venezuela, Planificacion
Estratégica Organizacional, Alineamiento Estratégico Organizacional,
Planificacion Estratégica de TI/SI, Alineamiento Estratégico TI/SI y el
Negocio, y documentacion relativa a dichas areas generada por la propia
universidad. Dentro de esta documentacion se buscd obtener informacion
sobre aspectos tales como Planes Estratégicos del Negocio y de TI, Metas,
Mision, y Vision de la Organizacion y de TI, Organigrama de la Organizacién

y de TI, entre otros.

Para la Investigacion de Campo se hizo uso de las siguientes técnicas e

instrumentos de recoleccion de datos:

Técnicas:

Entrevistas Estructuradas las cuales se realizaron de manera intencional a
informantes claves dentro de las Unidades de Planificacion y de TI. Estas
entrevistas nos permitieron conocer como se lleva cabo la planificacion y el
alineamiento estratégico de TI/SI, para ello la seleccion de las preguntas se
elabor6 en base a las teorias de Alineamiento Estratégico Organizacional
propuesto por Serna (2003), Planeacion Estratégica de TI/SI y
Procedimientos de Planificacion de TI/SI propuesto por Andreu, Ricart y
Valor (1996), Habilitadores e Inhibidores del Alineamiento de TI y el
Negocio propuestos por Luftman, Papp y Brier (1999), y los Factores de
Influencia en el Alineamiento Estratégico de Tl y el Negocio propuestos por
Cohen (2003).

Aplicacion de un cuestionario de Juicio de Expertos con el que se evaluo el

modelo propuesto a traves de un experto del area de planificacion y
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alineamiento estratégico de TI considerando su estructuracion ldgica,
completitud, relacion entre los elementos que lo componen: Bases tedricas,
Variables a ser estudiadas, Instrumentos de recoleccion de datos, Escalas de
medicion utilizadas, Relacion entre las variables estudiadas y Resultados de la

aplicacion del mismo.

Instrumentos:

Guias de Entrevista en base a las teorias de Alineamiento Estratégico
Organizacional propuesto por Serna (2003), Planificacion Estratégica de TI/SI
y Procedimientos de Planificacion de TI/SI propuesto por Andreu, Ricart y
Valor (1996), Habilitadores e Inhibidores del Alineamiento de TI y el
Negocio propuestos por Luftman, Papp y Brier (1999), y los Factores de
Influencia en el Alineamiento Estratégico de Tl y el Negocio propuestos por
Cohen (2003).

Cuestionario de Juicios de Expertos para validar el Modelo Propuesto, este se

encuentra en el Anexo G.

Para la guia de entrevista adicionalmente se tomé como criterio la seleccion de

aquellas preguntas que apliquen a las universidades venezolanas segun su estructura

organizacional y el Marco Legal y Funcionamiento de los mismos definidos en la Ley
de Universidades de 1970.

Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos.

Las técnicas de procesamiento y andlisis de datos por cada fase de la presente

investigacion son las siguientes:

Levantamiento de Informacion.

La informacidn obtenida a traves de la revision documental sera registrada y

clasificada de acuerdo al area de conocimiento al cual haga referencia: Planeacion
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Estratégica Organizacional, Planeacion Estratégica de TI, Alineamiento Estratégico
de Tl y el Negocio. Posteriormente esta informacion junto con la generada por la
propia universidad para dichas areas sera objeto de un resumen analitico que resultara
en contar con una mayor cantidad de informacién durante la elaboracion del modelo,

especialmente durante la definicion de sus variables.

Disefio del Modelo Propuesto.

Para el disefio del modelo propuesto para medir el nivel de alineacion estratégica
de TI con respecto a los objetivos estratégicos del negocio se definiran los siguientes
componentes:

1. Definiciéon de Variables.

Los resultados obtenidos luego de la aplicacion de la guia de entrevista que sera
elaborada en base a los Habilitadores e Inhibidores de la Alineacion de Tl y el
Negocio propuestos por Luftman, Papp y Brier (1999) se relacionaran con la
informacién obtenida en a través revisibn de material bibliografico sobre
planificacion estratégica de TI/SI 'y Marco Legal y de Funcionamiento en las
universidades venezolanas, de alli se seleccionaran los Habilitadores e Inhibidores de
la Alineacién de TI y el Negocio que apliquen para las universidades privadas
venezolanas, los cuales conformaran el conjunto de variables de alineamiento del
modelo propuesto.

2. Procesamiento de Variables y Definicion de Elementos del Modelo.

Las variables definidas fueron categorizadas tomando como referencia el Modelo
de Madurez de Alineacion de Luftman (2005):

-Comunicaciones. -Asociacion.

-Alcance de Tecnologia.  -Mediciones de Valor/Competencia.

-Gobernabilidad. -Recursos Humanos.
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Los valores asignados a cada variable fueron obtenidos de las repuestas e
informacion verbal y escrita proporcionada por los informantes claves entrevistados
de las Unidades de Planificacion y de TI en cada una de las universidades estudiadas.

3. Resultados.

Finalmente luego evaluar la puntuacion resultante de la categorizacion y
asignacion de valores a las variables definidas en base al Modelo de Madurez de
Alineacion de Luftman (2005) se obtuvo el nivel de alineamiento obtenido para cada
universidad evaluada.

La escala de puntos total para determinar el nivel de alineamiento sera definida
tomando como referencia el Modelo de Medicion de Madurez de Alineacion creado
por Luftman (2005).

Evaluacion del Modelo Propuesto y su Factibilidad de Implementacion.
Evaluacion del Modelo Propuesto.

Se aplicd un cuestionario con el que se evalud el modelo propuesto a través de
dos expertos del éarea de planificacion estratégica de TI considerando su
estructuracion légica, completitud, relacién entre los elementos que lo componen:
Bases teoricas, Variables a ser estudiadas, Instrumentos de recoleccion de datos,
Escalas de medicion utilizadas, Relacion entre las variables estudiadas y Resultados
de la aplicacion del mismo.

Igualmente se determiné si es factible implementar el modelo propuesto en las
universidades venezolanas tomando en cuenta los siguientes aspectos: Existencia de
un area de Tl formal en la organizacion, Relaciones definidas entre Tl y el resto de
las unidades organizacionales, Existencia de planificacion estratégica del negocio
formal, Existencia de planificacion estratégica de Tl formal, Conocimientos basicos
de planeacion estratégica por parte de los gerentes del negocio y de TI, Necesidad
del modelo en el sector en el cual se aplicara y Conocimientos basicos de planeacion

estratégica por parte de los gerentes del negocio y de TI.
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Capitulo 1V
Analisis e Interpretacion de Resultados
En esta seccion se presentan los resultados obtenidos a través de las técnicas de
revision documental de la informacion publicada de manera fisica y digital por cada
una de las tres (03) universidades seleccionadas como caso de estudio para la presente
investigacion, y las entrevistas aplicadas a los informantes claves de las Unidades de

Tecnologia y Planificacion Estratégica dentro de cada una de ellas.

En base a lo anterior y haciendo referencia a los objetivos de la investigacion a
continuacion se presentan los resultados obtenidos a través de la guia de entrevista
(Ver Anexo D):

Planificacién Estratégica de TI/SI en las universidades venezolanas privadas de
la region capital.

En base a como se lleva a cabo la Planificacion Estratégica de TI/SI en las
universidades venezolanas privadas de la regidn capital, se evaluaron los principales
factores influyentes para cada una de las universidades que conformaron este caso de
estudio, agrupandolos de manera ldgica en tres (03) ambitos: Disefio Estructural-
Funcional, Presupuestario, y Estratégico. Los factores a tomar en cuenta son aquellos
referenciados en el contexto de la Estrategia de TI/SI de Edwars, Ward y Bytheway
(1998, p. 32), y los Procedimientos de Decisién para llevar cabo el disefio e
implantacion de las estrategias de T1/ SI de Andreu, Ricart y Valor (1996).

Dicho lo anterior a continuacion se presentan los resultados para el Caso de
Estudio # 1 representado por la UCAB:

1. Ambito de Disefio Estructural — Funcional.
-Ubicacion de la Unidad de Tecnologia en el organigrama de la universidad.
Segun el organigrama actual de la UCAB la Direccion de Tecnologias de

Informacion reporta directamente al Vicerrectorado Administrativo (Ver Anexo A).
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-Estructura organizacional de la Unidad de Tecnologia.

La Direccion de Tecnologias de Informacion estd compuesta por las siguientes
coordinaciones: Administracion de Base de Datos, Administracion de Servidores,
Soporte Técnico, Aseguramiento de la Calidad, Gestion de Aplicaciones,

Investigacion y Desarrollo, Redes y Seguridad.

2. Ambito Presupuestario:
-Tipos de presupuestos manejados por la Unidad de Tecnologia.
Presupuesto de Gastos, las inversiones se manejan como donaciones.
-Participantes en la elaboracion del presupuesto de la Unidad de Tecnologia:
Direccion de Tecnologias de Informacion, Direccion de Finanzas, Direccion de
Planificacion y Gestion Estratégica.
-Vigencia del presupuesto de la Unidad de Tecnologia:
El presupuesto de Gastos tiene vigencia de un (01) afio.

3. Ambito Estratégico.
-Existencia de Misidn, Vision y Objetivos de la Unidad de Tecnologia.

Mision, Vision y Objetivos declarados.
-Ubicacion de la Unidad de Planificacion Estratégica en el organigrama de la
universidad.

La UCAB cuenta con una Unidad de Planificacion Estratégica que reporta
directamente al Rector (Ver Anexo A).
-Existencia de un Plan Estratégico de la Unidad de Tecnologia.

Si existe Planificacién Estratégica.
-Vigencia del Plan Estratégico de la Unidad de Tecnologia.

El Plan Estratégico de la Direccidn de Tecnologias de Informacion tiene vigencia
de seis (06) afios como Eje Tecnologia del Plan Estratégico UCAB 20-20.

-Seguimiento y Medicion (Indicadores) en la Unidad de Tecnologia.
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Se manejan indicadores, se manejan metas en tiempos variables. Se llevan a cabo
comités de estrategias anuales.
-Participantes (Stakeholders) en la Planificacion Estratégica de la Unidad de
Tecnologia.

Rector, Direccion de Planificacion Estratégica, Direcciones de la universidad.

Para el Caso de Estudio # 2 representado por la UNIMET:

1. Ambito de Disefio Estructural-Funcional.
-Ubicacién de la Unidad de Tecnologia en el organigrama de la universidad.

Segun el organigrama actual de la UNIMET la Direccién de Tecnologias de
Informacion reporta directamente al Vicerrectorado Administrativo (Ver Anexo B).
-Estructura Organizacional de la Unidad Tecnologia.

El Cetic (Centro de Tecnologia, Informacion y Comunicacion) de la UNINET
muestra una estructura organizativa esta compuesta por las siguientes gerencias:
Gerencia de Desarrollo, Gerencia Desarrollo Area Académica, Gerencia Desarrollo
Area Administrativa, Gerencia de BI, Gerencia de Calidad y Mejores
Practicas, Gerencia de Redes, Gerencia de Servidores y Atencion al Usuario,

Coordinacion SAP-Basis, Coordinacion Seguridad Informatica.

2. Ambito Presupuestario.
-Tipos de presupuestos manejados por la Unidad de Tecnologia.
Presupuesto de Gastos y Presupuesto de Inversion.
- Participantes en la elaboracion del presupuesto de la Unidad de Tecnologia:
Direccion del Cetic, Direccion de Finanzas, Direccion de Planificacion
Estratégica
-Vigencia del presupuesto de la Unidad de Tecnologia:
El presupuesto de Gastos y el presupuesto de Inversién tienen vigencia de un (01)

afo.
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3.Ambito Estratégico.
-Existencia de Mision, Vision y Objetivos de la Unidad de Tecnologia.

Misidn, Vision y Objetivos declarados.

-Ubicacién de la Unidad de Planificacion Estratégica en el organigrama de la
universidad.

La UNIMET cuenta con una Unidad de Planificacion Estratégica que reporta
directamente al Recto (Ver Anexo B).
-Tipos de Planificacion (Operativa/Estratégica).

Planificacion Operativa, Planificacion Estratégica.
-Vigencia del Plan Estratégico de la Unidad de Tecnologia.

El Plan Operativo tiene vigencia anual, El Plan Estratégico tiene vigencia
trianual.
-Seguimiento y Medicion (Indicadores).

Se manejan indicadores, se manejan metas anuales, se llevan a cabo comités
trimestrales de necesidades puntuales de planificacion (por proyecto).
-Participantes (Stakeholders) en la Planificacion Estratégica de la Direccion de
Tecnologia.

Rector, Direccion de Planificacion Estratégica, Direcciones de la universidad.

Para el Caso de Estudio # 3 representado por la Universidad Nueva Esparta:

1. Ambito de Disefio Estructural — Funcional.

-Ubicacion de la Unidad de Tecnologia en el organigrama de la universidad.
Segun el organigrama actual de la Universidad Nueva Esparta la Direccion de
Tecnologias y Servicios de Informacion reporta directamente a la Presidencia del
Consejo Superior de la universidad (Ver Anexo C).

-Estructura Organizacional de la Unidad Tecnologia.
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La Direccion de Tecnologias y Servicios de Informacién de la Universidad Nueva
Esparta muestra una estructura organizativa centralizada en Caracas. Estd compuesta
por las siguientes coordinaciones: Sistemas, Infraestructura Tecnoldgica, Servicios

Multimedia.

2. Ambito Presupuestario.
-Tipos de presupuestos manejados por la Unidad de Tecnologia.

No se manejan presupuestos, el financiamiento de iniciativas o proyectos se da
bajo demanda de acuerdo a la necesidad.
- Participantes en la elaboracion del presupuesto de la Unidad de Tecnologia:

El presidente del Consejo Superior es el Unico encargado de aprobar el
financiamiento de las iniciativas o proyectos en toda la universidad.
-Vigencia del presupuesto de la Unidad de Tecnologia:

No aplica ya que no se manejan presupuestos para la Unidad de Tecnologia.

3. Ambito Estratégico.
-Existencia de Misidn, Vision y Objetivos de la Unidad de Tecnologia.

Misidn, Vision y Objetivos declarados.

-Ubicacion de la Unidad de Planificacion Estratégica en el organigrama de la
universidad.

La Universidad Nueva Esparta cuenta con una Unidad de Planificacion
Estratégica que reporta directamente al Rector (Ver Anexo C).

Tipos de Planificacion (Operativa/Estratégica).

No existen Planificacion Operativa y Planificacion Estratégica formal en la
Direccion de Tecnologia y Servicios de Informacion. Se implementan iniciativas o
proyectos que siguen las Politicas Institucionales de la universidad con respecto a sus
funciones de Docencia, Investigacidn, Extension, Gestion y Servicio Comunitario.
Esté en una fase inicial.

-Vigencia del Plan Estratégico la Unidad de Tecnologia.
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Las Politicas Institucionales de la universidad que son seguidas por Direccion de
Tecnologia y Servicios de Informacion tienen vigencia de seis (06 afios).
-Seguimiento y Medicion (Indicadores) en la Unidad de Tecnologia.

No se manejan indicadores de manera formal.

-Participantes (Stakeholders) en la Planificacion Estratégica de la Unidad de
Tecnologia.

Durante la etapa de seleccidn de las iniciativas o proyectos que sigan las Politicas
Institucionales de la universidad participan la Direccidn de Tecnologia y Servicios de
Informacion y la Coordinacion de Planificacion y Evaluacion Institucional adscrita a
la Direccion de Planificacion Estratégica.

Dicho lo anterior y dando respuesta al primer objetivo de la presente
investigacion se evidencié como se lleva a cabo la planificacidn estratégica de TI/SI
en las universidades privadas venezolanas de la region capital lograndose determinar
lo siguiente:

1. En el contexto de la Estrategia de TI/SI (Edwards, Ward y Bytheway, 1998) se

obtuvo:

-Dos (02) de las tres (03) de las universidades estudiadas cuentan con un Plan

Estratégico Formal de T1/SI lo cual representa un 66,67%.

-Para dos (02) de las tres (03) de las universidades estudiadas la vigencia de sus

Planes Estratégicos de T1/SI es de méas de un (01) afio (UCAB y UNIMET).

-Para los casos de las universidades estudiadas que cuentan con un Plan

Estratégico Formal de TI/SI se tiene que la Alta Direccién representada por la

Direccion de Planificacion se involucra directamente en el Disefio y Gestién del

Plan Estratégico, lo cual refleja un involucramiento directo de la Alta Directiva en

dicho proceso.

-Dos (02) de las tres (03) universidades estudiadas manejan presupuesto de

Gastos y presupuesto de Inversion (UCAB y UNIMET).
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- Para el 100 % de las tres (03) de las universidades estudiadas la Direccion de

Planificacion se involucra directamente en la elaboracion de los presupuestos.

2. Segun la Evolucion de la Planeacion Estratégica de TI/SI de Andreu, Ricart y
Valor (1996, p.43) se puede ubicar a dichas universidades en la Fase Il de
Coordinacion de TI/Sl-objetivos de la empresa, donde existe la intervencion
de la alta gerencia en la seleccion de proyectos o iniciativas de TI/SI. Esto se
puede observar con mayor fuerza o madurez en las universidades UCAB y
UNIMET que en la Universidad Nueva Esparta donde esta en proceso de
madurez este aspecto.

3. Se percibe conciencia de parte de la Directiva de las universidades del
potencial de TI para crear ventajas competitivas, lo cual en un futuro podria
llevarla al establecimiento de una préctica de Planeacion Estratégica del
Negocio en Paralelo con las TI/SI (Andreu, Ricart y Valor, 19996, p.43), lo
cual representa el nivel mas alto definido para este aspecto.

Elementos y actividades que influyen o intervienen en el proceso de alineamiento

estratégico de TI con respecto a la estrategia del negocio en las universidades
venezolanas privadas de la region capital.

En cuanto a los elementos y actividades que influyen o intervienen en el proceso
de alineamiento estratégico de TI con respecto a la estrategia del negocio en las
universidades venezolanas privadas de la region capital, para cada una de las
universidades que conformaron nuestro caso de estudio estos elementos y actividades
fueron agrupados de forma ldgica segin los Ambitos o Criterios (Comunicacion,
Medicion de Procesos de la Universidad y de TI, Forma de Gobernar T, Asociacion
entre la Universidad y TI, Tecnologia, Recursos Humanos) definidos en los
Habilitadores e Inhibidores del Alineamiento de Tl y el Negocio propuestos por
Luftman, Papp y Brier (1999) y el Modelo de Madurez de Alineacién de Luftman

(2005). A continuacion se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion de un
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Guion de Entrevista (Anexo D) cuyo Guion basada en estos seis (06) ambitos o
criterios a los informantes claves de las Unidades de Planificacion y de TI por cada

universidad que conforma el caso de estudio:

Para el Caso de Estudio # 1 representado por la UCAB:

1. Practicas de Comunicacion entre la Directiva de la Universidad y TI.
¢Como considera el entendimiento de TI por parte de la Directiva de la
universidad?

-Existe un mediano entendimiento de Tl por parte de La Directiva de la
UCAB.
-Las iniciativas de TI para apoyar el Plan Estratégico de la universidad surgen
de la propia Direccion de Tecnologias de Informacion.
¢ Como considera el entendimiento de la universidad por parte de la unidad de
TI?
-Existe un buen entendimiento de la por parte de La Directiva de la UCAB.
-Este entendimiento se ve apoyado por la Direccién de Planificacion vy
Gestion Estratégica la cual sirve de enlace y ademas reporta directamente al
Rectorado.
¢Como se lleva a cabo el aprendizaje organizacional en la universidad (Procesos,
Meétodos y Herramientas utilizados para apoyar el aprendizaje organizacional)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢En qué sentido fluye la comunicacion y el acceso entre la Directiva de la
universidad y T1 (Direccionalidad)?

La comunicacién y acceso entre la Directiva de la universidad y Tl es fluido, a
través de reuniones formales (por ejemplo en los comités de estrategias anuales) e
informales.
¢De qué manera se comparte el conocimiento en la universidad (Formalidad)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
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¢Existe un personal de contacto o enlace entre la Directiva de la universidad y
T1 (Existencia de un personal de contacto o enlace)?

La Direccion de Planificacion y Gestion Estratégica sirve de enlace entre la
Directiva de la universidad y TI.

2. Précticas de Medicion de Procesos de la Universidad y de TI.
¢Como se manejan las métricas de la unidad de TI (Existencia, Tipo y
Seguimiento de Métricas)?

Si se manejan métricas.
¢Como se manejan las métricas de la universidad (Existencia, Tipo Yy
Seguimiento de Métricas)?

Si se manejan métricas
¢Como se enlazan las métricas de la universidad y las de la unidad de TI
(Formalidad y Métodos usados para Enlazarlas)?

Si se enlazan las métricas.
¢Como se manejan los acuerdos de nivel de servicio (SLAS) entre las diversas
unidades organizacionales de la universidad y la unidad de TI (Alcance de los
SLAS)?

Si se manejan SLAs.
¢Se hace uso del Benchmarking en la universidad (Existencia, Frecuencia de
Aplicacion y Alcance del Benchmarking)?

Si frecuentemente se realizan estudios comparativos con otras universidades
nacionales e internacionales.
¢Existe una evaluacion formal de las inversiones en Tl (Existencia, Frecuencia
de Aplicacién y Alcance de la evaluacién formal de las inversiones en T1)?

Si se evalGan y se considera Tl como una ventaja competitiva por explotar.
¢Se aplican practicas de mejoramiento continuo en la universidad (Existencia y
Seguimiento de las practicas de mejoramiento continuo)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
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3. Précticas de Forma de Gobernar TI.
¢Existe una planeacion estratégica formal de la universidad (Existencia y
Alcance de la planeacion estratégica formal)?

Si existe y en ella intervienen las Autoridades y todas Direcciones de la
universidad. También se ven representado los accionistas de la universidad. Se retinen
formalmente de manera anual en los comités de estrategias anuales.
¢Existe una planeacion estratégica formal de la unidad de TI (Existencia y
Alcance de la planeacion estratégica formal)?

Si existe y se deriva del Plan Estratégico de la UCAB (Eje Tecnologia del Plan
Estratégico UCAB 20-20).
¢Como esta diseflada la estructura organizacional de la universidad
(Distribucidn Fisica y Logica)?

La UCAB cuenta con nucleos descentralizados en las ciudades de Coro,
Guayana y Los Teques, pero la Direccion de Tecnologias de Informaciéon se
encuentra centralizada en la sede principal en Montalban Caracas.
¢Como son las relaciones de reporte entre la directiva de la universidad y la
directiva de T1 (Direccionalidad)?

Direccion de Tecnologias de Informacion reporta directamente al Vicerrectorado
Administrativo de la UCAB, el cual a su vez reporta al Rectorado (Anexo C).
¢Como se presupuesta en la unidad de Tl (Tipo de Presupuesto, Manejo de
Centros de Costo)?

Direccion de Tecnologias de Informacion maneja un Presupuesto de Gastos
anual. Las inversiones se manejan como donaciones y tienen vigencia variable.
¢ Como se justifican los gastos de T1 (Justificaciones)?

Necesarios para cumplir con las funciones principales de la Direccion de
Tecnologias de Informacion
¢Existe un Comité Directivo de Tl de alto nivel (Existencia de un Comité
Directivo de TI, Frecuencia de Reuniones)?

Se realizan comites de estrategias anuales en el mes de Julio.
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¢Como se priorizan los proyectos de T1 (Criterios utilizados para priorizarlos)?

Aquellos que directamente impulsen el Plan Estratégico de la UCAB (Eje
Tecnologia del Plan Estratégico UCAB 20-20).

4. Practicas de Asociacion entre la Universidad y TI.
¢ Como es percibida TI por parte de la Alta Directiva de la universidad?

Es percibida como una unidad con gran potencial para la universidad pero con
puntos de mejora.
¢Cual es el rol de Tl en la planeacion estratégica de la universidad (Alcance de la
participacion de T en la planeacion estratégica de la universidad)?

Participa de manera formal en los comités de estrategias anuales.
¢Como se comparten los riesgos y los reconocimientos relacionados con
Proyectos de T1?

Si se comparten los riesgos y reconocimientos entre la universidad y su Unidad
de TI.
¢Como se gerencia la relacion entre la universidad y su Tl (Existencia de
procesos de relacionamiento)?

Existen constantes reuniones formales e informales entre las Direccion de
Planificacion y Gestion Estratégica y la Direccion de Tecnologias de Informacion de
la UCAB.
¢Cual es el estilo de relacién/confianza entre la universidad y su Tl (Estilo y
Formalidad en el estilo de relacién/confianza)?

Se confia en Ty su potencial a pesar de los puntos de mejora que puedan existir.
¢Existen patrocinantes/impulsores de T1 por parte de la universidad (Existencia
de patrocinantes, Enfoque del patrocinio)?

Si existen y los patrocinantes de Tl constituyen todas las Autoridades de la
UCAB.

5. Précticas de Tecnologia.
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¢Cudles son las caracteristicas de los Sistemas Informaticos Primarios de la
Universidad (Alcance en su apoyo del funcionamiento a la universidad)?

Apoyan docencia, investigacion, extension y operaciones.
¢Se hace uso de estdndares a nivel de Tl (Existencia y Alcance de dichos
estandares)?

Si se usan estandares para la gestion de Servicios Tl como ITIL.
¢Existe un Esquema de Integracion Arquitectonica a nivel de T1 (Existencia y
Alcance de dicho esquema)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Como es percibida la Infraestructura de TI por la Alta Directiva de la
universidad (Alcance en su apoyo del funcionamiento a la universidad)?

Soporta las actividades asociadas a lineas principales de la universidad:

Academia, Extension e Investigacion.

6. Practicas de Recursos Humanos.
¢Se incentiva un ambiente empresarial innovador en la universidad (Existencia
y Alcance del incentivo)?

Si se incentiva la innovacion.
¢Quienes toman las principales decisiones relacionadas con los recursos
humanos de T1 (Personas o Unidades tomadoras de decisiones)?

Este tipo de decisiones las toma el Director de TI.
¢ Como es la adaptacion al cambio en la universidad?

Se adapta de buena manera al cambio.
¢Existen oportunidades de cambio de carrera en la universidad (Existencia,
Alcance y formalidad de las oportunidades)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Existe un entrenamiento multifuncional y rotacion en el trabajo en la
universidad (Existencia, Alcance y formalidad del entrenamiento multifuncional

y rotacion en el trabajo)?
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No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Como es la interaccion social entre la universidad y su T1 (Estilo de interaccion
social)?

Existe comunicacion e interaccion constate de manera formal e informal.
¢Existe un programa formal para atraer y retener los grandes talentos humanos
en la unidad de T1 (Existencia y formalidad del programa)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.

Para el Caso de Estudio # 2 representado por la UNIMET:

1. Practicas de Comunicacion entre la Directiva de la Universidad y TI.
¢Como considera el entendimiento de Tl por parte de la Directiva de la
universidad?

Existe un muy bien entendimiento de Tl por parte de La Directiva de la
UNIMET.
¢ Como considera el entendimiento de la universidad por parte de la unidad de
TI?

Existe un muy bien entendimiento de la universidad por parte de unidad de TI.
¢ Como se lleva a cabo el aprendizaje organizacional en la universidad (Procesos,
Meétodos y Herramientas utilizados para apoyar el aprendizaje organizacional)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢En qué sentido fluye la comunicaciéon y el acceso entre la Directiva de la
universidad y TI (Direccionalidad)?

La comunicacion y acceso entre la Directiva de la universidad y TI bidireccional
de manera formal e informal, se llevan a cabo comités trimestrales de necesidades
relacionadas con TI.
¢De qué manera se comparte el conocimiento en la universidad (Formalidad)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Existe un personal de contacto o enlace entre la Directiva de la universidad y

T1 (Existencia de un personal de contacto o enlace)?
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La Direccién de Planificacion Estratégica sirve de principal enlace entre la
Directiva de la universidad y T1.

2. Practicas de Medicion de Procesos de la Universidad y de TI.
¢Como se manejan las métricas de la unidad de TI (Existencia, Tipo y
Seguimiento de Métricas)?

Se manejan diversas métricas.
¢Como se manejan las métricas de la universidad (Existencia, Tipo y
Seguimiento de Métricas)?

Si se manejan diversas métricas en la universidad.
¢Como se enlazan las métricas de la universidad y las de la unidad de TI
(Formalidad y Métodos usados para Enlazarlas)?

Si se enlazan en lo que respecta a los servicios prestados por TI.
¢Como se manejan los acuerdos de nivel de servicio (SLAS) entre las diversas
unidades organizacionales de la universidad y la unidad de TI1 (Alcance de los
SLAS)?

Se manejan SLAs asociados a los servicios prestados por TI.
¢Se hace uso del Benchmarking en la universidad (Existencia, Frecuencia de
Aplicacion y Alcance del Benchmarking)?

Si se realiza Benchmarking frecuentemente.
¢Existe una evaluacion formal de las inversiones en Tl (Existencia, Frecuencia
de Aplicacion y Alcance de la evaluacion formal de las inversiones en T1)?

Se revisan avances trimestrales de las metas anuales.
¢Se aplican préacticas de mejoramiento continuo en la universidad (Existencia y
Seguimiento de las practicas de mejoramiento continuo)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.

3. Précticas de Forma de Gobernar TI.
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¢Existe una planeacion estratégica formal de la universidad (Existencia y
Alcance de la planeacién estratégica formal)?
Si existe y en ella intervienen las Autoridades y todas Direcciones de la universidad.
La Planificacion Estratégica es Trianual.
¢Existe una planeacion estratégica formal de la unidad de TI (Existencia y
Alcance de la planeacion estratégica formal)?

Si existe y se deriva del Plan Estratégico de la UNIMET.
¢Como esta diseflada la estructura organizacional de la universidad
(Distribucion Fisica y Légica)?

La UNIMET tiene su Unica sede en la ciudad de Caracas.
¢Como son las relaciones de reporte entre la directiva de la universidad y la
directiva de TI (Direccionalidad)?

Direccion de Tecnologias reporta directamente al Vicerrectorado Administrativo
de la UNIMET, el cual a su vez reporta al Rectorado (Anexo D).
¢Como se presupuesta en la unidad de Tl (Tipo de Presupuesto, Manejo de
Centros de Costo)?

Direccion de Tecnologias de Informacion maneja un Presupuesto de Gastos e
Inversion anual.
¢ Como se justifican los gastos de T1 (Justificaciones)?

Necesarios para cumplir con las funciones transversales de soporte a la operacién
de la universidad y su estrategia.
¢Existe un Comité Directivo de TI de alto nivel (Existencia de un Comité
Directivo de TI, Frecuencia de Reuniones)?

Si existe se retnen con frecuencia, lo conforma todas las gerencias de la
Direccion de TI.
¢Como se priorizan los proyectos de T1 (Criterios utilizados para priorizarlos)?

Aguellos que directamente impulsen el Plan Estratégico y Operativo de la
UNIMET.

87



4. Précticas de Asociacion entre la Universidad y TI.
¢ Como es percibida TI por parte de la Alta Directiva de la universidad?

Es percibida como una unidad estratégica para la universidad ya que permite
crear ventajas competitivas.
¢Cuél es el rol de Tl en la planeacidn estratégica de la universidad (Alcance de la
participacion de T en la planeacion estratégica de la universidad)?

Participa de manera formal en los comités de estrategias anuales.
¢Como se comparten los riesgos y los reconocimientos relacionados con
Proyectos de T1?

Se comparten los riesgos y reconocimientos.
¢Como se gerencia la relacion entre la universidad y su Tl (Existencia de
procesos de relacionamiento)?

Existen reuniones formales e informales entre las Direccion de Planificacion y la
Direccion de Tecnologias de la UNIMET, se llevan a cabo comités trimestrales de
seguimiento.
¢Cual es el estilo de relacién/confianza entre la universidad y su Tl (Estilo y
Formalidad en el estilo de relacién/confianza)?

Se confia en Tl se percibe como una unidad que proporciona valor agregado a la
universidad.
¢Existen patrocinantes/impulsores de T1 por parte de la universidad (Existencia
de patrocinantes, Enfoque del patrocinio)?

Si existen y los patrocinantes de Tl constituyen todas las Altas Autoridades de la
UNIMET.

5. Practicas de Tecnologia.
¢Cuales son las caracteristicas de los Sistemas Informaticos Primarios de la
Universidad (Alcance en su apoyo del funcionamiento a la universidad)?

Apoyan la academia, extensidn, investigacion y operaciones de la universidad.
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¢Se hace uso de estandares a nivel de Tl (Existencia y Alcance de dichos
estandares)?

Si se usan estandares para la gestion de Servicios Tl como ITIL.
¢Existe un Esquema de Integracion Arquitectonica a nivel de T1 (Existencia y
Alcance de dicho esquema)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Como es percibida la Infraestructura de TI por la Alta Directiva de la
universidad (Alcance en su apoyo del funcionamiento a la universidad)?

Soporta de manera proactiva las actividades asociadas a lineas principales de la

universidad: Academia, Extension e Investigacion.

6. Practicas de Recursos Humanos.
¢Se incentiva un ambiente empresarial innovador en la universidad (Existencia
y Alcance del incentivo)?

Si se incentiva la innovacion.
¢Quienes toman las principales decisiones relacionadas con los recursos
humanos de T1 (Personas o Unidades tomadoras de decisiones)?

Este tipo de decisiones las toma el Director de TI en conjunto con la Directiva de
la universidad.
¢ Como es la adaptacion al cambio en la universidad?

Existe facil adaptacion al cambio, sobre todo los tecnoldgicos.
¢Existen oportunidades de cambio de carrera profesional en la universidad
(Existencia, Alcance y formalidad de las oportunidades)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Existe un entrenamiento multifuncional y rotacion en el trabajo en la
universidad (Existencia, Alcance y formalidad del entrenamiento multifuncional
y rotacion en el trabajo)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
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¢Como es la interaccion social entre la universidad y su T1 (Estilo de interaccion
social)?

Existe una fluida comunicacion e interaccion constate de manera formal e
informal.
¢Existe un programa formal para atraer y retener los grandes talentos humanos
en la unidad de T1 (Existencia y formalidad del programa)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.

Para el Caso de Estudio # 3 representado por la Universidad Nueva Esparta:

1. Practicas de Comunicacion entre la Directiva de la Universidad y TI.
¢Como considera el entendimiento de TI por parte de la Directiva de la
universidad?

-Existe un bajo entendimiento de Tl por parte de La Directiva de la
Universidad Nueva Esparta.
-Las iniciativas o proyectos de T para apoyar las Politicas Institucionales de
la universidad surgen de la propia Direccion de Tecnologia y Servicios de
Informacion.
¢Como considera el entendimiento de la universidad por parte de la Unidad de
TI?
-Existe un buen entendimiento de la universidad por parte de La Unidad de
Tl
-Este entendimiento se ve apoyado por la Direccion de Planificacion la cual
sirve de enlace y ademas reporta directamente al Rectorado (Anexo C).
¢Como se lleva a cabo el aprendizaje organizacional en la universidad (Procesos,
Metodos y Herramientas utilizados para apoyar el aprendizaje organizacional)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.

¢En qué sentido fluye la comunicacion y el acceso entre la Directiva de la

universidad y T1 (Direccionalidad)?
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La comunicacion y acceso entre la Directiva de la universidad y Tl es fluido, a
través de reuniones formales e informales.
¢De qué manera se comparte el conocimiento en la universidad (Formalidad)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Existe un personal de contacto o enlace entre la Directiva de la universidad y
T1 (Existencia de un personal de contacto o enlace)?

La Direccion de Planificacion sirve de enlace entre la Directiva de la universidad
y TL

2. Practicas de Medicion de Procesos de la Universidad y de TI.
¢Coémo se manejan las métricas de la unidad de TI (Existencia, Tipo y
Seguimiento de Métricas)?

No se manejan métricas.
¢Como se manejan las métricas de la universidad (Existencia, Tipo Yy
Seguimiento de Métricas)?

No se gestionan métricas.
¢Como se enlazan las métricas de la universidad y las de la unidad de TI
(Formalidad y Métodos usados para Enlazarlas)?

No se enlazan ya que no existen formalmente.
¢Como se manejan los acuerdos de nivel de servicio (SLAS) entre las diversas
unidades organizacionales de la universidad y la unidad de TI (Alcance de los
SLAS)?

No se manejan SLAs
¢Se hace uso del Benchmarking en la universidad (Existencia, Frecuencia de
Aplicacion y Alcance del Benchmarking)?

Si frecuentemente se realizan estudios comparativos con otras universidades
nacionales e internacionales.
¢Existe una evaluacion formal de las inversiones en Tl (Existencia, Frecuencia
de Aplicacién y Alcance de la evaluacién formal de las inversiones en T1)?

No se realiza formal de las inversiones en TI.
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¢Se aplican précticas de mejoramiento continuo en la universidad (Existencia y
Seguimiento de las practicas de mejoramiento continuo)?

No se obtuvo informacién al respecto.

3. Précticas de Forma de Gobernar TI.
¢Existe una planeacion estratégica formal de la universidad (Existencia y
Alcance de la planeacion estratégica formal)?

No existe, se esta iniciando el disefio de una gestion estratégica. Hasta el
momento so6lo existen Politicas Institucionales.
¢Existe una planeacion estratégica formal de la unidad de TI (Existencia y
Alcance de la planeacion estratégica formal)?

No existe.
¢Como estad diseflada la estructura organizacional de la universidad
(Distribucion Fisica y Légica)?

La Universidad Nueva Esparta se encuentra ubicada en una Unica sede en la
ciudad de Caracas.
¢Como son las relaciones de reporte entre la directiva de la universidad y la
directiva de T1 (Direccionalidad)?

Direccion de Tecnologia y Servicios de Informacién reporta directamente a la
Presidencia del Consejo Superior (Anexo C).
¢Como se presupuesta en la unidad de TI (Tipo de Presupuesto, Manejo de
Centros de Costo)?

No existen presupuestos. Se financian las iniciativas y proyectos de acuerdo a la
necesidad.
¢ Como se justifican los gastos de T1 (Justificaciones)?

No se justifican los gastos de TI.
¢Existe un Comité Directivo de Tl de alto nivel (Existencia de un Comité
Directivo de TI, Frecuencia de Reuniones)?

No existe.
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¢Como se priorizan los proyectos de T1 (Criterios utilizados para priorizarlos)?
Aquellos que apoyen directamente las Politicas Institucionales de la universidad

y la operatividad.

4. Practicas de Asociacion entre la Universidad y TI.
¢ Como es percibida TI por parte de la Alta Directiva de la universidad?

Es percibida como una unidad que no genera ganancias.
¢Cual es el rol de Tl en la planeacion estratégica de la universidad (Alcance de la
participacion de T en la planeacion estratégica de la universidad)?

Participa de manera formal en los comités de estrategias.
¢Como se comparten los riesgos y los reconocimientos relacionados con
Proyectos de T1?

No se comparten los riesgos ya que no se invierte en Tl sino en casos de
urgencia.
¢Como se gerencia la relacion entre la universidad y su Tl (Existencia de
procesos de relacionamiento)?

Existen constantes reuniones formales e informales entre las Direccion de
Planificacion y la Direccién de Tecnologia y Servicios de Informacion de
Universidad Nueva Esparta.
¢Cual es el estilo de relacién/confianza entre la universidad y su Tl (Estilo y
Formalidad en el estilo de relacion/confianza)?

Se confia en Tl y su potencial pero no se invierte.
¢Existen patrocinantes/impulsores de T1 por parte de la universidad (Existencia
de patrocinantes, Enfoque del patrocinio)?

Si existen y los patrocinantes de Tl constituyen todas las Autoridades de la
Universidad Nueva Esparta, incluyendo el Presidente del Consejo Rector.

5. Practicas de Tecnologia.
¢Cuales son las caracteristicas de los Sistemas Informaticos Primarios de la

Universidad (Alcance en su apoyo del funcionamiento a la universidad)?
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Transaccionales.
¢Se hace uso de estandares a nivel de Tl (Existencia y Alcance de dichos
estandares)?

Solo a nivel de desarrollo de Sistemas de Informacion.
¢Existe un Esquema de Integracion Arquitectonica a nivel de Tl (Existencia y
Alcance de dicho esquema)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Como es percibida la Infraestructura de TI por la Alta Directiva de la
universidad (Alcance en su apoyo del funcionamiento a la universidad)?

Soporta las actividades asociadas a lineas principales de la universidad:

Academia, Extension, Investigacion, Gestion y Servicio Comunitario.

6. Précticas de Recursos Humanos.
¢Se incentiva un ambiente empresarial innovador en la universidad (Existencia
y Alcance del incentivo)?

No se incentiva del todo.
¢Quienes toman las principales decisiones relacionadas con los recursos
humanos de T1 (Personas o Unidades tomadoras de decisiones)?

Este tipo de decisiones las toma el Director de TI.
¢ Como es la adaptacion al cambio en la universidad?

Existe resistencia al cambio.
¢Existen oportunidades de cambio de carrera en la universidad (Existencia,
Alcance y formalidad de las oportunidades)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
¢Existe un entrenamiento multifuncional y rotacion en el trabajo en la
universidad (Existencia, Alcance y formalidad del entrenamiento multifuncional
y rotacion en el trabajo)?

No se obtuvo informacidn sobre este aspecto.
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¢ Como es la interaccion social entre la universidad y su T1 (Estilo de interaccion
social)?

Existe comunicacion e interaccion constate de manera formal e informal.
¢Existe un programa formal para atraer y retener los grandes talentos humanos
en la unidad de T1 (Existencia y formalidad del programa)?

Se tienen algunas iniciativas para atraer y contratar pero sélo estudiantes.

En las tablas que se muestra a continuacion se presentan de manera tabulada las
respuestas ofrecidas por lo informantes claves de cada una de las tres (03)
universidades seleccionadas como caso de estudio a través de la Guia de Entrevista
(Ver Anexo D), ubicando cada respuesta en una (01) de las opciones de Nivel de
Alineamiento (Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1, Iniciando el Proceso - Nivel 2,
Estableciendo el Proceso - Nivel 3, Proceso Mejorado - Nivel 4, Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5) ofrecidas por el Modelo de Madurez de
Luftman (2005) para practica (Comunicacion, Meétricas, Gobierno, Asociacion,
Tecnologia, Recursos Humanos):

Para el Caso de Estudio #1 representado por la UCAB:

Alineamiento de Tl y la Universidad en Practicas de Comunicacién

Practicas de Comunicaciéon Nivel de Alineamiento
Entendimiento de la universidad
por parte de Tl Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Entendimiento de TI por parte de
la directiva de la universidad Proceso Mejorado - Nivel 4

Sentido en el que fluye la
comunicacion y el acceso entre la
directiva de la universidad y Tl
(Direccionalidad)
Existencia de un personal de
contacto o enlace entre la directiva
de la universidad y Tl

Proceso Mejorado - Nivel 4

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5
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Alineamiento de Tl y la Universidad en Practicas de Métricas

Practicas de Métricas

Nivel de Alineamiento

Manejo de las métricas de la
unidad de TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Manejo de las métricas de la
universidad

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Enlace entre las métricas de la
universidad y las de la unidad de
TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Manejo de los acuerdos de nivel
de servicio (SLAS) entre las
diversas unidades
organizacionales de la universidad
y la unidad TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Uso del benchmarking en la
universidad

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Existencia de una evaluacién
formal de las inversiones en Tl

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Alineamiento de Tl y la Universidad en Practicas de Gobierno

Practicas de Gobierno

Nivel de Alineamiento

Existencia de una planeacion
estratégica formal de la
universidad

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Existencia de una planeacion
estratégica formal de la unidad de
TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Disefio de la estructura
organizacional de la universidad

Proceso Mejorado - Nivel 4

Relaciones de reporte entre la
directiva de la universidad y la
directiva de Tl

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Forma de presupuestar en la
unidad de TI

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Justificativos que se usan para los
gastos de Tl

Proceso Mejorado - Nivel 4

Existencia de un comité directivo
de Tl de alto nivel

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Priorizacién de los proyectos de Tl

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5
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Alineamiento de Tly la Universidad en Practicas de Asociacion

Practicas de Asociacion

Nivel de Alineamiento

Percepcion de Tl por parte de la
directiva de la universidad

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Rol de Tl en la planeacion
estratégica de la universidad

Proceso Mejorado - Nivel 4

Compartir de los riesgos y los
reconocimientos relacionados con
TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Gerencia la relaciéon entre la
universidad y su TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Estilo de relacion/ confianza entre
la universidad y su TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Existencia de
patrocinantes/impulsores de Tl por
parte de la universidad

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Alineamiento de Tl y la Universidad en Précticas de Tecnologia

Practicas de Tecnologia

Nivel de Alineamiento

Caracteristicas de los Sistemas
Informaticos Primarios de la
Universidad (Alcance en su apoyo
del funcionamiento a la
universidad)

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Uso de estandares a nivel de Tl
(Existencia y Alcance de dichos
estandares)

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Existencia de un Esquema de
Integracién Arquitecténica a nivel
de Tl (Existencia y Alcance de
dicho esquema)

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Percepcidn de la Infraestructura de
Tl por la Alta Directiva de la
universidad (Alcance en su apoyo
del funcionamiento de la
universidad)

Proceso Mejorado - Nivel 4

Alineamiento de Tl y la Universidad en Précticas de Recursos Humanos

Practicas de Recursos Humanos

Nivel de Alineamiento

Incentivo de un ambiente
empresarial innovador en la
universidad

Iniciando el Proceso - Nivel 2
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Practicas de Recursos Humanos

Nivel de Alineamiento

Toma de las principales decisiones
relacionadas con los recursos
humanos de Tl

Proceso Mejorado - Nivel 4

Adaptacion al cambio en la
universidad

Proceso Mejorado - Nivel 4

Interaccién social entre la
universidad y su TI

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Existencia de un programa formal

para atraer y retener los grandes

talentos humanos en la unidad de
TI

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Para el Caso de Estudio #2 representado por la UNIMET:

Alineamiento de Tl y la Universidad en Préacticas de Comunicacion

Practicas de Comunicacién

Nivel de Alineamiento

Entendimiento de la universidad
por parte de Tl

Proceso Mejorado - Nivel 4

Entendimiento de TI por parte de
la directiva de la universidad

Proceso Mejorado - Nivel 4

Sentido en el que fluye la
comunicacion y el acceso entre la
directiva de la universidad y Tl
(Direccionalidad)

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Existencia de un personal de
contacto o enlace entre la directiva
de la universidad y TlI

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Alineamiento de Tly la Universidad en Précticas de Métricas

Practicas de Métricas

Nivel de Alineamiento

Manejo de las métricas de la
unidad de TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Manejo de las métricas de la
universidad

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Enlace entre las métricas de la
universidad y las de la unidad de
TI

Proceso Mejorado - Nivel 4
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Manejo de los acuerdos de nivel
de servicio (SLASs) entre las
diversas unidades
organizacionales de la universidad
y la unidad TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Uso del benchmarking en la
universidad

Proceso Mejorado - Nivel 4

Existencia de una evaluacién
formal de las inversiones en Tl

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Alineamiento de Tly la Universidad en Préacticas de Gobierno

Practicas de Gobierno

Nivel de Alineamiento

Existencia de una planeacion
estratégica formal de la
universidad

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Existencia de una planeacion
estratégica formal de la unidad de
TI

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Disefio de la estructura
organizacional de la universidad

Proceso Mejorado - Nivel 4

Relaciones de reporte entre la
directiva de la universidad y la
directiva de Tl

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Forma de presupuestar en la

Proceso Mejorado - Nivel 4

unidad de TI
Justificativos que se usan para los Proceso Optimo
gastos de TI (Alineamiento Completado) - Nivel 5

Existencia de un comité directivo
de Tl de alto nivel

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Priorizacién de los proyectos de Tl

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Alineamiento de Tl y la Universidad en Précticas de Asociacion

Practicas de Asociacion

Nivel de Alineamiento

Percepcion de Tl por parte de la
directiva de la universidad

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Rol de Tl en la planeacion
estratégica de la universidad

Proceso Mejorado - Nivel 4

Compartir de los riesgos y los
reconocimientos relacionados con

Proceso Mejorado - Nivel 4
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Practicas de Asociacion

Nivel de Alineamiento

TI

Gerencia la relaciéon entre la
universidad y su TlI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Estilo de relacién/ confianza entre
la universidad y su TI

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Existencia de
patrocinantes/impulsores de TI por
parte de la universidad

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Alineamiento de Tl y la Universidad en Précticas de Tecnologia

Practicas de Tecnologia

Nivel de Alineamiento

Caracteristicas de los Sistemas
Informaticos Primarios de la
Universidad (Alcance en su apoyo
del funcionamiento a la
universidad)

Proceso Mejorado - Nivel 4

Uso de estdndares a nivel de Tl
(Existencia y Alcance de dichos
estandares)

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Existencia de un Esquema de
Integracién Arquitecténica a nivel
de TI (Existencia y Alcance de
dicho esquema)

Proceso Mejorado - Nivel 4

Percepcidn de la Infraestructura de
Tl por la Alta Directiva de la
universidad (Alcance en su apoyo
del funcionamiento de la
universidad)

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) — Nivel 5

Alineamiento de Tl y la Universidad en Practicas de Recursos Humanos

Practicas de Recursos Humanos

Nivel de Alineamiento

Incentivo de un ambiente
empresatrial innovador en la
universidad

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) — Nivel 5

Toma de las principales decisiones
relacionadas con los recursos
humanos de Tl

Proceso Mejorado - Nivel 4

Adaptacion al cambio en la
universidad

Proceso Mejorado - Nivel 4

Interaccién social entre la
universidad y su TI

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) — Nivel 5
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Practicas de Recursos Humanos

Nivel de Alineamiento

Existencia de un programa formal

para atraer y retener los grandes

talentos humanos en la unidad de
T

Proceso Mejorado - Nivel 4

Para el Caso de Estudio #3 representado por la Universidad Nueva Esparta:

Alineamiento de Tl y la Universidad en Préacticas de Comunicacion

Practicas de Comunicacién

Nivel de Alineamiento

Entendimiento de la universidad
por parte de Tl

Proceso Mejorado - Nivel 4

Entendimiento de TI por parte de
la directiva de la universidad

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Sentido en el que fluye la
comunicacion y el acceso entre la
directiva de la universidad y Tl
(Direccionalidad)

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Existencia de un personal de
contacto o enlace entre la directiva
de la universidad y TI

Proceso Mejorado - Nivel 4

Alineamiento de Tly la Universidad en Précticas de Métricas

Practicas de Métricas

Nivel de Alineamiento

Manejo de las métricas de la
unidad de TI

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Manejo de las métricas de la
universidad

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Enlace entre las métricas de la
universidad y las de la unidad de
TI

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Manejo de los acuerdos de nivel
de servicio (SLASs) entre las
diversas unidades
organizacionales de la universidad
y la unidad TI

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Uso del benchmarking en la
universidad

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Existencia de una evaluacién
formal de las inversiones en TI

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1
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Alineamiento de Tl y la Universidad en Practicas de Gobierno

Practicas de Gobierno

Nivel de Alineamiento

Existencia de una planeacion
estratégica formal de la
universidad

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Existencia de una planeacién
estratégica formal de la unidad de
TI

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Disefio de la estructura
organizacional de la universidad

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Relaciones de reporte entre la
directiva de la universidad y la
directiva de TI

Proceso Optimo
(Alineamiento Completado) - Nivel 5

Forma de presupuestar en la
unidad de TI

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Justificativos que se usan para los
gastos de TI

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Existencia de un comité directivo
de Tl de alto nivel

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Priorizacién de los proyectos de Tl

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Alineamiento de Tl y la Universidad en Practicas de Asociacion

Practicas de Asociacion

Nivel de Alineamiento

Percepcion de Tl por parte de la
directiva de la universidad

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Rol de Tl en la planeacion
estratégica de la universidad

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Compartir de los riesgos y los
reconocimientos relacionados con
TI

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Gerencia la relacién entre la
universidad y su TI

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Estilo de relacion/ confianza entre
la universidad y su TI

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Existencia de
patrocinantes/impulsores de Tl por
parte de la universidad

Iniciando el Proceso - Nivel 2
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Alineamiento de Tl y la Universidad en Practicas de Tecnologia

Practicas de Tecnologia

Nivel de Alineamiento

Caracteristicas de los Sistemas
Informaticos Primarios de la
Universidad (Alcance en su apoyo
del funcionamiento a la
universidad)

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Uso de estandares a nivel de Tl
(Existencia y Alcance de dichos
estandares)

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Existencia de un Esquema de
Integracién Arquitecténica a nivel
de TI (Existencia y Alcance de
dicho esquema)

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Percepcion de la Infraestructura de
Tl por la Alta Directiva de la
universidad (Alcance en su apoyo
del funcionamiento de la
universidad)

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Alineamiento de Tl y la Universidad en Précticas de Recursos Humanos

Practicas de Recursos Humanos

Nivel de Alineamiento

Incentivo de un ambiente
empresatrial innovador en la
universidad

Iniciando el Proceso - Nivel 2

Toma de las principales decisiones
relacionadas con los recursos
humanos de Tl

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Adaptacion al cambio en la
universidad

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1

Interaccion social entre la
universidad y su TI

Estableciendo el Proceso - Nivel 3

Existencia de un programa formal

para atraer y retener los grandes

talentos humanos en la unidad de
T

Sin Proceso (No Alineado) - Nivel 1
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Por lo que dando respuesta al Segundo Objetivo Especifico de la presente

investigacion en cuanto a los elementos y actividades que influyen o intervienen en

el proceso de alineamiento estratégico de TI con respecto a la estrategia del negocio

en las universidades venezolanas privadas de la region capital logramos determinar lo

siguiente:

1. Para las siguientes cinco (05) practicas no se pudo tener informacién en cada

una de las tres (03) universidades.

Aprendizaje organizacional en la universidad (Criterio de Comunicacion).
Compartir del conocimiento en la universidad (Criterio de
Comunicacion).

Practicas de mejoramiento contindo en la universidad (Criterio de
Meétricas).

Oportunidades de cambio de carrera profesional en la universidad
(Criterio de Recursos Humanos).

Entrenamiento multifuncional y rotacién en el trabajo en la universidad

(Criterio de Recursos Humanos).

2. Para el resto de las treinta y ocho (33) practicas si se pudo obtener

informacion en cada una de las tres (03) universidades, lo cual representa un
88,84% del 100% de 38 précticas de alineamiento.
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Capitulo V
Desarrollo de la Propuesta

Para la presente investigacion se propone aplicar el Modelo de Madurez de
Luftman(2005) adaptandolo a la realidad de las universidades venezolanas en estudio.
Tal como se describe en la pagina 54 de la presente investigacion este Modelo
Madurez de Luftman(2005) contiene seis (06) criterios de alineamiento o categorias
de madurez (Comunicacion, Métricas, Gobierno, Asociacion, Tecnologia, Recursos
Humanos), dentro de cada criterio de criterio se definen una seria de précticas (Ver
Anexo E), y para cada préactica se presenta una escala de puntuacion del 1 al 5,
considerando valores intermedios en este rango. (1, 1.5, 2, 2.5, 3, 3.5, 4, 4.5, 5) (Ver
Anexo F), para de esta manera poder obtener el valor promedio de nivel de madurez
de alineamiento por categoria y el valor promedio de nivel alineamiento de todas las

categorias para una organizacion.

Criterios o Categorias de Alineamiento

Comunicacion
6 Practicas
de Negocio

Recursos
Humanos
7 Practicas
de Negocio

7 Practicas
de Negocio

Nivel - Escala
Sin Alineamiento (1, 1.5)
‘Comenzando Proceso (2, 2.5)

Estableciendo Proceso (3, 3.5)
Tecnologia \ Proceso Mejorado (4, 4.5)

8 Practicas
de Negocio

4 Practicas
de Negocio

Proceso Optimo (5)

Asociadon
6 Practicas
de Negocio

Figura 17. Esquema del Modelo de Madurez de Alineamiento de Luftman
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Disefio del Modelo de Medicion de Alineamiento Propuesto.

A continuacion se describen los pasos seguidos para el disefio del Modelo de

Medicion de Alineamiento Estratégico propuesto:

1. En base a las respuestas proporcionadas por cada uno de los informantes

2.

claves de una de las universidades (por la UCAB Director de TI José Garcia,
Director de la Unidad de Planificacién Gustavo Garcia; por la UNIMET
Directora de TI Thais Theis; por la Universidad Nueva Esparta Yani Capuzzi
Director de TI, Hildamar De Rengifo Directora de la Unidad de Planificacion)
que conforman el caso de estudio de la presente investigacion tabuladas en el
capitulo anterior (Capitulo 1V), y en cumplimiento del tercer objetivo
especifico las mismas fueron vaciadas en la matriz del Modelo de Madurez de
Luftman (Anexo E) el cual fue adecuado tomando en cuenta todas las
practicas en los &mbitos o criterios de madurez de alineamiento de Negocio y
TI: Comunicacién, Medicion de Procesos de la Universidad y de T, Forma de
Gobernar TI, Asociacion entre la Universidad y TI, Tecnologia, Recursos
Humanos, a excepcion de aquellas cinco (05) précticas para las cuales no se
obtuvo informacion para el conjunto de las tres (03) universidades:

e Aprendizaje organizacional en la universidad.

e Compartir del conocimiento en la universidad.

e Practicas de mejoramiento continuo en la universidad.

e Oportunidades de cambio de carrera profesional en la universidad.

e Entrenamiento multifuncional y rotacion en el trabajo en la universidad.

Para cada practica evaluada a la respectiva respuesta proporcionada se le
ubicé en un unico nivel dentro de los cinco (05) Niveles posibles definidos
por el Modelo de Madurez de Luftman (Ver Anexo E):

e Nivel 1 Sin Proceso (No Alineado).
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e Nivel 2 Iniciando el Proceso.
e Nivel 3 Estableciendo el Proceso.
e Nivel 4 Proceso Mejorado.

e Nivel 5 Proceso Optimo (Alineamiento Completado).

Lo descrito anteriormente se visualiza en el Modelo de Medicién de

Alineamiento propuesto que se muestra en el siguiente esquema:

Criterios o Categorias de Alineamiento Hoja de Puntuacion de Alineamiento

4 Practicas

Com unicacion

4 Practicas
Universitarias

Recursos
Humanos
5 Précticas

Universitarias

6 Pricticas

ED:I : 8 Pricticas
[:

6 Pricticas

Matricas | C

Nivel - Escala
Sin Alineamiento (1)
Comenzando Proceso (2)

Estableciendo Proceso (3)
Proceso Mejorado (4)

Tecnologia Gobierno

Proceso Optimo (5) /8 Précticas

4 Practicas
Universitarias

- =< 4 Practicas
Asociadon
6 Practicas
Universitarias

T

5 Practicas

Recursos
Humanos

Figura 18. Esquema del Modelo de Medicion de Alineamiento Propuesto

3. Se procedi6 a asignar la puntuacién a cada practica, ubicando el nivel de
alineamiento de cada una en la siguiente Hoja de Puntuacion la cual
constituye una adecuacion de la utilizada por Luftman en su Modelo de
Alineamiento (Anexo F), la cual se modifico entre otras cosas para considerar

solamente valores enteros (1, 2, 3,4y 5) (descritos en la Tabla 4):
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Entendimiento de la universidad por parte
de TI
Entendimiento de Tl por parte de la
universidad
Comunicacioén y acceso entre la
universidad y Tl
Personal de contacto o enlace entre la
universidad y Tl
Métricas de TI
Métricas de la universidad
Enlace entre las métricas de la universidad
ylasdelaTl
Acuerdos de nivel de servicio (SLAS)
Benchmarking
Evaluacion formal de las inversiones en Tl
Planeacion estratégica formal de la
universidad
Planeacion estratégica formal de Tl
Estructura organizacional de la universidad
Relaciones de reporte entre la universidad
ylaTl
Forma de presupuestar Tl
Justificacion para gastos de Tl
Comité directivo de Tl de alto nivel
Forma de priorizar los proyectos de Tl
Percepcion Tl por parte de la directiva de
la universidad
Rol de Tl en la planificacion estratégica de
la universidad
Gerencia la relacién entre la universidad y
Tl
Estilo de relacién/ confianza entre la
universidad y Tl
Patrocinantes/impulsores de Tl por la
universidad
Sistemas Informéaticos Primarios de la
Universidad
Uso de estandares a nivel de Tl
Integracion Arquitectonica a nivel de Tl
Como es percibida la Infraestructura de Tl
Ambiente Empresarial innovador
Principales tomadores de decisiones de
recursos humanos de TI
Adaptacién al cambio en la universidad
Interaccion social entre la universidad y Tl
Programa para atraer y retener los grandes
talentos humanos en la unidad de Tl

Comunicacién

Métricas

Gobierno

Asociacion

Tecnologia

Recursos
Humanos

Figura 19. Hoja de Puntuacion del Modelo de Medicion de Alineamiento
Propuesto
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Tabla 4. Escala de Puntuacion Modelo de Alineamiento Propuesto

Sin Proceso (No Alineado).

Iniciando el Proceso de Alineamiento.

Estableciendo el Proceso de Alineamiento.

Proceso de Alineamiento Mejorado.

a1l B~ W N

Proceso de Alineamiento Optimo (Alineamiento Completado)

4. Seguidamente se calcul6 el valor promedio por cada ambito o criterio de
madurez de alineamiento de Negocio y Tl luego de sumar la puntuacion
obtenida por cada una de las practicas de alineamiento que las componen, y
por ultimo se calculd el valor promedio general luego de sumar el valor
promedio obtenido para cada una de las categorias de practicas de
alineamiento, lo cual nos indicd que tan alineado a nivel estratégico se
encuentran dichas universidades y sus unidades de TI acuerdo a la escala de

puntos manejada.

Medicion de Puntuaciones Caso de Estudio # 1 representado por la UCAB.

Entendimiento de la

entre la universidad y Tl
Personal de contacto o

enlace entre la 5
universidad y Tl

universidad por parte de 3
- TI
g Entendimiento de TI por 4
8 parte de la universidad
c ——— 4,00 3,49
S Comunicacion y acceso 4
5
O
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Métricas de Tl 4
Métricas de la universidad 3
Enlace entre las métricas
" de la universidad y las de 4
3 la Tl 383
55 Acuerdos de nivel de 4 '
= servicio (SLAS)
Benchmarking 3
Evaluacion formal de las 5
inversiones en Tl
Planeacién estratégica 4
formal de la universidad
Planeacién estratégica 4
formal de TI
Estructura organizacional
. ) 4
de la universidad
o Relaciones de reporte
05) entre la universidad y la 3 350
2 I ’
o Forma de presupuestar Tl 3
Justificacién para gastos
4
de TI
Comité directivo de Tl de 1
alto nivel
Forma de priorizar los 5
proyectos de Tl
Percepcion Tl por parte
de la directiva de la 3
universidad
Rolde Tlenla
planificacién estratégica 4
- de la universidad
:8 Compartir de los riesgos y
.g los reconocimientos 4 3,60
3 relacionados con TI
< Gerencia la relacién entre
. . 4
la universidad y Tl
Estilo de relacion/
confianza entre la 3
universidad y Tl
Patrocinantes/impulsores 5
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de TI por la universidad
Sistemas Informaticos
Primarios de la 3
Universidad

Uso de estandares a nivel
de TI 3,00
Integracién Arquitectonica
anivel de Tl

Cémo es percibida la
Infraestructura de Tl
Ambiente Empresarial
innovador

Principales tomadores de
decisiones de recursos 4
humanos de TI
Adaptacion al cambio en
la universidad 3,00
Interaccion social entre la
universidad y Tl
Programa para atraer y
retener los grandes
talentos humanos en la
unidad de TI

Tecnologia

Recursos Humanos

Como resultado de la aplicacién del modelo propuesto a la UCAB se obtienen los
siguientes resultados:

1. La UCAB presenta un Nivel de Alineamiento Estrateégico de la universidad
y Tl promedio de un 3,49 (Proceso Estableciéndose — Proceso mejorado) en
una escala del 1 al 5.
2. LA UCAB para cada uno de los seis (01) criterios de Alineamiento obtuvo
la siguiente puntuacion promedio en una escala del 1 al 5:

-Comunicacion: 4,00

-Métricas: 3,83

-Gobierno: 3,50

-Asociacion: 3,60

111



-Tecnologia: 3,00
-Recursos Humanos: 3,00

Estos resultados también lo podemos observar de manera grafica:

Nivel de Alineamiento Estratégico UCAB

4,5
4 L

Figura 20. Nivel Alineamiento Estratégico-UCAB

Medicion de Puntuaciones Caso de Estudio # 2 representado por la UNIMET.

Entendimiento de la

entre la universidad y Tl
Personal de contacto o

enlace entre la 5
universidad y Tl

universidad por parte de 4
- Tl
g Entendimiento de TI por
8 parte de la universidad 4
c ——— 4,00 417
= Comunicacion y acceso 3
g
O
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Métricas de TI 4
Métricas de la universidad 3
Enlace entre las métricas
" de la universidad y las de 4
S la Tl 4,00
NG Acuerdos de nivel de 4 ’
= servicio (SLAS)
Benchmarking 4
Evaluacion formal de las 5
inversiones en Tl
Planeacién estratégica 5
formal de la universidad
Planeacién estratégica 3
formal de Tl
Estructura organizacional
. ) 4
de la universidad
o Relaciones de reporte
05) entre la universidad y la 3 400
2 I ’
o Forma de presupuestar Tl 4
Justificacién para gastos
5
de TI
Comité directivo de Tl de 3
alto nivel
Forma de priorizar los 5
proyectos de Tl
Percepcion Tl por parte
de la directiva de la 5
universidad
Rol de Tlen la
planificacién estratégica 4
- de la universidad
:8 Compartir de los riesgos y
-g los reconocimientos 4 4,40
3 relacionados con TI
< Gerencia la relaciéon entre
. . 4
la universidad y Tl
Estilo de relacién/
confianza entre la 5
universidad y Tl
Patrocinantes/impulsores 5
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de TI por la universidad
Sistemas Informaticos
Primarios de la 4
Universidad

Uso de estandares a nivel
de Tl 4,00
Integracién Arquitectonica
anivel de Tl

Cémo es percibida la
Infraestructura de Tl
Ambiente Empresarial
innovador

Principales tomadores de
decisiones de recursos 4
humanos de TI
Adaptacion al cambio en
la universidad 4,60
Interaccion social entre la
universidad y Tl
Programa para atraer y
retener los grandes
talentos humanos en la
unidad de TI

Tecnologia

Recursos Humanos

Como resultado de la aplicacion del modelo propuesto a la UNIMET se obtienen los
siguientes resultados:
1. La UNIMET presenta un Nivel de Alineamiento Estratégico de la universidad y T1
promedio de un 4,17 (Proceso Mejorado — Proceso Optimo) en una escala del 1 al 5.
2. LA UNIMET para cada uno de los seis (06) criterios de Alineamiento obtuvo la
siguiente puntuacion promedio en una escala del 1 al 5:

-Comunicacion: 4,00

-Métricas: 4,00

-Gobierno: 4,00

-Asociacion: 4,40
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-Tecnologia: 4,00
-Recursos Humanos: 4,60

Estos resultados también lo podemos observar de manera grafica:

Nivel de Alineamiento Estratégico UNIMET

45 -
1

Figura 21. Nivel Alineamiento Estratégico-UNIMET

Medicion de Puntuaciones Caso de Estudio # 3 representado por la Universidad
Nueva Esparta.

Entendimiento de la

universidad por parte de 4
S TI
g Entendimiento de Tl por 5
Lé parte de la universidad 3,25 2,04
E’ Comunicacion y acceso 3
8 entre la universidad y Tl
Personal de contacto o 4

enlace entre la
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universidad y Tl
Métricas de Tl 1
Métricas de la universidad 1
Enlace entre las métricas
" de la universidad y las de 2
S la Tl 1,33
g’ Acuerdos de nivel de 1 '
servicio (SLAs)
Benchmarking 2
Evaluacion formal de las 1
inversiones en Tl
Planeacién estratégica 1
formal de la universidad
Planeacion estratégica 5
formal de TI
Estructura organizacional
. ) 1
de la universidad
o Relaciones de reporte
05) entre la universidad y la 5 188
2 Tl ’
© Forma de presupuestar Tl 1
Justificacién para gastos
1
de TI
Comité directivo de Tl de 1
alto nivel
Forma de priorizar los 3
proyectos de Tl
Percepcion Tl por parte
de la directiva de la 1
universidad
Rol de Tlen la
planificacién estratégica 2
5 de la universidad
_8 Compartir de los riesgos y 500
S los reconocimientos 2 '
£ relacionados con TI
Gerencia la relacion entre 3
la universidad y Tl
Estilo de relacion/
confianza entre la 2
universidad y Tl
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Patrocinantes/impulsores
de TI por la universidad
Sistemas Informaticos
Primarios de la 1
Universidad

Uso de estandares a nivel
de TI 1,75
Integracion Arquitectonica
anivel de Tl

Cémo es percibida la
Infraestructura de Tl
Ambiente Empresarial
innovador

Principales tomadores de
decisiones de recursos 3
humanos de Tl
Adaptacion al cambio en
la universidad 2,00
Interaccion social entre la
universidad y Tl
Programa para atraer y
retener los grandes
talentos humanos en la
unidad de TI

Tecnologia

Recursos Humanos

Como resultado de la aplicacién del modelo propuesto a la Universidad Nueva
Esparta se obtienen los siguientes resultados:
1. La Universidad Nueva Esparta presenta un Nivel de Alineamiento Estratégico
de la universidad y T1 de un 2,04 (Iniciando Proceso — Estableciendo Proceso)
en una escala del 1 al 5.
2. La Universidad Nueva Esparta para cada uno de los seis (06) criterios de
Alineamiento obtuvo la siguiente puntuacion en una escala del 1 al 5:
-Comunicacion: 3,25
-Métricas: 1,33
-Gobierno: 1,88
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-Asociacion: 2,00
-Tecnologia: 1,75

-Recursos Humanos: 2,00

Estos resultados también lo podemos observar de manera grafica:

Nivel de Alineamiento Estratégico
Universidad Nueva Esparta

Figura 22. Nivel Alineamiento Estratégico-Universidad Nueva Esparta (2015)

Luego se obtuvo el valor promedio general del Nivel de Madurez de Alineamiento de
Negocio y Tl para cada una de las tres (03) universidades que conforman el caso de
estudio:

-UCAB: 3,49

-UNIMET: 4,17

-Universidad Nueva Esparta: 2,04
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Asi como también se compararon los resultados del Nivel de Alineamiento

Estratégico obtenidos por cada universidad para cada categoria de alineamiento tal

como se muestra en el siguiente grafico:

B UCAB
B UNIMET

Universidad Nueva Esparta

Figura 23. Comparativa del Nivel de Alineamiento Estratégico por

Categoria

Igualmente se procedi6 a obtener el valor promedio general del Nivel de

Alineamiento de Negocio y Tl de las tres (03) universidades, teniendo como resultado

un Nivel de Alineamiento de 3,23 (Proceso Estableciéndose — Proceso Mejorado).

119




Capitulo VI
Evaluacion de la Propuesta

Para la evaluacién del Modelo de Alineamiento propuesto en la presente
investigacion se aplic un cuestionario de Juicio a Expertos (Anexo G) del &rea de
planeacion estratégica de TI, donde se obtuvo su opinién sobre el modelo propuesto
en cuanto a su estructuracion logica, relacion entre los elementos que lo componen y
resultados esperados al aplicarlo. Para tales efectos se aplico este cuestionario a la
Msc. Mairina Vifa y al Msc. Alfredo Rodriguez (Anexo G):

A continuacion se muestran los resultados obtenidos de dicha evaluacion:
-Evaluacion Estructural:

1. Bases tedricas.

Se observan solidas bases que sustentan el modelo adaptado (Universidades en
Venezuela, Planeacion Estratégica del Negocio, Planeacion Estratégica de TI,
Alineamiento Estratégico Organizacional, Alineamiento Estratégico de TI),
mostrando una Alta Suficiencia, Coherencia, Relevancia y Claridad en este aspecto.

2. Variables.

Las variables a ser medidas estan relacionadas directamente con cada objetivo de la
investigacion, mostrando una Alta Suficiencia, Coherencia, Relevancia y Claridad en
este aspecto. Existe correlacion entre los objetivos, variables, dimensiones e

indicadores.

3. Instrumentos de Recoleccion de Datos.
El instrumento de Recoleccién contiene el desglose de cada item del sistema de
variables, mostrando una Alta Suficiencia, Coherencia, Relevancia y Claridad en este

aspecto. Incorpora asociacion entre indicadores vs items de la entrevista.

4. Técnicas de Procesamiento de Datos.
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Aplican para el modelo de estudio, las técnicas de procesamiento de datos como el
andlisis de contenido y la metodologia implicita en el mismo modelo de alineamiento
propuesto permitieron seleccionar y agrupar de manera ldgica y consistente (por
ejemplo los criterios de alineamiento Comunicacion, Métricas, Gobierno, Asociacion,
Tecnologia, Recursos Humanos) los datos obtenidos de las entrevistas realizadas,
mostrando una Suficiencia Moderada, Alta Coherencia, Moderada Relevancia y

Moderada Claridad en este aspecto.

5. Escalas de Medicion Utilizadas.
Las escalas de medicion corresponden a la técnica de procesamiento de datos,
mostrando una Alta Suficiencia, Alta Coherencia, Alta Relevancia y Alta Claridad en

este aspecto.

6. Relacion entre Variables.
Existe correlacion entre las variables de estudio, mostrando una Alta Suficiencia, Alta

Coherencia, Alta Relevancia y Alta Claridad en este aspecto.

7. Resultados Esperados.

Los resultados obtenidos, permitieron medir el nivel de alineamiento estratégico en la
muestra de estudio, mostrando una Alta Suficiencia, Alta Coherencia, Alta
Relevancia y Alta Claridad en este aspecto. La investigacion y el modelo cumplen

con los objetivos trazados.

-Evaluacion de Estructuracién Logica:

Se observa que existe una completa relacion logica entre todos los elementos
componentes del modelo, lo cual condujo a obtener los resultados esperados en
cuanto al nivel de alineamiento general para cada una de las tres (03) universidades

que conforman el caso de estudio de la presente investigacion, asi como el nivel de
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alineamiento por criterio (Comunicacién, Meétricas, Gobierno, Asociacion,

Tecnologia, Recursos Humanos) para cada una de ellas.

-Factibilidad de Implementacion.

Se considera Viable la implantacion del modelo adaptado no solo en el entorno de
universidades privadas, sino también publicas, incluso aquellas que no cuenten con
una planeacion estratégica formal, ya que el mismo a su vez actla como una
herramienta de diagnostico con una visién global de la organizacién en diversos
topicos (Comunicacion, Métricas, Gobierno, Asociacién, Tecnologia, Recursos
Humanos), por ejemplo de las tres (03) universidades seleccionadas como caso de
estudio una de ellas no contaba con un Plan Estratégico formal y a pesar de ello si se
tenia conocimiento en la Directiva y Tl sobre el tema. Igualmente se observé por la
completitud de las respuestas proporcionadas que no existe resistencia a proporcionar
informacidén o insumos. A nivel econdmico no existe ninguna limitante para aplicar el
modelo propuesto, lo que puede requerir una inversion econémica es aplicar algunas
de las practicas recomendadas por el mismo. La inversion que en todo caso se
realizaria seria aquella que lleve a reforzar cada una de las practicas que conforman

los criterios de alineamiento definidos en el modelo propuesto.
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Capitulo VII
Conclusiones y Recomendaciones

Desarrollados todos los objetivos estratégicos de la investigacion se tienen las

siguientes conclusiones y recomendaciones:

Conclusiones.

El Modelo de Medicion de Nivel de Alineamiento Estratégico entre la
Universidad y su Tl propuesto puede constituir una valiosa herramienta para
areas de Planeacién Estratégica y de TI dentro de cada universidad, las cuales
en cualquier momento y sin ningln costo econdmico adicional pueden hacer
uso de este para evaluarse a si mismas, tal como ocurrio en el presente estudio

de investigacion.

Los instrumentos de recoleccidn y procesamiento de las respuestas asociadas a
cada practica del Modelo de Medicién de Nivel de Alineamiento Estratégico
propuesto permiten de una manera sencilla e intuitiva calcular los valores de

nivel de alineamiento promedio por cada categoria y de todas las categorias.

Las universidades venezolanas privadas de la region capital en lo que respecta
al Alineamiento Estratégico con sus Tl en promedio se ubican en 3,23 entre
un nivel de Establecimiento (3) a un Nivel Mejorado (4), lo cual es un buen
sintoma tratandose de organizaciones que cumplen una labor social y

educativa.
En aquellas universidades donde existe formalmente un presupuesto de

Inversion y Gastos para la Unidad se obtuvo un mayor nivel de alineamiento
(UCAB: 3,49, UNIMET: 4,17), lo cual puede influir en la magnitud o alcance
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de las iniciativas que busquen mejorar el alineamiento estratégico de estas y
sus TI.

Para los criterios de Asociacion y Comunicacion se observé un nivel de
alineamiento mas alto en promedio para las tres (03) universidades, esto
indica que existe una buena comunicacion entre la Directiva y T, lo cual

puede permitir que el resto de los criterios se desarrollen o fortalezcan.

Los criterios de alineamiento estratégico donde cada una de las tres (03)
universidades muestra un puntaje mas bajo (UCAB — Tecnologia, Recursos
Humanos con 3,00, UNIMET - Comunicacion, Meétricas, Gobierno,
Tecnologia con 4,00 y Universidad Nueva Esparta — Métricas con 1,33),
evidencia que las fortalezas y debilidades de cada universidad en cuanto a

alineamiento estratégico puede variar.

Recomendaciones.

Ampliar el alcance de los estudios que implican la aplicacion de este modelo a

otras universidades privadas y a las universidades venezolanas publicas.

Automatizar el instrumento propuesto tanto para la carga y procesamiento de
las preguntas y respuestas, de manera de facilitar y ofrecer mas rapidez en la

aplicacién del mismo.

En aquellas universidades donde sea aplicado el Modelo de Alineamiento
propuesto, fortalecer aquellos criterios 0 &mbitos donde se obtenga un nivel

mas bajo, teniendo como meta alcanzar el nivel de alineamiento méas éptimo

(5).
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Fortalecer el apoyo presupuestario para los proyectos tecnoldgicos que

apalancan el Plan Estratégico de la universidad.

Apalancarse en la buena Comunicacion y Asociacion entre la Alta Directiva y
Tl de manera crear las mejores condiciones de trabajo en equipo en para

lograr el nivel de alineamiento mas alto posible.

Utilizar la informacion generada en la presente investigacibn como
diagnostico y autoevaluacion para las tres universidades que conformaron el
caso de estudio. Para el caso de la UCAB fortalecer las practicas de
Tecnologia y Recursos Humanos, para el caso de la UNIMET fortalecer las
practicas de Comunicacion, Métricas, Gobierno y Tecnologia, para el caso de
la Universidad Nueva Esparta Fortalecer uso de métricas y SLAS, como apoyo

para el seguimiento y control de la Gestion de TI.
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ANEXO A. ORGANIGRAMA UCAB
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ANEXO B. ORGANIGRAMA UNIMET
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ANEXO C. ORGANIGRAMA UNIVERSIDAD NUEVA ESPARTA
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ANEXO D. GUION DE ENTREVISTA

GUION DE ENTREVISTA PARA RECABAR INFORMACION APLICADA A
INFORMANTES CLAVES

Instrucciones:

1. El objetivo del presente Guion de Entrevista es recabar informacion

para el desarrollo del trabajo de grado titulado: “Modelo para la
Medicién del Nivel de Alineamiento Estratégico de la Tecnologia de
Informacién (T1) con respecto a la Estrategia del Negocio en las
Universidades Venezolanas Privadas de la Regién Capital”.

. La opinion de los entrevistados -cualquiera que sea- es vdlida e
importante para el estudio, por esta razén las respuestas seran
tratadas con absoluta confidencialidad y sélo seran utilizadas con fines
educativos.

. Para la seccién 2 por favor, responda cada pregunta seleccionando
solo una (01) de las opciones que les seran presentadas por cada
una, de acuerdo al conocimiento o percepcidon que usted disponga
sobre cada topico consultado. Por ejempilo:

¢, Cual es el mejor deporte de equipos?

Area a la que pertenece:
Antigiiedad en la universidad:

Beisbol ( )
Futbol ( X)
Baloncesto ( )
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GUION DE ENTREVISTA
Seccién 1 - Planificacién Estratégica de TI/SI en las universidades venezolanas
privadas de la region capital.
-Ubicacion de la Unidad de Tecnologia en el organigrama de la universidad.

-Estructura Organizacional de la Unidad Tecnologia.

-Tipos de presupuestos manejados por la Unidad de Tecnologia.

- Participantes en la elaboracién del presupuesto de la Unidad de Tecnologia.
-Vigencia del presupuesto de la Unidad de Tecnologia.

-Tipos de Planificacion (Operativa/Estratégica).

-Vigencia del Plan Estratégico la Unidad de Tecnologia.

-Seguimiento y Medicion (Indicadores) en la Unidad de Tecnologia.

-Participantes (Stakeholders) en la Planificacion Estratégica de la Unidad de
Tecnologia.

Seccién 2 - Elementos vy actividades que influyen o intervienen en el proceso de
alineamiento estratégico de Tl con respecto a la estrategia del negocio en las
universidades venezolanas privadas de la regidon capital.
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¢,Como considera el entendimiento de Tl por
parte de la directiva de la universidad?

Tl carece de entendimiento de las estrategias de la
universidad ( )

Entendimiento limitado de las estrategias de la
universidad por parte de Tl ()

Buen entendimiento de las estrategias de la
universidad por parte de Tl ()

Entendimiento de las estrategias de la universidad
fomentado dentro del personal de Tl ( )

Entendimiento del negocio requerido para todo el
personal de Tl ()

¢Como considera el entendimiento de Tl por
parte de la directiva de la universidad?

La directiva carece de entendimiento de TI ( )

Entendimiento limitado de TI por parte de la directiva
de la universidad ( )

Buen entendimiento de TI por parte de la directiva de
la universidad ( )

Entendimiento de Tl fomentado dentro la directiva de
la universidad ( )

Entendimiento de Tl requerido para toda la directiva de
la universidad ( )

¢Como se lleva a cabo el aprendizaje
organizacional en la universidad?

A través de reuniones y conversaciones casuales ( )

Haciendo uso de Informes, reportes, grupo de correos

()

Mediante el entrenamiento, reuniones
departamentales ( )

Usando métodos formales promovidos por la alta
directiva ( )

Se lleva a cabo un aprendizaje supervisado para
asegurar su eficacia ()

¢En qué sentido fluye la comunicacion y el
acceso entre la directiva de la universidad y
TI?

Unicamente de la directiva hacia TI, de manera formal

()

En un solo sentido (de la directiva hacia Tl o de TI
hacia la directiva), de una manera un tanto informal ( )
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En ambos sentidos (de la directiva hacia Tl y de TI
hacia la directiva), de manera formal ( )

En ambos sentidos (de la directiva hacia Tl y de TI
hacia la directiva), de una manera un tanto informal( )

En ambos sentidos (de la directiva hacia Tl y de TI
hacia la directiva), de manera informal y flexible ( )

¢De qué manera se comparte el
conocimiento en la universidad?

Se lleva a cabo circunstancialmente ( )

Existen formas estructuradas emergentes de compartir
conocimientos ()

A través de un compartir estructurado alrededor de
procesos claves ()

A través de un compartir de conocimientos formal a
todos los niveles ( )

A través de un compartir de conocimientos formal que
incluye a los aliados ( )

¢EXxiste un personal de contacto o enlace
entre la directiva de la universidad y TI?

No existe este personal o es usado solamente sélo
cuando es necesario ( )

Existe un contacto o enlace béasico entre la directiva de
la universidad y Tl ( )

Si existe este personal y facilita el intercambio de
informacion ( )

Si existe este personal y facilita la construccion de
relaciones ( )

Si existe el personal y facilita la construccién de
relaciones que incluyen a los aliados ( )

¢,Como se manejan las métricas de la unidad
de TI?

Se manejan solamente métricas técnicas ( )

Se manejan métricas que miden costo técnico; estas
métricas rara vez son revisadas ( )
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Se manejan métricas técnicas y de retorno de
inversion (ROI), las mismas se revisan y se actla en
base a estas ( )

Se manejan métricas técnicas y de retorno de
inversion (ROI), las mismas se revisan, se actla en
base a estas y también se mide su efectividad ( )

Se manejan métricas técnicas y de retorno de
inversion (ROI), las mismas se revisan, se actla en
base a estas y también se miden oportunidades de
negocio, recursos humanos, aliados ( )

¢,Como se manejan las métricas de la
universidad?

Las inversiones en Tl rara vez son medidas ( )

Se manejan métricas que miden Costo/Unidad y rara
vez revisadas ()

Se manejan métricas de retorno de inversion (ROI) y
de Costo, las mismas se revisan y se actlia en base a
estas ()

Se manejan métricas de retorno de inversion (ROI) y
de Costo, se revisan, se actla en base a estas, y
también se mide valor del cliente ( )

Se utiliza el Cuadro de Mando Integral (BSC), se
incluye a aliados ( )

. Como se enlazan las métricas de la
universidad y las de la unidad de TI?

El valor de las inversiones en Tl rara vez es medido (

)

Las métricas de la universidad y las de Tl no estan
enlazadas ( )

Las métricas de la universidad y las de TI estan
comenzando a ser enlazadas ( )

Las métricas de la universidad y las de TI estan
formalmente enlazadas; son revisadas y se actia en
base a estas ( )

Se utiliza el Cuadro de Mando Integral ( BSC), se
incluye a socios ( )
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¢,Coémo se manejan los acuerdos de nivel de
servicio (SLAs) entre las diversas unidades
organizacionales de la universidad y la
unidad TI?

Son usados esporadicamente ( )

Son usados por las unidades para mejorar el
rendimiento de la tecnologia ( )

Son usados por las unidades y estdn comenzando a
expandirse por toda la universidad ( )

Su uso se encuentra expandido por toda la universidad

()

Su uso se encuentra expandido por toda la
universidad, se incluye a socios ( )

¢ Se hace uso del benchmarking en la
universidad?

Raramente o nunca es usado ( )

Algunas veces se usa el benchmarking pero de
manera informal ( )

Se usa el benchmarking formalmente pero rara vez se
actla en base a éste ()

Se usa el benchmarking rutinariamente y usualmente
se actlia en base a éste ()

Se usa el benchmarking rutinariamente, siempre se
actla en base a éste y se miden los resultados de su
aplicacion ()

¢SExiste una evaluacion formal de las
inversiones en TI?

No se evallan las inversiones en Tl ()
Solamente se evallan cuando existe un problema ( )

Esta evaluacion esta convirtiéndose en una actividad
derutina ( )

Se miden rutinariamente y se actlia en base a ésta ( )

Se miden rutinariamente, se actlla en base a ésta y se
miden sus resultados ( )

¢ Se aplican préacticas de mejoramiento
continuo en la universidad?

No se aplican préacticas de mejoramiento continuo ( )
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Se aplican pocas practicas de mejoramiento continuo,
su efectividad no es medida ( )

Se aplican pocas practicas de mejoramiento continuo,
se esta comenzando a medir su efectividad ( )

Se aplican diversas practicas de mejoramiento
continuo, frecuentemente se mide su efectividad ( )

Las practicas de mejoramiento continuo y su medicién
de efectividad estdn bien establecidas en la
universidad ( )

¢Existe una planeacion estratégica formal
de la universidad?

No existe, o0 solo se lleva a cabo cuando se necesita

()

Sélo se lleva a cabo a nivel funcional, existe un escaso
aporte de la unidad de TI ()

Se lleva a cabo la planeacion estratégica por un
equipo multifuncional, existe algun aporte de la unidad
deTI( )

Se lleva a cabo la planeacion estratégica a nivel de la
organizaciébn y sus unidades, en conjunto con la
unidad de TI ()

Se lleva a cabo la planeacion estratégica a nivel de la
organizacion y sus unidades, en conjunto con la
unidad de Tl y aliados ( )

¢Existe una planeacion estratégica formal
de launidad de T?

No existe, 0 s6lo se lleva a cabo cuando se necesita (

)

Sélo se lleva a cabo a nivel funcional, existe un escaso
aporte de la direccibn de planificacion de la
universidad ( )

Se lleva a cabo la planeacién estratégica por un
equipo multifuncional, existe algun aporte de la
direccion de planificacion de la universidad ()

Se lleva a cabo la planeacion estratégica a nivel de la
organizacién y sus unidades, y en el caso de Tl en
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conjunto con la direccion de planificacion de la
universidad ( )

Se lleva a cabo la planeacion estratégica a nivel de la
organizaciéon y sus unidades, y en el caso de Tl en
conjunto con la direccion de planificacion de la
universidad y socios ( )

¢Cémo esta disefada la estructura
organizacional de la universidad?

Centralizada o descentralizada ( )
Centralizada/descentralizada, algunas sub-sedes ( )
Centralizada /descentralizada o Federal ( )

Federal ( )

Federal ( )

¢,Como son las relaciones de reporte entre
la directiva de la universidad y la directiva
de TI?

El Director de Tl reporta al Director de Finanzas ( )
El Director de Tl reporta al Director de Finanzas ( )

El Director de Tl reporta al Director de Administrativo

()

El Director de Tl reporta al Director Administrativo o al
Rector ()

El Director de Tl reporta al Rector ( )

¢,Como se presupuesta en la unidad de TI?

A través de un centro de costo y la estimacién de
gastos es impredecible ( )

A través de un centro de costo por unidad ( )

Algunos proyectos de Tl son tratados como inversion

()

Tl es tratada como una inversion ( )

A través de un centro de beneficios ( )

¢ Qué justificativos se usan para los gastos
de TI?

Tl reduce costos ()
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TI promueve productividad/eficiencia ( )
Tl es un habilitador de procesos ( )

Tl es un conductor de procesos, y habilitador de
estrategia ()

Tl representa una ventaja competitiva, beneficio ()

¢EXxiste un comité directivo de Tl de alto
nivel?

No existe ( )

Si existe y se reunen informalmente cuando es
necesario ()

Si existe y los integrantes formales se relnen
regularmente ()

Si existe y resulta ser efectivo ( )

Si existe, resulta ser efectivo y también incluye aliados
externos ()

¢,COmo se priorizan los proyectos de TI?

En respuesta A necesidades del negocio o de Tl ( )
Determinado en funcién de Tl ()
Determinado en funcién de la universidad ( )

Determinado mutuamente entre la directiva de la
universidad y TI ()

Determinado mutuamente entre la directiva de la
universidad y TI, y las prioridades de los aliados
también son consideradas ( )

¢ Como es percibida Tl por parte de la
directiva de la universidad?

Tl como un costo de hacer negocios ( )

TI convirtiéndose en un activo ( )

Tl facilita la actividad futura del negocio ( )
Tl guia procesos de negocio ( )

Tl se asocia con la universidad para crear valor ()
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¢, Cudl es el rol de Tl en la planeacion
estratégica de la universidad?

No esta involucrado ( )

Facilita procesos de negocio ( )

Guia procesos de negocio ( )

Facilita o guia la estrategia del negocio ( )

La universidad y su Tl se adaptan rapidamente al
cambio ( )

¢,Como se comparten los riesgos y los
reconocimientos relacionados con TI?

Tl asume todos los riesgos, no recibe reconocimientos

()

Tl asume la mayoria de los riesgos y recibe pocos
reconocimientos ()

La universidad y Tl comienzan a compartir riesgos y
reconocimientos ()

Los riesgos y reconocimientos son siempre
compartidos entre la universidad y T1 ()

Los directivos de la universidad y de TI estan
motivados a tomar riesgos ( )

¢Como se gerencia larelacién entre la
universidad y su TI?

La relacién entre la universidad y su TI no es
gerenciada ()

Es gerenciada circunstancialmente ( )

Los procesos para gerenciarla existen pero no siempre
son ejecutados ( )

Los procesos para gerenciarla existen y son
ejecutados ( )

Los procesos para gerenciarla existen, son ejecutados
y continuamente mejorados ( )

¢ Cual es el estilo de relaciéon/ confianza
entre la universidad y su TI?

De conflicto y desconfianza ( )

Se basa en una relacion transaccional ( )
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Tl transformandose en un valorado proveedor de
servicios ()

Sociedad de largo plazo entre el la universidad y su Tl

()

Tl considerado un socio y confiable proveedor de
servicios ()

¢Existen patrocinantes/impulsores de Tl por
parte de la universidad?

Usualmente no existen ()

Con frecuencia existe un directivo
patrocinante/impulsor pero por parte de Tl ()

Existe un patrocinante/impulsor de Tl por parte de la
universidad y de su TI pero el enfoque es s6lo a nivel
de unidad ( )

Existe un patrocinante/impulsor de TI por parte del
negocio con un enfoque a nivel corporativo ( )

El CEO es el principal patrocinante /impulsor de T1 ( )

¢Cuales son las caracteristicas de los

Sistemas Informaticos Primarios de la

Universidad (Alcance en su apoyo del
funcionamiento a la universidad)?

Soporte a la Oficina Tradicional ( )
Orientado a la Transaccion ()

Habilitador de Procesos Organizacionales ( )
Conductor de Procesos Organizacionales ( )

Habilitador/Conductor de Estrategia de la universidad

()

.Se hace uso de estandares a nivel de Tl
(Existenciay Alcance de dichos
estandares)?

No exigidos ( )

Definidos, exigidos a nivel funcional ( )
Emergiendo coordinacion en todas las funciones ( )
Definidos, exigidos para todas las funciones ( )

Definidos, exigidos para todas las funciones, ademas
es coordinado con aliados ()
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¢Existe un Esquema de Integracion
Arquitectonica a nivel de Tl (Existenciay
Alcance de dicho esquema)?

No esta bien integrado ( )

Dentro de la unidad ( )

Integrado en todas la funciones ( )
Comenzando a ser integrado con aliados ( )

Integrado con aliados ( )

¢,Como es percibida la Infraestructura de Tl
por la Alta Directiva de la universidad
(Alcance en su apoyo del funcionamiento de
la universidad)?

Utilidad corriendo al minimo costo ()

Comenzando a ser dirigido por la estrategia de la
universidad ( )

Manejado por la estrategia del negocio ( )

Comenzando a apoyar a la universidad a responder
ante el cambio ( )

Permite rapidas respuestas a un mercado cambiante

()

¢,Se incentiva un ambiente empresarial
innovador en la universidad?

No es incentivado ( )
Es incentivado pero a nivel de unidad ( )
Es fuertemente incentivado a nivel de unidad ( )

Es fuertemente incentivado a nivel de unidad y
también a nivel corporativo ( )

Es fuertemente incentivado a nivel de unidad,
corporativo y también a nivel de aliados ( )

¢Quienes toman las principales decisiones
relacionadas con los recursos humanos de
TI?

La directiva de a nivel

corporativo ()

la universidad y de TI
La directiva de la universidad, con una creciente
influencia funcional ( )

La directiva de la universidad con recomendaciones de
la unidad de TI ( )

En conjunto la directiva de la universidad y de TI ( )
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En conjunto la directiva de la universidad y de Tl y sus
aliados ()

¢COmo es la adaptacion al cambio en la
universidad?

Existe tendencia a resistirse al cambio ( )

Existen programas de adaptacion al cambio
emergiendo ( )

Existen programas de adaptacion al cambio
impulsados a nivel de unidad ( )

Existen programas de adaptacion al cambio
impulsados a nivel corporativo ( )

Existen programas de adaptacion que permiten que
permiten la anticipacién al cambio y la proactividad ( )

¢Existen oportunidades de cambio de
carrera en la universidad?

Los cambios de posiciones de trabajo raramente
ocurren ()

Los cambios de posiciones de trabajo ocasionalmente
ocurren pero dentro de una misma coordinacion en
una gerencia ()

Los cambios de posiciones de trabajo regularmente
ocurren pero dentro de una misma gerencia de la
universidad ( )

Los cambios de posiciones de trabajo regularmente
ocurren a todo nivel dentro de la universidad ( )

Los cambios de posiciones de trabajo regularmente
ocurren a todo nivel dentro de la organizacion, incluso
a nivel de la alta directiva ()

¢Existe un entrenamiento multifuncional y
rotacion en el trabajo en la universidad?

No existe ( )
Si existe pero es decidido por cada unidad ( )

Existen programas formales que son aplicados dentro
de cada unidad ( )

Existen programas formales que son aplicados dentro
de cada unidad a través de toda la empresa ( )
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Existen programas formales que son aplicados dentro
de cada unidad a través de toda la empresa junto con
sus socios ()

¢,Cémo es lainteraccidn social entre la
universidad y su TI?

Es minima ()

Es estrictamente una relacion de sélo procesos ()
Basada en la confianza (iniciandose) ( )

Basada en la confianza (alcanzada) ( )

Basada en la confianza (alcanzada con clientes y
socios) ()

¢Existe un programa formal para atraer y
retener los grandes talentos humanos en la
unidad de TI?

No existe un programa de retencion de talentos, el
reclutamiento es pobre ( )

La contratacién en Tl estd enfocada en habilidades
técnicas ( )

Existe un programa retencion de talentos humanos
bajo el enfoque compartido de la universidad y su TI (

)

Existe un programa corporativo formal para contratar y
retener talentos humanos ( )

Existe un programa corporativo formal y efectivo para
contratar y retener talentos humanos ( )
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ANEXO E. MODELO DE MADUREZ DE ALINEAMIENTO DE LUFTMAN

Assessing U'T EVE lLevel 2 el Level 4 Level 5
and Business O Beginning : Improved Optimal
Alignment = — e r
g - DCESS Process ; -1 Process Process
Communication DAl b (Complets
practices Alignment)
Understanding of T management Limited Good Understanding Understanding 5
business by T lacks understanding by understamding by encouraged among required of all I'T
understanding LT management T management LT staff =1aff
Understanding of I/'T bygManagers lack | Limited | Good | Understanding | Understanding | 5
business understanding | understanding by | understanding by | encoursged among | required of staff |
! managers | managers | staff | [
Organizational Casual Mewsletters, Training, Formal methods Learning 5
L 4 comeersation and reports, group departmental sponsored by monitored for
Eanrming mestings email meetings senior management, effectiveness
Sty!e and ease of Business to UT Oine-way. Twwo-way, formal Twwo-way, Two-way, informal 5
access only: formal somewhat informal somewhat informal and flexible
Leveraging intellectual jAd-hoc Some structured Structured around Formal sharing at Formal sharing 5
assets sharing emenging key processes all levels with partners
IIT-business liaison Mone or use only Primary IIT- Facilitate Fadilitate Building 5
staff as needed business fink Enowledge transfer relationship- relationship with
buildimg partmers

Assessing T EVe Level 2 Level 4 Level 5
and Business . Beginning : Improved Optimal
Alignment Y |
- Process Process ; Process
Metrics 0 Alignme (Complete
practices A'Iignment}

I'T metrics Technical only Technical, cost Review, act on Alsc measure Also measure 5
metrics rarely technical, ROI effectvensass business ops. HR,
reviewed metrics partmers

Business metrics T investrments Costiunit; rarely Review. act on RO Alsc measure Balanced 5

measurad rarsly, i reviewsd cost customer valus scorecard,
ever includes partners

Link between I'T and Walue of I'T Business, I'T Business, I'T Formally linked: Balanced 5

business metrics imvestments rarely metrics not linked meetrics becoming reviewed and acted scorecard,

measured limked upon includes partners

Service level Use sporadically WWith units for WWith units: Enterprise wide Includes partmers 5

agresments technclogy becoming
performance enterprise wide

Benchmarking Seldom or never Sometimes May benchmark Routinely Routinely 5
benchmark formally, seldom act] benchmark, usually benchmark, act
imformally act and measure

results

Form ai;y assess T Don't assess Only when there's a Becoming a routine Routinely assess Routimely assess, 5

investments problem DCTUmEnce and act on findings act and measurs

resufts

Continuous Mone Few; effectiveness Few, starting to Many. frequenthy Practices and 5

improvement practices not measured measure measure measures well-

effectiveness effectvenass established
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Assessing UT Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
and Business a Beginning blishing | Improved Optimal
Alignment . - -
8 " 0 Process Frocess: Process Process
Governance el R
practices Alignmemnt)
Formal business Mot done, or done | 1 At unit functional I 2 Some UT input and I 3 At unit and | 4 With I'T and | 5
strategy planning as neaded | level.. slight LT | cn:rss.—ft.lnctimal | enterprise, with UT | partners |
| input | planning | | |
| ! ! ! !
Formal IT strategy Mot done, or done i 1 At unit functional i 2 Some bus, input i 3 At unit and i 4 With partners. i 5
planning as needed | level . light | and cross — | enterprise, with | I
: business input : functional planning : busimess i i
I ] ] ] ]
Organizational Centralized | 1 CentralDecentral | 2 Central/Decentral | 3 Federal | 4 Federal I 5
structure or decantralized I some co-location I or federal I I I
1 | | | |
Reporling CIO reparts I 1 CIO reparis I 2 CIO reporis I 3 CIO reports I 4 C10 reports I 5
relationships To CFO I To CFO I To COO I To COO or CED I o CEO I
How I'T is Cost center, i 1 Cost center by umnit i 2 Some projects i 3 IT treated as i 4 Profit center i 5
Spending is | | treated as | investment | |
budgeted I | = B | i i
unpredictable i | imrestme: | i i
Rationale for Reduce costs : 1 F'm-c?ua.’rwi‘ry. i 2 Also a process i 3 Process driver, i 4 Competithive i 5
T spending : efficizncy I enabler I strategy enabler I advantage, prn'ﬁ!]l
Senior Lewvel IT Don't have : 1 Mest informally as : 2 Formal committees : 3 F'rDve_n to be : 4 Also includes : 5
Steering Committee I needed I mest regularly I effective I exctemal parr.nerql
I ] ] ] ]
How Projects are React to business | 1 Determined by IT | 2 Determined by | 3 Mutually | 4 Fariners’ I 5
Prioritized or I'T need | fumction I business function | determined I pricrities are I
| | | | considersd I
] | | |
Assessing I'T : EeveEl Level 3 Level 4 Level 5
and Business v Beginning Establishing  Improved Optimal
Alignment . = TR D .
8 - DCES Process Process Process Process
Partnerships DLl R
practices Alignment)
Business perception of | Cost of daing 1 Becoming an asset I 2 Enables future 3 Drives future I 4 Partner with 5
T business | business activity business activity | business in
| creating value
I
I'T’s role in su'ﬂIEﬂiC Mot imvolved 1 Enables business 2 Drives business 3 Ena!bles ordrives | 4 T, busin.ess 5
business planning prOCESEEs pPrOCESEES business strategy I adapt quickly to
I change
|
Shared risks and UT takes all the 1 UT takes mast risks 2 UT, business start 3 Risks, rewards I 4 Managers 5
rewards risks, recsives no with litte reward sharing risks, ahways shared I incented to take
reswards rewards I risks

|
|
|
1
|
|
|
|
|
|
|
|
|
IT-business I
|
|
|
T
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Managing the I'T- 1 Managed on ad hoo 2 Processes exist but 3 Processes exislanc{ 4 Processes are 5
= = = relationship isn't basis not always followed complied with continuously
business relationship |
managed improved
:
Relationshipitrust style | Caonflict and 1 Transactional 2 U'T becoming a 3 Lomg-term i 4 Partner, trusted 5
mistrust relationship valued service partnership | wendor of T
provider I services
Business Usually none 1 Oiften have a senior 2 UT and business 3 Business sponsor/ I 4 CEQ is the 5
= IT sponsor/ sponsorn’ champion at business sponsor/
sponsors/champions pi |
champion champion at unit corporate level | champicn
level |
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Assessing U'T
and Business
Alignment

In

Technology

praciices

Primary systems

Traditional office
suppart

Level'2
Beginning

Process

|_. e Vi

)

Ll

Establishing

Level 4
Improved
Process

Transaction meme-dl 2
|
|

Business Process
enabler

()

Business process
driver

4

Level 5
Optimal
Process

(Complete
Alignment)

enabler'driver

Business strategyl

1
Defined, enforced at|

| |
| |
| | |
Standards Mot enforced i 1 2 Emerging co-ordina 3 Defined, enforced i 4 Also co-ordinated i 5
I functional level I tion across funu.ionsl across functions I with partners I
| | | | |
| | | | |
Architectural ﬂot well I 1 Within unit I 2 Inleglra‘bad across I 3 Begins_ to be inbegral 4 Integrated with I 5
integration integrated | i functions i -ted with pariners i partners |
| | | | |
How T infrastructure [JUtlity run at I 1 Becoming driven I 2 Driven by I 3 Beginning o help I 4 Enables fast res- I 5
= E minimum cost by business sirategy| business sirategy business respond ponse to chang-
is perceived | I to change l ing market I
| | | | M) TR E |
L L L L L
Assessing I/T = Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
and Business . Beginning Establishir Improved Optimal
Alignment = e, .
g - . Process Process Process Process
Human Resources DLl D
pracices Alignment)
Innovative, Discouraged q | Som=what 9 |Strongly
entrepreneurial ::nl‘::liuraged at unit Z.r:::l:ur.:ged at unit
environment
Key I'T HR decisions Top business and 1 Sarne._wilh _ 2 Top bu.sine»ss 3 Top business and 4 Top management 5
made by: T management at emerging functional and unit IT managemsnt across firm and
\corporate influence management; across firm partners
UT advises
Change readiness Tend to resist 1 Change readiness 2 Programs in place 3 Programs in place 4 Also proactive and 5
(change programs emenging at functional level at corporate level anticipate change
Career crossover Job transfers rarely 1 O.CG-ESiOr!a"" ocour 2 Re_gul.ariy oocur for 3 R.egu!arfy occur at 4 Also at corporate 5
opportunities locour wiithin unit wnit management all unit levels level
Cross-functional Mo cpportunities 1 Decided by units 2 Formal programs 3 Also across 4 Also with partmers. 5
training and job run by all units enterprise
rotation
Social interaction Minimal IT- 1 Strictly a business- 2 Trust and 3 Trust and 4 Attained with 5
business interaction only relationship confidence is confidence customers and
starting achisved partners.
Attract and retain top Mo retention 1 UT hiring focused on| 2 Technology and 3 Formal program for 4 Effective program | §
talent program; poor techinical skills business fioous; hirimng and retaining for hiring and
recruitimg retention program retaining
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ANEXO F. HOJA PUNTUACION DEL MODELO DE MADUREZ DE
ALINEAMIENTO DE LUFTMAN

Tally Sheet

Practice
Categories

Practices

Averaged Scores

Average
Category
Score

Communication

Undersianding of business by VT

i
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[ (R ()
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e fre
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[
in

M

Business melrics

Link betarsen T and business merics

ini Jusi

] |Serice level agreements

(] (¥R (7

i

Senchmarking

M

mally assess IT investments

"

(Coontinuous Improvement practioes

[ ()
T

w

Govermance

Formal business sirategy panning

[0
in

"

Formal IT strabegy pianning

‘Drganizatonal sruchune

(o [

Reporing reatonships

([

i

HioW W I hudigesad

Your
Algnment
Score

Rasonsis for UT spending

(¥} [

[N

] | Senior Level IT Sheering CommiBee

i

How Projecis are Priorittzed

s

M

Parinership

Business perceplon of T

Vs role In straisgic business plamning

wl |

i

‘Shared risks and rewards

(XY (Ta

"

Managing the LT-business relafionship

[
in

s

Felationshintrust styie

i

Business sponsors'champlons

M

Technology

Frimary sysiems

(] (3 )

w

‘Smndards

Archiectursl Integration

Al

How §T imasinucture |5 peroeived

v | e

[ 1

Human
Resources

nnovaive, enfreprensurial environmeni

[

M

Eey UT H5 dedsions made by

(Change resdness

ini it

(Career rossover opportunides

(] (R (%)

i

(Cross-funchional raining and job rotaton

[0
in

"

‘Sodal meraction

[ [

Altract snd retsin bop e

(¥} [
[
in
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ANEXO G. JUICIO DE EXPERTOS PARA EVALUAR EL MODELO DE
ALINEAMIENTO PROPUESTO

Caracas, Noviembre de 2015
Atnn.
Presente.-

La presente tiene como finalidad solicitar sus buenos oficios para la evaluacion y
factibilidad de implementacion del Modelo de Medicién del Nivel de Alineamiento
Estratégico de la Tecnologia de Informacién (TIl) con respecto a la Estrategia del
Negocio en las Universidades Venezolanas Privadas de la Regién Capital.

Para su informacién se describen los objetivos de la investigacion:

Objetivo General

Proponer un modelo para la medicion del nivel de alineamiento estratégico de Tl con
respecto a la estrategia del negocio en las universidades venezolanas privadas de la
region capital.

Objetivos Especificos
e Determinar como se lleva a cabo la planificacién estratégica de TI/SI

en las universidades privadas en las universidades venezolanas
privadas de la region capital.

e Determinar los elementos y actividades que influyen o intervienen en
el proceso de alineamiento estratégico de Tl con respecto a la
estrategia del negocio en las universidades venezolanas privadas de
la regidn capital.

e Disefiar un modelo que permita medir el nivel de alineamiento
estratégico de Tl con respecto a la estrategia del negocio en las
universidades venezolanas privadas de la region capital.

e Evaluar el modelo propuesto y su factibilidad de implementacién.

Agradezco las observaciones relacionadas a los siguientes aspectos: en cuanto a la
redaccion, metodologia y criterio técnico en congruencia con los objetivos del
estudio.
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Formato de evaluacion por expertos

Escala de valoracion:
1. No cumple (NC) 3. Moderado Nivel (MN)
2. Alto Nivel (AN) 4. Bajo Nivel (BN)

Guion de Cuestionario

CION
Bases AN AN Tiene sdlidas bases que
Tedricas sustentan el modelo
adaptado
Variables AN AN AN AN Las variables estan
relacionadas directamente
con cada objetivo de la
investigacion
Instrumentos | AN AN AN AN Elinstrumento de
de Recoleccidn contiene el
Recoleccion desglose de cada item del
de Datos sistema de variables
Técnicasde | MN AN MN MN Aplican para el modelo de
Procesamiento estudio
de Datos
Escalas de AN AN AN AN Las escalas de medicion
Medicion corresponden a la técnica de
Utilizadas procesamiento de datos
Relacion entre | AN AN AN AN Existe correlacion entre las
Variables variables de estudio
Resultados AN AN AN AN Los resultados obtenidos,
Esperados permitieron medir el nivel de

alineamiento estratégico en la
muestra de estudio

’,ij
ctibilidad

Fa Se considera Viable la implantacidn del modelo adaptado no solo en el entomo de

Técnica universidades privadas, sino también pablicas, sino también publicas, incluso aquellas que no
cuenten con una planeacion estratégica formal, ya que el mismo a su vez acttia como una
herramienta de diagndstico con una vision global de la organizacion en diversos tpicos
(Comunicacidn, Métricas, Gobierno, Asociacion, Tecnologia, Recursos Humanos).

Factibilidad Anivel econdmico no existe ninguna limitante para aplicar el modelo propuesto, lo que puede

Econdmica

requerir una inversion econdmica es aplicar algunas de las précticas recomendadas por el

mismo. La inversion que en todo caso se realizaria seria aquella que lleve a reforzar cada una

de las practicas que conforman lgs cifferios de alineamiento definidos en el modelo propuesto.
. 2

M%I\ﬁairﬁ\a de Jesus Viiia

C.l: 14.520.687



Formato de evaluacion por expertos

Escala de valoracion:

1. No cumple (NC) 3. Moderado Nivel (MN)
2. Alto Nivel (AN) 4. Bajo Nivel (BN)

Guidn de Cuestionario

ITEM SUFICIENCIA | COHERENCIA | RELEVANCIA | CLARIDAD | OBSERVACIONES

Bases AN AN AN AN Incluye todos los conceptos

Teodricas tedricos requeridos en la
investigacion

Variables AN AN AN AN Existe correlacion entre los
objetivos, variables,
dimensiones e indicadores

Instrumentos | AN MN MN AN Incorporar asociacion entre

de indicadores vs items de la

Recoleccion entrevista

de Datos

Técnicas de AN AN AN MN Suficiente para el estudio a

Procesamiento realizar

de Datos

Escalas de AN AN AN AN Medicion sencilla, con escala

Medicion del 1al5

Utilizadas

Relacion entre | AN AN AN AN Guardan relacion entre si las

Variables variables de la investigacion

Resultados AN AN AN AN La investigacion y el modelo

Esperados cumple con los objetivos
trazados

ITEM OBSERVACIONES

Factibilidad El modelo presentado es técnicamente factible de implementar, ya que involucra mediciones

Técnica de areas y aspectos que son relevantes en estas casas de estudio. En los aspectos

resultantes que se obtienen valores deficitarios, sirve para obtener una alineacion estratégica a
seguir en el area de TI.
Factibilidad La medicién del modelo de madurez no involucra gastos o inversiones considerables, mas alla
Econémica del la gestion de recoleccion de datos y procesamiento de los mismos para la obtencién de los

resultados, que debe realizar el investigador o el que lo vaya a aplicar en cada universidad.

k|

'f: l - v v
MSC. Alfred figuez Méndez
C.l: 11.482.747
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