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Resumen

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo identificar los factores criticos de éxito en la
implementacion del gobierno de tecnologias de la informaciéon y la comunicacion (GTIC) de las
universidades publicas mexicanas (UPM), dados los bajos niveles de implementacion que muestran las

investigaciones locales.

El trabajo se define como un disefio cualitativo de estudio de caso —de tipo descriptivo con enfoque
interpretativo— que tiene por objeto el abordaje a profundidad del fendmeno organizativo dentro de un
contexto real. La investigacion busca avanzar en la comprension del modo en que las UPM adoptan el
gobierno de TIC, para ello metodolégicamente se parte de la recopilacién de los datos —entrevistas,
documentacion, observacion— para, una vez sistematizada y analizada, generar descripciones e
interpretaciones sdlidas abocadas a la construccién de la teoria. La identificacion de los factores que
influyen en la implementacion del GTIC en las UPM se efectia a través del andlisis de dos casos
localizados en regiones distintas de México, que permite plantear un modelo conceptual que motiva la
adopcién del gobierno TIC para, en una etapa posterior explorar los resultados en otros contextos

universitarios.

El modelo conceptual de adopcion del gobierno TIC presenta una lista detallada de los FCE que
impactan en la adopcion del gobierno TIC en las organizaciones educativas de gran escala. Por su
parte, la taxonomia de adopcion, desarrollada a partir del andlisis del modelo de FCE para la adopcién
del gobierno TIC, identifica las etapas previas y posteriores a la adopcion. Ambas aportaciones pueden
considerarse contribuciones valiosas a la teoria que, en el ambito local y en el contexto especifico de

esta investigacion, que se encuentra aun en proceso de desarrollo.

Palabras clave: Gobierno de TIC, factores criticos de éxito, universidades, educacién superior.



Abstract

The objective of this research paper is to identify the factors influencing the implementation of the
government of information and communication technologies (ICT) in the specific context of Mexican

public universities (UPM), given the low levels of adoption and implementation shown by local research.

The work is defined as a qualitative case study design -with an interpretative approach, the approach
seeks to advance the understanding of how UPM adopt ICT, while the methodology is based on data
collection - interviews, documentation, and observation - in order, once systematized and analyzed, to
generate sound descriptions and interpretations aimed at constructing the theory. The identification of
factors influencing the implementation of ICT in UPM is carried out through the analysis of two cases
located in regions other than Mexico, that provide the development of a conceptual model that motivates

the adoption of ITG contributes to a better exploitation of these factors. Finally.

The proposed conceptual model of ITG adoption presents a detailed list of CFS that impact on the
adoption of ITG in large-scale educational organizations. For its part, the adoption taxonomy, developed
from the analysis of CFS model for the adoption of the ITG, identifies the pre- and post-adoption stages.
Both contributions be valuable contributions to the theory that, at the local level and in the specific

context of this research, is still under development.

Keywords: ICT governance, critical success factors, universities, higher education.
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Luz Maria Castafieda de Leodn

Introduccion

El trabajo de investigacion que aqui se presenta aborda en profundidad el campo de
conocimiento del gobierno de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC),
entendido, en principio, como el marco en torno al cual se efectla la toma de decisiones,
se establecen prioridades y se definen las responsabilidades resultantes de las acciones
implementadas por las organizaciones en materia de TIC Weill & Ross, 2004a). La
importancia adquirida por el gobierno de TIC (GTIC) ha derivado en la presencia de
numerosos estudios de investigacion centrados en la busqueda de nuevos enfoques que
ahonden en la comprension de las diferentes formas en que las TIC podrian contribuir
estratégicamente al desarrollo organizacional (Jackson, 2012; McCredie, 2006). El interés
despertado por el GTIC en las organizaciones se evidencia de modo particular en las
instituciones de educacion superior (IES), convirtiéndose en un factor medular de las
mismas tal y como puede comprobarse en las investigaciones de (Ajami & Al-Qirim, 2013;
Azizi I., 2008; Coen & Kelly, 2007a; Cordero G., 2016; Fernandez M., 2009a; Franco R.,
2017; Jairak & Praneetpolgrang, 2011; McCredie, 2006; Rahman Ahlan, Arshad, & Ajayi,
2014; Weiss, 2011; Winston, 2010b; Yanosky & McCredie, 2008; Zambrano E., 2017) y en
los informes presentados por (Adams B., Cummins, M., Davis, Freeman, Hall Giesinger, &
Ananthanarayanan, 2017; ANUIES, 2016, 2017, Gomez, 2016, 2017; UCISA, 2017). Un
largo listado que demuestra la integracion progresiva del GTIC en las IES con propositos
de apoyar tanto la actividad institucional —docencia, investigacion, difusion y
vinculacibn— como el proceso de ensefianza-aprendizaje y la gestion administrativa de las
entidades educativas; un proceso que, por otra parte, converge con una cada vez mas
plena conciencia de las IES respecto al impacto institucional de las TIC y a su naturaleza
critica, indispensable para el cumplimiento de la mision de toda institucién educativa en
expansion (Coen & Kelly, 2007b; UCISA, 2017; UNESCO, 2013). (de Faria, Assis S.,
Juarez A., Ferreira dS., & Sotirios S., 2015).

A decir de Jacobson (2009), la literatura ha abordado distintos aspectos especificos del
gobierno de TIC, tales como su conceptualizacion (Gerrard, 2006; Peterson, 2004; Webb,

1
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Pollard, & Ridley, 2006), el desarrollo de modelos prescriptivos de gobierno de TIC (Van
Grembergen & De Haes, 2007) o las practicas para su implementacion (Bartens, De Haes,
Lamoen, Schulte, & Voss, 2015; Bhattacharjya & Chang, 2006; De Haes & Van
Grembergen, 2005; Sambamurthy & Zmud, 1999). Modelos, practicas, relaciones y
caracteristicas han sido analizados desde diferentes perspectivas que, en ocasiones, mas
gue contribuir a la sintesis del campo de conocimiento han derivado en la apertura de
nuevas brechas de comprensién y en una evidente falta de consenso respecto a su valor
real para el mejor desarrollo de las organizaciones. Tal vez por ello, el debate académico
—amplio, intenso y disimil— no ha conseguido, hasta el momento, plantear y sostener

nuevos paradigmas.

Debe afadirse a lo expuesto, la aparicion e incorporacion de elementos novedosos,
identificados en investigaciones recientes como factores criticos de éxito (FCE) (Alreemy,
Chang, Walters, & Wills, 2016; Kurti, Barolli, & Sevrani, 2014; Edephonce Ngemera Nfuka
& Rusu, 2010; Othman, 2016), e indispensables para el cumplimiento a la mision y los
objetivos organizacionales (Pollard & Cater-Steel, 2009); tales elementos han sido
discutidos en estudios previos (Alreemy et al., 2016; Kurti et al., 2014; Luftman, Papp, &
Brier, 1999; Nava H., 2014; Edephonce Ngemera Nfuka & Rusu, 2010; Othman, 2016;
Pereira & da Silva, 2012; Sambamurthy & Zmud, 1999), y expresados con distintos
significados, bajo diferentes términos y en funcion de criterios diversos —consideraciones,
desafios, problemas o motivaciones, por citar sélo algunos—. Su notoria presencia en el
debate académico refleja, en primer término, la preocupacion de la literatura por su
conceptualizacién, implementacion y analisis en multiples contextos; y, en segundo lugar,
el interés declarado por delimitar “qué es” y “cdmo se asume” el gobierno de TIC, lo que
puede traducirse en una cada vez mas evidente conciencia de la necesidad de su

integracion a la vision de amplio alcance trazada por (Webb et al., 2006).

Sea cual sea el ejemplo que se utilice, lo cierto es que independientemente del sector, del
pais o del tipo de organizacion, los procesos de implementacion del gobierno de TIC
introducen severos desafios al gobierno corporativo incluso cuando las organizaciones

cuentan con marcos Yy mejores practicas estandarizadas para ayudar en dicha
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implementacion. La mayor parte de los estudios en la materia comparten la idea que cada
caso es un caso diferente y, en consecuencia, debe analizarse en funcion del contexto
especifico de cada organizacién particular (Agarwal & Sambamurthy, 2002; Lunardi,
Macada, & Becker, 2014a).

Por lo que respecta a la adopcion de las TIC en las IES, inicid con propositos tanto de
apoyo a la docencia —en términos de contar con herramientas para la transmision de
informacién—, como para simplificar y agilizar los tramites administrativos de alumnos y
docentes, lo que favorecio el desarrollo de nuevas formas de interaccion dentro de las
instituciones. Del amplio contexto universitario nacional, en el que las TIC han ido
evolucionando de modo diverso y en grados igualmente diferentes, se tipifico la
investigacion en el contexto de las universidades publicas y en su impacto social en el
pais, pero también en el desarrollo de sus limitaciones y en la falta de alcance de sus
resultados, lo que supuso adentrarse en una problematica compleja asociada a tematicas
de cobertura, inclusion, financiamiento o ciencia y desarrollo tecnolégico, entre otras.
Problematica que genera la necesidad de identificar los elementos que requieren las TIC
para convertirse en un vehiculo de trasformacion hacia nuevos retos, nuevas necesidades

Yy nuevos escenarios de actuacion.

De acuerdo a lo expuesto, la conjuncién de todos los elementos citados, evidencia la
necesidad de identificar y delimitar los factores que pueden influir en cada implementacion
del gobierno TIC en el contexto especifico de las universidades publicas de México, UPM,
como una forma de reunir un conjunto de directrices valiosas para dicho contexto, dados
los bajos niveles de adopcion e implementacion que muestran las investigaciones locales

(ANUIES, 2016). Lo que podria traducirse en el siguiente cuestionamiento:

¢, Cuales son los factores que permiten la implementacion exitosa del

gobierno de TIC en un contexto universitario?

Se espera que este trabajo contribuya a ampliar la base de conocimiento referida con la

decision de implementar el gobierno TIC en organizaciones educativas de gran magnitud,
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ampliando la cantidad y calidad de la informacion disponible en el sector mediante la

aportacion de datos relevantes y utiles para la implementacion y mejora del gobierno TIC,

capaces de ofrecer a los tomadores de decisiones evidencia que facilite su comprension

sobre la forma en que una adecuada combinacion de los citados factores repercutird en

resultados benéficos para su organizacion.

Para abordar los objetivos de este estudio, se propone como estrategia de investigacion la

gue a continuacién se anota:

El primer capitulo presenta el marco tedrico-conceptual que apoya la comprension
de los factores criticos de éxito en la implementacion del gobierno TIC. La literatura
asociada al tema y la investigacion relacionada se discuten bajo tres encabezados:
(i) Gobierno, gobierno corporativo y gobierno universitario en su relacion con el
gobierno de TIC (ii) Importancia del gobierno TIC (iii) finalmente se profundiza en la
revision del gobierno de TIC en los sectores publico y educativo.

El segundo capitulo aborda la educacion superior en particular las universidades
publicas. Se presenta mediante el abordaje de los siguientes temas: (i) Las
organizaciones (ii) la estructura del sistema de educacion superior.

El tercer capitulo inicia con las teorias organizacionales como punida para el
entendimiento de los factores criticos del gobierno de TIC que se discuten con mas
detalle en este capitulo y que da lugar al modelo propuesto con el que parte la
investigacion.

El cuarto capitulo corresponde a la probleméatica a tratar, los objetivos; y finaliza
especificamente con el disefio de la investigacion; la metodologia de estudio de
casos utilizada; un resumen del enfoque de la entrevista del estudio de caso; un
resumen del enfoque de la encuesta, incluyendo detalles del instrumento.

El quinto capitulo presenta el analisis de los factores criticos que influyen en la
implementacion del gobierno de TIC a través de un analisis comparativo de las
universidades publicas de México, los resultados, con énfasis en los factores, para
obtener, a través de éstos, conclusiones académicas. Por ultimo, se presentan las

conclusiones, contribuciones y recomendaciones para futuras investigaciones.
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1. Gobierno de las tecnologias de informacion y comunicacion
en el contexto de las universidades

Se presenta en este apartado el marco tedrico-conceptual que apoya la comprension de
los factores criticos de éxito (FCE) en la implementacién del gobierno TIC, mismos que
seran discutidos con mayor amplitud en capitulos posteriores. La literatura asociada al
tema y la investigacion relacionada se discuten bajo tres encabezados: (i) Gobierno,
gobierno corporativo y gobierno universitario en su relacion con el gobierno de TIC; (ii)
importancia del gobierno de TIC; (iii) revision del gobierno de TIC en los sectores publico y

educativo.

1.1 Gobierno, gobernabilidad, gobernanza y gobierno corporativo

Stoker & Stoke (1998), afirman que el gobierno se caracteriza por su habilidad para tomar
decisiones y su capacidad para llevarlas a cabo, en tanto que Dallas & A. Bell, (2004, p. 1),
lo definen como el acto de "toma de decisiones por si mismo”, afladiendo que, mas que
referir a la forma de implementar las acciones derivadas de las decisiones, remite al
establecimiento de direcciones, normas y principios asi como a la priorizacién de las
inversiones, Ross, Weill, & Robertson, (2006, p. 13) amplian lo expuesto e indican que un
“buen gobierno” es aquel que va mas alla de la asignacion de una persona para tomar
decisiones, se parte de un modelo de compromisos. Rodriguez-Gémez (2015, p. 303),
matiza las definiciones anteriores al afirmar que el gobierno trata de definir los factores que

regiran la forma en que se toman las decisiones y, por ende:

Un gobierno politicamente eficiente es aquel que consigue recoger demandas y
expectativas de los grupos sociales, traducirlas en politicas publicas pertinentes y
generar resultados satisfactorios. La eficiencia se relaciona también con la
viabilidad, esto es, con el desarrollo de soluciones apropiadas a los problemas de

costo-beneficio presentes en cualquier toma de decisiones de gobierno.
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De acuerdo con ello, la gobernabilidad se define como la “capacidad del gobierno para
gobernar” Stoker & Stoke (1998, p. 17), lo que implica:
= Cierta capacidad de ejercicio de poder en los distintos ambitos de la vida
econOmica, politica, social y cultural, conforme a una determinada agenda de
gobierno.
= Determinada capacidad para facilitar los proyectos y actividades de la ciudadania

en los ambitos descritos.

El grado en que ambos aspectos se materializan depende tanto de los recursos con los
gue cuenta el Estado para tales propoésitos, como de la trama normativa e institucional
desplegada al efecto. De acuerdo con ello, y una vez asumido que la aplicacion del
término “gobierno” a las organizaciones se asocia al poder del que emana la toma de
decisiones y al ejercicio de autoridad para ponerlas en préactica, considerando no solo qué
decisiones tomar y quién debian tomarlas, sino también la forma en que debe decidirse. La
refutacion de dicha teoria por Dallas & A. Bell (2004) al sefialar que el gobierno va mas alla
de la implementacion de las acciones que resultan del proceso decisorio, permite el primer
acercamiento al concepto de gobernanza, entendido como una nueva forma de gobierno.
Si bien en un principio, gobierno y gobernanza, eran considerados y utilizados como

sinbnimos —accion y efecto de gobernar—Raghavan (2007) [v. ilustracion 1].
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llustracién 1. Gobierno, gobernabilidad y gobernanza
Fuente. Elaboracion propia.

Profundizaciones posteriores, fueron delimitando sus divergencias y, por ende, separando

los conceptos; asi, Stoker & Stoke, (1998, pp. 17-19), asocian la gobernanza “como algo

MAas que un nuevo conjunto de herramientas de gestion y también se trata de algo mas

gue de lograr una mayor eficiencia en la produccién de servicios publicos” cuyo uso facilita

el proceso de gobernabilidad por parte del gobierno, describiéndolo a través de cinco

propuestas que asocia a cinco “dilemas o aspectos criticos” del gobierno [v. cuadro 1].

GOBERNANZA

Refiere a un conjunto de instituciones y actores que
provienen de dentro y fuera del gobierno.

Puede presentar limites difusos en cuanto a asignacion
de responsabilidades en el abordaje de temas
socioeconémicos.

Determina la dependencia de poder existente entre las
instituciones que intervienen en la accion colectiva.

Se aplica a redes autbnomas de actores que se rigen a
si mismas.

Reconoce que la capacidad de gobernar
[gobernabilidad] no debe de basarse Gnicamente en la
autoridad del gobierno sino que éste puede utilizar
técnicas e instrumentos que faciliten la labor de guia o
direccion.

GOBIERNO

Existe una evidente brecha entre la toma de decisiones
asociada a la gobernanza y los cédigos normativos
usado para explicar y justificar la accion del gobierno
[gobernabilidad]

La pérdida de nitidez en la asignacién de atribuciones
puede conducir —cuando los resultados no son
satisfactorios— a eludir la culpabilidad o buscar chivos
expiatorios.

La dependencia de poder puede generar
consecuencias inesperadas que recaigan sobre el
gobierno.

La aparicion de redes que se rijan a si mismas plantea
problemas de rendicién de cuentas.

Aun cuando los gobiernos actien de modo flexible en la
direccion de la accion colectiva pueden llegar a
fracasar.

Cuadro 1. Propuestas de Stoker & Stoke, (1998, pp. 17-19),
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Fuente. Elaboracién propia. Basada en Stoker & Stoke, (1998, pp. 17-19).

Problematica, la de Stoker & Stoke, (1998, pp. 17-19), que puede presentarse ya sea de
modo total o parcial en todo tipo de organizaciones, incluidas las ubicadas en el ambito de
la educacion superior. Alcantara Santuario (2009, p. 1), refiere que los “diversos conflictos
y amenazas a la estabilidad institucional, han llevado a gobiernos, autoridades e
integrantes de las comunidades académicas, a buscar formas de gobierno y gestion que
garanticen la gobernabilidad”, lo que permite, ya definidos los conceptos basicos, una
primera aproximacion al analisis del constructo de gobierno corporativo, entendido como
un concepto en evolucion cuya primera referencia data del afio 1959 (Raghavan, 2007).
En la actualidad, el gobierno corporativo se enfoca en la sostenibilidad financiera y en la
cimentacion de las bases que describen la formacion de estructuras y mecanismos de
gobierno (Azim, 2012; Nava H., 2014; Shleifer & Vishny, 1997), coincidiendo con la
definicion proporcionada por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE, 2015, p. 9):

El proceso mediante el cual el consejo de administracién de una entidad asegura el
logro sostenido de sus objetivos, asi como la proteccion del patrimonio y de los
intereses de todos los grupos de interés (shareholders, stakeholders), a quienes
debe ofrecer transparencia en las practicas de administracion y control de la

entidad.

Asumido lo anterior, seria razonable examinar las formas de relacién que pudieran existir
entre el gobierno corporativo del sector privado y el gobierno universitario del sector
publico, especialmente si se consideran las evidentes y seculares diferencias entre ambos
sectores. Al respecto, Collis (2003), indica que mientras el sector privado tiene por unico
objetivo la medicién de ganancias y pérdidas en pro de la maximizacion de la rentabilidad
de sus accionistas, el sector publico de la educacién superior involucra numerosos actores
gue, a su vez, persiguen objetivos multiples cuyo logro es dificil de parametrizar, lo que no

impide que sea posible aplicar a ambos sectores el concepto de gobierno corporativo.
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1.2 El concepto de gobierno en el ambito de las universidades

Buena parte de la literatura utilizada en esta seccion derivo del trabajo de Casanova
Cardiel & Rodriguez Gémez, (2014), quienes sostienen gue la relevancia del debate
académico sobre gobierno universitario, y por ende sobre gobernanza y gobernabilidad,
enfatiza la importancia adquirida en este ambito por la construccion de las decisiones en
las IES. En una linea de pensamiento paralela, Casanova Cardiel & Rodriguez Gémez
(2014) asocian el gobierno universitario a un ejercicio del control colectivo sobre el logro de
metas institucionales comunes, es decir, a la forma en la que los actores publicos y
privados intentan solucionar los problemas organizativos de las instituciones. Por tanto, el
gobierno en general —y el gobierno universitario en particular— esta obligado a ofrecer
respuestas a cuestiones tales como: quién, cémo, cuando y sobre qué asuntos se decide.
En segundo término, debe ligarse el concepto tanto a la capacidad institucional para el
cambio como a la interaccidn de los actores a él asociados, tal y como afirman Hirch &
Weber (2001, p. 2):

“El gobierno refiere al ejercicio formal e informal de autoridad sujeto a leyes, politicas y
reglas que articulan los derechos y responsabilidades de varios actores, incluyendo las
reglas segun las cuales estos actores interactian”. Definicién retomada y ampliada por
Eurydice (2008, p. 12) con la inclusion de un nuevo elemento, la legitimidad de los actores
en el proceso decisorio, al describir el gobierno universitario como “el marco en el que una
institucion dirige sus metas, objetivos y politicas de manera coherente y coordinada para
responder a las preguntas: ¢Quién esta a cargo y cuales son las fuentes de legitimidad
para ejecutar la toma de decisiones por parte de los diferentes actores?” Una definicion
compartida y aceptada en esencia —confirmando lo expuesto por Casanova C. &
Rodriguez G. (2014)—, por numerosos estudios comparativos referidos tanto al gobierno
de la educacion superior como al universitario (De Boer & File, 2009), que es facil de
enmarcar dentro del amplio e intenso debate que, en materia de estructuras y procesos de
gobierno y gobernanza (Casanova C. & Rodriguez G., 2014), se encuentra inmersa la

institucién universitaria:
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¢ Como deben gobernarse las universidades para satisfacer los imperativos de su
mision historica?, ¢qué tipo de relaciones han de articular y desarrollar con otras
organizaciones de la sociedad y con los poderes publicos para atender de mejor
manera Sus propios procesos y proyectos de transformacion?, ¢cuales son, en
suma, los principales desafios que enfrentan las universidades en términos de
gobierno y gobernanza para adaptarse a las demandas de hoy y a los retos de

mafiana? (Casanova C. & Rodriguez G., 2014, p. 12).

Cuestionamientos cuyas respuestas deberian contribuir a identificar las alternativas de
futuro del gobierno universitario por mas numerosas y disimiles que éstas sean. Al
respecto, Acosta S. (2014, p. 40) describe el modo en que “la evolucion de los sistemas de
creencias, las transformaciones contextuales y el perfil de las politicas publicas modificaron
las practicas de gobierno universitario”, incrementando la tension entre gobernabilidad y
gobernanza institucional, alterando la concepcion de autonomia, los espacios de ejercicio,
la distribucion de poder y la autoridad institucional. Por su parte, Brunner, 2014 (pp. 45-55)
otorga al gobierno universitario “una condicién dinamica y vinculada de manera inexorable
al entorno en las dimensiones publicas y privadas de la educacién superior”, que permite
plantear un esquema multidimensional de analisis que demuestra “las complejas
transformaciones a lo largo del continuo publico/privado”, e involucra las posibilidades
institucionales de “rearticular sus elementos internos de organizacion, gestion y gobierno
con el propésito de vincularse en nuevos términos con su entorno”. La discusion, tan
compleja como inacabada, sirve de punto de partida a la construccion de numerosas
definiciones de las que, para efectos de la presente investigacion, se retomara la de la

(OCDE, 2015, p. 9) por su caracter inclusivo.

El gobierno (universitario) comprende estructuras, relacionadas y procesos a través
de los cuales, tanto a nivel nacional como institucional, se desarrollan, implementan
y revisan las politicas para la educacion terciaria”. El gobierno comprende una red
compleja que incluye el marco legislativo, las caracteristicas de las instituciones y
coémo éstas se relacionan con todo el sistema, como se asignan los recursos a las

instituciones, y de qué manera las mismas rinden cuentas por la manera en que lo
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gastan, asi como estructuras y relaciones menos formales que dirigen e influencian

el comportamiento.

Extrapolado lo anterior al ambito de las TIC, Symons, Mark, Young, & Lambert, (2005),
argumentan que el gobierno de TIC no puede ni debe entenderse como un elemento
aislado, sino como un subconjunto o una "disciplina dentro del gobierno corporativo” con el
gue evoluciona a la par y cuya actividad se dirige a cualquier aspecto relevante de la

corporacion [v. ilustracion 2].
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llustracién 2. Integracién de conceptos
Fuente. Elaboracién propia.

La ilustraciéon 2, expresa graficamente la integracion de los conceptos descritos desde la
definicién inicial de gobierno —asociado a la funcién publica— al gobierno de TIC en las
instituciones universitarias, lo que permite avanzar hacia la comprension de los conceptos
béasicos del universo de las TIC para, a partir de ellos, establecer los principales referentes

de este trabajo de investigacion.

1.3 Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion vs competitividad

A pesar de la importancia adquirida por las TIC en las ultimas décadas, la academia no ha

podido establecer un marco conceptual global universalmente aceptado, observandose
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diferencias numerosas y relevantes en su definicién, cuya causa debe achacarse a los
intereses particulares del organismo que define —Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico (OCDE); el Banco Interamericano de Desarrollo (BID); Conferencia
de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (CNUCYD) o el Instituto Mexicano
para la Competitividad (IMCO), por citar sélo algunos— pero también a la dificultad de
clasificar los bienes y servicios TIC debido a su diversidad, naturaleza cambiante y
amplitud funcional, tal y como describe la OECD (2011, p. 20): “Los productos de las TIC
fueron creados para cumplir o hacer posible la funcién de procesamiento y comunicacion
de la informacién por medios electronicos, incluidas la transmision y la visualizacion”. En
este escenario, es preciso analizar la relevancia de las TIC como un factor sustantivo de

competitividad, imprescindible para el desarrollo de las naciones.

Al respecto, Porter (1998, p. 161) indica tres formas de concebir la competitividad de una
nacion: como un fendmeno macroeconomico estructurado a partir de la cantidad de
recursos naturales gue posee un pais; como la forma en la que las naciones implementan
politicas de gobierno en términos econdmicos —proteccionismo, impulso a la importacion,
subsidios—, politicos —generacion de sistemas democraticos, fortalecimiento de
instituciones—, y sociales —combate a la pobreza, mejoras en la equidad de género— v,
finalmente, como la suma de las diferencias existentes en los procesos de administracion
de las organizaciones, enfatizando aquellas que remiten a la gestiébn de los recursos
humanos para alcanzar los objetivos organizacionales (Mendoza & Ibarra, 2008). En La
ventaja competitiva de las naciones, (Porter, 1998), advierte que el fenébmeno de la
competitividad se observa habitualmente de forma fragmentada, esto es, privilegiando
ciertos elementos en detrimento de otros; lo que lleva al autor al abordaje del fenémeno
desde la perspectiva de la productividad, entendida como la forma en que un pais utiliza
Sus recursos humanos, economicos y naturales para generar prosperidad, y por lo tanto,
asumida como un factor que incide positivamente en el nivel de vida de las naciones al
agregar valor a un conjunto de elementos desasociados —materia prima, mano de obra,
capital, etc.—. En la misma linea, Doryan, Sanchez, Pratt, De Paula, Garnier, Monge &
Marshall, (1999, citados en Mendoza & lbarra, 2008), remarcan que si en términos

microecondémicos la productividad se gesta en las organizaciones —y de modo particular
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en las de caracter empresarial—, la competitividad deberia seguir el mismo proceso, lo
gue explicaria por qué ciertos incrementos de la competitividad no necesariamente son

resultado del uso de determinadas politicas macroeconémicas.

En otras palabras, los paises no pueden elevar sus niveles de competitividad si antes no
cuentan con unidades productivas centradas en la generacion de valor, lo que alinea a los
autores con la teoria de Porter sobre la relevancia de la productividad como elemento
generador de competitividad. Una idea que, por otra parte, ha sido amplia y exitosamente
utilizada en los ambitos empresariales, politicos, sociales y econdmicos. De modo paralelo,
otros autores han intentado establecer —aunque no hayan podido demostrar— la
existencia de una relacion directa entre el incremento de la competitividad de las naciones
y el desarrollo, uso y aprovechamiento de las TIC. Analisis como el del BID, Diagnostico
del sector TIC en México (Palacios, Flores-Roux, & Zaballos, 2013), presentan una clara
relacion de causalidad entre la competitividad y el uso y aprovechamiento de TIC. Lo que
puede alinearse con la creciente importancia atribuida a las TIC en la prestacion de
servicios de administracion publica, salud o educacion, asi como en el suministro de otros
bienes, ha contribuido a mejorar y, en determinados casos, a incrementar la eficiencia de
procesos y recursos materiales, humanos y técnicos, al agilizar el flujo automatizado de la
informacién (Herrera, 2007), lo que remite a la necesidad de favorecer en los paises el
desarrollo de capacidades para el aprovechamiento de la tecnologia.

Lo anterior, considerando que la mejora en el acceso a las TIC solo producira los
beneficios deseados si los dispositivos y servicios que se suministren responden a las
verdaderas necesidades y capacidades de los usuarios, para lo cual se requiere
necesariamente mejorar el acceso a las capacidades tecnolégicas conexas de la
economia del pais (Conferencia de las Naciones Unidas para el Comercio y el Desarrollo,
UNTAD, 2012), lo que de acuerdo a (Palacios, Flores-Roux, & Zaballos G., 2013, p. 16) no
sucede en el caso de México, donde las brechas en el desarrollo de las TIC, tanto en un
comparativo internacional como en una comparacion interna, son evidentes y sustanciales,
con indicadores muy por debajo de lo que corresponderia a la economia y tamafo del

pais, tal y como se evidencia en la ilustracion 3., correspondiente al Reporte Global de
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Tecnologias de la Informacion del Networked Readiness Index (NRI)-2016, emitido por el

Foro Econémico Mundial.
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llustracién 3. Networked Readiness Index 2016-México
Fuente. Elaboracion propia basada en World Economic Forum, (2016).

El Networked Readiness Index (NRI), que mide el impacto y uso de las tecnologias en el
desarrollo de las naciones, se calcula a partir del promedio de los puntos otorgados a diez
factores o pilares agrupados en cuatro categorias y, de acuerdo con la ilustracion 3,
México —linea azul— ubicado en la categoria de economias media-altas, presenta rubros
con calificaciones inferiores al promedio —linea gris— del espacio econémico
latinoamericano y del Caribe en el que se encuentra ubicado. Lo anterior significa que si
bien el pais mantiene un nivel de acceso promedio a las TIC, el nivel de impacto de éstas
es inferior al esperado en las organizaciones —uso en los negocios— y en la poblacién —
uso individual—; asi mismo, permanece por debajo del promedio en desarrollo de
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infraestructura, aprovechamiento individual y habilidades técnicas de los usuarios.
Ampliando dichos resultados al ambito global [v. cuadro 2] puede percibirse que el impacto
y uso de las TIC en México en 2016 se corresponde con lo sefialado en 2013 por el
Informe del BID (Palacios, Flores-Roux, & Zaballos, 2013), sin que se aprecien mejoras
sustanciales en la materia, con indices de desarrollo inferiores a los deberia sustentar una

economia de su tamano.

Posicion Calificacion Posicion Calificacion Grupo
2016 respecto a 2015  de la economia
1 Singapur 6 1 HI ADV
2 Finlandia 6 2 HI-OCDE ADV
3 Suecia 5.8 3 HI-OCDE ADV
4 Noruega 5.8 5 HI-OCDE ADV
5 Estados Unidos 5.8 7 HI-OCDE ADV
6 Paises Bajos 5.8 4 HI-OCDE ADV
7 Suiza 5.8 6 HI-OCDE ADV
8 Reino Unido 5.7 8 HI-OCDE ADV
9 Luxemburgo 5.7 9 HI-OCDE ADV
10 Japén 5.6 10 HI-OCDE ADV
38 Chile 4.6 38 HI-OCDE LATAM
43 Uruguay 4.5 46 HI LATAM
44 Costa Rica 4.5 49 UM LATAM
55 Panama 4.3 51 UM LATAM
67 Trinidad y Tobago 4.1 70 HI LATAM
68 Colombia 4.1 64 UM LATAM
72 Brasil 4.0 84 UM LATAM
76 México 4.0 69 UM LATAM
Notas: HI: Nivel de ingresos alto. HIFOCDE: Nivel de ingresos alto/pais miembro de la OCDE. UM: Nivel de
ingresos medio-alto. ADV: Economia avanzada. LATAM: Latinoamérica y el Caribe.

Cuadro 2. Networked Readiness Index 2016: México vs el resto del mundo
Fuente. Elaboracion propia basada en World Economic Forum, (2016).

El cuadro 3 ubica a México en séptima posicion del espacio latinoamericano y caribefio,
con una calificacion de 4.0 —sobre un maximo de 6—, y con una pérdida de siete
posiciones respecto a los resultados de 2015, lo que no puede describirse como un
escenario promisorio en materia de conectividad, infraestructura, asequibilidad de
productos y servicios, habilidades en linea y adecuacion de contenidos digitales, tal y como
se ha sefalado previamente (Palacios, Flores-Roux, & Zaballos, 2013; Palacios &Flores-
Roux, 2012). Resultados que, por otra parte, son un factor relevante a la hora de explicar
la la posicion de México en el indice de Competitividad Internacional 2017 (IMCO, 2017),

gue incluye la apropiacion y el uso de las TIC como factor relevante del incremento de la
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productividad —coincidiendo con Porter (1998)— y del mejor gobierno de la funcién
publica. México ocupa en el citado indice la posicion niumero 36 sobre un total de 43
paises analizados, ubicandose entre los 10 paises menos competitivos del entorno global,
con un desempefio historico estable —posicion 33 en 2001; 37 en 2010 y 2013; 36 en
2015— pero sin ser capaz de abandonar la zona de paises poco competitivos [v.

ilustracion 4].
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llustracion 4. indice de Competitividad Internacional: México, desempefio histérico
Fuente. IMCO, (2017, p. 37)

Conclusiones similares pueden extraerse del The Global Competitiveness Report 2017—
2018 (WEF, 2017), que ubica a México en la posicion 51 de 137, al igual que en 2016, con
una puntuacion de 4.44 puntos sobre 6; posicidn que desciende hasta el lugar 71 en el
rubro de disponibilidad tecnolégica. Adicionalmente, el indice sefiala a México como
ejemplo de aquellas economias que obtienen una calificacioén significativamente mas baja
gue sus pares con PIB per cépita mas bajo, lo que indica bajos niveles de crecimiento y
competitividad, por lo que el WEF recomienda que el pais incremente “la velocidad y la
profundidad de las reformas asociadas a la mejora de los factores de produccion y la
competitividad, asi como de las fuerzas que impulsan la innovacion” (WEF, 2017, 137). Al
igual que en el NRI-2016, en el indice de Competitividad Global del WEF 2017-2018,
México presenta un desempefio historico estable sin que las diferentes politicas publicas
implementadas por el Estado a lo largo de los afios le hayan permitido escalar en la tabla

hacia mejores posiciones [v. tabla 1].
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| Edicion 2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017 2017-2018
Posicion 53de 144 55del148 61del44 57del40 51de138 51de 137
Puntuacién 4.4 4.3 4.3 4.3 4.4 4.4

Tabla 1. Reporte de Competitividad Global 2017-2018: México, desempefio histoérico
Fuente. Elaboracién propia con datos de (World Economic Forum, 2017, p. 137).

Pese a lo escasamente promisorio de los datos expuestos ambas entidades reconocen al
pais lo que, Palacios et al. (2013, p. 4), definen como un esfuerzo gubernamental
relevante para “la extension del uso y aprovechamiento de las TIC”, que ha contribuido “a
la disminucion del rezago competitivo de México con el mundo y con sus pares
latinoamericanos”. Un escenario que permite retomar la tematica de gobierno de TIC y su

aplicacion en los ambitos universitarios.

1.4 Gobierno de las Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion

El area de investigacion del gobierno de las TIC, (IT Governance) surge a principios de la
década de los noventa a partir de dos areas predominantes de influencia: el “enfoque de
gobierno corporativo dentro de las organizaciones” y “los sistemas de informacién
estratégica” (Webb et al., 2006, p 1), centradas en la planeacion de los sistemas de
informacion estratégica (PSIE). En relacion al gobierno corporativo en las organizaciones,
(Barret, 2001) sostiene que todo marco de gobierno corporativo debe incluir cinco
elementos sustantivos: a) direccidn estratégica; b) politicas y procedimientos; c) gestion del
desempenio; d) sistemas de control y rendicion de cuentas y, e) gestion del riesgo. Por otra
parte, Earl (1993), identifica cuatro areas de influencia dentro de la PSIE: a) alineacion de
la inversion en los sistemas de informacion (SI) con los objetivos del negocio; b) desarrollo
de politicas y arquitecturas tecnoldgicas; c) direccién de una gestion eficiente y efectiva de
los recursos de Sl y, d) explotacion de las TIC para la obtencion de ventajas competitivas.

(Webb et al., 2006). Ambas posturas aparecen reflejadas en la ilustracion 5.
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llustracion 5. Gobierno corporativo vs planeacion de sistemas de informacién estratégica
Fuente. Elaboracién propia.

El andlisis de la ilustracion 5 permite percibir la evidente correlacion entre los tres primeros
elementos de cada concepto; sin embargo, la explotacion de las TIC para la obtencion de
ventajas competitivas, presente en la PSIE, no aparece en el marco del gobierno
corporativo que, a su vez, mantiene como elemento relevante la gestion del riesgo y la
rendicion de cuentas, no incluidos en los marcos de la PSIE (Council, 2007; Webb et al.,
2006). Por otra parte, investigaciones recientes muestran evidentes modificaciones en el
campo de conocimiento del gobierno corporativo, expresando un elevado grado de interés
en incorporar al mismo la importancia adquirida por las TIC. Es evidente que la falta de
claridad conceptual y la constante evolucion de las TIC pueden generar confusion e,
incluso, limitar las comparaciones validas entre los resultados de los diferentes estudios en
relacion con el gobierno de TIC. Con propositos de establecer claramente donde ubica la

literatura el concepto, el cuadro 2 presenta una la revision historica del mismo.

Afio Autor Referencia
1993 Venkatraman & Conjunto de mecanismos que aseguran el logro de las capacidades de TIC
Henderson necesarias para la éptima operacion. Las decisiones para la alineacién estratégica

conllevan alineacion en los sistemas de informacién, como punto de responsabilidad
para las funciones de TIC.

1996 Luftman, J Las decisiones estratégicas de TIC, destinadas a traducir la estrategia empresarial
que permite a la empresa competir eficazmente. Para ello se requiere definir la
autoridad en la toma de decisiones de TIC, misma que se comparte con otros
miembros de la organizacion para la toma de decision de la misma organizacion.
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1999

2000

2002

2003

2003

2004

2004

2005

2006

2006

2006

2008

Sambamurth
& Zmud

Van
Grembergen

Weill & Vitale
Schwartz
& Hirschheim

Gayle, Tewarie
&White

IT Governance
Institute

Weill & Ross

Craig, Cecere,
Young &
Lambert

Webb, Pollard y
Ridley

Simonsson
& Ekstedt

Gerrard, Michel

1ISO38500

Se refiere a los modelos de autoridad para las actividades clave de TIC.

Capacidad de la que dispone el Consejo de Direccion, la administracion ejecutiva y
el area de administracion y gestién de las TIC (ITM) para controlar la planificacion y
la implementacion de la estrategia de TIC y, de esta manera, asegurar la alineacion
entre el negocio y TIC. Méas tarde en conjunto con Van Grembergen, De Haes, &
Guldentops, (2004) establecen que “el gobierno de las TIC se define como las
estructuras de direccion y de organizacion, procesos y mecanismos de relacion que
aseguran que las TIC den soporte y extiendan las estrategias y objetivos de la
organizacion”, (2002).

Describe el proceso general de una empresa para compartir los derechos de
decision relativos a supervisar el rendimiento de las inversiones de TIC.

Consiste en estructuras o arquitecturas relacionadas con TIC —y patrones de
autoridad asociados—, implementados para lograr con éxito (imperativo)
actividades de respuesta tanto para el entorno de una empresa como para los
imperativos estratégicos.

El gobierno TIC en las universidades debe concebirse como un sistema dinamico y
en constante evolucion referido a la estructura y al proceso de toma de decisiones
en todos los temas relevantes para las partes interesadas en el interior de las
entidades universitarias

El GTIC es responsabilidad de la administracién ejecutiva y del Consejo de
Direccion. Es una parte integral del gobierno de la organizacion y consiste en las
estructuras organizacionales y de direccién y en los procesos que aseguren que la
organizacion sostiene y extiende sus estrategias y objetivos y estrategias.

El GTIC es un concepto que especifica los derechos de decision y el marco de
responsabilidad —Rendicion de cuentas-accountability— requerido para obtener el
comportamiento deseado en el uso de las TIC en las organizaciones. Es decir, es la
asignacion de responsabilidad y el disefio de la organizacién TIC dirigidas a usar de
forma eficiente y eficaz las TIC en los procesos de la organizacién y conforme a las
reglas internas y externas. Asigna responsabilidades y derechos a un sistema de
gestidn, ademas de asegurar autoridad y responsabilidad.

Es el proceso mediante el cual se toman las decisiones en torno a las inversiones
en TIC: como y quién toma las decisiones; rendicion de cuentas; medicion de
resultados de las decisiones y monitoreo de éstas.

Consiste en la alineacion estratégica de TIC con el negocio, de manera que el
maximo valor para el negocio se logra a través del desarrollo y mantenimiento de un
control efectivo y la rendiciébn de cuentas (responsabilidad), la gestion del
rendimiento y gestion de riesgos de las TIC.

Preparacion para tomar e implementar decisiones relativas a TIC, esta expresada
en funcién de tres dimensiones: Alcance (decisiones tacticas y decisiones
estratégicas), Dominio (Objetivos, Procesos, personas y tecnologias) y Procesos de
toma de decisiones (fase de comprension, de decision y de monitorizacion.
Procesos que aseguran el uso eficaz y eficiente de las TIC para permitir a una
organizacion alcanzar sus objetivos. La definicién contiene ciertos conceptos clave:
composicion de procesos con las entradas, salidas, funciones —roles— vy
responsabilidades inherentes a una definicion de proceso. (Sin embargo, la
definicion no habla de cémo estos procesos podrian ser implementados) Asi, el
papel de GTIC "asegura", en contraposicion a "ejecuta”. El objetivo de GTIC se
define como un objetivo de negocio, no s6lo de TIC. Las principales medidas de
rendimiento, identificadas como eficacia y eficiencia, representan en conjunto el
valor comercial.

El sistema mediante el cual se dirige y controla el uso actual y futuro de las
tecnologias de la informacién

Cuadro 3. Revision historica del concepto de gobierno de TIC
Fuente. Elaboracion propia, basada en los autores citados.

Webb et al. (2006) argumentan que pese a la amplia gama de definiciones asociadas al

gobierno de TIC, ninguna de ellas parece considerar en extenso “el amplio alcance” del
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concepto, limitandose a describir “un aspecto u otro” del mismo ( p. 5), por lo que obliga a
los autores a realizar un analisis sistematico del concepto de GTIC, durante el periodo de
1993-2004, desde una doble perspectiva: a) analisis de contenido de las definiciones vy, b)
analisis del contexto proporcionado por la literatura sobre gobierno corporativo, area de
enfoque de la que parte la presente investigacion. Resultado de dicho trabajo fue la
identificacion de cinco elementos comunes que, con mayor 0 menor contundencia, pueden
percibirse en el corpus de definiciones analizado: a) alineacion estratégica; b) entrega de
valor al negocio a través de TIC; c) gestion del desempefio; d) gestién del riesgo vy, €)
control y responsabilidad. Elementos que deben de considerarse como una prueba de la
vision de amplio alcance [v. ilustracion 6] que ofrece la conceptualizacion del GTIC, su
ausencia de politicas y procedimientos y, finalmente, el énfasis explicito en la
transparencia a través de la implementacion de sistemas de control y rendicién de cuentas

del gobierno corporativo.

Gobiernc de TIC

| Elementos de contexto ! Elementos de contexto |
especificosde las  —— especificos de las
organizaciones organizaciones

o | Fir ey e
B sy i Pz
Entrega de valor al
negocio mediante TIC

Control y

Gestidn del riesgo pesmaedhit i

- Alineacidn estratégica | : Gestién del desempetfio |
| ! |

llustracién 6. Vision de amplio alcance de Webb et al., (2006)
Fuente. Elaboracion propia.

Vision que ha generado nuevas preocupaciones entre los grupos de investigacién en
materia de adicion de nuevos elementos que quizas debieran considerarse a partir de
cada contexto especifico, lo que lleva a los investigadores a revertir el proceso
generalizador de Webb et al., descendiendo hacia lo particular y lo especifico, en un
movimiento ciclico que demuestra que la literatura esta ain muy lejos de alcanzar una
definicién universalmente aceptada del concepto. Asi mismo, también se ha podido

percibir que la literatura de la PSIE considera con frecuencia que la responsabilidad del
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GTIC no forma parte del gobierno corporativo, en tanto que el enfoque de gobierno
corporativo la mantiene como parte vertebral de su estructura (Lunardi, Macada, & Becker,
2014b; Park et al., 2011; Symons et al., 2005; Webb et al., 2006). La evidente diferencia de
énfasis entre ambos enfoques repercute directamente en la evolucion natural de la
implementacion del GTIC, convirtiendo a la recoleccion de evidencias extraidas de las
implementaciones actuales en un factor relevante para las investigaciones en curso.
Adicionalmente, Webb et al. (2006, p. 4), remarcan la frecuente presencia en la literatura
asociada a la materia de términos tales como “mecanismos, marcos de control o
procesos”, por citar solo algunos, que si bien representan herramientas importantes para el
entendimiento, aplicacion, implementacion y desarrollo del gobierno de TIC, no lo definen.
Tal posicién ha sido cuestionada por estudios recientes que reflejan la importancia de la
estructura de GTIC dentro de las organizaciones (Azizi 1., 2008; Yanosky & McCredie,

2007) y la naturaleza dinamica de su entorno (Winston, 2010b).

En sintesis, a la falta de consenso en cuanto a la intencién del concepto se une la
aparicion e incorporacién de elementos novedosos —factores— (Nava H., 2014) que
reflejan una preocupacion declarada por delimitar “qué es” y “cdmo se asume” el GTIC,
ademas de evidenciar el interés consciente de la literatura por integrar dichos elementos a

la vision de amplio alcance sefialada por Webb et al. (2006, p. 5).

1.4.1 Importancia del gobierno de TIC

El incremento y rapida evolucion del alcance e impacto de las TIC en las ultimas décadas
dio lugar a la implementacion de procesos de gobierno corporativo (Weill & Ross, 2004a)
gue, a su vez, originaron un nuevo campo de conocimiento identificado como GTIC, a
partir de un doble antecedente: a) el concepto de gobierno corporativo organizacional y, b)
los sistemas de planeacion estratégica (Webb et al., 2006, p. 1) de los cuales se deriva la
planeacion de los sistemas de informacién estratégica (PSIE) previamente descrita. De la
conjuncion de ambos elementos pueden extraerse de la literatura sobre GTIC numerosas
definiciones que, a decir de Webb et al. (2006, p. 5), describen uno o varios aspectos del
constructo sin profundizar en “la vision de alto alcance” inherente a su naturaleza. Lo

limitativo de las citadas definiciones llevd a Webb et al., (2006), a identificar, tras un
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exhaustivo analisis del concepto, los cinco elementos relevantes comunes a todas las
implementaciones del GTIC descritos en el punto anterior [v. ilustracion 6, p. 20]. A los
cinco elementos originales posteriormente se afiaden dos factores adicionales: a) politicas

y procedimientos y, b) control y rendicion de cuentas [v. ilustracién 7].

5 i
| | GobiemnodeTIC |

Elementosde i | | Elementosde |
| contexto especificos | | | contexto especificos,
| de las de las |

organizaciones ! organizaciones | |

[ I \ \ R : |
i 3 i 3 3

. Entregadevaloral | | e

i~ negocio mediante . |- Gestion del riesgo -

i TIC 1 :

Controly il Politicasy | £ Control y rendicién
i responsabilidad | 3 procedimientos | L 1 decuentas |

Alineacién |1 Gestiondel
estratégica | TElih desempetio

- i

Elementos originales dela Nuevos elementos
vision de largo alcance i
(Webb et al. 2006)

llustracién 7. Incorporacion de nuevos elementos a la vision de largo alcance de Webb et al.
Fuente. Elaboracion propia.

Afios mas tarde, la norma ISO /IEC 38500: 2015', redefinié el constructo en funcién de su
aplicabilidad a todo tipo de organizaciones, ampliando su alcance para abarcar la mayor
parte de los aspectos previamente descritos; de conformidad con dicha norma, el gobierno
de TIC pretende asegurar el establecimiento de estructuras y procesos organizacionales
solidos con el propdsito de garantizar la toma de decisiones informada sobre la inversion
en TIC dentro de las organizaciones, ademas de incorporar un enfoque integral de
medicion de gestion de riesgos y desempefio de TIC a nivel estratégico-institucional, por lo
gue comienza a considerarse un elemento clave de la estructura del gobierno corporativo
de la organizacion en lugar de un factor independiente, dado que de su buen desarrollo
puede llegar a depender el logro de numerosos objetivos corporativos. De esta forma, el
GTIC comienza a considerarse un elemento relevante de los procesos institucionales de
gobierno y planificacion, esencial para una utilizacién eficiente y eficaz de las TIC —de
modo acorde a la normativa interna y externa— en los procesos organizacionales.
Adicionalmente, la norma I1SO /IEC 38500: 2015 afecta a: a) el cumplimiento de las TIC

con las autoridades regulatorias; b) su organizacion y alistamiento para el cambio; ¢) su
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alineacion con el negocio y los procesos de negocio y, d) el establecimiento de una buena
relacion valor/inversion. Lo que, a su vez, genera una serie de implicaciones a considerar:
a) carencia de objetivos y metas claramente establecidas; b) consideracion de prioridad
permanente; c) inmediatez de la operacion; d) falta de definicion de las responsabilidades y
los niveles de autoridad; e) implementacion de proyectos, sistemas, servicios, software,
hardware, etc., que no siempre responden a las necesidades de la organizacion en tiempo
y forma; f) incertidumbre presupuestaria; g) toma de decisiones inoportunas y/o
inadecuadas Y, h) escasez de visibilidad y control sobre lo qué se hace, cdmo se hace, a

gué costo y dénde se percibe (Nfuka & Rusu, 2010) [v. ilustracién 7].

Norma ISO/IEC
38500:2015vs
gobiernode TIC

| y
i Cumplimientade TIC | | Organizaciény i
con autoridades —+—  preparaciénparael |
regulatorias cambio H

La nerma afecta a:
‘B Ej08je BLLOU BT]

{ Alineacién del gobierno: | Buena relacién
| de TIC con el negocic A valer/inversién |

| Implementacion de |

| elementeos no siempre Control y
acordes a las i : responsabilidad
necesidades |

Indefinicion de f
. responsabilidadesy |
! niveles de autoridad

| Carencia de objetivosy | Consideracién de
metas bien establecidos | -priaridad permanente
2 i

Incertidumbre

presupuestaria . Tomade decisiones I | Escasez de visibilidad

inoporiuna o
inadecuadas

\r

Implicaciones de la Norma sobre el gobierno de TIC

y control

llustracion 7. Implicaciones de la ISO 38500 sobe gobierno de TIC
Fuente. Elaboracion propia.

En este contexto, Weill & Woodham (2002), han documentado evidencias de fracasos en
grandes inversiones de TIC entre las que pueden citarse: aplicaciones que nunca fueron
utilizadas correctamente; proyectos mal concebidos o implementados e implementaciones
incompletas de Sistemas de Panificacion de Recursos Empresariales-Enterprise

Resources Planning (ERP); adicionalmente, los autores afirman que cuanto mayor sea la
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rentabilidad de las inversiones en TIC en las organizaciones mas eficaces seran éstas en
la toma de decisiones en TIC y, por ende, mejor sera su GTIC. [v. ilustracion 7]. Lo anterior
desde el entendimiento de un GTIC efectivo como el mas importante predictor de valor que
las organizaciones pueden generar a partir de las TIC. Por ultimo, se puede sostener que
el GTIC permite a las organizaciones concentrarse con mayor eficacia en las cuestiones
relevantes de la organizacion, facilitando las garantias de seguridad, integridad y fiabilidad
de su informacion estratégica. De acuerdo con lo expuesto, el objetivo final del gobierno de
TIC consistira en alcanzar la alineacion estratégica entre la organizacion y las TIC, con el
proposito de asegurar que las inversiones en TIC conduzcan a la generacion de valor
institucional (De Haes & Van Grembergen, 2009), para lo cual se requiere necesariamente

de una gestion eficiente de las TIC.

La gestion de las TIC juega un papel de vital importancia en materia de mejora continua de
la eficiencia, la eficacia y la calidad de las organizaciones, repercutiendo en el incremento
de su competitividad, dado que, en la actualidad, la principal ventaja competitiva de las
organizaciones exitosas no solo radica en los modelos de gestion de calidad
implementados sino en la calidad de la gestion, que involucra a la totalidad de las areas
clave de las entidades, incluyendo recursos humanos, finanzas y tecnologia, entre otras
(Blanco H. & Quesada I., 2008).

En el ambito de la gestion de la tecnologia, y en particular de la gestion de las TIC, la falta
de limites claros entre el GTIC y la gestion de TIC en la literatura durante casi dos décadas

dota de vigencia lo expresado por Van Grembergen & De Haes (2007) y (Peterson, 2003,
p. 2):

La gestion de TIC se centra en el suministro efectivo e interno de servicios y en las
operaciones actuales de TIC que se hacen a nivel de unidad o departamento. El
gobierno de TIC, a su vez, es mucho mas amplio y se concentra en el desempefio y
la transformacién de TIC para satisfacer las demandas presentes y futuras (enfoque

interno) y de los clientes (enfoque externo) ambos del negocio.

Lo que no implica, en ningun caso, el menoscabo de la importancia y complejidad de la
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gestion de TIC, ya que mientras los elementos ésta —identificados como servicios y
productos de TIC o commodity— pueden encargarse a un proveedor externo —a través de
la tercerizacion, por ejemplo—, el GTIC es especifico para la organizacion al proporcionar
a la misma direccion y control sobre las TIC, sin que haya posibilidad de tercerizar dicha
responsabilidad. Se trata de una distincibn medular para la correcta comprension del
GTIC, ya que trasciende el constructo teorico para enraizarse profundamente en el disefio
y la eficacia de su practica cotidiana Peterson, (2003). Considerando lo expuesto, la
gestion de TIC se presenta como un concepto amplio y complejo que aborda uno de los
retos claves del gobierno de TIC: cdmo realizar y transformar simultaneamente las TIC
para satisfacer las demandas presentes y futuras del negocio y de las partes de interés

asociadas a la organizacion.

1.4.2 Gobierno de TIC en el sector publico

El sector publico se define como la parte de la vida econdmica y administrativa de un pais
gue se ocupa de la prestacion de servicios y bienes para y en nombre del gobierno, sea
éste nacional, regional o local/municipal (Campbell, McDonald, & Sethibe, 2009; Lane,
2000). En general, las organizaciones del sector publico dependen de las asignaciones
presupuestarias del gobierno para su financiacion. Se incluyen, también, las
organizaciones "semipublicas" que se autofinancian con ingresos procedentes de la venta
de bienes y servicios, independientemente de las asignaciones presupuestarias del
gobierno (Campbell et al., 2009). A diferencia del sector privado (Caudle, Gorr &
Newcomer, 1991), el publico se caracteriza por servir a todos los ciudadanos mediante el
ejercicio de sus poderes, autoridades y roles en pro del interés publico. A pesar de que ni
la generacion de ganancias, ni el énfasis en superar a sus competidores son objetivo de

este sector (Campbell et al., 2009), su alcance y el nUmero de sus preocupaciones suele

ser mucho mas amplio que el del sector privado (Lane, 2000; Lawry & Waddell, 2008) [v.

cuadro 4].
Sector publico Sector privado
Complejidad
= Incremento de la burocracia, entendida como el = Mundo tridimensional —accionistas,
nimero de procesos formales para la toma de organizacién y organismos reguladores—
decisiones. Dichos procesos son, en esencia, = Proyectos que requieren una infraestructura
poco flexibles (Farhham & Horton, 1996). de TIC coherente pero, en general, con
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=  Percepcién del mundo en cuatro dimensiones: alcance de acceso mas restringido.
—gobierno, ciudadanos, imperativos politicos y
medios de comunicacion—.
Creciente demanda de proyectos "conjuntos" y
servicios clave prestados a veces a través de
intermediarios

Iniciativa
= Enfasis en los comunicados e iniciativas puede = Las respuestas del mercado impulsan el
proliferar con poca o0 ninguna integracion y valor: relacionadas con la integracion y
priorizacion. priorizacion de iniciativas, es decir, la
planificacion estratégica.
Cultura
=  Menor autonomia gerencial que restringe la libertad = Concentrarse en la toma de decisiones
de los altos directivos reaccionar conforme a lo que relacionadas con las estrategias no
para ellos seria deseable —por ejemplo, planificacion politica.

cuestiones sobre personal e incentivos de
desempefio—(Lawry & Waddell, 2008, p. 170).
= Tomar decisiones correctamente vs tomar las
decisiones correctas.
= Rendicibn de cuentas mas amplia como
corresponde a un entorno operativo interno
también mas amplio y a las demandas del publico
en general (Campbell et al., 2009; Lane, 2000).
Aprendizaje desde la experiencia

= Débil aprendizaje institucionalizado con = Laresponsabilidad financiera y las exigencias
responsabilidades mal definidas. de cumplimiento normativo fomentan el
aprendizaje organizacional.
Riesgo
=  Propension por centrarse en la gestién del riesgo = Concentracion en el riesgo operacional y
politico mas que en el riesgo operativo y financiero. financiero.

Cuadro 4. Diferencias sectoriales en tematicas relevantes para TIC
Fuente. Elaboracion propia, basada en (Wilkin & Chenhall, 2010).

La suma de las inquietudes en materia de TIC recogidas en el cuadro 4, aunada a la
creciente implicacion e importancia de éstas en la prestacion de servicios publicos, genera
necesidades y enfoques especificos para el GTIC en el sector publico (Nfuka & Rusu,
2010) a pesar de la variabilidad a que estan sujetes las practicas de gobierno de TIC en

este sector (Van Grembergen & De Haes, 2008).

Por otra parte, el hecho de que las organizaciones del sector publico reconozcan la
importancia del GTIC en el éxito de su desempefio (Ali & Green, 2007; IT Governance
Institute, 2011) ha disparado el numero de investigaciones en la materia,
fundamentalmente de analisis enfocados en practicas de GTIC relacionadas con
mecanismos, enfoques y factores que influyen sobre su efectividad (Auditoria Superior de
la Federacion, 2014; Nfuka & Rusu, 2010). Cabe citar, entre ellos, el de Lawry & Waddell,

(2008) sobre los mecanismos de GTIC en términos de estructuras, que incluye una
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perspectiva sobre roles, responsabilidades y futuro del CIO en el sector publico. Respecto
a este Ultimo punto, los autores afirman que debido al contexto en el que opera el sector
son mas las diferencias existentes que las similitudes, lo que originé la adaptacién de un
modelo para medir especificamente a los CIO del sector. Algo similar se aplica a los cuatro
mecanismos de GTIC investigados por Ali & Green (2007) en organizaciones australianas
del sector publico, cuyos resultados permitieron identificar “relaciones significativas entre la
existencia de un comité de estrategia de TIC, los sistemas de comunicacion corporativa, y
un gobierno TIC efectivo”. Ridley (2006, p. 3) enfoco su investigacion en la madurez de las
practicas de GTIC, aplicando un modelo de madurez a los quince procesos de control de
TIC de mayor importancia (Guldentops, Erik; Van Grembergen, Wim & De Haes, 2002) en
las organizaciones publicas australianas. Por su parte, Warland & Ridley (2005),
concibieron un estudio de caso para tres organizaciones del sector publico enfocado en la
conciencia y la percepcion del valor de los marcos de GTIC, concluyendo que tanto la
existencia de practicas de GTIC como la conciencia y comprension de sus marcos
parecian ser limitadas; derivado de ello, consideraron como prioritario incrementar la
conciencia de los marcos de GTIC a través de la profundizacion en mecanismos efectivos
de medicion del valor de uso de dichos marcos. Otro andlisis de interés es el de Weill &
Ross (2004), centrado en los factores que influyen en el enfoque elegido por las
organizaciones para la toma de decisiones TIC exitosas. Dichos factores impactan en las
metas estratégicas y de desempefio, en la estructura organizacional, en la experiencia de
gobernabilidad, en el tamafo y diversidad, y en las diferencias industriales y regionales.
Adicionalmente, la investigacion demuestra que el desempefio del gobierno en el sector
publico es un 10% menor al obtenido en las empresas con fines de lucro. En una linea
similar, pero ubicada en el entorno aleman, la investigacion de Hoch & Payan, (2008),
reconoce que dichos factores —incluyendo a la industria y las diferencias regionales—
debieran ser tomados en cuenta a la hora de determinar el enfoque adecuado para la
implementacion del GTIC, dado que éste puede considerarse un factor critico para
incrementar el valor de las TIC en el sector publico; los autores aportan un marco de cinco
dimensiones de acuerdo con el cual toda organizacion sera capaz de identificar el modelo
de disefio institucional mas apropiado para sus circunstancias especificas; igualmente, el

marco, permite la creacién de una linea base para calcular el valor potencial que se puede
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obtener del redisefio del GTIC en pro del funcionamiento efectivo de las TIC y de la
medicion final de su valor en el sector publico. Finalmente, Campbell et al., (2009) fincan
su investigacion en los sectores publico y privado en busqueda de similitudes y diferencias
inherentes a ambos sectores. Reconocen tanto la escasez de estudios empiricos en el
area como la necesidad de ahondar en la misma a través de investigaciones asociadas a
los distintos enfoques de GTIC que pudieran funcionar con mayor efectividad en el
contexto del sector publico. Adicionalmente, la mayor parte de los trabajos citados
incluyeron la evaluacién de otras practicas organizacionales y factores de éxito para
considerar la implementacion efectiva del GTIC en la mejora de la prestacion de servicios

publicos.

Finalmente, es necesario remarcar la existencia de diferencias sistémicas significativas
entre las organizaciones de los sectores publico y privado debido a factores tales como la
estructura del sector, la estructura organizacional, la capacidad de acceso a TIC, la
competencia organizacional por TIC, la competencia y estabilidad del mercado, las
regulaciones y politicas gubernamentales, entre otros (Sambamurthy & Zmud, 1999), la
reduccion de gastos, la prestacion de servicios de apoyo a departamentos internos o para
facilitar futuras estrategias organizacionales (Weill & Woodham, 2002). Es importante
sefalar la necesidad de tomar en cuenta las diferencias sectoriales y de adoptar
estructuras de gobierno apropiadas al entorno organizativo, que fomenten conductas
deseables en la aplicacion de TIC (IT Governance Institute, 2011; Weill & Ross, 2004a). A

modo de resumen la ilustracion 8 sintetiza las caracteristicas fundamentales del GTIC.
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las universidades.

llustracion 8. Gobierno de TIC: Sintesis
Fuente. Elaboracién propia.
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1.4.3 Gobierno de TIC en las universidades

Gayle, Tewarie & White, (2003), afirman que el GTIC en las universidades debe
concebirse como un sistema dindmico, y en constante evolucion, referido a la estructura y
al proceso de toma de decisiones en todos los temas relevantes para las partes
interesadas en el interior de las entidades universitarias. Acosta Silva, (2002, p. 3), indica
la necesidad de centrarse en aquellos elementos sustantivos que contribuyen al desarrollo
de los procesos de autoridad construidos por este tipo de organizaciones, incidiendo en
“los procesos de toma de decisiones, las formas de organizacion del gobierno o los
vinculos entre las autoridades universitarias con las fuentes y agencias externas”,
considerados como “objetos de estudio capaces de explicar los procesos de construccion
y ejercicio del poder en la universidad”. El autor sefiala que dichas perspectivas pueden
derivar en una “vision formal”, frecuentemente estatica, de las relaciones de poder
construidas en el interior de las universidades. En una linea de pensamiento similar,
Grama (2015), indica que el gobierno TIC refiere al proceso de toma de decisiones que
aseguren la eficacia y eficiencia en el uso y aplicacion de las TIC, garantizando su
contribucion a la mision institucional siempre y cuando se incluyan en el mismo
aportaciones de la totalidad de los actores involucrados en el funcionamiento y desarrollo
de las universidades. La suma de las tres ultimas definiciones (Acosta Silva, 2002; Gayle
et al., 2003; Grama, 2015), refleja un cierto nivel de consenso en torno a la relevancia del
proceso decisorio y de la participacion de los grupos de interés (stakeholders) en la
estructura del GTIC, asi como en el nivel de impacto de este ultimo sobre las normas y
politicas de operacion universitarias. Sin embargo, no deja de ser una vision limitada, y
ciertamente restrictiva, del constructo al incorporar Unicamente algunos elementos. Un
escenario que puede ser ampliado para retomar la “vision de amplio alcance” de Webb et
al. (2006) si se redefine el concepto a partir de lo expuesto por Weill & Ross (2004a), quien
considera al GTIC como “la alineacion estratégica de TIC que especifica los derechos de
decision y el marco de responsabilidad requerido para garantizar su contribucién de valor

en el uso de las TIC a la misién institucional en las universidades.
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Pese a lo escaso de las referencias sobre gobierno de TIC en organizaciones publicas vy,

de modo particular, en entidades de educacion superior, fue posible ubicar algunos

trabajos y, a partir de ellos, efectuar un primer acercamiento a la problematica del GTIC [v.

cuadro 5].

Autor Tipo de analisis y descripcion

Jairak (2015)

Jairak (2013)

Sierra (2012)

Jairak (2011)

UNC (2010)

Fernandez &

JISC (2007)

(2007)
Bhattacharjya
Chang,

2007)

Cohen (2006)

Council, 2006

Rahman (2014)

Llorens (2009)

JointInformation
SystemsCommittee.
Calgary (2007)

Zhen & Xin-Yu,

&
(2006,

Analisis cualitativo. Entrevistas a CIOs de 20 IES tailandesas para desarrollar un grupo formal
de practicas de GTIC basado en la filosofia de suficiencia econémica (SEP) en el contexto de
las universidades de Tailandia. Incluye 65 practicas basadas en SEP y mapeo de éstas con
ISO/IEC 38500.

Estudio empirico sobre la gobernanza de la Tl en el contexto de un instituto publico de
ensefianza superior en Malasia que intenta documentar el papel de las TIC y la evolucién de
sus practicas en el contexto de una universidad publica, utilizando el marco COBIT para
proporcionar el punto de referencia de las normas y préacticas internacionales que la
universidad puede adoptar en el futuro y dos métodos IDMSS para su aplicacion.

Andlisis de las medidas de desempefio en IES tailandesas por medio de entrevistas a
ejecutivos de TIC con propésitos de diagnosticar la situacion actual y la futura mejora del GTIC
y los controles en paises en desarrollo. Orientacion estratégica y puntos criticos de GTIC
desde una perspectiva regional.

Trabajo documental basado en el andlisis de Fernandez & Llorens (2009), presenta un
modelo y un procedimiento general de implantacion del gobierno de TIC en las IES, basado
en experiencias previas de universidades de caracter internacional. Sugiere la aplicacion de
ISO 38500 para las IES.

Andlisis exploratorio en 59 IES tailandesas con: a) informacién demografica; b) estado actual
de GTIC y su relacién con su universidad; c) nivel de importancia y frecuencia de uso de las
medidas de desempefio de GTIC vy, d) obstaculos de la implementacién de GTIC.

Estudio empirico en IES de los Estados Unidos con una propuesta de la estructura de GTIC
—marco de referencia— orientada a la estructura universitaria y basada en COBIT. Incluye
areas de enfoque —vision interna, alineacion estratégica; entrega de valor; administracion de
recursos y administracion del riesgo— y dominios de decision —principios, estrategias de
infraestructura, arquitectura, necesidades de aplicacion de negocio e inversion en TIC—.
Marco de GTIC orientado a las universidades espafiolas e identificado como ITG4U para la
CRUE, con propositos de apoyar a los CIO para enriquecer el nivel de madurez de GTIC.
Basado en el JISC e ISO/IEC 38500.

Disefio de una propuesta de modelo para gestion y GTIC a través de un proceso de
autoevaluacion desde cinco puntos de vista: 1) gobernanza 2) gestion, 3) recursos,4) los
servicios, y 5) organizacion. Sistema universitario del Reino Unido.

Propuesta de un marco de GTIC para universidades canadienses desarrollado desde una
perspectiva de gestion no asociada a otros conceptos de servicios de TIC, con un plan de
desarrollo y mejora del marco para su uso con otros aspectos.

Propuesta de modelo de GTIC. basado en principios y conceptos de ITIL propietario de los
servicios de TIC, con éxito relativo en la implementacion de algunas IES.

Estudio de caso en universidad lider australiana —3000 estudiantes y 3000 académicos—,
basado en Van Grembergen, que identifica un patrén de implementacion del gobierno de TCI
en las universidades: a) Q1 ¢como se implementa GTIC en HE Australia?; b) Q2 ¢cémo
funciona la implementacién de GTIC para alinear TIC al negocio? Implica la evaluacion de
fortalezas y debilidades previa a la implementacién del marco.

Estudio de calidad de servicios de TIC en IES publicas de Portugal mediante uso de COBIT
para alcanzar la certificacion de la Norma ISO/ IEC9001 en servicios de TIC en instituciones
de ensefianza.

Prueba de COBIT 3.0 en el South Louisiana Community College (SLCC), con proceso de
entrega de servicios de TIC con resultados variables y un acercamiento de los factores a
examinar en la practica de la implementacion de programas exitosos de gobierno de TIC.

Cuadro 5. Revisién de la literatura asociada al desarrollo y aplicacion del gobierno de TIC en la IES

Fuente. Elaboracion propia, basada en los autores citados.
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La lectura del cuadro 5 permite observar la presencia de una incipiente tendencia de
publicaciones de corte cualitativo y enfoque holistico (Jairak & Praneetpolgrang, 2011;
Sambamurthy & Zmud, 1999) centradas en la revision de las condiciones ambientales que
influyen en la configuracion y evolucion de los procesos y estructuras organizacionales
universitarias (Winston, 2010b), con la finalidad de profundizar en el origen de la
conformacién de los procesos de decision. Se trata de una modalidad de analisis aborda
posibles modelos genéricos aplicables a los diversos tipos de instituciones que conforman
el sector de las IES, obviando cualquier generalizacion que pudiera sesgar las
caracteristicas especificas que devienen de la naturaleza sustantiva de cada una de las
entidades a las que puede aplicarse dicho modelo, por lo que su implementacion requiere
de una compleja y cuidadosa adaptacién de sus practicas, acciones y mecanismos al
contexto concreto de la entidad a la que se apliquen, con propésitos de mitigar riesgos de
alejamiento de la realidad especifica de la institucion y/o de caer en simplificaciones
excesivas. Puede citarse, ademas de los previamente mencionados, el estudio de
Yrigoyen, (2015) sobre metodologias relevantes para la implementacion de GTIC en las

organizaciones.

En el contexto de iniciativas de pais, destacan “The National Survey of Computing and
Information Technology in American Higher Education y el Universities and Colleges
Information Systems Association, informes nacionales de los Estados Unidos y el Reino
Unido, respectivamente, sobre el uso e implementacion de las TIC en ambitos
universitarios que, si bien no consideran al GTIC como elemento central de su analisis si
gue recogen variables importantes que pueden ser utilizadas en cualquier investigacion en
la materia dentro del ambito de las IES. Asi mismo, resultan interesantes los estudios
realizados en la dltima década por Universitic, referidos a la Situacion actual de las TIC en
las universidades espafiolas, editado por la Secretaria General de Universidades y la
Conferencia de Rectores de las Universidades Espafolas (CRUE), estructurado en
diversos capitulos dedicados, respectivamente, a la descripcion de las TIC en la
universidad, su gestion y las buenas practicas de GTIC para evaluar su madurez. Este tipo

de analisis, en general, es extremadamente Util como marco de referencia genérico aun
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cuando por situarse en contextos internacionales carezca de las referencias especificas
derivadas del entorno mexicano, por lo que soélo pueden tomarse parcialmente en

consideracion.

De los estudios especificos sobre GTIC en las universidades del pais, puede destacarse, a
modo de referencia genérica, el trabajo de Pérez Zuhniga, Camacho Castillo, Mena
Hernandez, & Arroyo Cervantes (2015) sobre gobierno electronico en México, que, si bien
se enmarca en el &mbito de la Administracion Puablica, presenta numerosas similitudes con
el gobierno TIC en las universidades. A un nivel mas especifico, destacan los informes
sobre gestion y gobierno TIC elaborados por la Corporacion Universitaria de Desarrollo en
Internet (CUDI, 2016), asi como los documentos titulados Estado actual de las Tecnologias
de la Informacion y las Comunicaciones en las Instituciones de Educacion Superior en
México, de la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES, 2016, 2017), cuyos resultados ofrecen evidencia empirica de un conjunto de
problematicas semejantes a las encontradas en el estudio de TIC de la Auditoria Superior
de la Federacion, (2013) ASF.

A efectos practicos, las organizaciones involucradas en la toma de decisiones de TIC
difieren tanto en su forma de definir la rendicion de cuentas, como en el modo de
comunicar formalmente sus procesos de decision. Investigaciones alusivas al tema
coinciden en sefalar la necesidad de establecer una estrecha colaboracion entre las
organizaciones y las TIC (Luftman, 1996), con el propésito de orientar de modo
consensuado las decisiones de TIC, dado que mejores procesos de decision
necesariamente convergiran en mejores implementaciones (Weill & Ross, 2004a). Por
tanto, parece indispensable analizar tanto el grado de integracion de la tecnologia en las
organizaciones en distintos contextos — como el de la educacion superior, por citar un
ejemplo—como las formas de GTIC, con el propdsito de afrontar los nuevos desafios
derivados de la dinamica cambiante asociada al quehacer de las instituciones de
educacion superior dedicadas a la formacion, investigacion, difusion y vinculacion social,
(ANUIES, 2016, p. 81) y, en el caso concreto que aqui se presenta, de las universidades

publicas mexicanas (UPM).
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Por otra parte, establecer claramente la relacion entre el GTIC y las UPM es un esfuerzo
complejo, dado que tanto los sistemas de informacion como los de TIC estan involucrados
en la mayor parte de las actividades universitarias, lo que implica analizar numerosos
sistemas interrelacionados que, con frecuencia, traspasan las fronteras organizativas
internas de la organizacion, incrementando la complejidad de sus estructuras de gestion;
adicionalmente, la insercion del uso de TIC dentro de otros procesos, con las
consiguientes dificultades para aislar y revisar su efectividad, aumenta de forma notable
para la alta direccion el desarrollo de una vision informada para la toma de decisiones.
Desde esta perspectiva, tanto los profesionales como los investigadores de la educacion
reconocen que los problemas mas importantes de las TIC —actualmente y en el futuro—,
mas que de la tecnologia en si misma derivan de la complejidad de su gobierno
(Guldentops et al., 2002) Asi considerado, es razonable suponer que profundizar en la
comprension del gobierno TIC a partir del abordaje de los temas claves de TIC en las
UPM debe ayudar a reenfocar el marco de GTIC en la educacion superior. Lo que, al

tener presente el entorno internacional, requiere reflexionar sobre tres puntos sustantivos:

= Los avances en la definicion e implementacion de marcos, modelos de referencia e
indicadores de GTIC en el ambito del sector empresarial, dado el menor porcentaje de
investigaciones enfocadas en el &mbito de la educacion superior y, especificamente, en
el contexto mexicano.

= Aun cuando se han identificado casos de fracaso en la implantacion de soluciones TIC
—tecnologia inadecuada u obsoleta, procesos incompletos, falta de vision,
presupuestos excedidos, etc.—, Strassmann (1995) afirma que no existe una relacion
directa entre la inversion de las organizaciones en TIC y el retorno que consiguen de
dicha inversion.

= Aunque la mayoria de los tomadores de decisiones de las UPM consideran la inversion
en TIC una apuesta segura, dado que se trata de un elemento estratégico para la
propia institucién, dicha inversion no ha adquirido aun estatus de institucionalidad en la

mayoria de las universidades.
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2. Educacion superior: Universidades publicas

2.1 El sistema educativo mexicano en el marco de las organizaciones

El articulo 10 de la Ley General de Educacion® (SEP, 1993), sefiala que el sistema
educativo nacional estd integrado por: a) los educandos y los educadores; b) las
autoridades educativas; c) los planes, programas, métodos y materiales educativos; d) las
instituciones educativas del Estado y de sus organismos descentralizados; e) las
instituciones de los particulares con autorizacion o con reconocimiento de validez oficial de
estudios vy, f) las instituciones de educacién superior a las que la ley otorga autonomia. El
sistema que se estructura en seis niveles educativos: a) inicial; b) preescolar; ¢) primaria;
d) secundaria; €) medio superior —bachilleratos y ensefianza profesional media— vy, f)
superior —licenciatura y postgrado—. Ademas, el sistema ofrece servicios de educacion
especial, de capacitacién para el trabajo, de educacién para adultos y de educacion
indigena y bilingte-bicultural (OEI-SEP, 1994).

2.1.1 Organizaciones, organizaciones educativas y tipos de establecimiento

Castillo (2013), La tipologia de las organizaciones puede construirse a partir de su funcién
en la sociedad o de sus objetivos. En el primer caso, (Katz & Kahn, 1989), presentan una
clasificacion organizacional estructurada en cuatro niveles: a) de produccion econémica; b)
de integracion normativa o de mantenimiento de la sociedad; c) de integracion informativa
0 adaptativa de la sociedad y, d) de caracter administrativo o politico. Por lo que respecta a
la clasificacion en funcion de los objetivos organizacionales, Mayntz (1980, p. 7) distingue
cuatro tipos de organizaciones: 1) organizaciones voluntarias; 2) organizaciones
estructuradas; 3) organizaciones que tienen por objetivo el logro de cierto resultado vy, 4)
organizaciones de tipo mixto que combinan diversos objetivos. [v. cuadro 6]. Atendiendo a
lo expuesto, las organizaciones educativas que conforman el sistema de educacion
superior calificarian como organizaciones estructuradas que tienen por objeto “actuar de

una manera determinada sobre un grupo de personas que son admitidas para tal fin de
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manera transitoria” (Castillo, 2013, p.13) y generar conocimiento que pueda ser aplicado a

la solucién de problemas, lo que las sitta funcionalmente como de integracion informativa.

Tipo de organizacién Descripcion
De produccién econémica Se ocupan de la creacion de capital, la elaboracion de mercancias y la prestacion

de servicios a la sociedad; entre ellas, las mas caracteristicas son las
organizaciones empresariales.
De integracion normativa o Dedicadas a la preparacion global de los individuos que deben ejercer sus
de mantenimiento de la funciones en otras organizaciones y en la sociedad. Se subdividen en:

sociedad
a. Las que se ocupan directamente de la formacion —escuelas e
iglesias—.
b. Las de rehabilitacion a través de actividades de salud y bienestar —
hospitales—
c. Las de rehabilitacion o reformatorias — céarceles—.
De integracién informativa o  Encargadas de crear conocimiento, desarrollar y probar teorias y, en cierta forma,
adaptativa a la sociedad aplicar informacion a los problemas existentes —universidades, centros de
investigacion—.
De caracter administrativo o Encargadas de la asignacion, coordinacion y control de recursos, personas y
politico subsistemas —Estado—.

Cuadro 6. Tipologia de las organizaciones por su funcionalidad
Fuente. Elaboracién propia basada en Katz & Kahn (1989)

Dentro del marco general de las organizaciones educativas en México, el subsistema de
educacion superior, correspondiente al maximo nivel de estudios en el pais, comprende los
estudios de licenciatura y postgrado; educacion normal, universitaria y tecnologica. Esta
conformado de un conjunto de instituciones publicas y privadas, con régimen juridico,
ofertas profesionales y de postgrado, antigiiedad, tamafio, capacidad de investigacion,
instalaciones y recursos intelectuales diferentes. En funcion de su régimen juridico,
existen: a) universidades publicas autbnomas; b) universidades publicas estatales; c)
instituciones dependientes del Estado; d) instituciones privadas libres y, e) instituciones
privadas reconocidas por la SEP, los gobiernos de los estados o los organismos

descentralizados del Estado.

Las universidades publicas autbnomas, son aquellas a las que el Congreso de la Union o
los congresos estatales les otorgan estatuto de autonomia. Las universidades publicas
estatales —creadas por los congresos de los estados— son organismos publicos con
personalidad juridica propia, descentralizadas del Estado, que carecen de autonomia —
dado que el gobierno de la entidad interviene en designaciéon de sus autoridades— pero
mantienen su independencia a la hora de determinar sus actividades académicas (Rangel
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G., 1983). Por lo que respecta a las instituciones dependientes del Estado —centralizadas
o desconcentradas— corresponde al poder ejecutivo federal o al poder ejecutivo del
estado correspondiente, designar a sus autoridades; ademas, el gobierno federal —en
general a través de la Secretaria de Educacién Publica— ejerce diversos grados de control
sobre la forma de administracion, los planes y los programas de estudio. Las instituciones
privadas libres son organismos con reconocimiento de validez oficial mediante acuerdo
expreso del Presidente de la Republica, con base en el Reglamento para la Revalidacion

de Grados y Titulos Otorgados por Escuelas Libres Universitarias (Rangel G., 1983).

De acuerdo con su oferta programatica, existen instituciones universitarias, técnicas y de
estudios normalistas; centros especializados en estudios técnicos y cientificos y otros
enfocados en estudios profesionales de corte tradicional. Lo que no existe es una
definicion legal estricta que establezca las condiciones para que las instituciones puedan
adoptar la denominacion de universidad o de instituto tecnoldgico, aunque por regla
general, las instituciones universitarias suelen ofrecer un minimo de seis carreras
profesionales en tres areas de estudio, de las que por lo menos una carrera se adscribe en
el area de Ciencias Sociales y Administrativas o en la de Educacion y Humanidades. Por
otra parte, si bien las instituciones tecnoldgicas pueden reunir estas caracteristicas, sus
prioridades formativas se ubican en el area de Ingenieria y Tecnologia. En términos
generales, el esquema del sistema educativo mexicano se refleja graficamente en la

ilustracion 8.

2.1.2 Marco juridico del sistema educativo mexicano

El sistema educativo mexicano esta sujeto tanto a la normatividad que regula la coordinacién
de la educacion superior como a aquella otra alusiva a la asignacion de recursos federales, a
través de la Ley para la Coordinacion y la Asignacion de Recursos Federales (1978), cuyo
articulo sefiala la obligacion de la Federacion de asignar recursos a las IES, atendiendo a su
propio presupuesto y a las necesidades de docencia, investigacion y difusion cultural de las

instituciones, en tanto que el articulo 23 de la citada Ley, determina su asignacion.
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La Federacién, dentro de sus posibilidades presupuestales y en vista de las
necesidades de docencia, investigacion y difusibn de la cultura de las
instituciones publicas de educacidén superior, les asignara recursos conforme a
esta Ley para el cumplimiento de sus fines. Ademas, las instituciones podran
llevar a cabo programas para incrementar sus recursos propios y ampliar sus

fuentes de financiamiento (Art. 21).

...Las prioridades nacionales y a la participacion de las instituciones en el
desarrollo del sistema de educacion superior y considerando la planeacion
institucional y los programas de superacion académica y de mejoramiento

administrativo, asi como el conjunto de gastos de operacion previstos (Art. 23).

La Ley distingue entre subsidios federales ordinarios y subsidios especificos, indicando
la entrega de los primeros por calendario durante el ejercicio fiscal y, en su caso,
subsidios adicionales para atender necesidades extraordinarias —articulos 24 y 25—.
Por lo que respecta a los subsidios especificos, se otorgan por convenio para
desarrollar proyectos determinados de superacion institucional, académica o
administrativa —articulo 26—. Por su parte, el articulo 27, establece la aplicacion de los
fondos federales que reciban las instituciones de educacion superior exclusivamente a
las actividades para las que sean asignados y de conformidad con las leyes respectivas
(Rangel, 1983).

Normatividad para la Coordinacion de la Educacién Superior

Documentos generales

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos —articulos 3 y 31—.

Ley General de Educacion.

Ley Organica de la Administracion Publica Federal —articulo 38—.

Reglamento Interior de la Secretaria de Educacion Publica.

Documentos especificos para universidades e instituciones de educacion superior

Ley para la Coordinacion de la Educacion Superior.

Ley General de Educacion.

Programa de Desarrollo Educativo 1995-2000 (PDE).

Programa Nacional de Educacién (ProNaE).

Normatividad para la asignacion de recursos federales
Ley para la Coordinacion y la Asignacion de Recursos Federales

Cuadro 7. Normatividad para la coordinacion de educacién superior
Fuente. Elaboracion propia.
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2.1.3 La autonomia universitaria

La autonomia universitaria se elevo a rango constitucional el 9 de junio de 1980, mediante

la modificacién del articulo tercero de la Constitucion Politica de México, que a la letra dice:

La autonomia es la facultad que poseen las universidades para autogobernarse -
darse sus propias normas dentro del marco de su Ley Orgénica y designar a sus
autoridades, para determinar sus planes y programas dentro de los principios de
libertad de cétedra e investigacion y, para administrar libremente su
patrimonio....(SIID/DPI, 1980).

Se describen, asimismo, las caracteristicas de dicha facultad:

Académica. Que implica que sus fines los realiza de acuerdo con la libertad de
catedra e investigacion y el libre examen y discusion de las ideas; la
determinacion de sus planes y programas; Y la fijacion de los términos de ingreso,
promocién y permanencia del personal académico.

De gobierno. Que implica el nombramiento de sus autoridades y el otorgamiento
de sus normas dentro de los marcos de su ley organica. En este ultimo aspecto
es interesante resaltar que la autonomia universitaria se asemeja a la autonomia
de las entidades federativas: la facultad de legislar en un &mbito interno teniendo
como guia una norma de caracter superior que no deben contravenir.

Econdmica, que implica la libre administracion de su patrimonio. Las
universidades no pueden cubrir sus necesidades con sus propios recursos, lo que
hace necesario que el Estado les otorgue un subsidio, pero son las propias
universidades las que determinan en qué materias y en qué proporcion se
gastaran los recursos, y los 6rganos universitarios que manejan esos recursos no
rinden cuentas a organismos gubernamentales, sino a otro érgano universitario
que generalmente es el Consejo, el mismo dérgano que casi siempre posee

facultades legislativas para el &mbito interno (SIID/DPI, 1980).

El otorgamiento de la facultad de autonomia a las instituciones universitarias por parte del
Congreso de la Unién o de los congresos estatales convierte a dichas entidades en

organismos descentralizados del Estado (Laos Hernandez, Solis Rosales & Stefanovich
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Henchoz, 2012) [v. cuadro 8].

Universidades Publicas Autbnomas

Benemérita Universidad Autdnoma de Puebla
Instituto Tecnoldgico Autbnomo de México
Universidad Autdénoma Benito Juarez de Oaxaca
Universidad Auténoma Chapingo

Universidad Auténoma de Aguascalientes
Universidad Auténoma de Baja California
Universidad Auténoma de Baja California Sur

Universidad Auténoma de La Laguna
Universidad Autbnoma de Nayarit
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn
Universidad Auténoma de Querétaro
Universidad Autdnoma de San Luis Potosi
Universidad Autbnoma de Sinaloa
Universidad Autdbnoma de Tamaulipas

Universidad Autbnoma de Tlaxcala
Universidad Auténoma de Yucatan
Universidad Auténoma de Veracruz Villa Rica
Universidad Autbnoma de Zacatecas
Universidad Auténoma del Carmen
Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo
Universidad Auténoma del Estado de México
Universidad Auténoma de Guerrero Universidad Autbnoma del Noreste
Universidad Auténoma de la Ciudad de México Universidad Auténoma Indigena de México
\ Universidades Publicas Federales \
Universidad Nacional Autbnoma de México Universidad Nacional Abierta y a Distancia de México
Instituto Politécnico Nacional Universidad Pedagdgica Nacional
Universidad Auténoma Metropolitana El Colegio de México
Universidad Auténoma Agraria Antonio Narro Centro de Investigacién y Docencia Econémicas
Universidad Auténoma de Chapingo

Cuadro 8. Listado de universidades publicas y federales
Fuente. Subsecretaria de Educacion Publica.

Universidad Auténoma de Campeche
Universidad Auténoma de Chiapas
Universidad Auténoma de Chihuahua
Universidad Auténoma de Ciudad Juérez
Universidad Auténoma de Coahuila
Universidad Auténoma de Durango
Universidad de Guadalajara

2.2 Situacion actual del Sistema de Educacién Superior Universitario

Las exigencias propias de las sociedades globalizadas han ubicado a la educacion entre
los factores clave requeridos para incrementar el desarrollo econdmico de las naciones,
convirtiéndola en un indicador universal de competitividad. La relacion educacion-
competitividad-crecimiento ha adquirido tanta importancia para el crecimiento de las
naciones que paises emergentes como China esperan un avance del 9.5% anual en su
PIB para los proximos cinco afios, un dato altamente significativo si se considera que
China, en el 2002, rebasé los 2.2 billones de ddlares para situarse como la cuarta
economia mundial tras los Estados Unidos, Japén y Alemania. A decir de Jesus Valdés

Diaz de Villegas:

México enfrenta el reto de interactuar con la economia global, ello implica que para

lograr un mayor desarrollo, se requiere generar una estrategia viable de vinculacion
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entre diferentes actores, buscando incidir en la transformacion de los sectores de la
economia a partir de la generacion de un ambiente de alta competencia, que

estimulara la busqueda de la productividad y la calidad.

Narro Robles, Martuscelli Quintana, & Barzana Garcia (2012) describen el Sistema de

Educacion Superior Universitaria en México a partir de cuatro rasgos sobresalientes:

1. La educacion superior es un bien publico con rentabilidad social, cuya funcién es
formar a los ciudadanos para su integracion en las distintas dimensiones de la
sociedad —conocimiento, valores de convivencia democratica, trabajo— y no solo
en el mercado de trabajo, por lo que se considera una responsabilidad central del
Estado.

2. Las universidades publicas deben vincularse a las sociedades que las sostienen,
enfatizando acciones a largo plazo basadas en un proyecto de nacion y tendentes a
la creacion de una sociedad mejor, mas justa y democratica.

3. Un sistema educativo que se desarrolla en un contexto de pobreza, desigualdad
étnica y linguistica, requiere mejorar su funcionamiento en términos de pertinencia,
calidad y relevancia.

4. El incremento sustancial de la cobertura de educacion superior hace necesario
revisar los aspectos financieros asociados a ella, con el propésito de mejorar,

ampliar y crear nuevas universidades publicas ademas de reforzar las existentes.

Premisas que, a juicio de los autores, deberan acompafarse de acciones de revision y

redisefio de aspectos relevantes del sistema educativo, entre los que pueden citarse:

1. Un riguroso esquema de revision institucional y curricular, de formacion de
maestros, de seguimiento de estudiantes y establecimiento de condiciones de
infraestructura y equipamiento necesario para el aprendizaje.

2. Una profunda revision de las misiones distintivas de las instituciones de educacion
superior en funcion de las caracteristicas y necesidades sociales del pais y la region
en que se insertan, es decir, de la definicion de sus vocaciones especificas en el
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marco de la globalizacion.

3. El disefio de nuevas y mejores iniciativas para una adecuada coordinacion y
regulacién del sistema de educacién superior, con el fin de posibilitar el
establecimiento de acuerdos entre la autoridad educativa federal y las instituciones
acadéemicas.

4. Un nuevo modelo de la articulacion del conjunto de instituciones, entre los
diferentes sectores que integran el subsistema de educacién superior, entre los que
se incluyen el nivel educativo previo y el sistema de ciencia y tecnologia, con el fin
de construir un verdadero sistema de educacion superior.

5. Una urgente revision del marco normativo-administrativo para limar sus
deficiencias, ademas de regular y coordinar el funcionamiento de las instituciones
publicas y privadas en los diferentes niveles de gobierno, con reglas claras de

asignacion financiera y de rendicion de cuentas.

Por otra parte, el mercado educativo global exige a los sistemas educativos altos niveles
de eficiencia que han vuelto indispensable la sistematizacibn de los procesos
administrativos cuya complejidad crece exponencialmente dia con dia: la planeacion, la
organizacion, la direccion y el control son elementos fundamentales en cualquier
organizacion que pretenda sobresalir en su campo. En este contexto, el pais podra
desarrollarse desde perspectivas mas positivas, justas y equilibradas, si cuenta con un
sistema educativo eficaz y eficiente, dado que es imposible concebir en las sociedades
contemporaneas el crecimiento de los factores productivos y sus repercusiones en
términos de eficiencia y competitividad sin un sistema educativo encargado de la formacién
de fuerzas de trabajo calificadas, capaces de asimilar y manejar los adelantos

tecnoldgicos.

2.2.1 Importancia de la competitividad en las universidades

Lépez Leyva (2016), identifica tres modelos tedricos diferenciados para el analisis de la
competitividad de los paises. El primero de ellos, denominado Modelo de Competitividad
Sistémica y estructurado por el Instituto Aleman de Desarrollo”, considera que la

competitividad de un pais emana del producto de la interaccion compleja y dinamica entre
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cuatro niveles socioecondmicos: a) Nivel metaecondmico, que remite a la capacidad de
integracion de la sociedad con el interés de lograr propositos comunes, estructurandose en
patrones de organizacion juridica, politica y econémica; b) nivel macroeconémico, que
aborda la estabilizacion del entorno macroeconémico a traves del funcionamiento eficiente
de mercados de bienes y servicios; ¢) nivel mesoecondmico, enfocado en la creacion de
redes de colaboracion empresarial que permita aumentar las capacidades individuales de
las empresas para atender y solventar las fallas del mercado y, d) nivel microeconémico,
gue busca el incremento de las capacidades de las empresas por si mismas a través de la
blasqueda de eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccion ante las variaciones del
mercado. Dentro de esta estructura, el modelo ubica la educacion superior en el nivel
mesoecondmico, junto a los diferentes niveles de gobierno, asociaciones empresariales,
sindicatos, organizaciones privadas de la sociedad civil, instituciones de investigacion y

desarrollo y el resto de las instituciones educativas en general [v. ilustracion 9].

Mivel i bk Mivel Nivel
i Mivel macroeconémico AR : i
metaecondmico mesoecondmico microecondmico

Patrones culturalesy

7 ! S Politicas selectivas e
valores sociales Estabilidad econémica, LT Empresasy redes
------ o instituciones de

promoto.r?s.de la politica y juridica Pl = eficientes
competitividad

Educacion
superior

llustracion 9. Modelo de Competitividad Sistémica
Fuente. Elaboracién propia.

El segundo modelo es el originado en el World Competitiveness Center del Institute for
Management Development, que formula un ranking de competitividad —Global
Competitiveness Index (GCIl)—, estructurado a partir de cuatro factores medulares: a)

comportamiento econdémico; b) eficiencia de gobierno; c) eficiencia en los negocios vy, d)
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infraestructura. Cada uno de los cuales se subdivide en cinco subfactores, lo que suma un

total de 20 subfactores cuyo conjunto se califica con 300 criterios. La educacion, quinto

subfactor del factor infraestructura, se evalla a través de 18 criterios [v. ilustracion 10].

Comportamiento
econémico

Eficiencia
de gobierno

Eficiencia en los
negocios

L2

- educacion
i i
1

Subfactor -

Gasto pablico en
educacion

Uso del idioma inglés

Habilidades de
lenguaje

Gasto publico por
estudiante

Calidad del sistema
educativo

Razon
profesor/alumno en
primaria y secundaria

Calidad de la ciencia
en las escuelas

! Infraestructura |

Matricula en educacion

secundaria y terciaria

Educacion
universitaria

Movilidad de
estudiantes

Administracién dela
educacion

Evaluacion PISA

Grado de

alfabetizacion

llustracion 10. Ubicacién del subfactor educacion en el modelo GCI
Fuente. Elaboracion propia.

Del Global Competitiveness Index, se deriva la elaboracion del Global Competitiveness

Report, por parte del Foro Economico Mundial (WEF), instrumento de medicién que parte

de una definiciébn de competitividad entendida como:

[. . .] el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de

productividad de un pais. Este nivel establece el grado de prosperidad que puede

alcanzar una economia. La productividad también determina las tasas de retorno de

la inversion. Una economia con mayor indice de competitividad tiene una mayor

posibilidad de alcanzar mejores tasas de crecimiento (WEF, citado en Lopez, 2016,

p. 48)

El modelo del WEF, que considera factores micro y macroeconOmicos, sustenta su

medicién en 12 pilares agrupados en tres tipos de factores: a) factores béasicos para la
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competitividad; b) factores de eficiencia, que incluyen a la educacion superior; y, c) factores

de innovacion y sofisticacion de los negocios [v. ilustracion 11]. En el afio 2017 el WEF

revisé 137 paises que clasificé en 5 etapas de desarrollo de la competitividad: a) Etapa I:

paises de baja competitividad; b) Etapa de transicién: paises de competitividad media-

baja; c) Etapa II: paises de competitividad media; d) Etapa de transicion: paises de

competitividad media-alta y, e) Etapa Ill: paises de

alta competitividad.

Instituciones

Infragstructura

Factores basicos de
= titividad
l competitivida L

Ambiente
macroeconoémico

Salud y educacion
primaria

Mercado de bienes

Mercado laboral

Modelo WEF

j—{ Factores de eficiencia [—

Mercado financiero

Disponibilidad
tecnologica

Tamafo del mercado

Sofisticacion empresarial

sofisticacion

_ Factores de innovacion y }_‘
|

Innovacion

llustracion 11. Pilares de la competitividad del modelo WEF

Fuente. Elaboracion

propia.

La educacion superior aparece en los tres modelos como una variable de influencia en el

crecimiento, el desarrollo economico y la competitividad de los paises, lo que remite

46



Luz Maria Castafieda de Leodn

nuevamente a Porter (1998) y a su consideracion de la educacion superior como elemento

primordial de la competitividad econémica.

Porter centr6 su andlisis, casi en forma exclusiva, en el papel desempefiado por las
firmas en términos de la creacién de factores que conducian la economia y que con
ello orientaban el quehacer de las universidades, las cuales a su vez buscaban
satisfacer las necesidades de la industria. En la actualidad, la universidad
norteamericana de investigacion ha sido considerada como uno de los factores
primarios que dirigen la competitividad econdmica de la nacién (Lopez, 2016, p. 48
citando a Lane, 2012).

En su analisis sobre competitividad en el espacio latinoamericano, Lopez (2016), concluye
gue el incremento sustancial de la literatura en materia de educacion superior vs economia
deriva de tres causas fundamentales: a) lo elevado del gasto en educacion, capacitacion y
conocimiento; b) lo elevado del numero de profesionales involucrado en actividades
relacionadas con la produccién y la aplicacibn del conocimiento y, c) la creencia
compartida por los gobiernos de numerosas naciones en la relacion positiva que se
establece entre niveles de conocimiento y crecimiento econémico. El autor data en la
década de los ochenta el origen del interés académico y no académico por el trinomio
educacion superior /competitividad/ economia del conocimiento, momento en el que
comienza a considerarse el conocimiento como un factor de produccién y, por ende, foco
del debate académico expresado en todo tipo de trabajos analiticos y visiones disimiles

gue, desde entonces, fluctian entre la complementariedad y la contradiccion [v. cuadro 9].

[Surgieron] Nuevas narrativas acerca de la participacion de las universidades en la
economia de las naciones, al grado que los gobiernos y las empresas consideraron
el conocimiento como un importante factor de produccién, y de ahi el impulso a las
politicas que condujeran a la integracion de las universidades en el mundo
productivo, lo cual se ha fortalecido como resultado del incremento de los procesos

de globalizacién (L6opez, 2016, p. 49).

A dichos trabajos afiade el autor un segundo grupo de investigaciones de caracter
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instrumentalista enfocadas en el abordaje de la competencia entre universidades, es decir,
en el esfuerzo institucional, complejo e urgente, por escalar posiciones en el mercado

educativo a través de su insercion en rankings universitarios [v. cuadro 9].

Visiones derivadas de la relacion educacién/economia en un marco de competitividad

Vision Descripcion
Teoria de la Triple Vinculacion del trinomio universidad-empresa-gobierno para atender los
Hélice procesos de innovacion tecnologica, los avances de la ciencia y la

tecnologia y los mecanismos e instrumentos de politca en la
transferencia de conocimiento [Etzkowitz & Leydesdorff, 1997; Etzkowitz,
Webster & Healy, 1998; Etzkowitz, 2008].

Modo 2 Investigaciébn de enfoque transdisciplinar para la busqueda de
de produccién de conocimiento Util y negociado entre los actores académicos y los actores
conocimiento sociales —industria, sociedad civi— y medioambientales [Gibbons et al.,

1994; Nowotny, Scott & Gibbons, 2001].

Cuadrante de Pasteur Produccién de conocimiento como resultado de la combinacion de la
ciencia basica con la ciencia aplicada, de modo que es dificil que exista
una sin la otra [Stokes, 1997].

Universidad innovadora  Transito de la universidad tradicional basada en métodos tradicionales de
ensefianza a la universidad participativa basada en procesos de
ensefianza-aprendizaje para finalizar en la universidad renovadora
enfocada en paradigmas modernos de conocimiento [Clark, 1997;
Didriksson, 2007].

Clase creativa Relacion entre el quehacer universitario y el impulso a la formacion a
través de la creatividad entendida como factor sustantivo del desarrollo
académico y profesional [Florida, 2002].

Competencia y competitividad entre universidades

Vision Descripcién
Utilitarismo comercial Influencia de los valores de mercado en el quehacer universitario desde
la consideracion del conocimiento como un recurso material que puede
ser asegurado a ftravés de instrumentos legales, apropiado y
comercializado como cualquier otro producto o servicio [Slaughter &
Rhoades, 2004; Slaughter & Leslie, 1997].
Busqueda La competitividad global influye en las politicas y acciones propias de la
de competitividad educacion superior, empujandola a una espiral de competitiva y global
global [Portnoi, Bagley & Rust, 2010].
Competencia Las universidades compiten en materia de apoyos financieros,
en rubros esenciales profesores, estudiantes y en los rankings nacionales e internacionales,

por lo que enfocan buena parte de sus esfuerzos en intentar alcanzar la
excelencia [Levin y Aliyeva, 2015; Marginson, 2006; Van Vugth, 2008;
Hazelkon, 2011].
Cuadro 9. Educacioén, economia y competitividad: Visiones
Elaboracion propia basada en (Lopez L, 2016, p. 50)

La universidad contemporanea se asume como parte medular de la economia del
conocimiento universitario, conformada por el conjunto de la produccion, la difusion, la
aplicacion del conocimiento y la informacion generada en las IES, que puede en

determinadas circunstancias y escenarios traslaparse “con la economia financiera y con la
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economia de la produccion, las cuales (...) participan en la competencia global, proceso
gue moldea y acelera la economia del conocimiento, de ahi la integracion de las
universidades y los centros de investigacion a este tipo de competencia” (Marginson, 2010,
citado Lopez L, (2016, p. 50). Consciente de estos nuevos escenarios, la literatura ha
debatido a lo largo de las ultimas décadas la correlacion existente entre los distintos
elementos que las IES utilizan como factores de competitividad en el mercado educativo
internacional, aun asi trabajos como los de Newman, Couturier & Scurry (2004, citados
por Lopez, 2016, p. 50) aboguen por contextos de educacion superior caracterizados “por
una menor segmentacion del mercado, una mayor dependencia de las fuerzas de la oferta
y la demanda, y una menor dependencia de la regulacion, quedando a merced de la

competencia internacional”.

Independientemente del mayor o menor grado de segmentacion de los mercados
educativos, lo cierto es que las IES asumen su insercion en los mismos a traves de
estrategias numerosas y no siempre consistentes: a) financiamiento externo; b)
reclutamiento de alumnado basado en técnicas y estrategias de marketing; c) mejoras de
infraestructura fisica; d) técnicas de perfeccionamiento reputacional; e) generacion de
estructuras clientelares y, cada vez con mayor frecuencia, f) fortalecimiento de los
procesos de vinculacion con los sectores productivo y estatal para: i) brindar conocimiento
al Estado y a las grandes organizaciones empresariales; ii) contribuir al soporte de las
Mipymes regionales; iii) revitalizar la comunidad convirtiéendose en fuente de empleo —
retencion de estudiantes y personal académico cualificado— vy, iv) dotar a la industria local
de fuerza de trabajo calificada. El conjunto de los factores citados demuestra el modo en
gue la educacion superior prioriza su rol de elemento medular de competitividad en el
complejo esquema de desarrollo de las sociedades contemporaneas, especialmente en
aquellas consideradas economias avanzadas. Lo que implica, a juicio de Lopez L, (2016)
cierto menoscabo en relacién con su funcion social en pro del ejercicio instrumental que
exigen los esquemas de vinculacion con los sectores productivos en el ambito de la
competitividad. Derivado de ello, la literatura ha comenzado a percibir en las naciones una
clara tendencia en el uso de ciertas estrategias comunes enfocadas en la mejora de la

competitividad de las IES: a) impulso al desarrollo de universidades del clase mundial; b)
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impulso a la conjuncion de esfuerzos interinstitucionales para fomentar el crecimiento
institucional; ¢) impulso a la formacion de alianzas regionales tendentes a elevar el grado
global de las entidades que las conforman; d) integracion de la dimensién internacional,
entendida como la conjuncion de las dimensiones internacional, intercultural y global de las
universidades; e) expansion transfronteriza de las entidades con la apertura de sedes
externas en otros paises, de programas conjuntos o de proyectos de educacion a distancia
y, f) priorizacion de la calidad en los servicios de educacién superior mediante la
implementacion de medidas de aseguramiento de dicha calidad que sostengan el caracter

global de las entidades.

2.2.3 Retos de gobernabilidad y gobernanza

Rodriguez, (2015, p. 308) resume las presiones que debe afrontar y enfrentar la

universidad contemporanea:

En la actualidad, las universidades y el resto de las instituciones de educacion
superior son objeto de diversas demandas que provienen de la economia, el
gobierno y la sociedad. De estas instituciones se esperan respuestas que, por via
de las funciones candnicas de ensefianza, investigacion y difusion, coadyuven al
crecimiento econémico, al desarrollo y la cohesion social, a la construccion de

ciudadania y la integracién cultural, y a la proteccion del medio ambiente.

Para el autor, es evidente la preocupacion institucional por mantener su papel estratégico
con elevados indices de calidad, eficiencia, pertinencia y potencial de respuesta; asi como
la tendencia explicita a priorizar en materia de politicas publicas, aspectos de control,
supervision y coordinacion de los sistemas universitarios. En cuanto a la coordinaciéon
sistémica de dicho sector, remarca dos aspectos recurrentes: a) el constante grado de
variabilidad y centralizacion de las politicas de educacién superior y, b) el grado de control

institucional del gobierno sobre las universidades.

En paises con régimen federal una dimensién adicional de la problematica se
refiere a la coordinacion de sistemas de cobertura regional o estatal. ¢Como

operar la promocién de estandares cuantitativos y cualitativos en los sistemas y
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las instituciones universitarias?, ¢con qué criterios y procedimientos racionalizar
la distribucion de fondos y recursos publicos destinados a estos sistemas e
instituciones?, ¢cuales son los disefios institucionales mas eficientes para
asegurar un flujo de autoridad que permita gobernar el sistema en su conjunto?
Son estas, entre otras, la clase de cuestiones que busca resolver la politica de
coordinaciéon Rodriguez G., (2015, p. 309).

De donde surgen evidentes corrientes de tension entre el gobierno del Estado y las
instituciones universitarias, derivadas de la percepcion de las entidades académicas de
pérdida de autonomia debido a la injerencia estatal. Ciertamente, dicho incremento
tensional es directamente proporcional al grado de autonomia de las instancias
universitarias, “de modo que en aquellas instituciones de autonomia limitada —libertad

académica y/o designacion de autoridades—" ( p. 310), la tension disminuye. Sin embargo:

La funcién de coordinacién, en contextos en los cuales la autonomia universitaria
prevalece con fortaleza normativa, suele operar a partir de sistemas de relaciones
entre, por ejemplo, asociaciones u otras corporaciones universitarias en las
cuales es delegada la representacion institucional —y por lo tanto delegadas
atribuciones autondmicas— para entablar relaciones con la entidad
gubernamental responsable. De este modo no son las instituciones como tales,
sino los cuerpos representativos de autoridad, con los cuales se entablan tanto
relaciones de comunicacion como negociaciones sobre, por ejemplo, montos y
vias de subsidio financiero, politicas y programas que el gobierno desea impulsar
en el ambito universitario, obligaciones de rendicién de cuentas, entre otros. Es
una tendencia que tales sistemas de relaciones operen a partir de esquemas de
concesiones mutuas entre, por ejemplo, mejores condiciones de acceso a
recursos fiscales a cambio de compromisos de implantacion y desarrollo de
ciertas politicas o0 programas. La nhegociacion de esta clase de incentivos
presupone una base de coordinacion que evite la transaccidén bilateral como
mecanismo exclusivo o preeminente de transmisién de las iniciativas que el

gobierno esta dispuesto a impulsar (Rodriguez, 2015, p. 310).

Por ultimo, el autor indica que a pesar de los avances obtenidos “en los intentos por

51



Luz Maria Castafieda de Leodn

equilibrar la relacion entre descentralizacion y federalizacion” restan ain numerosos
dilemas por solucionar: la conservacion, por parte de la autoridad federal, de atribuciones
relevantes en materia de la orientacion curricular de los subsistemas de educacion
superior tecnoldgica y de formacién de profesores; la excesiva centralizacion de las
politicas de calidad dirigidas a las universidades publicas de los estados, basadas en la
oferta de recursos federales adicionales y, por udltimo, el “déficit normativo para la
regulacién estable de las atribuciones federales y estatales en el gobierno del sistema en
su conjunto y sus distintos componentes” ( p. 311), por lo que la mejora de las condiciones
de gobernabilidad del sistema de educacion superior deberia implicar: a) el reconocimiento
de las IES como instituciones complejas y heterogéneas; b) el reconocimiento y asuncion
de la diversidad de roles y funciones que desempeiian; c) el reconocimiento de la toma de
decisiones como un proceso que se distribuye entre varios grupos —internos y externos a
la institucion— cuyo reparto de poder en el proceso decisorio no se ha definido aun; d) la
generacion de politicas publicas adecuadas a la diversidad de instituciones sin menoscabo
de su identidad; e) la generaciéon de objetivos y reglas comunes; f) el aprovechamiento y
reencauzamiento de los procesos de innovacion y cambio de las instituciones académicas
y, €) la construccion de canales que faciliten la cooperacion interinstitucional. (Rodriguez,
2015, p. 312).

Es de destacar la escasez de estudios aplicados sobre competitividad de la educacion
superior, o la falta de indices que midan con cierta precision la calidad en las universidades
de tal forma que los postulantes a ellas cuenten con referencias objetivas antes de ingresar
a las mismas (Mendoza & lIbarra, 2008) por lo que el siguiente capitulo aborda la
problematica alusiva a los factores para la implementacion de GTIC en las universidades
publicas de México, presentando algunas ideas en relacion a la competitividad de las
mismas. El capitulo aporta los elementos para trazar una agenda de proyectos
relacionados con procesos de mejora continua en las IES mejoras en las IES tendentes a
incrementar de manera eficaz y efectiva la competitividad a nivel universitario. Cabe
sefialar, finalmente, que la investigacion que aqui se presenta puede ser considerada el
primer trabajo sobre factores criticos de éxito para la implementacion de GTIC en UPM
desde la 6ptica de la competitividad universitaria.
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3. Factores criticos de éxito: modelo teorico

3.1 Aproximacion teérica a los FCE del gobierno de TIC

Castillo (2013), entiende por organizacion la parte de la administracion que comprende el
establecimiento de una estructura de roles para el conjunto de personas que trabajan
juntas con miras a alcanzar un propdsito comun, guiadas por sus principios, reglas y
métodos a partir de la construccion de modelos de disefio organizativo y de
comportamiento humano. Nava (2014), indica que las teorias de la organizacion pueden
describirse, desde una 6ptica colectiva, como el conjunto de proposiciones enfocadas en el
analisis de la naturaleza, estructura y funcionamiento de las organizaciones y, en esta
materia, la literatura es profusa en cuanto a opciones si bien no todas otorgan al GTIC un
rol relevante, por lo que el cuadro 10 sintetiza Unicamente aquellas directamente
relacionadas con los factores de influencia en la implementacion de dicho gobierno, desde

una perspectiva informativa y no limitativa.

Escuelas y teorias Enfoques de TIC
administrativas

ENFASIS EN LA TAREA

Escuela Focalizada en el establecimiento de mecanismos y estructuras, racionaliza el
de administracion cientifica trabajo en el nivel operacional como una forma de respuesta a los problemas de
[Taylor & Gilbreth]. productividad y eficiencia organizativa.

ENFASIS EN LA ESTRUCTURA
Teoria de la burocracia Organizacion formal, burocratica, centrada en la racionalidad, que considera la
[Weber] adecuacion de los medios a los objetivos pretendidos con el fin de garantizar la

maxima eficiencia en la busgueda de dichos objetivos.

Teoria estructuralista La organizacion se define como una unidad social, grande y compleja, en la
[Etzion] gue interactian grupos sociales. Pretende equilibrar los recursos de la

empresa, prestando atencion tanto a su estructura como al recurso humano,
desde el abordaje de aspectos como la correspondencia entre la organizacién
formal e informal; entre los objetivos de la organizacion y los objetivos
personales, y entre los estimulos materiales y sociales.

ENFASIS EN LAS PERSONAS
Escuela de las relaciones | Intenta responder a los problemas de productividad y eficiencia en términos
humanas organizacionales partiendo del supuesto de que el hombre es un ser social y, por
[Mayo & Levin] ende, su conducta se asocia mas en funcién del grupo gue del individuo.
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Teoria del comportamiento
organizacional.
[McGregor, Likert, Argyris]

ENFASIS EN LAS PERSONAS Y EN EL AMBIENTE
La conducta organizacional se define como una disciplina académica que se
ocupa de describir, controlar, predecir yentender el comportamiento
humano dentro de un ambiente organizacional, por lo que analiza normas, valores,
excepciones y actitudes.

Escuela del
desarrollo organizacional
[Bennix, Beckhard & Schein]

El esfuerzo planificado de toda la organizacién y administrado desde la alta
gerencia aumenta la efectividad y el bienestar de la entidad por medio de
intervenciones planificadas en sus procesos, en las que se aplican los
conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Teoria general de los
sistemas

[von Bertalanffy
&Rosenzweing]

Teoria de la contingencia
[Woodward, Lawrence &
Lonch]

Nuevos
enfoques en la administracion

Teoria cibernética
[Wiener, Beer]

ENFASIS EN LOS SISTEMAS
El enfoque sistémico entiende a la organizacion como un conjunto de
subsistemas interactuantes e interdependientes que se relacionan formando un
todo unitario y complejo. Cada sistema y subsistema desarrolla una cadena de
eventos que parte con una entrada y culmina con una salida.
ENFASIS EN LA TECNOLOGIA
Existe una relacion funcional entre las condiciones del ambiente y las técnicas
administrativas apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos de organizacion.
Las fuerzas de contingencia interactian entre si por cualquier forma de
amplificacién, amortiguacién o anulacién de sus influencias mutuas en el modo de
gobierno.
ENFASIS EN LA COMPETITIVIDAD
Teoria de internacionalizacion.
[Buckley & Vasson].
Teoria del caos y la complejidad
[Poincaré, Lorenz]
Teoria del aprendizaje organizacional

= Teoria de la organizacion =
industrial [Hunt].

= Teoria de la
competitiva [Porter].

= Teoria de ciclo de vida del =

ventaja =

producto [Vernon]. [Donjam]
=  Teoria ecléctica [Dunning]. = Teoria del capital intelectual
[Edvinsson & Malone]
OTROS ENFOQUES

Identifica diversos mecanismos para el desempefio de funciones organizacionales,
principalmente la retroalimentacion como factor de cambio y prevision para la toma
de decisiones.

Teoria de la decision
[Simon & March]

Asume gue una persona que tenga que tomar decisiones es capaz de estar en un
entorno de completa informacioén asi como de calcular con precisién y racionalidad.

Teoria de la agencia
[Alchian & Demerstz, Jensen
& Meckling, Eisenhardt]

Técnica empresarial por la cual una persona o empresa (el principal) solicita a otra
persona (el agente) realizar un determinado trabajo en su nombre. Para que exista
una relacion de agencia, el agente debe ser autorizado por el principal a suscribir,
modificar o cancelar contratos con terceros en nombre del principal.

Teoria del procesamiento de la
informacion organizacional
[Galbraith, 1974; 1990]

Centrada en la informacion proporcionada por el entorno de la organizacién,
incluyendo a la cultura que afecta directamente a la organizacién de un mensaje,
es decir, se basa principalmente en el intercambio de informacién que tiene lugar
en el interior de una organizacion y en las tareas que realizan sus miembros para
entender dicho material.

Teoria de recursos y
capacidades [Barney].

Se enfoca en la idea de los sistemas abiertos, inciden en el hecho de que las
organizaciones poseen caracteristicas que pueden ayudar a incrementar sus
niveles de competitividad. Permite explicar la ventaja competitiva sostenida y el
crecimiento asumiendo que las empresas son heterogéneas dado a que
poseen recursos y capacidades Unicos.

Cuadro 10. Teorias administrativas y enfoque de TIC
Fuente. Elaboracion propia, basada Nava (2014, p 15) y los autores citados.

Dada la variabilidad del grado de implicacion de las teorias que aparecen en el cuadro 11
en relacion al GTIC, por lo que la investigacion que aqui se presenta aborda los factores
criticos de éxito (FCE) relacionados con el citado gobierno desde los supuestos de la

teoria de la contingencia (Chandler, 1962; Mintzberg, 1979), cuya premisa fundamental
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afirma que en una situacion determinada las acciones administrativas adecuadas para su
solucion dependen de los parametros particulares de dicha situacion, lo que exige a las
organizaciones a centrarse en la identificacion de principios que orienten la
implementacion de dichas acciones propias de situaciones particulares en lugar de abordar
la busqueda de principios universales aplicables a cualquier situacion. Lo anterior,
asumiendo la existencia de patrones directamente relacionados con el desempefio
organizacional capaces de establecer diferencias en las formas de operar de empresas e
instituciones y que, en multiples casos, remiten directamente a la categoria tecnoldgica de
las organizaciones. Lo que en términos de Mora (1986, citado por Rozo, 2017, p. 6)
significa que “la estructura organizacional para una institucion en particular es proporcional
a la naturaleza de su medio ambiente”, considerado éste Ultimo como eje transversal del
desarrollo de las entidades y definido por tres factores contingentes o variables altamente
significativas: tecnologia, tamafio y ambiente (Bechor, Neumann, Zviran, & Glezer, 2010;
Cuadrado, 2017; Rozo, 2017).

Asi, el ambiente o entorno debe entenderse como un escenario vasto y complejo, que
incluye cualquier elemento capaz de impactar a la organizacion en términos generales —la
totalidad de lo que ocurre directa o indirectamente—, o en términos de tarea —Io que
ocurre en su ambito de operacion mas proximo e inmediato— (Bechor et al., 2010). El
entorno externo genera variables de caracter tecnoldgico, econémico, legal, politico o
sociologico, entre otras; pero, también, variables derivadas de las operaciones de
organizaciones afines o de la actuacion de individuos clave para el desarrollo
organizacional (Cordero, 2016), que impactan directamente en el desempefio de la
organizacion (Bechor et al., 2010) y que condicionan sus caracteristicas especificas, de
forma que cuando el entorno cambia lo hacen también las organizaciones que operan en
él. Derivado de ello, cuando el ambiente permanece estable las organizaciones pueden
mantener estructuras centralizadas, comunicacién jerarquica, procedimientos claramente
definidos y politicas rigidas; por otra parte, ante la inestabilidad del ambiente, las
organizaciones deberan de flexibilizar su comportamiento en cuanto a toma de decisiones,
procedimientos de trabajo y apertura en materia de comunicacion para poder responder de

forma rapida y eficaz a los cambios externos (Rozo, 2017). De acuerdo con ello:
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A mayor estabilidad del ambiente y mayor control de los objetivos, va a ser
considerada una organizacién subjetiva, es decir que no se rige a una teoria
universal estatica, sino todo lo contrario, hara de su organizacion una estructura
comprensible, que se adapta al cambio, a la innovacion en el que se genera
cambios y procesos de mejora continua, en el que se demuestra la eficiencia de la
planeacion estratégica, como herramienta de competitividad, que va a la vanguardia
(Rozo, 2017, p. 7).

Por lo que respecta al tamafio de la organizacion, remite directamente a la complejidad de
la misma (Jacobson, 2009, 2012), a su vez relacionada con el tipo de proceso productivo y
de estructura organizacional, en una infinita combinacién de procesos y productos que
dependen de las caracteristicas especificas de cada entidad. De esta forma, a mayor
tamafo, mayor formalizacion de procesos y estructuras en materia de coordinacion,
comunicacion, burocratizacion y segmentacion de funciones tanto a nivel vertical como
horizontal, lo que tiende a limitar el éxito en modelos de naturaleza participativa —
estructura horizontal— debido a un excesivo uso de reglamentaciones internas a través de
las cuales la organizacion pretende controlar el desempefio de sus miembros, obligandose
a reorganizaciones periddicas con el propoésito de mejorar su propio desempefio, a
diferencia de las empresas de menor tamafo, con estructuras simplificadas dotadas de
mayor flexibilidad (Jacobson, 2012; Rozo, 2017).

Por ultimo, la literatura asociada a esta teoria considera a las TIC un poderoso elemento
capaz de condicionar el funcionamiento y desarrollo estructural de las organizaciones
(Aasi, Rusu, & Han, 2014; Novotny, Bernroider, & Koch, 2012), por lo que debe ser
gestionada y gobernada con eficiencia (ITU, 2017) para cumplir con su propasito
transformador, ya sea desde el entendimiento de las TIC como variable ambiental externa
—Ilas organizaciones adquieren y utilizan tecnologia creada por otras empresas cercanas
a su ambiente de tarea—; ya sea desde su comprension como variable organizacional
interna, es decir, en la medida en que se incorpora al sistema interno de la organizaciéon

influyendo en él y en su ambiente de tarea (Brown & Grant, 2005).
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A patrtir de la conjuncion de los elementos descritos, las organizaciones seran capaces de
alcanzar un adecuado equilibrio entre sus contextos interno y externo, optimizando el
aprovechamiento de sus circunstancias ambientales para un desarrollo exitoso (Cordero,
2016), mientras que, en caso contrario, la falta de relacion entre la estructura de la
empresa Yy su estrategia organizacional desemboca en la ineficiencia (Sen, 2015); premisa
gue, de acuerdo a Cuadrado (2017), esta ligada al postulado si — entonces, eje vertebral
del analisis de las contingencias organizacionales y de los elementos a ellas asociados,

ampliamente tratados por la literatura en la materia.

De acuerdo con lo expuesto, el abordaje de las organizaciones universitarias desde el
enfoque de la teoria de la contingencia debe iniciarse a partir del entendimiento de la
contingencia “como una crisis producida por factores externos e internos en una
estructura organizacional cuya multiplicidad de funciones permite describirla como
compleja” (Cuadrado, 2017, p. 42), con la apropiacion de las TIC como factor
contingente —interno y/o externo— cuyo desempefio se liga intimamente con la
estructura organizacional y con la influencia que el ambiente externo ejerce sobre ellas.
Asi mismo, cuando las TIC fungen como variable organizacional se convierten en un
factor relevante para determinar la competitividad de la organizacién universitaria, lo
gue requiere (Cordero, 2016) gestionar su gobierno con los maximos niveles de
eficiencia. Derivado de ello, la comprension de los FCE requeridos para una
implementacion exitosa del GTIC en organizaciones universitarias debe de
contextualizarse en funcion de la complejidad estructural que caracteriza a las IES en
general y a las universidades en particular, misma en la que deben integrarse los
recursos econdémicos, materiales y tecnoldgicos —las propias TIC— la administracion
estratégica de dichos recursos y el factor humano. De esta forma podran establecerse
nexos de vinculacion entre los requerimientos del entorno externo y el comportamiento
organizacional a fin de determinar la competitividad —factor contingente interno— de la
organizacion universitaria, en la que los FCE requeridos para la implantacion del
gobierno de TIC son un elemento sustantivo (Manohar Singh & Gupta, 2014) cuyo

marco referencial se presenta a continuacion.
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3.2 Factores criticos de éxito del gobierno de TIC

Los FCE se definen como el "nimero limitado de areas en las que los resultados, si son
satisfactorios, garantizaran un desempefio competitivo exitoso para el individuo,
departamento u organizacion" (Rockart, 1979, p. 10). El constructo deriva del concepto de
"factores de éxito" discutido inicialmente por Daniel (1961) y, posteriormente, retomado y
ampliado por Anthony, Dearden, & Bedford (1972, citados por Rockart, 1982 p 7), quienes
remarcan la necesidad de que los sistemas de control de las organizaciones sefialen los
factores de éxito “que los gerentes consideran apropiados para un puesto dado en una
compafia determinada”, retomando la idea inicial de Daniel (1961) de que los FCE varian
de una organizacion a otra y de un directivo a otro. Todo lo anterior lleva a (Rockart, 1979),
a subrayar que la necesidad de gestionar constante y cuidadosamente las areas
particulares de actividad que corresponden a los FCE, dado que cuando dichas areas —
claves en el desempefio organizacional— se explicitan “proporcionan un punto de
referencia comun para toda la organizacion” (Caralli, 2004, p. 2), lo que obliga a ésta a
cuidar su gestion si desea dar cumplimiento tanto a sus objetivos como a su mision o, en
términos de Ward & Peppard (2002) a invertir en ellas tiempo y recursos con el propdsito
de asegurar su éxito, lo que no es sino el seguimiento puntual a lo expuesto previamente
por Daniel (1961):

El sistema de informacién de una compafiia debe ser discriminatorio y selectivo.
Debe concentrarse en los factores de éxito. En la mayor parte de las instituciones
existen por lo general de tres a seis factores que determinan el éxito; estas tareas o
actividades deben ser desempefiadas extremadamente bien para que una
compainia llegue a consolidar una posicion (Daniel, 1961, citado por Rockart, 1982,

p 6).[v. ilustracion 12].
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llustracién 12. Factores criticos de éxito: Sintesis.
Fuente. Elaboracién propia basada en Rockart (1982).
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Adicionalmente, la conjuncion de las perspectivas de Daniel (1961) y Anthony et al.,
(1972), permiti6 a Rockart (1979) aislar las cuatro fuentes esenciales de las que emanan
los FCE [v. ilustracion 13].
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llustracion 13. Fuentes de los factores criticos de éxito
Fuente. Elaboracion propia con base en J. Rockart (1982, p. 8).
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Para J. Rockart (1982), los cambios situacionales de las organizaciones repercuten en los
FCE, de forma que cualquier elemento organizacional, cuando las circunstancias lo
requieren, puede convertirse en un FCE; de igual forma, elementos considerados como
FCE pueden dejar de serlo ante un cambios situacionales de la organizacion. Un punto
gue remite directamente a la teoria de la contingencia sobre la que descansa el sustento
tedrico del presente trabajo, y de acuerdo con la cual la organizacién debe adaptarse a los
cambios de sus factores/variables de contingencia. Por otra parte, es razonable esperar
gue organizaciones similares compartan FCE igualmente semejantes en tanto que
diferiran en otros de acuerdo con la diferencia de fuentes de las que dichos FCE

provengan.

Por lo tanto, lo I6gico seria esperar que las empresas pertenecientes a una misma
industria exhibieran diferentes factores criticos como resultado de distintas

estrategias, ubicaciones geogréficas y otros elementos (Rockart, 1982, p. 10).

Finalmente, el autor enfatiza la necesidad de las organizaciones de determinar cuéles
serian los FCE mas adecuados para su 6ptimo desarrollo, considerando la idea de un
disefio organizacional flexible que pueda adaptarse a los posibles cambios situacionales

determinados por el entorno [v. ilustracion 14].

60



Luz Maria Castafieda de Leodn

]
L f o h

]

£\ \
gids. . fn BBde

Ayuda a la organizachn a definir los N Permite definir claramente la

aspectos que deben captar la atencion L S cantidad de datos que debe
G e s e ‘ X Pt e N recopilar la organizacion ...
que los mismos seran revisados i : \ G
periodicamente por |a alta direccion y la \

gerencia. /

§ .

59/ ‘\‘

N
ot o

Obliga a la organizacion a desarrollar
sistemas adecuados de evaluacion de
los FCE y a emitir informes en cada
evaluacion.

Rszones para i
determinar losFCE = =} |

)T :

LN

Ei}

.x%\m“ / i
5888

Ayuda a recopiar la informacion
necesana para determinar e disefio
organizacional adecuado, considerando
que aigunos FCE pueden ser
temporales o propios de algln area
especifica, en pro de la construccidn de
un disefio sera flexible v facimente
adaptable a los cambios del ambiente.
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Fuente. Elaboracion propia basada en J. Rockart (1982, p. 10).

Aun cuando J. F. Rockart, (1979) enfocase inicialmente su trabajo en el valor de los FCE
para estructurar sistemas de informacion, en trabajos posteriores (Rockart, 1982) sefala
que la utilidad de los mismos va mucho mas alla de lo esperado, pudiendo utilizarse en la
administracion de otras areas, en procesos de planeacion o en la estructura de los canales
de comunicacion, dado que el método de los FCE se enfoca en “las necesidades de
informacion que se tienen para el control administrativo donde se puede definir con mayor
facilidad qué datos son esenciales para controlar y mejorar las areas” (Rockart, 1982, p.
16) de la organizacioén, por lo que resulta especialmente adecuado en la implantacion del

gobierno de TIC, objeto de estudio de la investigacion que aqui se presenta.

A partir de la teoria de (Rockart, 1979, 1982; Rockart, Earl, & Ross, 1996) se ha construido
una valiosa literatura en torno al andlisis de los FCE desde numerosas perspectivas; sin
embargo, aun cuando sean escasas en el ambito especifico de GTIC (Campbell et al.,
2009). La revision exhaustiva de la literatura permitio ubicar algunos estudios enfocados en
la identificacion de FCE en el GTIC (Alreemy, Chang, Walters & Wills, 2016; Kurti,Baroli &
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Sevrani, 2014; Nfuka & Rusu, 2010; Othman, 2016), entendidos como elementos de
importancia para alcanzar la mision y los objetivos organizacionales (Pollard & Cater-Steel,
2009). Factores que han sido discutidos en numerosas ocasiones (Alreemy et al., 2016;
Kurti et al., 2014; Luftman, Papp & Brier, 1999; Nfuka & Rusu, 2010; Othman, 2016;
Pereira & da Silva, 2012; Sambamurthy & Zmud, 1999), y expresados con distintos
significados, bajo diferentes términos y en funcion de criterios diversos —consideraciones,
desafios, problemas o0 motivaciones, por citar soélo algunos—, evidenciando Ila
preocupacion de la literatura por su conceptualizacion, categorizacion y andlisis en

multiples contextos.

Asi, Lee, Lee, & Jeong, (2008), construyeron un modelo de cinco inhibidores en la
implementacion del gobierno TIC: a) falta de comunicacion; b) inadecuado involucramiento
de las partes interesadas; c) falta de claridad en los principios y politicas; d) falta de
claridad en los procesos y, e) apoyo inadecuado de los recursos financieros al gobierno
TIC. A los cinco factores citados, (Edephonce N. Nfuka & Rusu, 2011) afiaden —en la
categoria de gestion de recursos— la insuficiencia de recursos humanos y de gestion,
relacionandolos con una intervencion inadecuada de las partes interesadas. Por su parte,
Juiz, Guerrero, & Lera, (2014), consideran la falta de participacion y el apoyo de los
directivos como un solo factor en relacion a la alineacion de negocio, en tanto que Lee et

al. (2008) los expresan como factores diferentes.

En un esfuerzo de sintesis, (Alreemy et al.,, 2016), distinguen cuatro etapas en la
implementacion del gobierno TIC —adopcion; pre-implementacion; implementacion y post-
implementacion— e indican que la mayor parte de las investigaciones centra su andlisis en
FCE ubicados en la etapa de pre-implementacion, en tanto que otros autores muestran
cierta confusion a la hora de diferenciar dichas etapas". En una linea similar, Othman &
Chan (2013), presentan evidencia empirica de la existencia de FCE en las distintas fases
del proceso de adopcion e identifican: a) dos factores que actian como barrera
Unicamente durante la fase de pre-adopcion: la falta de direccion y la movilidad de la
direccion; y, b) tres que se evidencian durante las fases de implementacion o post-

adopcion: la falta de apoyo en la gestién de nivel medio, la falta de proximidad geografica y
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la falta de receptividad al mandato interno o externo. Por otra parte, la literatura asociada al
gobierno de TIC enfatiza el control efectivo de TIC a través de las estructuras de decision,
sus mecanismos de relacién y los procesos derivados de ella (Sambamurthy & Zmud,
1999; Welll & Ross, 2004a). Al respecto, puede afirmarse que tanto la toma de decisiones
como la rendicion de cuentas se consideran factores vertebrales para entender el
funcionamiento del gobierno de TIC, ademas de influir en las caracteristicas de la
estructura de gobierno y de sus mecanismos de relacién, incluyendo la
descentralizacion/centralizacion y el equilibrio de influencias entre diferentes grupos de
interés (Brown & Grant, 2005; Sambamurthy & Zmud, 1999; Weill & Ross, 2004a).

Desde otra perspectiva, Guldentops et al. (2002), analizan los comités estratégicos y
directivos de gobierno de TIC, mismos que deben actuar como una extension de la alta
administracion y a los que considera uno de los cinco factores clave de una
implementacion exitosa, dado que es a través de ellos que puede controlarse la
planificacién e implementacion de las TIC y, por tanto, asegurar la alineacion entre éstas y
el negocio; ademds, sefala la importancia del lanzamiento de estrategias y metas en
cascada a través de la empresa, la aplicacion de mejores practicas y la implementacion de
un marco de gobierno de TIC. Por su parte, el IT Governance Institute (ITGI, por sus siglas
en inglés), identifica diversos FCE en todos los sectores, enfatizando la importancia de las
TIC como parte integral de la empresa, incluyendo su aplicacién a las partes involucradas
y a la comunicacion en toda la organizacion (ITGI, 2003). Posteriormente, el ITGI financio
un estudio de GTIC en la practica, basado en entrevistas a 50 CIOs, quienes identificaron
seis FCE (ITGI & PwC, 2006b): a) comunicacién; b) apoyo de la alta direccion; c) gestion
del cambio: d) cumplimiento; e) evolucion en lugar de revolucion; f) definicion y

seguimiento de beneficios y, g) limites a la sobre-ingenieria.

Respecto a los FCE estudiados especificamente en el sector publico, Weill & Ross,
(2004a) en su andlisis de FCE especificos para el sector publico, sefiala que la
participacion de los altos directivos, la conciencia, la simplicidad y el disefio del gobierno de
TIC son partes integrales de la empresa y la responsabilidad, pero, a diferencia de otros

estudios, sus FCE incluyen: propiedad, transparencia, decisiones, manejo excepcional e
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incentivos adecuados. También en el sector publico, Tan, Cater-Steel, Toleman, &
Seaniger (2007) toman como objeto de estudio de su investigacion una agencia del
gobierno australiano en el marco de ITIL e identifican FCE discutidos en estudios previos:
compromiso de la alta direccion —importante para transformar la cultura organizacional—
y enfoque orientado a los servicios; gestion de beneficios y rendimiento, gestion de
cambios y sensibilizacion y capacitacion. Adicionalmente a otras investigaciones, Tan et
al., (2007) sugieren también: la emision de directrices apropiadas, establecimiento de
relaciones con terceros y uso de conjuntos de herramientas integrados. Por Ultimo, otros
autores han identificado como FCE los siguientes: a) cultura organizacional; b) resistencia
al cambio; c¢) conocimientos y habilidades; d) tamafio; e) diferencias regionales; f) industria;

g) madurez; y h) estrategia.

En la actualidad, la literatura continia ahondando en el andlisis de nuevos FCE que
aparecen en contextos especificos, o que permite concluir que para una implementacion
eficaz y exitosa del GTIC la identificacion de los FCE debe adecuarse a cada concepto
especifico (Luftman et al., 1996; Nfuka & Rusu, 2010), [v. cuadro 12].

Lee, Lee & Jeong [2008] Falta de comunicacion

Inadecuado involucramiento de partes de interés
Falta de claridad de principios y politicas

Falta de claridad en procesos

Apoyo inadecuado de los recursos financieros al gobierno de
TIC

Nfuka & Rusu [2010] = Insuficiencia de recursos humanos

= Insuficiencia de gestion

Juiz, Guerrero & Lera [2014] | =  Falta de participacion y apoyo de los directivos
Othman & Chan [2013] =  Falta de direccién

= Movilidad en la direccion

=  Falta de apoyo en la gestion de nivel medio

=  Falta de proximidad geografica

=  Falta de receptividad al mandato

Guldentops [2004] =  Comités estratégicos y directivos de TIC

ITGI [2003] Comunicacioén

Apoyo de la alta direccién

Gestion de cambio

Cumplimiento

Evolucion en vez de revolucion

Definicién y seguimiento de beneficios

Limites a la sobre-ingenieria

Propiedad

Transparencia

Decisiones

Manejo excepcional

Weill [2004]
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=  Incentivos adecuados

Ten et al. [2007] = Emision de directrices apropiadas
Establecimiento de relaciones con terceros
Uso de herramientas integradas
Cultura organizacional
Resistencia al cambio

Tamafio

Conocimientos y habilidades
Diferencias regionales

Industria

Madurez

Estrategia

Cuadro 11, Factores criticos de éxito asociados al gobierno de TIC
Elaboracion propia basada en los autores citados.

Otros autores

3.3 Modelo teérico base del trabajo de campo

La construccion del modelo dio inicio con una revision bibliografica efectuada a través
de un doble proceso: a) busqueda y seleccion de articulos académicos bajo las
directrices del Preferred Reporting Items for Systematic Review (PRISMA, por sus
siglas en inglés) método internacionalmente aceptado para llevar a cabo revisiones
sistematicas y metaanalisis y, b) analisis bibliométrico. Se seleccionaron Unicamente
fuentes con relevancia especifica con, al menos, los términos de “educacion superior”,
“sector publico”, o ambos, datadas entre 2009 y 2017. Las bases utilizadas en la
busqueda fueron Science Direct, IEEE Explore, JSTOR, ProQuest y Scopus. Las
palabras clave que sirvieron como disparadores de la busqueda fueron: "IT

Governance”, "factores criticos”, “educacion superior o universidades”, “sector publico”

y sus combinaciones [v. cuadro 13].

Concepto Palabras claves | Referencias

Gobierno de TIC Gobierno de TIC o Tl Samnamurthy, 1999
Gobernanza de TIC o Tl De Haes and Van Grembergen
IT Governance (2004)
Weill and Ross, 2004
Webh 2006
Alineacién de TIC en la | Information Technology Alignment in | Albrecht, Bob (2004)
educacion superior Higher Education
Planeacion de la educacion | Information Technology Strategy in
superior Higher Education
Factores criticos de éxito Critiical Succees Factor Lunarti 1999

Implementacion GTIC en la | Implementing//Implementation
educacion superior /IAdoption of Higher Education ITG
Implementing//Implementation
/[Adoption ITG Universities
Implementacion GTIC en la | Implementing/Implementation
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educacion superior /[Adoption Higher Education ITG
Implementing//Implementation
/[Adoption Universities ITG

FCE para implementacion de | Critical success factors (CSFs) for Alreemy et al. (2016)
GTIC en universidades | information technology governance
publicas (ITG)

Cuadro 12. FCE: Bibliometria
Fuente. Elaboracion propia, basada en los autores citados.

Adicionalmente, se revisaron: a) estandares, marcos relevantes de gobierno de TIC
gue permitieran identificar los FCE en implementaciones exitosas de dicho gobierno; b)
investigaciones asociadas a los FCE en las diferentes fases de implementaciéon del
GTIC vy, c) estudios centrados en los procesos de implantacion de GTIC, con el fin de
comprender dichos procesos y los factores relacionados con ellos. Finalmente, la
busqueda se orientd bajo dos criterios especificos: a) ofrecer orientacién estructurada
sobre la definicion e implementacién del GTIC vy, b) enfatizar la importancia de los
elementos claves que contribuyen a mejorar la base de evidencia de los FCE
identificados. El cuadro 14 sintetiza los resultados obtenidos ademas de ser utilizado

como marco de referencia del modelo conceptual propuesto.
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3 | Cultura 1 |1 1 1 1 1
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y politcas de TIC
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5 | Buena estrategia de |1 |1
cambio de la
organizacion
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Cuadro 13. Referencias utilizadas en la construccion del marco conceptual.
Fuente. Elaboracion propia, basada en los autores citados.

T

llustracién 15. Modelo conceptual: Factores criticos de éxito para el gobierno de TIC
Fuente. Elaboracidn propia, basada en los autores citados.
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4. Metodologia de investigacion

4.1 Planteamiento del problema

Profundizar en el GTIC en el marco de la educacion superior deberia permitir
delimitar el manejo del amplio abanico de oportunidades que las herramientas
tecnoldgicas brindan tanto a los actores del proceso educativo —docentes, discentes,
administradores, investigadores y comunidades asociadas— como a las areas
estratégicas en las que su impacto adquiere mayor relevancia (Torres V., Barona R.,
& Garcia P., 2010). Sin embargo, la falta de trabajos académicos centrados en la
comprensién de “los diversos enfoques del gobierno de las TIC” (De Haes, 2007, p
19) con el proposito de promover comportamientos deseables y consistentes con la
mision, estrategia, valores, normas y cultura de la organizacion (De Haes, 2007;
Torres V. et al., 2010; Weill & Ross, 2004a) universitaria, emerge como un problema
significativo en el momento de intentar ahondar en la relacion entre GTIC y

educacion superior.

Luftman (1996) y Nfuka & Rusu (2010), inciden en la necesidad de identificar los FCE
del GTIC para cada contexto especifico en pro de una implementacion exitosa y
eficaz de dicho gobierno. A lo que debe afadirse lo sefialado por Gayle et al. (2003),
en cuanto al entendimiento del GTIC en el ambito interno de las organizaciones
universitarias como un sistema dinamico y en constante evolucion, referido a la
estructura y al proceso de toma de decisiones en la totalidad de las teméticas
relevantes para las partes interesadas. De acuerdo con ello, la identificacion de los
factores de influencia en la implementacion del GTIC universitario en México debera
proporcionar un conjunto de directrices valiosas sobre el modo en que pueden y
deben ser utlizados dichos factores en el escenario educativo. Lo anterior,
enmarcado en la teoria de amplio alcance de Webb et al (2006), ha mantenido la
adopcion del GTIC y de los FCE que apoyan su implementacion en el centro del

debate académico bajo distintas perspectivas.
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Por otra parte, aun cuando se han ubicado investigaciones exhaustivas en materia
de FCE asociados a implementaciones exitosas del GTIC (Pereira & da Silva, 2012),
dichos analisis remiten Unicamente a entidades de paises desarrollados (Othman,
2016), con caracteristicas completamente ajenas a las que conforman el contexto
educativo mexicano. Adicionalmente, tal y como se ha reiterado en paginas previas,
la mayor parte de los marcos y de las mejores practicas de GTIC comparten la idea
de considerar cada caso como un ejemplo Unico que soélo puede ser estudiado en el
contexto especifico de la organizacion en la que se ubica (Agarwal & Sambamurthy,
2002; Lunardi et al., 2014a). Por ultimo, es preciso asumir que la atencion concedida
a la identificacién de los FCE del GTIC en el contexto universitario ha sido menor que
la otorgada por la academia a otros ambitos organizacionales, a excepcion del trabajo
de Fernandez Martinez (2009) para universidades espafolas, y del de Winston,
(2010), que aborda la implementacion del GTIC en universidades malayas desde una

perspectiva de cultura organizacional.

4.1.1 Definicion del problema

De la conjuncién de todos los elementos citados se deslinda el problema que aborda
la presente investigacion, mismo que parte de una evidente necesidad de: identificar
y delimitar los factores que pueden influir en cada implementacion del
gobierno TIC en el contexto especifico de las UPM, como una forma de reunir
un conjunto de directrices valiosas para dicho contexto, dados los bajos
niveles de adopcion e implementacion que muestran las investigaciones
locales (ANUIES, 2016).

Lo que, en otros términos, podria traducirse en el siguiente cuestionamiento:

¢, Cuales son los factores que permiten la implementacion exitosa del

gobierno de TIC en un contexto universitario?
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4.2 Objetivos

4.2.1 Objetivo general

Identificar los factores criticos de éxito que influyen en la implementaciéon de gobierno

de TIC en las universidades publicas de México.

4.2.2 Objetivos especificos

= Determinar los factores existentes en la fase de implementacion de gobierno
de TIC con base en la literatura académica y profesional.

= Identificar los casos de universidades publicas mexicanas que han
implementado gobierno de TIC.

= Determinar y categorizar los factores existentes que pudieran estar asociados
a la implementacion exitosa del gobierno de TIC y, de modo particular,
aquellos especificos de las universidades publicas mexicanas.

= Elaborar un catélogo de recomendaciones para la implementacion exitosa del
gobierno de TIC en las universidades publicas mexicanas basado en factores
criticos de éxito previamente detectados.

4.3 Pregunta de investigacioén

Toda investigacion se origina en la necesidad de buscar respuesta a una pregunta,
misma que guiara el proceso de analisis en su totalidad. En el caso que aqui se
presenta, se retoma el cuestionamiento genérico expuesto en paginas previas (V.

p.68) para adaptarlo al contexto local:

¢ Cuales son los factores que permiten la implementacion exitosa del

gobierno de TIC en el contexto de las universidades publicas mexicanas?

Del analisis de la pregunta de investigacion emergieron nuevas cuestiones que
ayudaron a centrar el problema de investigacion, cuya lista inicial se redujo tras el

correspondiente analisis a cinco cuestiones secundarias:
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1. ¢Cual es la influencia de la alineacion estratégica en la implementacion del
gobierno de TIC en las universidades publicas mexicanas?

2. ¢Cual es la influencia del contexto interno de las organizaciones en la
implementacion del gobierno de TIC en las universidades publicas mexicanas?

3. ¢Cual es la influencia de la gestion del desempefio en la implementacion de
gobierno de TIC en las universidades publicas mexicanas?

4. ¢Cudl es la influencia de la gestion de los recursos en la implementacion de
gobierno de TIC en las universidades publicas mexicanas?

5. ¢Cual es la influencia del entorno externo en la implementacion de gobierno

de TIC en las universidades publicas mexicanas? [v. ilustracion 16]

4.4 Diseiio metodoldgico de la investigacion: Estudio de caso

El desarrollo del marco conceptual contribuy6é a profundizar en el modo en que las
organizaciones en general, y las IES en particular, implementan el GTIC; asi mismo,
permitié detectar e identificar los FCE utilizados por las entidades universitarias para
implementar y mantener dicho gobierno. Una vez construido el escenario general se
tomo6 como marco de referencia para dar inicio al analisis de las dos universidades
objeto de este estudio de la presente investigacion, misma que se describe como un
andlisis cualitativo, transversal, de disefio no experimental, sustentado por una
estrategia de estudio de caso de tipo descriptivo con enfoque interpretativo, que tiene
por objeto el abordaje del fendbmeno organizativo dentro de un contexto real, con el
propdésito de establecer, a partir de los hallazgos obtenidos, un analisis comparativo

entre las instituciones involucradas en materia de GTIC.
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llustracion 16. Elementos metodolégicos fundamentales de la investigacion

Fuente. Elaboracion propia.
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De acuerdo con Valles (1999), la metodologia cualitativa responde a una logica que
sigue un proceso de interpretacion del contenido de una experiencia bajo diferentes
perspectivas o puntos de vista. El disefio cualitativo se abre a la percepcion, a la
obtencion de datos, al descubrimiento, el analisis y la interpretacion. Apertura que
convierte a la intuicion y a la creatividad en elementos claves del proceso de
investigacion (Bolsegui & Fuguet, 2006). Cabe sefialar que el disefio de toda
investigacion cualitativa inicia con el planteamiento racional de un interrogante
(Valles, 1999, citando a Janesick, 1994), elemento fundamental del que se
deslindaran decisiones sustantivas para el disefio final (Valles, 1999). De acuerdo con
ello, la pregunta de investigacion, ¢cuales son los factores que permiten la
implementacion exitosa del gobierno de TIC en el contexto de las universidades
publicas mexicanas?, favorece el enfoque de estudio de caso, abordaje metodoldgico
seleccionado de acuerdo con lo expuesto por autores relevantes en la materia y
contrastadas con el presente disefio metodolégico [v. cuadro 15].

Afirmacion Aplicacion al disefio

metodolégico
El proceso de gobierno de TIC

Miles y Huberman El estudio de caso identifica un

Baharein (2008)

Las organizaciones dinamicas
con fenomenos emergentes y de
rapida evolucién son
particularmente adecuadas para
un enfoque de estudio de caso.

(1994) fendbmeno en el contexto de una es un fendmeno que ocurre
organizacion. dentro del contexto de Ia
organizacion.
Tellis (1997) Los estudios de casos permiten La determinacion de los factores
Yin (1994) el uso de multiples fuentes de criticos del gobierno de TIC en la
datos. organizacion requiere el uso de
multiples fuentes de datos desde
una perspectiva holistica.
Yin (1994) El estudio de caso permite EIl gobierno de TIC es un evento
explorar eventos contemporaneo que fue
contemporaneos. explorado en esta investigacion.

Las universidades que se
examinan son organizaciones
dinamicas con el gobierno de
TIC como un fenémeno
emergente y de rapida evolucién.

Cuadro 14. Estudios de caso: Teorias
Fuente. Elaboracion propia basada en los autores citados.

De entre las numerosas estrategias de investigacion existentes para la recopilacion

de datos (andlisis documental, entrevistas, observacion, participacion, o analisis de
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datos a través de la hermenéutica, la fenomenologia o la teoria fundamentada) que
facilitan la construccion de la comprension interpretativa, se opté por seleccionar la
entrevista con informantes de calidad que ejercen funciones clave en el proceso de
implementacion y mantenimiento del GTIC, con el objetivo de explorar las
caracteristicas de dicho gobierno en cada uno de los casos individuales a tratar
mediante la inclusion de preguntas abiertas y preguntas adaptadas a cada
cabe sefalar que el presente disefno

organizacion especifica. Por dltimo,

metodolégico fue distribuido en tres etapas: a) conceptualizacion; b)

operacionalizacion vy, c) resultados [v. ilustracion 17], para configurar una estructura
metodoldgica propia que corresponde a una adaptacion del modelo de Gable (1994)
[v. ilustracion 18].

Gobierno de Tecnologias de la Informacion y-la Comunicacion |~ Gobierno universitario
C bk Revision de investigadones relevantes sobre GIIC en dmbitos | Revision y  definidon’ de  los
onceptualizacion Qi e it i
universitarios y sobre factores crticos de éxito para su | conceptosfindicadores/modelo
implementacion. conceptual
Validaciéndel |- -Seleccionde |- -~ Selecdionde - -~ Validacion de = | Propuesta de:
contenido ~Modelosde. - [ expertos i [ expertos © | instrumentos
Operacionalizacion alides i il i '
[Lawshe, 1575 ; i .
Caso de estudio ' | Seleccion delcaso | - Documentacion Entrevistas Interpretacion
[UPM] para entrevistas [CIOs] inicial dellos
i i FCE del GTIC
“Version final de {“Propuesta de
Resultados los FCEdel GTIC .| - marco
I conceptual

llustracién 17. Estrategia de metodoldgica: Etapas

Fuente. Elaboracion propia.
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Fuente. Elaboracion propia, basada en Gable (1994).
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4.4.1 Criterios y proceso de seleccién del caso

Creswell (2013), indica que un estudio de las caracteristicas del que aqui se
presenta debe iniciar la recopilacion de datos a partir de la seleccion de casos de
estudio, un proceso complejo en el que se consideré lo expuesto por (Patton,

2002a) en la materia:

Los casos ricos en informacion son aquellos en los que nosotros
podemos aprender sobre los problemas de importancia central para el

propésito de la investigacion (Patton, 2002a).

Adicionalmente, se siguio la teoria de Flyvbjerg (2006), para quien cuando el
objetivo de la investigacion es recopilar la maxima cantidad de informacién posible
sobre un problema o fenébmeno dado —el gobierno de TIC en universidades— el
uso de una muestra aleatoria —es decir, la seleccién de cualquier universidad
publica mexicana— no es una estrategia apropiada. Flyvbjerg (2006), retoma y
amplia la teoria de (Patton, 2003) al afirmar que los casos promedio a menudo no
son los mas ricos en informacion y, por tanto, no ayudan a aclarar las causas
profundas ni las repercusiones del fendbmeno objeto de estudio, limitandose a
describir sintomas representativos. Por ende, siempre sera mas apropiado
seleccionar casos especificos en los que pueda determinarse un alto grado de
validez. Flyvbjerg (2006), define seis formas de seleccion de casos de estudio: a)
seleccion aleatoria: (i) la muestra aleatoria y (i) muestra estratificada; b) seleccion
orientada por la informacién, o muestras que buscan obtener informacion de
aspectos particulares, circunstancias especificas, o de la légica de funcionamiento
del fendémeno: (iii) casos extremos; (iv) casos de maxima variacion; (v) casos
criticos y, (vi) casos paradigmaticos, que corresponde a la seleccionada en la

presente investigacion.

Flyvbjerg (2006), denomina “casos paradigmaticos” a aquellos funcionan como “un
punto de referencia para el desarrollo de una escuela de pensamiento” (Flyvbjerg,
2006, p. 230), entendiendo como tal la apertura de tematicas de investigacion aun no
tratadas en el contexto académico local que permitan al investigador articular el
contexto tedrico con los datos especificos surgidos de la investigaciéon misma, de forma

gue pueda establecer nuevos enunciados acerca del fendmeno objeto de estudio.
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4.4.1.1 Proceso de seleccion

Bajo esta perspectiva —y tras revisar la literatura sobre GTIC en educacion
superior— dio inicio la busqueda de universidades publicas mexicanas apropiadas
para el estudio de caso. Un proceso complejo dado que el conjunto de
instituciones que integran el sector se caracteriza por su heterogeneidad y
diversidad: instituciones de diferente tipo, con distintos regimenes y formas de
sostenimiento —auténomas y no autonomas; publicas y particulares; estatales,
federales, universitarias, tecnolégicas, normales e interculturales? (v. cuadro 15)—.
Diversidad que no impide a la mayor parte de las organizaciones publicas
universitarias reconocer la relevancia de las TIC, lo que permite afirmar que
“entienden y administran los riesgos” asociados a ellas (ANUIES, 2016, p.7). Al
respecto, Cohen & Kelly (2007b), afiaden que dado que las TIC involucran a la
mayor parte de las actividades universitarias, implica la consideracion de
numerosos sistemas, estructuras y procesos que se interrelacionan, con
frecuencia, traspasan las fronteras organizativas internas, incrementando la
complejidad de las estructuras de gestion; adicionalmente a la insercion del uso de
la TIC dentro de otros procesos, los procesos para aislar y revisar su efectividad
son enormemente complejos y, por ende, amplifican las dificultades de la alta
direccion a la hora de desarrollar una vision informada para la toma de decisiones.
Dicha complejidad llevé al investigador a realizar un primer trabajo exploratorio a
partir de los conceptos presentados en el capitulo 2 y consistente en recabar las
caracteristicas institucionales y la estructura de gobierno universitario de las UPM

[v. cuadro 8].

Es importante sefialar que estudios previos en la materia (Cordero, 2016;
Fernandez, 2009b; Jairak, Praneetpolgrang, & Subsermsri, 2015; Winston, 2010a),
corresponden a otras regiones Yy utlizan como muestra universidades cuya
poblacion no rebasa los 100,000 estudiantes, por lo que el limite poblacional
establecido en esta investigacion abre la posibilidad de encontrar nuevos

hallazgos dado que el incremento del alumnado repercute en la complejidad de la

2 Actualmente, el sistema esta integrado por 6 878 planteles escolares, 342 269 plazas académicas y una
matricula de poco mas de tres millones —incluyendo todos los tipos y regimenes institucionales—.
Recuperado de: http://www.planeducativonacional.unam.mx/CAP_01/Text/01_06a.html
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institucion, lo que remite a la teoria de Flyvbjerg (2006) sobre la seleccion de

casos paradigmaticos que favorezcan la construccion de enunciados novedosos.

La caracterizacion de los casos se efectud, en un principio, de acuerdo con los
tres factores esenciales de Van Grembergen & De Haes, (2008, p. 24) estructura
organizacional, procesos y mecanismos de relacion. Para el caso de México, se
partié de un universo general de universidades e institutos universitarios a traves

del Estudio Comparativo de las Universidades [v. cuadro 15].

Universo de Instituciones de Educacion Superior Universitario

Instituciones publicas Otras Instituciones de Educacion Superior
942 Instituciones de educacion superior publicas = 1835 instituciones de educacion superior privadas
—universidades e institutos tecnoldgicos—.
= 177 Universidades publicas = 81 instituciones plblicas y dependencias
gubernamentales que realizan investigacion
o —9federalesy 34 estatales— = 67 Gobierno (Secretarias de Esatdo (17),
o0 —109 Tecnoldgicas y 65 Politécnicas — Depenccias Federales (16), Gobiernos Estatales
0 —12Interculturales (33)
0 —23 Otras Universidades Plblicas

= 6instituciones de educativas de tipologia diversa
= 249 Institutos Tecnoldgicos. = 16 asociaciones, organizaciones sociales y
agencias internacionales
= 19 organizaciones de iniciativa privada —excepto
educacion, por ejemplo instituciones de Salud
Privada—

Cuadro 15. Universo de universidades e institutos universitarios
Fuente. Elaboracion propia. Basada en el Estudio Comparativo de las Universidades, Execum
(SES-UNAM, 2016)

Con propésitos de ampliar la informacion y obtener claridad en el ambito de las
TIC aplicadas en organizaciones universitarias, durante el Séptimo Curso
Institucional EI compromiso social de la Universidad?®, impartido por el Instituto de
Investigaciones Sociales de la Universidad Nacional Autonoma de Meéxico
(UNAM), se revisaron en profundidad y con la debida precision las problematicas
estrictamente vinculadas con el tema de investigacion y que dio lugar a un primer

acercamiento en la comprension de contexto, desarrollado en el capitulo dos.

% El curso conté con la siguientes intervenciones: Camarena, J.F: Areas de oportunidad en los mecanismos
de vinculacién de la universidad publica con los sectores publico, privado y social: la experiencia del
CINVESTAV e IPN; .Cassaigne, R.: Acciones concretas de vinculacion de las empresas con las
universidades; Cherbowski, A.: Los retos de las universidades para optimizar la transferencia tecnolédgica en
la dinamica global; Martinez, L.: Vinculacion de la Universidad con la sociedad a través de la actividad
econdmica basada en el conocimiento.
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De modo paralelo, la asistencia a foros como la Cuarta Conferencia de Directores
de Tecnologias de Informacion y Comunicacién de Instituciones de Educacién
Superior de las universidades de la region, la Red de Directores de Tecnologias
de Informacién y Comunicacion de las universidades latinoamericanas (TICAL
2014), que se nutre principalmente de las experiencias, iniciativas y conocimientos
gue exponen las mismas universidades, aportando soluciones significativas e
inéditas en las instituciones de educacion superior desde el area de las TIC, en
todos los ambitos del quehacer universitario, se realizé una primera exploracion de
campo a fin de identificar las experiencias que se tienen respecto a las
implementaciones de gobierno de las tecnologias de la informacién, en la tabla

siguiente se presenta a las universidades entrevistadas.

Instituciones de Educacion: primer acercamiento

Institucion Pais Entrevistas Marco
Grupo de CRUE-TIC Espafia 2 Propio- GTI4U
Universidad de Sao Paulo | Brasil 1 Cobit-Weill Ross
Universidad de Costa Rica | Costa Rica 1 Cobit 4.0
Universidad Auténoma de | México 1 Cobit 4.0

Nuevo Ledn
Cuadro 16 . Instituciones, primer acercamiento
Fuente. Elaboracion propia. Basada en el Estudio Comparativo de las Universidades, Execum
(SES-UNAM, 2016)

En un primer analisis de los casos expuestos en foro se identifico:

» Existen avances en Latinoamérica de Gobierno de TIC, por ejemplo:
o Universidad de Costa Rica-iniciativa de gobierno
o0 Universidad de Buenos Aires
o Universidad de S&o Paulo (Brasil), experiencia de 10 afios desde
ITIL
o Universidad Autonoma de Nuevo Leodn, avance en certificaciones.
* Los avances se basan en:
0 Generacion de instrumentos de diagnéstico
o Implementacion de procesos basados en COBIT 4
» Existen confusiones entre gobierno y gestion

* Mediante encuesta aplicada por grupo de Argentina
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o Se identific6 que existe gran interés por parte de las universidades
latinoamericanas (200 participaron aproximadamente)

0 Qué los marcos, metodologias e instrumentos deben ser
cuidadosamente analizados y revisados para el contexto local de
cada region.

* De acuerdo al informe “El gobierno de Tl en las universidades espafiolas”,
(2013), en general se detectd que los marcos de referencias utilizados en
algunas universidades son:

o Propios

GTI4U

JISC

COBIT

CARGARY

Well and Ross

O O O O O

Lo anterior ayudo a identificar nuevos avances en términos de gestion de TIC, lo
gue permiti6 al investigador ampliar la distincion y el analisis de diferentes
iniciativas de gobierno de TIC. Asi mismo, se revisaron con mayor detalle los
factores especificos de las organizaciones educativas, la hormatividad asociada a
ellas y, finalmente, la situacion actual de la educacion superior en México, con el

fin de comprender y delimitar el universo del estudio y la muestra poblacional.

Posteriormente, la seleccion de las universidades se organizé en tres fases: a)
seleccion de universidades publicas con poblacion de mas de 100,000
estudiantes; b) clasificacion por ubicacion geogréfica, posicionamiento en ranking,
C) posicionamiento en el gobierno o gestion universitaria o el posicionamiento en
TIC, qué previo hayan marcado liderazgo en el sistema de universidades del Pais.

Lo que dio como resultado una primera seleccion recogida en el cuadro 17.
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Ubicacion geografica Universidad

Ciudad de México
y Zona metropolitana

Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM). Publica auténoma, (1551).
Instituto Politécnico Nacional (IPN. Pdblica auténoma, (1936).

Universidad Auténoma Metropolitana (UAM). Piblica auténoma, (1974).
Universidad de Guadalajara (U de G) Publica autonoma (1791).

Benemérita Universidad Autonoma de Puebla (BUAP). Publica auténoma,

Centro-Occidente

(1578).
= Universidad Auténoma del Estado de México (UAEMEX), Publica auténoma,
(1956).
Norte = Universidad Auténoma de Nuevo Leon (UANL). Publica auténoma, (1933).
= Universidad Auténoma de Tamaulipas (UAT). Publica auténoma, (1950).
Sur = Universidad Veracruzana (UV). Publica auténoma, (1944).

Cuadro 17, Seleccion de posibles casos.

El citado trabajo permitié identificar nueve UPM que pudieran ser candidatas al
estudio de caso, mismas que tras el analisis de informacion proporcionado en el
Encuentro CUDI 2016 y la aplicacion de dos versiones de cuestionario exploratorio
[v. Anexo A] . Los primeros resultados muestran avances en la gestion de TIC e
iniciativas para la aplicacion de practicas de GTIC-

las universidades elegidas fueron dos: la Universidad de Guadalajara (UdG) y la
Universidad Autonoma de Nuevo Ledén (UANL)”. Ambas entidades son
universidades publicas, de nivel estatal, que abarcan zonas geograficas bien
delimitadas —noreste, UANL; y occidente, UdG—, con un alto nivel de
representacion en el pais, elevados indices de produccién académica, fuerte
influencia en proyectos nacionales y alto grado de vinculacion social. En sintesis,
se trata de dos instituciones que por sus rasgos esenciales son “capaces de
exhibir de modo ejemplar —o prototipico— ciertas caracteristicas o atributos”
(Giménez Montiel & Heau Lambert, 2014, p. 55) de las grandes organizaciones
académicas de corte social en materia de gobierno de TIC, lo que significa que
mas que de “compartir rasgos con otros casos de la misma clase” —es decir, con
otras UPM— exhiben dichos rasgos “de forma relevante, como en relieve”
(Giménez Montiel & Heau Lambert, 2014, p. 55).

Por ultimo, aunque no menos importante, Flyvbjerg (2006) sefiala a la intuicion del
investigador como un elemento primordial a la hora de identificar casos
paradigmaticos, dado que no existe ninguna regla que permita determinarlos
desde el momento en que este tipo de casos superan “toda suerte de criterios

basados en reglas” (Flyvbjerg, 2006, p. 232), demostrando nuevamente la
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importancia de la intuicion y la creatividad en la investigacion cualitativa (Bolsegui
& Fuguet, 2006).

4.4.2 Aprobacion de la investigacion del campo: UNAM

De la primera seleccion de nueve universidades, por motivos de la relevancia e
impacto a nivel nacional e internacional como se refiere en el ANEXO B se
seleccionod a la Universidad Nacional Autdbnoma de México (UNAM) para efectuar
un segundo acercamiento al disefio metodoldgico para el levantamiento de la
informacion mediante un grupo de entrevistas semiestructuradas a un grupo de
tomadores de decision de la Universidad Nacional Autbnoma de México [v. Anexo
Cl.

Con lo anterior, tomando como base la experiencia institucional recogida a partir
de entrevistas realizadas en la UNAM, y de la recopilacion de datos de

documentos institucionales publicos pudo determinarse lo siguiente:

= Como se ha referido en el capitulo dos, las organizaciones que forman
parte del sistema educativo mexicano son organizaciones complejas
entendida en principio en dos dimensiones: 1) en las actividades que
realiza para avanzar en sus funciones sustantivas, docencia, investigacion,
difusion y vinculacion y 2) referidas a la diversidad de disciplinas en las que
participa (de solo profesionales a disciplinas mas cientificas o a las ciencias
sociales, por ejemplo).

= Las organizaciones universitarias son burocraticas profesionales cuya
estructura se define a partir de la configuracion de redes de interrelaciones,
sujetas a los objetivos de la Institucion (Rama, 2008), con una estructura
compleja, diversa y fragmentda. En este sentido el grado de evolucién en
las estructuras organizacionales de TIC, que incluye la integracion de
estructuras y mecanismos demanda un profundo conocimiento.

= Las estructuras estan formadas principalmente por partes internas de
interés, sin que se alcance a observar una representatividad amplia.

= La disparidad en los servicios de TIC a través de las escuelas y facultades

ha dado lugar a dificultades en la gestion de las percepciones tanto de los
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grupos afectados —comunidad estudiantil y académica— como de los
grupos de toma de decisiones —externos e internos—.
= La definicién de responsabilidades y la elaboracion de principios, hormas y
politicas no pudo ser identificada con claridad.
= La identificacion de los actores universitarios como son los organos
colegiados, autoridades, academicos, estudiantes, sindicatos, y actores
externos por ejemplo gobierno, no siempre estan incluidos para mejorar la
comunicacion entre las TIC y la universidad.
= Los proceso de transparencia Yy visibilidad requiere una mayor
comprension, discusion y el disefio de propuestas que planteen iniciativas
de cambio y evolucion.
= Aun cuando las IES deban de lidiar con bajos niveles de dotacion de
financiamineto, ello no deberia obstaculizar la adopcion de mejores
practicas de TIC.
= Experiencias de cooperacién y colaboracion son practicas que han
favorecido el liderazgo en temas de TIC.
Con todo lo anterior se generaron los instrumento para el levantamiento de la
informacion los cuales son las herramientas de investigacion que serian aplicadas
en el estudio de caso que se llevaria a cabo en las univeridades publicas como

parte de la metodologia de investigacion.

El primero de los cuestionarios se encuentra dirigido a participantes en la
realizacion de proyectos de innovacion en CPI+D, y su finalidad es describir de
forma general el proyecto de innovacion a tratar, asi como definir y analizar cuales
son los factores que promueven u obstaculizan el éxito de un proyecto de
innovacion dentro de un centro publico de investigacion y desarrollo, entre otros
factores que se relacionan directamente con el desempefio de este tipo de
proyectos.

El segundo cuestionario se encuentra enfocado hacia clientes que absorben este
tipo de proyectos al interior de sus empresas, y su principal objetivo consiste en
analizar la percepcion, colaboracion y satisfaccién del cliente del proyecto de
innovacion, asi como también, los factores que promovieron u obstaculizaron el

exito de transferencia del proyecto hacia las empresas.
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Partes interesadas: Weill Ross (2004) para la toma de decisiones

Internos

Externos

De TIC

Iniciacion

Adopcion

Implementacion

=  Forman parte de la estructura de toma de decisiones.

Participacion de los organos/autoridades de gobierno (Junta de Gobierno,
patronato, rector, vicerrector, secretarios, otros organos: auxiliares, consultivos:
6rgano social-vinculacion.)

Participacion de las autoridades (Directores de facultades, comunidad académica-
consejos y colegios académicos, areas de planeacion y control interno. (areas y
grupos claves de la institucién)

= Reciben el beneficio social

Participacion de la comunidad universitaria (personal académico y administrativo,
alumnos, egresados y graduados)

= Inciden en las politicas, normatividad y transparencia

Participacion externa que incide en las politicas y normatividad: (Sociedad en
general, ASF, SEP, Gobiernos estatal /federal, otros érganos)

= Reciben el beneficio social

Sociedad en general: Organizaciones, empresas, personas.

Areas de TIC, consejos, comités

Director / Coordinador de TIC (CIO

Actividades que tienen por objeto reconocer la necesidad, buscar soluciones,
tomar conciencia de la existencia de GTIC, identificar GTIC adecuadas y proponer
algunas para su adopcién.

Incluye presién para el cambio, y recoleccién y evaluacion de la informacién
relacionada con el GTIC, que conduce a la etapa de adopcién.

Refleja la evaluacion de la idea propuesta desde una perspectiva técnica,
financiera y estratégica, tomando la decision de aceptar la idea como la solucién
deseada y asignando recursos para su implementacion.

Involucra la decision de adoptar y comprometer recursos para la implementacion.
Eventos y acciones que se refieren a dar valor mediante GTI a la institucion.
Preparando la organizacién para su uso.

En esta fase, el GTI es puesta en uso por miembros de la organizacion.
CROMATICA
Actor que no participa directamente.
Informacion documental que brinde evidencia: Ley Organica y Estatuto General;
planes e informes institucionales; memorias, libros blancos y otros informes;
portales institucionales; otros documentos, publicaciones y bases de datos.
Informacion obtenida mediante entrevistas en profundidad.

= Articulo 44. El Consejo Social es un drgano de caracter consultivo del Consejo General Universitario. Su
objetivo serd promover la vinculacion entre la Universidad y los diversos sectores de la sociedad. Se
integrara por los representantes de las entidades, organismos, sectores y grupos sociales.

= Articulo 56. Son 6rganos consultivos y de vinculacién de cada Centro Universitario: El Consejo Social; El
Patronato, y La Junta Divisional.

Unidad de analisis

= Diez personas fisicas por cada unidad de analisis:

=  Dos autoridades

= Dos personas de la comunidad universitaria (académico, administrativo)

= Dos personas que representen a la sociedad (vinculacion)

= Tres personas de las areas de TIC participantes en la toma de decision

=  Un Director/Coordinador de TIC

= Las entrevistas se complementan con: memorias, y otros documentos, publicaciones y bases de datos.

Preguntas relativas a la universidad

= ¢ Cudles son los antecedentes (historia) de la universidad?

= ¢ Cudl es la orientacién de la universidad en términos de ensefianza e investigacion?

= ¢ Cbomo esta definido su estilo de gobierno universitario?

= ¢ Como estéa definida su misién y visién institucional?

= ¢ Cudantos estudiantes tiene la universidad internamente inscritos?

= ¢ Cudles son las principales fuentes de financiamiento para la universidad?

= ¢ Cuéantos campus tiene la universidad?

= ¢ Cudl es la contribucién a la sociedad?

Preguntas relativas a la estructura de la universidad

= ¢ Cudl es la estructura de toma de decisiones de la universidad?

= ¢Cudl es la estructura de la funcion de TIC (centralizada / descentralizada)?

Preguntas relativas a la persona entrevistada

= ¢ Cudl es su profesion?

= ¢ Cuénto tiempo ha ocupado la posicion en la que se encuentra?

= ¢ Cudl es su experiencia general (es decir, director o técnico de TIC)?

Preguntas relativas a la posicion de la persona entrevistada

= ¢ Cudles son las responsabilidades principales de su posiciéon?

= ¢Dobnde se encuentra su posicion en la estructura de la Universidad?

= ¢A qué posicién usted le reporta?

= ¢Dobnde se encuentra su posicion en la estructura de gobierno de TIC?

= ¢ Cuantos subordinados directos tienen su posicion?

Cuadro 17. Procedimiento de seleccién: Sintesis
Fuente. Elaboracion propia
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(A), (B) | Documental
Toma de Tomade Beneficiarios Grupo Directivode | (A), (B) | Entrevista/
decisiones/conoce decisiones/ TIC Encuentra
desconoce

En el contexto de
su universidad,
¢cudlessu
entendimiento de
GTIC?

En el contexto de su
universidad, ¢.cual
es su entendimiento
de alineacion de TIC
con el gobierno
universitario?

En el contexto de su
universidad, ¢cual es
su entendimiento de
GTIC?

¢Su organizacion
(implementa/ esta
en proceso de
implementacion/
esta considerando
implementar)
alguna iniciativa de
GTIC para su
universidad// y, en
el caso que la
implementacion se
haya efectuado,
cuenta con
iniciativas para
mejorar las
précticas actuales
de GTIC?

¢ Su organizacion
(implementa/ esta
en proceso de
implementacion/esta
considerando
implementar) alguna
iniciativa de
alineacion de TIC
con el plan
institucional?

¢,Su organizacion
(implementa/ est4 en
proceso de
implementacion/ esta
considerando
implementar) cualquier
préctica de GTIC?

¢ Qué condiciones o
variables considera
que incidieron
directamente sobre
el proceso de

¢ Qué condiciones o
variables considera
que incidieron
directamente sobre
el proceso de

¢ Cuales son los
factores criticos que
considera para
adoptar préacticas de
GTIC, detalle la
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Alineacion estratégica (toma de decisiones)

Apoyo'y
apropiacion
de laalta
direccion
(liderazgo)??

Nivel establecido de
preocupacion de la alta
direccion y apoyo para
establecer los principios,
politicas, estrategias, y
responsabilidades de
TIC

¢ Qué condiciones
o variables
considera que
incidieron
directamente sobre
el proceso de
implementacion de
las practicas de
GTIC?,

¢Qué condiciones o
variables considera
que incidieron
directamente sobre
el proceso de
implementacion de
las practicas de
GTIC?

¢Cudles son los
factores criticos que
considera para adoptar
practicas de GTIC,
detalle la importancia
de cada factor?

Participacion
de las partes
interesadas

Grado de participacion
en las actividades del
GTIC. (D).

Para desarrollar una
comprension del por qué
a través de conocer
cémo, qué, cuando, la
participacién/compromiso
de mlltiples partes

¢ Como describiria | ¢De qué manera ¢De qué manera | ¢Como describiria la (B) Entrevista/
la intencion de identifica que se identifica que se | formalizacion de la documental
implementar han establecido han establecido | intencién de
précticas de principios, principios, implementar practicas
GTIC? estrategias y estrategias y de GTIC?

responsabilidades | responsabilidades

de TIC? de TIC?
¢ Cémo describiria ¢De qué ¢ Como describiria el (@)
la intencién de forma/cémo se | nivel de apoyo que le
reconocer la otorgan los otorgan el maximo
necesidad, buscar apoyos de las 6érgano de la institucion
soluciones, tomar partes y la alta direccion, para
conciencia de la interesadas en establecer: principios,
existencia de las fases de politicas, estrategias y
GTIC?; se inicio, adopcion e | responsabilidades de
realizaron con implementacion | TIC?
algln mecanismo de GTIC? ¢De
formal (quedaron qué tipo son?
institucionalizadas)
, detalle al
respecto.
Quienes ¢Como usted u ¢ Como estd ¢ Describa el proceso (B)
participaron enla | otro alto ejecutivo | involucrado en el | en el que usted, el
decision ? participa en el proceso de toma | grupo de GTIC o el
¢Quiénes proceso de toma de | de decisiones ClO asiste ala

participan en las
reuniones del
comité directivo de

decisiones para los
asuntos
relacionados con

para los asuntos
relacionados con
TIC en su area

reunion general de
planeacion estratégica
de la Universidad?

TIC? TIC en su &rea (académica / (frecuencia ¢?)
¢De qué forma se | (académica / investigacion /
establece la investigacion /
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Alingacion y
COMURICECIoN
entre TIC vla
nsfitucion a
fravés de su
estrateqia

institucional

£ En gué medida exists
una inferconexian
confiaile entrs los
miembros de la
OrJENEZAcion

o

de GTIC &n los
procesos de
achierno
ingtitucional ya
establecidos?
i Como ha influide | ;Como 2u i Comuo parbicipa por 2) Entrevistal
2u participacion participacion ha un lado el
para aprobar las influido en aprobar grupafcomite/CI0 de
mniciatvas de GTIC | las mciativas de GTIC &n los procesos
para suU institucion? | toma de deciziones de gobiemo
Lietalie en los estratéqicas de |IC nstitucional ya
digtintoz momentos | para su institucion?, establecidos v como el
con baze & las detalle en loz wicerrector u otro alto
fazes distintoz momentos gjecutivo aziste
claves regularmente al comité
directivo de TIC?
iDe qué manera | ;De qué manera i Camo pueden las 2] Entrevista
participa en el nive! | participa en el nivel partes inferesadas
de cumplmiento de | de cumplmiento de ayudarle & alcanzar laz
TIC para los TIC para los iniciativas de
requerimisntos de | requerimientos de implementacion de
I3 institucion? Ia Institucion? aohierno de TICT
Defina con respecto a
cada momento clave
(plan, adopcion,
implementacian),.
¢ El plan ¢ Como 22 logra la Luz | Entrevista

estraténico se
refiere &l plan de
TIC de forma

explicita?

alineacion de los
ohistivos estratégicos
de TIC con los
obistivos estratégicos
de la unversidad?

En su opinidn, ;de
yu furma 2l plan

¢ De qué forma
desribiria yue la

¢ De qué forma
deseribiria fus

En su opimidn, ;e plan
eslraleyivy mstilucional

estraténico alineacion de TIC | bensficios utiliza la capacidad
insfitucional utiliza | ha sido ewtosa? percibidos & estratépica de TIC?
la capacidad partir de |3z
estratégica de TIC? iniciativas de TIC

ingtitucionales?

i De qué forma
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describiria que la
alineacion de TIC

Cultura £l grado en que &l

organizacional | gobiermo de TIC
coincide con laz
creencias v valores
normativos, vision y
mision reguladora de la
institucion/!organizacion

Estrategia del

cambic de la

organizacional

Analisiz y

evaluacion del

uso aotual

futuro de TIC

d Entomo La medida en qus &l
regulatono y | enforno externo
| requerimisnto | presicna g la

zde arganizacion para el

cumplimienta!! | cumplimiento por la

sociocultural | asignacion de recursos

5 ha sido extosa?
¢ Qué procesos de i Qué procezos de (C)
toma de decisionea toma de decisiones da
de TIC ya estan TIC ya estan
implementados y implementados y como
cOMa ENcajaran en EMCS|ErEN SN UNG
una estructura da estructura de GTIC
GTIC mas mas holiztica?
| hodistica?
Descrba la forma | Describa la forma | Describa la Describa de qué forma | Luz Entrevista
en qgue el GTIC en gue el GTIC forma enque el | el GTIC coancide con
coincide con las coincide con las GTIC coincide las creencias v valores
creencias y valores | creencias v valores | con las creencias | normativos, wision
normativos, vision | normativos, vision v | v valores mizion requiadora de
v mizion reguladora | mision reguladora | normativos, la
de la ingfitucion/ de |a institucion/ V0N ¥ MIZian institucion!/organizacio
organizacian arganizacian reguladora dela | n
institucion/
organizacion
i Qué estrategias | ; Qué estrategias ¢ Como identifica | ;De quienes la Luz Entrevista
fiene la universidad | tiens la universidad | los cambios responzabilidad de
para implemantar | para implementar &l | organizacionales | establecer s estrategia
el cambio cambao £n regccion a de cambio
organizacional? organizacional? TIC que se organizacional para la
estan implementacion de
implementanda? | GTICY
i Cudles son los i Cudles son los i Cudles son los Luz Entrevista
factores criticos de | factores critices de factores criticos de uso
uso actual y futuro | uso actual v futuro actual v future de TIC
de TIC que de TIC que que enfrenta la
enfrenta la enfrenta I3 unwversidad?
| universidad? universidad?
i :En qué grado la [ Entrevista
Qrganizacion asignd
una posicion
organizacional de
frontera gue abarque el
pape! mtegrador para
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Gestion de los recursos

establecimisnto de un
achiemo que esté de
acuerdo con la culiura,
los valores v las normas
imperantes y al plan
establecido.

(D), (G}

Apoyo
financiero

Mnvel de apoyo
financiero suficients en
miciativas de TIC y de
s gobiema (0

Recursos

Grado en que la
organizacion puede
regular, controlar 2l
infercambic de
materiales, dinero,
energia e informacion.

(c)

Adquisicion
de
conocimisnto

Mreel establecido de
conocimignio de GTIC

ic)

?

Luz Maria Castafieda de Ledn

superar gl desacuerdo

¢Enqué grado la
organizacian utiliza
los sistemas de
recoleccion de
datos para adquine
conocimientos

zztemas de
recoleccion de datos
para adguinr
conocimientos sobre el
proceso de gobiemo
deade del entorno

v reducir &l conflicto de
obgetiva?
¢ De que forma se ¢ Cuales son las Luz Entrevista!
otorgan los apovos fuentes de documental
para la adopeion e financiamiento v los
implementacion de indicadores que
GTIC? influyen para otorgarlo,
para cada faze de
GTIC
|| ¢De qué forma la ¢ De queé forma la Luz Entrevista
universidad regula unversidad regula y
v controfa el confrola el intercambio
intercambio de de matenrales, dinero,
materales, dinsro, energia @ informacon?
ensrgia e ()
informacion ?
(C)
Entamo Entomo intemo () Entrevista
intesnolextema iEnquégrado |3 M= ]
;Enguégrado la organizacion utiliza oz (50 (Ctrl) T
organizacian utiliza siztemas de
los sistemas de recoleccion de datos
recoleccion de para adquins
datos para adgquine conocimientos sobre el
conocimientos proceso de gobiemo
sobee el proceszo de desde del entorno
GTIC deede del interno?
entomo ;Enquearado la
internolextema? organizacion utifiza los
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Gestion de
TIC

En qué medidala
organizacion ha creado
un proceso de gestion de
TIC que respalda la
necezidad de los
proyectos y serncios de
TIC.

(D), (C)

Gestidn del
rendimiento

En qué medida 3= tiene
establecido los procesos
de gestion del
rendimiento de TIC entrs
los miembros de la
organizacion

(0]

actores prncipales
enla
implementacion de
GTIC reciben
capacitacion 7
;Enguegrado la (C). | Entrewvista
comunicacion fluye (E}
hacia los participantes | (B)
departamentales
interdependisntes ¥
aumenta la capacidad
de comunicacian v |&
coordinacion entre las
aubunidades
organizativas utilizando
roles de enlace y
| equipos de proyecta?.
i En qué medida =l | ;En qué arada las C), | Entrevista
proceso de rutinas asociadas con | (E)
implementacion de &l gobiemo de TIC B}
GTIC =& define con ectan disponibles y se
rufinas habituales usan frecuenternente?
que alinean la Recuperacion
autoridad v la
responsabdidad?.
Rutinizacion i
i Oué otros mefodos y | C), | Enfrevista
métricas ge utilizan (E}
para monitorear &l exto | (B)
de las miciativas de TIC
v las operacionss en
cursn?
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Una vez definidos los casos, se solicitdé formalmente a la Universidad de
Guadalajara y Autbnoma de Nuevo Leodn, la aprobacion formal del estudio,
incluyendo el procedimiento de entrevista, el consentimiento de los informantes y
la verificacion de los datos recopilados. Los documentos correspondientes a la
solicitud del investigador y a la aprobacion de las entidades pueden consultarse en

los anexos.

4.4.3 Determinacion de los elementos del caso

Una vez definidas las universidades que fungirian como casos de estudio, fue
preciso determinar, siguiendo a Miles, Hubermann, & Saldaia (2013), elementos
requeridos para poder comenzar a recopilar los datos necesarios para la
investigacion: a) escenario; b) actores involucrados; ¢) eventos en los que se
involucran los actores y, d) proceso, es decir, naturaleza evolutiva de los eventos
en los que se involucran los actores en el escenario de investigacion [v. cuadro
16].

Determinacion de elementos

SS:NEUOM Espacios universitarios

Actores Integrantes de la estructura directiva de TIC, incluidos miembros de los Comités de Gobierno
de TIC, académicos e investigadores.

Evento Factores del gobierno de TIC

SOl Implementacion del gobierno de TIC

Cuadro 18. Determinacion de los elementos del caso
Fuente. Elaboracion propia basada en Miles, Hubermann, & Saldafia (2013).

4.4.3.1 Seleccion de informantes

La seleccion de informantes clave, se realizO de acuerdo con los siguientes
criterios: a) directivo de TIC; b) responsables de las areas TIC con alto nivel de
cercania organizacional al director de TIC; c) usuario de TIC —académico o

investigador— [v. cuadro 17].
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Directivo Responsable de area Docentefinvestigador/usuariof]
Objetivo
Recopilar informacién de los Recabar datos de la estructura del Determinar el  grado  de
antecedentes del GTIC. GTIC participacion
Mecanismos del GTIC utilizados Estructura de gobierno TIC Grado de participacion
Estructura de GTIC Factores criticos de éxito Grado de satisfaccion

Problemas experimentados
Proceso de planificacion e
implementacion de practicas de
GTIC

Factores  criticos de  éxito
identificados en la adopcién del
GTIC

Cuadro 19. Determinacion de informantes y tematicas
Fuente. Elaboracién propia

La seleccidn de estos tres tipos de informantes permiti6 asegurar una impresion
equilibrada de los factores su implementacion, estructura y funcionamiento del
gobierno de TIC, tanto en términos generales como en aspectos especificos que
se consideraron relevantes. El nimero de entrevistas se determin6 en funcion de
los objetivos de investigacion, la estructura organizativa y la complejidad de sus
funciones TIC [v. cuadro 18]. Los directivos de TIC fueron entrevistados al menos
dos veces para determinar el éxito del que previamente se les habia presentado
para su aprobacion y, si fuera necesario, reajustar el caso. Los altos directivos de
las entidades, a quienes informa el directivo de TIC, no fueron entrevistados,
obteniéndose la informacion que pudiera asociarse a ellos a través de fuentes

secundarias de tipo documental.

Por lo que se refiere al instrumento, éste fue previamente validado en la
Universidad Nacional Autbnoma de México a través de siete entrevistas realizadas
con propositos de perfeccionamiento del mismo [v. anexo C]. La informacion
recabada permitié delimitar los formatos de recoleccion de informacion para cada

actor, asi como fijar las estrategias de analisis de dichas informacion.

La totalidad de los procedimientos descritos permitié obtener una vision de alto
nivel de la relacion entre el gobierno corporativo de la universidad y el gobierno de

TIC dentro de la universidad.

4 Funcionarios, administrativos, alumnos.
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Informante A Directivo universitario -

Informante C Directivo de TIC 1

Informante D Responsable TIC 7

Informante E Investigador-académico 2

Informante F Funcionarios, administrativos, alumnos 4
Total

Cuadro 20. Numero de entrevistas por universidad y caso de estudio
Fuente. Elaboracién propia

4.5 Recopilacion de informacion

La disertacion cualitativa se efectué de acuerdo con la metodologia del estudio de
caso, tanto para explicar la decision de implementar el gobierno de TIC como
para identificar los factores criticos de éxito asociados al mismo. El estudio de
caso se enfoco en el gobierno de TIC en las dos universidades seleccionadas
como objeto de estudio. Los hallazgos obtenidos del analisis individual fueron
posteriormente comparados y contrastados en funcion del modelo a priori. El
trabajo de campo se efectud, en las dos universidades citadas, entre abril y
septiembre de 2017. Cabe sefialar que una vez realizadas las entrevistas se
efectuaron visitas posteriores para aclarar dudas y profundizar en aspectos
puntuales surgidos a partir del analisis de la informacion recabada [v. anexos].
(Creswell, 2013), indica que en la investigacion cualitativa debe indicarse el tipo de
datos a recopilar: observaciones, entrevistas, documentos y materiales
audiovisuales®. En esta linea, la investigacién que aqui se presenta se basé en
entrevistas abiertas, informacion documental recopilada durante la visita in situ, e

informacion extraida del portal web de cada universidad [v. cuadro 19].

Fuentes de informacion Detalles
Entrevistas = Grupo 1. Los tomadores de decisién a nivel estratégico,
—Organizacién de los entrevistados en directores de TIC, subdirectores, jefes de area.
dos grupos diferentes— = Grupo 2. Usuarios finales: académicos e
investigadores.

= Grupo 3. Entrevistas no planeadas en reuniones y foros
relacionados con el desarrollo de TIC y su adopcion en

® Estos cuatro tipos de datos son los que Creswell define como basicos, aunque dependiendo del tipo de
investigacion pueden encontrarse otras categorias.
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las instituciones.

Documentos = Planes estratégicos y de ftrabajo, informes
institucionales, paginas web, documentos internos.

Publicaciones, estudios y memorias = Material recolectado de diferentes fuentes y
publicaciones  relacionadas con el tema de
investigacion.

Cuadro 21. Determinacion de las fuentes de informacion utilizadas
Elaboracion propia.

Las entrevistas se efectuaron de forma personal, cara a cara con cada uno de los
informantes, sometidos a preguntas abiertas con la intencion de entablar un
dialogo amplio sobre la materia a tratar y, de modo particular, sobre los factores
criticos de éxito identificados en la universidad durante la implementacion del
GTIC. Ello, de conformidad con Aigneren (2010, p 5), para quien este tipo de
cuestionamientos permite al investigador percibir con mayor facilidad las actitudes
y opiniones del informante, sus motivaciones Yy significados. Por otra parte, dado
gue los informantes ocupaban diferentes posiciones dentro de la estructura
organizacional de la universidad —especialistas en la toma de decisiones,
académicos, investigadores—, las entrevistas se adaptaron a las funciones
especificas de cada uno de ellos con el propésito de obtener una vision pertinente
sobre las actividades referidas a la implementacion del GTIC y los factores con
influencia en la misma. Este tipo de didlogo permitid, asi mismo, identificar a otros
posibles informantes, susceptibles de ser entrevistados por sus conocimientos en

rubros concretos del objeto de estudio.

Las entrevistas fueron grabadas en audio y, adicionalmente, se complementaron
con notas y comentarios tomados durante el transcurso de las mismas. Fueron
inmediatamente transcritas en las instalaciones de las universidades, momento en
gue se incorporaron en forma de acotaciones, los comentarios y notas
previamente citados. La transcripcion fue leida y revisada prolija e iterativamente
con el proposito de deslindar tematicas relevantes, mismas que se categorizaron
en una matriz de modo sisteméatico y ordenado para, posteriormente, codificarlas
en funcién de los temas ya identificados en la literatura. La informacion relevante
gue presentaba una perspectiva diferente o no ubicada en la literatura se
categorizé y codific6 como nuevos temas. Cabe sefialar, al respecto, es la que
permitira al investigador retomar la teoria de Flyvbjerg, (2006) de acuerdo con la
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cual el analisis de casos paradigmaticos permite construir huevos enunciados
referidos al fendmeno objeto de estudio. Finalmente, los documentos
institucionales relativos al proceso de implementacion de gobierno de TIC y de sus
factores criticos, se utilizaron como herramienta de verificacion de los hallazgos

detectados en las entrevistas.

Lo anterior, siguiendo a Langley & Royer (2006), quienes afirman en el estudio de
casos multiples® orientados a teorizar, la l6gica aconseja, en primer término,
extraer inferencias de similitudes o diferencias entre los casos analizados, de
forma que cada uno de ellos pueda ser al menos parcialmente descrito, ya que
dentro de un colectivo no necesariamente todos los casos se conducen

exactamente del mismo modo ni con idéntico grado de intensidad”’.

4.6 Validez y confiabilidad

La validez del constructo fue asegurada mediante mdltiples fuentes mediante la
construccion de una cadena de evidencias establecida durante la fase de
recopilacion de datos (Yin, 2009). Adicionalmente, se agreg6 un segundo nivel de
aseguramiento al solicitar al responsable principal de las TIC de cada universidad
la revision del caso de estudio. De idéntica manera, los hallazgos derivados del
estudio de caso se basaron en la convergencia y triangulacion de la informacion
de un numero amplio de fuentes, incluido el analisis de documentos y las
entrevistas in situ. Al tratarse de un estudio de caso explicativo, y siempre con
propésitos de incrementar el grado de validez interna, se compararon los
resultados esperados con los resultados reales. De esta forma, fue posible, tal y
como indican Best & Kahn (2006), identificar patrones y construir explicaciones,
mismas que deberan ayudar a la apertura de teméaticas de investigacion ain no

tratadas en el contexto académico local, de acuerdo con lo expuesto por Flyvbjerg,

e Perry (1998) indica que no hay una guia precisa acerca del nimero de casos que deben ser incluidos, por
lo que la decisién se deja al investigador. De manera similar, Eisenhardt (1989) recomienda que los casos
deben adicionarse hasta que la saturacion teérica de la muestra sea enriquecida. La seleccion del caso o
casos a estudiar se basara en un muestreo tedrico, no estadistico, tratando de escoger aquellos casos que
ofrezcan una mayor oportunidad de aprendizaje (Stake, 1994) y que permitan una generalizacién analitica
de los resultados.] Castro Mije, 2010: 9-10.

" Este método difiere de la encuesta y de los experimentos donde las inferencias se hacen comparando las
tendencias centrales.
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(2006) para el andlisis de casos paradigmaticos.

Respecto a la determinacion de la validez externa, es decir, a la posibilidad de
generalizar los resultados de un estudio hacia el universo de las organizaciones y
en particular las UPM, se abordd desde una perspectiva de generalizacion
analitica, de conformidad con la propuesta de Yin (2009), de acuerdo con la cual el
andlisis de casos cruzados se puede generalizar a una teoria. Estudios anteriores
han comprobado la validez del contenido adoptando definiciones operativas que
demostraron ser validas en estudios anteriores, utilizando diferentes principios
para el disefio del cuestionario; y probando previamente un cuestionario piloto en

una muestra de la poblacion objetivo.

En materia de confiabilidad, es decir, de la capacidad de otro investigador para
replicar los hallazgos y las conclusiones del estudio de caso, Yin (2009),
recomendo el uso de un protocolo de caso o el desarrollo de una base de datos de
estudios de caso para asegurar la fiabilidad de este tipo de andlisis, entendiendo
por base de datos el establecimiento de "almacenar formalmente toda la matriz de
datos recopilada, disponible para su inspeccién por un tercero" (Yin, 2009b, p.
203), para cada uno de los casos de estudio. De acuerdo con lo expuesto, el
investigador cre6 una base de datos de estudios de caso para cada una de las
instituciones involucradas, de modo que la cadena de evidencias fuera preservada
y pudiera garantizarse que los datos recabados durante la fase de recopilacién se

relacionan con las conclusiones del estudio.

Todo el proceso descrito permite afirmar que el andlisis que aqui se presenta
cumple a cabalidad con la definicion de Creswell, 2013), para quien un analisis
dentro del caso es una descripcion detallada de los temas dentro de cada caso,
junto con una descripcion detallada de cada caso y una comparacion analitica

detallada entre todos los casos como un grupo.

4.7 Delimitaciones

Las delimitaciones de la propuesta fueron las siguientes:
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En materia de aplicabilidad y transferibilidad de los resultados: Los resultados
obtenidos deberian de ser aplicables a las dos universidades sujeto de los
estudios de caso. Si bien puede haber algunas similitudes entre las
experiencias debe poder ofrecer ideas sobre las lecciones aprendidas de los
factores criticos de éxito en la implementacion de gobierno de TIC, una de las
limitaciones de la metodologia del estudio de caso es que sus resultados no
pueden generalizarse a una poblacion mas amplia. Sin embargo, debido a los
esfuerzos realizados para garantizar estandares apropiados de verificacion en
el estudio, el investigador pudo lograr la transferibilidad de los resultados de los
estudios a otras instituciones de educacion superior.

El proceso de revision e investigacion se bas6 en las recomendaciones
metodoldgicas prescritas en (Baharein & Noor, 2008; Creswell, 2013; Patton,
2002; Yin, 2009). Sin embargo, la seleccion de las palabras clave, las fuentes,
los criterios de inclusién y exclusion y el marco temporal se basan en nuestro
propio criterio, y nuestras opciones tienen limitaciones. Ademas, la revision de
la literatura se limita a los estudios que han analizado temas de factores
criticos de éxito, barreras, desafios, inhibidores de la adopcién, principalmente
en el ambito internacional y no asi nacional. Existe la posibilidad de que exista
otra literatura no cubierta en este estudio.

En materia de sesgo de la informacion. Cabia la posibilidad de que los
documentos utilizados puedan estar sesgados debido a que por su seleccion
como informacién clave de la institucion pueden llegar a ofrecer una imagen
incompleta del proceso de gobierno de TIC.

En materia de validez teorica. Existia la posibilidad de que las explicaciones
ofrecidas por las narrativas no representaran con exactitud los conceptos
tedricos contenidos en el estudio. Sin embargo, dado que el estudio representd
un intento legitimo de explicar el modo en que las instituciones decidieron
implementar el gobierno de TIC y de los factores criticos de éxito que
contribuyeron a ello, los resultados de la investigacion ayudaran a ampliar la
base de conocimiento sobre el gobierno de TIC en la educacién superior.

El método utilizado en el estudio cualitativo puede tener algunas limitaciones.
Todas las entrevistas fueron grabadas y analizadas por el investigador. Sin
embargo, se ha procurado garantizar la fiabilidad y validez mediante el uso de

codificadores independientes.
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Asi pues, puede afirmarse con certeza que la investigacion que aqui se presenta
es de tipo cualitativo, con perspectiva descriptiva, efectuada a través del método
de estudio de caso comparativo, en un intento de comprender los factores criticos
de éxito del gobierno de la tecnologia de la informacion y comunicacion (TIC) en
las universidades publicas de México y, por extension, en las instituciones publicas
de educacién superior. Una exhaustiva revision bibliografica del GTIC arrojé
informacion valiosa y suficiente para describir el uso del gobierno de TIC como un
proceso de toma de decisiones en distintos sectores (Dallas & A. Bell, 2004; Weill
& Ross, 2004a). La literatura con respecto a la investigacion sobre el gobierno de
TIC en la educacion superior indica que se ha implementado con moderacion. Una
razon podria atribuirse a las diferencias en las culturas entre las organizaciones
con fines de lucro y las instituciones de educacion superior sin fines de lucro que

forman el marco conceptual del estudio.
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5. Analisis de resultados

El andlisis toma como punto de partida el modelo conceptual basado en la

clasificacion de Alreemy et al. (2016) adaptada para la investigacion que aqui se

presenta, y a partir del cual se organizan los FCE identificados en la literatura para

la implementacion del gobierno de TIC [v. figura 14, p 73]. Para abordar el modelo

se presenta primeramente dos grandes tematicas que forman parte de la

identificacion de FCE para posteriormente completar los resultados de forma

especifica al estar directamente relacionadas con la materia a tratar.

Naturaleza institucional. Relacionado con los antecedentes generales de la

entidad —datos historicos—, ademas de su estructura y perfil organizacional
para la toma de decisiones, el entorno interno y externo en la que esta
inmersa. La informacion citada permitio establecer el contexto de la
investigacion, a partir del cual se construyeron las preguntas de investigacion
referidas a las universidades publicas mexicanas y se profundizé en el efecto
organizacional —interno y externo— correspondiente a los items 2 (efecto
organizacional interno) y 5 (efecto organizacional externo) del modelo

propuesto.

Estructura general de gobierno de TIC. Los detalles sobre la estructura para la

toma de decisiones estratégicas de TIC en cada uno de los estudios de caso
de las universidades se recopilaron en esta tematica, que se centra en los
derechos de toma de decisiones de la organizacion (Weill & Ross, 2004a) v,
por ende, en la gestion de los recursos. Se incluyeron, asi mismo, detalles
sobre la existencia de factores relacionados con TIC cuya pertinencia deriva de
Su uso en la investigacion del modelo tedrico de FCE de gobierno de TIC en
las universidades publicas mexicanas objeto de este estudio. A partir del
andlisis cruzado de los mismos pudieron identificarse las similitudes entre los
responsables de la toma de decisiones clave de TIC en los estudios de caso
analizados, lo que, a su vez, facilité la determinacion de la estructura de
gobierno de TIC y el andlisis de la participacion de los usuarios como factor de
gobierno de TIC que, adecuadamente gestionada, favorece la transparencia
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en la toma de decisiones y la promocion de expectativas realistas (Fernandez,
2008; Agee, 2005). De este modo, el rol de los responsables en la toma de
decisiones de TIC es relevante para los items 1 2 y 4 del estudio (alineacion
estratégica, efecto organizacional interno y gestion de los recursos,
respectivamente), en tanto que la participacion del usuario en el mismo
proceso afecta a los items 1y 2 (alineacion estratégica y efecto organizacional

interno).

Alineacion estratégica. La alineacion de TIC con las estrategias y objetivos

institucionales de la universidad en la totalidad de sus niveles se considera un
factor clave en la implementacion del gobierno de TIC (Ryan & Raducha-
Grace, 2010; Welll & Ross, 2004a; Barton, 2003). Ademas de relacionarse con
varios FCE, la alineacion se relaciona con varios FCE del modelo de
investigacion y con la pregunta de investigacion 1 principalmente.

Efecto organizacional (interno). La estructura organizativa, los reglamentos
internos y la jerarquia de gestion son ejemplos de efectos organizativos. Por lo
tanto, el efecto organizacional interno es un aspecto importante que debe ser
considerado en la implementacion del GTIC. Alreemy (2016).

Gestion del desemperio. El sistema de revision del éxito estratégico y operativo

de las iniciativas de TIC y otras actividades es fundamental para reflejar la
naturaleza dinamica de las estructuras de gobierno de TIC (Gillies &
Broadbent, 2005). y, en este estudio, es relevante para el item 3.

Gestion de los recursos. El uso eficiente de los recursos de TIC se considera

uno de los principales beneficios del gobierno de TIC (Hunton et al., 2004,

Musson & Jordan, 2005) y, en este estudio, es relevante para el item 4.

Efecto organizacional (externo). Dar cumplimiento a la normatividad mediante
reglamentos, politicas externas, brinda ventajas competitivas Spremic et al.

(2008), en este estudio se aborda en el item 5.

El andlisis de las tematicas anteriores aunado al del modelo previamente expuesto

permitié organizar los datos primarios de los estudios de caso, extraidos de las

entrevistas con los representantes de TIC —funcionarios de nivel medio y alto

directamente responsables de las decisiones de TIC— y con sus grupos de interés

—académicos, administradores, funcionarios administrativos—, adaptadas a la
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ubicacion y funciones de los informantes en el interior de la organizacion
universitaria. Por otra parte, para salvaguardar la cadena de evidencias, y en aras
de una mejor comprension de la percepciéon de los informantes y de la precision
de las citas incluidas en el informe final, las entrevistas fueron grabadas en audio
para su posterior transcripcion. Adicionalmente, se efectu6 un analisis profundo de
la Ley Organica, el Estatuto General, los Reglamentos y el Plan de Desarrollo
Institucional de cada uno de los casos de estudio, ademas de informes, circulares,
presentaciones internas, sitios web y otros documentos que, directa o

indirectamente, pudieran asociarse al gobierno de TIC.

El nimero de entrevistas efectuadas en escenarios universitarios en el periodo
julio-agosto de 2017, fue de 14 en el caso de la UdG; y de 10 en el de la UANL
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Caso 1: Universidad de Guadalajara

5.1 Naturaleza institucional

Instaurada en 1925, la UdG define su naturaleza en el Titulo 1°, Capitulo |,
articulos 1y 2 de su Ley Organica (2002, p 1), mismos que a la letra dicen:

Articulo 1°. La Universidad de Guadalajara es un organismo publico
descentralizado del Gobierno del Estado de Jalisco con autonomia,
personalidad juridica y patrimonio propio, cuyo fin es impartir educacion
media superior y superior, asi como coadyuvar al desarrollo de la cultura
en la Entidad.
Articulo 2°. La Universidad de Guadalajara se rige por lo dispuesto en el
Articulo 3° y demas relativos de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos; la particular del Estado de Jalisco; la legislacion federal
y estatal aplicables; la presente Ley, y las normas que de la misma
deriven.
En este marco, como parte de los trabajos del Plan de Desarrollo Institucional
2014-2030, la UdG, actualizé su misién y vision para adecuarlas a las demandas
gue la Sociedad del Conocimiento exige a las IES contemporaneas (Universidad
de Guadalajara, 2014a), lo que remite directamente a Pollard & Cater-Steel
(2009), para quienes los FCE son fundamentales en el logro de la mision y los

objetivos organizacionales.

La Universidad de Guadalajara es la Red Universitaria de Es una Red Universitaria con reconocimiento y
Jalisco. Es una institucion benemérita, publica, laica y prestigio global, incluyente, flexible y dinamica.
auténoma, con compromiso social y vocacion internacional Es lider en las transformaciones y promotora de
que satisface las necesidades educativas de nivel medio la  movilidad social. Impulsa enfoques
superior y superior con calidad y pertinencia. Promueve la innovadores de ensefianza aprendizaje y para la
investigacion cientifica y tecnoldgica, asi como la vinculacion generacion del conocimiento en beneficio de la

y extensién para incidir en el desarrollo sustentable e sociedad.
incluyente de la sociedad. Es respetuosa de la diversidad

cultural, honra los principios humanistas, la equidad, la

justicia social, la convivencia democratica y la prosperidad

colectiva.

Cuadro 22. Mision y objetivos de la UdG.
Fuente. Universidad de Guadalajara (2014 a).

De conformidad con lo dispuesto por el articulo 22 de su Ley Organica, desde
1994, la UdG se constituye como la Red Universitaria en el Estado de Jalisco
(RUJ) [v. ilustracién 16].
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CLCOSTA

Centros Uniersitarios i} Centros tematicos
9 Centros regionales

Sistemna DE Universidad Vidual

Sisterna de Educacion Media Superior (SEMS) 60  Escuelas metropaolitanas v regionales
78 Modulos regionales
24 Extensiones regionales

Programas académicos 26 Nivel medio-superior
272 Pregrado
245 Posgrado
19 Ckros niveles

llustracién 19. Red universitaria del Estado de Jalisco.
Fuente. Elaboracion propia, basada en informacién extraida de la pagina web de la UdG (2017).
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Para el ciclo 2016-2017, la matricula total de la RUJ ascendia a 270 mil 298
estudiantes, de los cuales 116 mil 663 cursaban el nivel de educacion superior y,
150 mil, el nivel medio superior (Universidad de Guadalajara, 2017a), con
presencia de la UdG “en 109 de los 125 municipios de Jalisco, donde se asienta el
98.71 % de la poblacion total del Estado” (Gutiérrez Diaz de Leon, 2015, p. 9). Lo
anterior da cuenta tanto de la complejidad de la RUJ en los diferentes sistemas
académicos —medio superior, superior y posgrado—, como de la amplitud de su

cobertura en el entorno geografico del Estado [v. ilustracion 17].

Por lo que se refiere a sus fuentes de ingresos, son las correspondientes al
subsidio federal ordinario, estatal ordinario, ingresos autogenerados, subsidio
extraordinario y fondos externos determinados, que sumados otorgaron a la UdG,
en el afio 2017, un presupuesto de $12,504'831,185.00 (doce mil quinientos
cuatro millones ochocientos treinta y un mil ciento ochenta y cinco pesos 00/100
m.n.), mismo que la universidad distribuye para la ejecucién de sus distintas
funciones, de conformidad con lo estipulado en el Dictamen NUm. 11/2016/502 de
la Universidad de Guadalajara. En el area correspondiente a las TIC, la

distribucion se establece tal y como aparece en el cuadro 24.

$32,000,000
Programa de Actualizacion Tecnoldgica de la Red Universitaria (PATRU)
Plataforma de computo de alto desempefio para la Red Universitaria $84,700,000
Programa de Gestion Digital Universitaria (GeDU) $4,000,000
Programa de Mejoramiento a la Conectividad y a los Servicios Dorsales de $22,800,000

Tecnologias de Informacién y Comunicacion de la Red Universitaria (ConecTIC)

Cuadro 23. Distribucion del presupuesto: Area de TIC.
Fuente. Universidad de Guadalajara (2017)
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5.1.1 Organos de gobierno

El Titulo Cuarto, Capitulo I, articulos 24, de la Ley Organica de la Universidad de
Guadalajara (LOUG) (Universidad de Guadalajara, 2002, p. 7), determinan que las
estructuras de toma de decisiones de la UdG se organizan con base en las

funciones sustantivas de la universidad [v. figura 7].

Honorable Consejo General Universitario

———» Consejo Social

Contraloria General

'————= Fundacion UdG
RectorialGeneral

—————> Consejo de Rectores

Vicerrectoria Ejecutiva
Direccién de Finanzas
Coordinaciaon General Académica

Secretaria General L

Coordinacion General de Comunicacién Social
Coordinacion General Administrativa Coordinacién bctipralds Recu.rs.os Hu.man?s s
Coordinacién General de Servicios Universitarios
Oficina del Abogado General

Coordinacion de Control Escolar

Coordinacion de Estudios Incorporados
Coordinacion de Transparenciay Archivo General

Coordinacién General de Cooperacidn e Internacionalizacion
Coordinacién General de Planeacién y Desarrollo Institucional
Coordinacién General de Tecnologias de Informacion
Coordinacion de Vinculacién y Servicio Social

Sistema de Educacion Media-Superior Sistema de Universidad Virtual
23 escuelas metropolitanas UdG Virtual

3 modulos metropolitanos
32 escuelas rurales

68 madulos regionales

J

Centros Universitarios Metropolitanos Centros Universitarios Regionales
CUAAD-Arte, Arquitecturay Disefio CUALTOS Tepatitlan de Morelos
CUCBA-Ciencias Bioldgicas Agropecuarias CUCIENAGA Ocotlan
CUCEA-Ciencias Econémicasy Administrativas CUCOSTA Puerto Vallarta
CUCEI-Ciencias Exactas e Ingenieria CUCSUR Autlan de Navarro
CUCS-Ciencias de la Salud CULAGOS Lagos de Moreno
CUCSH-Ciencias Socialesy Humanidades CUNORTE Colotlan

CUSUR Ciudad Guzman

CUVALLES Arneca

CUTONALA Tonala

llustracién 21. Estructura y organizacion de la Universidad
Fuente: Universidad de Guadalajara (2014).

Consejo General Universitario. Maximo érgano de gobierno de la UdG, integrado

por el Rector General, el Vicerrector Ejecutivo, el Secretario General, los Rectores
de los Centros Universitarios y el Director General del SEMS; representantes del
personal académico, administrativo, y alumnos, mismos que son elegidos

anualmente a través del voto directo, universal y secreto de sus pares (articulo 25,
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p 8). Del Consejo General Universitario dependen la Contraloria y sus organos
consultivos y de vinculacion —Consejo Social y Fundacién UdG— (LOUG, articulo
31, p 10).

Consejo_de Rectores. Organo de planeacion y coordinacion de los centros

universitarios y sistemas de la RUJ, esta integrado por el Rector General, quien lo
convoca Yy preside; el Vicerrector Ejecutivo; el Secretario General; los Rectores de
los Centros Universitarios, y el Director General de Educacion Media Superior
(articulo 47, p 16). Ejerce funciones técnicas y de caracter consultivo y esta
regulado por el Reglamento Interno del Consejo de Rectores, que le confiere las

siguientes atribuciones:

= Presentar al Consejo General de la Universidad la propuesta del Plan de
Desarrollo Institucional.

= Recomendar al Rector General estrategias para el funcionamiento armoénico
de la Red Universitaria en Jalisco.

= Establecer los mecanismos de coordinacion para el cumplimiento de las
disposiciones del Consejo General Universitario.

= Las demas que le otorgue la LOUG, el Estatuto General y los Reglamentos
aplicables (LOUG, articulo 48, p 16).

Vicerrectoria Ejecutiva®. Instancia administrativa auxiliar de la Rectoria General en

las tareas de coordinacion, ejecucion, supervision, apoyo, seguimiento y
evaluacion de las politicas generales y aquellas que se desprendan del Plan de
Desarrollo Institucional (LOUG, articulo 38, p. 13). La Vicerrectoria Ejecutiva debe
apoyarse en las siguientes entidades administrativas: Coordinacion General
Académica; Coordinacion General Administrativa; Coordinacion General de
Cooperacion e Internalizacion; Coordinacion General de Planeacion y Desarrollo
Institucional; Coordinacion General de Tecnologias de la Informacion;

Coordinacion de Vinculacion y Servicio Social y, finalmente, Direccion de

® Fuentes: Ley Organica de la UdeG version que incorpora las modificaciones hasta el 24 de diciembre de
2002;Estatuto General de la UdeG versién que incorpora las modificaciones hasta el 29 de octubre de 2010;
y Reglamento Interno de la Administracion General de la UdeG version que incorpora las modificaciones
hasta 19 de junio de 2009.
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Finanzas.

En términos generales, puede inferirse que la evolucién de la estructura
organizacional de la UdG favorece tanto la transferencia de tecnologia como los
flujos de conocimiento inter e intra universitarios, facilitando la implementacion del
gobierno de TIC entendido como una estrategia de creacion de valor agregado y

de armonizacion de la propia estructura organizacional.

5.2. Coordinacion General de Tecnologias de la Informacion

De conformidad con el Acuerdo No. 04/2007, la Coordinacion General de
Tecnologias de Informacion (CGTI) cambia, en el afio 2007, su légica de
generacion de servicios mediante la transformacion de su estructura
organizacional, dividiéndose en cuatro coordinaciones: proyectos, disefio,
desarrollo y operacion de servicios (Universidad de Guadalajara, 2007, p. 1),
mismas que se podrian asociarse al ciclo de vida de un proyecto, servicio, bien o
producto. Cada una de las citadas coordinaciones se subdividia, a su vez, en
diferentes unidades que facilitaban el desahogo de sus funciones. Posteriormente,
en este mismo afo, 2007, se cred el Consejo Téecnico de las Tecnologias de la
Informacion (CTTI). Entre los afios 2009 y 2013 la CGTI contintda su desarrollo sin
excesiva interaccion entre los involucrados en ella, por lo que, en esta Ultima
fecha, comenzd a evolucionar en sus funciones con propositos de impulsar el
trabajo proactivo y vigorizar el area de proyectos [v. ilustracion 19]. Finalmente, el
viernes 03 de junio de 2016 se refrenda la continuidad en la iniciativa y se lleva a
cabo la toma de protesta y entrega de constancias de designacion del Consejo

Técnico de Tecnologias de Informacién para el periodo 2016-2019.
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llustracién 22. Gestién y gobierno de TIC en la Universidad de Guadalajara.
Fuente. Elaboracion propia (2017).

Por otra parte, del mismo modo en que la CGTI evolucioné para adaptarse a los
nuevos requerimientos que la sociedad y la academia requerian, incrementando
su valor estratégico para alinearse con la mision y vision universitarias, tal y como
se expone en el Plan de Desarrollo de Tecnologias de la Informacién, 2016-2030,
gue sefiala la ruta estratégica para alcanzar “la efectiva integracion y adopcion de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion en la Red Universitaria de

Jalisco” (Universidad de Guadalajara, 2016) [v. ilustracion 20].

Figura 8. Mision, vision y valores de la CGTI
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llustracién 23. Misién, vision y valores de la CGTI.
Fuente. Universidad de Guadalajara (2016).
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5.2.1 Detonantes

Cabe cuestionarse, entonces, qué factores fungen como detonante de la decision
estratégica de implementar el gobierno de TIC; qué necesidades han podido
detectarse relativas a cada una de las funciones sustantivas de la universidad que
aboquen a la CGTI y a la propia universidad a una reflexion profunda sobre la
evolucion del rol de las TIC en el desarrollo de los procesos universitarios. Ante
este escenario, y cuestionados sobre el por qué las practicas de GTIC se han
considerado en la universidad, los informantes mostraron una percepcion clara y
contundente, pero también amplia y compleja, sobre los requerimientos que el
momento actual demanda a las TIC, lo que permitié identificar a través de las
entrevistas cinco grandes grupos de necesidades que fungen como detonantes de

la implementacion del gobierno de TIC.

El primero de ellos, remite a la necesidad de alinear las TIC con la institucion, es
decir, al esfuerzo de las areas de TIC de la UdG por mantener desde su inicio una
agenda de trabajo basada principalmente en la prestacion de servicios de TIC, de
forma que pudieran contribuir al logro de los objetivos institucionales (Bravo P.,
Rodriguez A., Gutiérrez D., & Aranda L., 2016). Sin embargo, a lo largo de la
dltima década, la universidad ha experimentado un cambio importante al
comenzar a enfocarse en la creacion de iniciativas de politica institucional con
enfasis en estrategias de TIC que colaborasen en el fortalecimiento de su posicion
como Red Universitaria de Jalisco (Universidad de Guadalajara, 2007). Lo
anterior, aunado al analisis de los informes emitidos por organismos federales y
estatales y a la asuncion de la naturaleza dinamica de la institucion, encaminé las
reflexiones de los directivos de TIC hacia la necesidad de re-conceptualizar la
toma de decisiones de TIC en cuanto al analisis nuevas orientaciones, de la
atencion a demandas especificas (Gémez, 2013) y del planteamiento de nuevas
estrategias institucionales tendentes a favorecer la innovacion en los procesos sin

perjuicio del cumplimiento del quehacer institucional.

El segundo grupo de detonantes atafie a las necesidades del modelo educativo de
la institucion a partir del incremento del uso e impacto de la aplicacion de TIC

experimentado por la UdG en los ultimos afios, especialmente en el ambito de la
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UdG Virtual y en materia de atencion de necesidades de inclusion, movilidad e
internacionalizacion, entre otros rubros. Experiencia que coincide con lo expuesto
por el (IT Governance Institute (2011) y (Weill & Ross, 2004a) respecto a la
adopcion de estructuras de gobierno que fomenten conductas deseables en la
aplicacion de gobierno de TIC para satisfacer el modelo organizativo que, en el
caso que aqui se presenta, incluye asegurar el modelo educativo de la institucién
con, por ejemplo, un incremento gradual de la matricula que responda a las

demandas regionales y nacionales.

Por lo que respecta al tercero de los grupos identificados, las necesidades
derivadas de la investigacion, debe entenderse desde la perspectiva de la
educacion superior como factor de competitividad comandado por la generacion y
transferencia de conocimiento que funge, a su vez, como factor productivo (LOpez
Leyva, 2016) que permite a las universidades contemporaneas responder a las
necesidades de la Sociedad del conocimiento y la informacién. Una respuesta que
seria practicamente imposible sin acelerar la generacion de conocimiento a traves
de los centros de investigacion con equipos de supercomputo y conectividad en

redes avanzadas, imperativos para el desarrollo tecnoldgico regional y nacional.

El cuarto grupo aborda las necesidades derivadas de la gestion universitaria en
materia de crecimiento y aseguramiento de la informacion institucional,
profundizando en la cada vez mas compleja relacion que existe entre los sistemas
de informacién universitaria y las actividades organizacionales, lo que implica el
analisis de numerosos sistemas interrelacionados que, con frecuencia, traspasan
las fronteras organizativas internas de la entidad, incrementando la complejidad de
sus estructuras de gestiéon y, por ende, las dificultades de la alta direccion para
construir una vision informada sobre la que construir una efectiva toma de

decisiones (Guldentops, 2002).

Finalmente, el quinto grupo de necesidades se asocia a la mejora del desempefio
en la gestién de TIC, a través de una triple dimension, la primera de las cuales
remite al proceso de transicion que atraviesan los sistemas de informacién a la
hora de alinearse con la alineacion estratégica de la institucion (Venkatraman &

Henderson, 1993), tal y como sefiala uno de los informantes del estudio.
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Los sistemas de informacion para la gestion universitaria se mantenian
bajo tres areas que reportaban a la Rectoria, en un ejercicio de unificacion
estan areas fueron integradas a la Coordinacién General de TI, los ultimos
afos se ha vivido todo un procesos de transicion para la transformacion.
Se demanda incidir en los diversos sistemas de forma transversal entre las
dependencias y asegurar la seguridad de la informacién. Es decir,
necesidad de realizar una integracion técnica de los sistemas, con el
objetivo de garantizar fluidez e integridad en la operacion de los procesos
transversales, y por ende en la informacion que se obtenga de él para

hacerla confiable, oportuna y estratégicamente prioritaria.

La segunda dimension del grupo de necesidades asociadas a la mejora del
desempefio en gestion de TIC alude a la infraestructura en comunicaciones y al
necesario incremento de la conectividad, el parque computacional, la telefonia, la
capacidad de almacenamiento y la infraestructura de la red eléctrica, dada la
insuficiente y limitada oferta de este tipo de servicios en las regiones jaliscienses.
La mejora de infraestructura tecnoldgica adquiere especial relevancia desde el
momento en el que aparece como un factor con alto peso especifico tanto en la
totalidad de los modelos de competitividad organizacional como en la mayor parte
de los estudios de caso de gobierno de TIC. Por lo que respecta a la tercer y
dltima de las dimensiones, las necesidades de mejora del desempefio de gestion
de TIC en materia de recursos humanos, los resultados obtenidos muestran que si
bien existe un alto grado de capacidad en el perfil del CTA, la falta de personal en
algunas areas, el exceso de carga administrativa y lo escaso de las actividades de
gestion y estrategia, limitan la eficiencia de la implementacion del gobierno de TIC
gue requiere, necesariamente, de una amplia y adecuada gestion de recursos
humanos, financieros y materiales para cristalizar. Implica, asi mismo, estrechar la
relacion existente entre esta dimension y la anterior, puesto que la gestion de TIC
aumentara su eficiencia si los recursos humanos responsables de ella cuentan
con una infraestructura adecuada tanto a la hora de implementar los proyectos de

TIC como a la de gestionar su gobierno.

En términos generales, puede deducirse de lo expuesto que la incorporacion de
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las TIC como herramienta propiciadora de innovacidbn e incremento de
competitividad es fundamental para que la UdG afronte los numerosos retos
derivados del proceso de transformacién académica y tecnoldgica en el que esta
inmersa. Debe, asi mismo, revisar de forma continuada sus referentes y promover
practicas flexibles e innovadoras en sus procesos a partir de formas eficientes de

gobierno de TIC.

Como institucion educativa, invertir en las TIC es una gran oportunidad
para mejorar la calidad de la ensefianza, pero ello implica disponer de las
capacidades para hacerlo; se trata mas all4d de la compra de equipo o
software en forma aislada, es decir, de las adquisiciones con politicas
definidas, y de un compromiso sostenido del gobierno de la universidad

con la inclusion tecnoldgica.

Lo que permitira a la institucion transitar de una vision de corto plazo a otra de

mediano y largo plazo.

No obstante, se necesita transitar de un primer paso dado en relacion con
la habilitacion de infraestructura tecnoldgica, a establecer una estrategia
para fomentar la cultura y adopcion de TIC, para lo cual se requiere que el
involucramiento de la organizacion que permita una adecuada gestion de

estas herramientas tecnologicas.

Sin embargo, entre la deteccion/identificacion de necesidades y la cobertura
satisfactoria de éstas, se requiere de largos, y a menudo complejos procesos de
reflexion y analisis institucional, encaminados hacia la toma de decisiones que
deriven en el planteamiento de soluciones viables y adecuadas a la satisfaccion
de dichas necesidades. En el caso de la UdG, se optdé por emprender una
estrategia de TIC autorizada por la alta direccion universitaria y soportada por el
CTTI.

Se ha trabajado en la conformacién y muy rapida consolidacion de un
modelo de colaboracion en la que participan los directores encargados de
las TIC. Con este grupo se ha podido formular un plan de tecnologias de

informacion, integrado por lineas estructurales y estratégicas, que ha
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permitido contar con el apoyo financiero a las acciones que se generen por
los principales 6rganos de gobierno: rectores y el H. Consejo General
Universitario, a través de cuatro programas. “Programa de Actualizacion
Tecnologica de la Red Universitaria PATRU, Programa de Gestion Digital
Universitaria PGDU; programa de mejoramiento en la conectividad y los
servicios de dorsal de tecnologias de informacion y comunicacién

CONECTICy programa de cultura y adopcién tecnolégica PROCURA”

5.2.2 Inicios y visualizaciéon del GTIC

El ejercicio analitico-reflexivo de la UdG se tradujo en el esbozo de una trayectoria
que hiciera avanzar a la institucion universitaria desde el estado actual hacia el
estado deseado, desde el ser al deber ser, bajo una dinamica tecnolégicamente y
socialmente cambiante. En este contexto, el gobierno de Tic funge, en la UdG,
como herramienta de transformacion de la mejora y el cambio requeridos por la
citada dinamica, esto es, como instrumento de aproximacion de la universidad
hacia los marcos de posicionamiento y sustentabilidad que la sociedad
contemporanea y globalizada demanda. Aproximacion que implica: a) dotar de
cobertura a las necesidades basicas de la UdG; b) acercar a la institucion a las de

mediano plazo y, c) esbozar aquellas de largo plazo.

El modelo de gobierno de TIC en la UdG fue precedido del Modelo para
estructurar una agenda de tecnologias de informacion y comunicacion para una
universidad, definido a partir de la vision, de las estrategias institucionales y de la
consideracion de los catalizadores necesarios para la mejor evolucion del ambito
tecnoldgico. Tales catalizadores propiciaron el desarrollo de lineas de accion, asi
como la identificacion de los indicadores asociados con los catalizadores, mismos
que sirvieron para evaluar el nivel de habilitacién y adopcion del gobierno de TIC.
Se trata de una iniciativa que puede convertirse en una pieza clave para la
definicion y delimitacion de las lineas estratégicas del Plan de Desarrollo de
Tecnologias de Informacion (PDTI) 2015-2030 de la Universidad de Guadalajara,
aun en proceso de consolidacion. Cabe sefialar, adicionalmente, que las lineas
estratégicas del citado Plan de Desarrollo deben de permanecer alineadas con los
habilitadores del modelo presentado, puesto que la gestion de la seguridad,

servicios e infraestructura y el gobierno de TIC son acciones prioritarias en cuanto
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a innovacion y mejora tecnologica de las IES [v. ilustracion 21].
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llustracién 24. Modelo propuesto para el desarrollo de una agenda digital en una IES
Fuente. Universidad de Guadalajara. (2016)
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Por otra parte, aun cuando la propuesta no pueda considerarse un marco
definitivo, abre una enorme oportunidad para la consolidacion del gobierno de TIC
a través de la colaboracion con otras organizaciones en beneficio de las
universidades, dado que no sélo implica un esfuerzo arduo de planeacion
abordado durante el presente, sino que preve la presencia de grandes areas de
oportunidad. Integra, asimismo, otras propuestas de mejoras en la gestion de
redes de conectividad, especialmente en aquellas areas que no pueden satisfacer
sus necesidades tecnoldgicas por insuficiencia de recursos o de opciones para

enriquecer sus proyectos tecnoldgicos.

5.2.3 Estructura de gobierno de TIC

La estructura de gobierno de TIC de la UdG esta constituida por una Coordinacion
General (CGTI) y un Consejo Técnico de las Tecnologias de la Informacion
(CTTI). La estructura interna de la CGTI se enfoca en procesos y/o proyectos de
disefo, desarrollo, operaciones y, de manera transversal, en el &rea de proyectos
a través de cuatro coordinaciones subdivididas en unidades; una Secretaria de la
Coordinacion que atiende principalmente la parte presupuestal y, desde el afio
2016, cuenta con una Secretaria Técnica encargada de apoyar la generacion de

informacion estratégica [v. ilustracion 22].

Por su parte, el CTTI es un comité permanente conformado por el Coordinador
General —quien funge como Presidente—, un Secretario representado por el
Coordinador de Proyectos, y demas miembros identificados como vocales que lo
conforman: la Secretaria de la Coordinacion —encargada de presupuesto y
estrategia—; los Coordinadores, el grupo que representa a los Centros
Universitarios Coordinadores de Tecnologias para el Aprendizaje de los Centros
Universitarios Tematicos y Regionales—, el Director de Tecnologias del Sistema
de Universidad Virtual y el Coordinador de Computo e Informatica del Sistema de
Educacion Media Superior. Fuera del gobierno de TI, el Consejo de Rectores —
gue incluye todo el liderazgo ejecutivo de la universidad— apoya las decisiones
tomadas por el CTTI cuando este comité busca fondos o aportaciones. Por su
parte, el Coordinador General representa la voz del gobierno TIC ante el érgano

de gobierno universitario. Cuenta, asi mismo, con varios subcomités asociados a
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las distintas funciones de TI: Subcomité de Tecnologia Académica, de Soporte de
Clientes y Aplicacion, de Infraestructura, de Informatica de Investigacion y de
Seguridad y Cumplimiento. Ningun subcomité cuenta entre sus miembros con
representantes del sector estudiantil, en tanto que hay presencia docente en los
subcomités de tecnologias académicas e informética de investigacion. En
términos generales, puede afirmarse que su conformacion varia ampliamente v,
mientras algunos estan integrados casi totalmente por personal de apoyo técnico,
otros incluyen un grupo mas amplio de partes interesadas del campus. Por lo que

se refiere a su organizacion interna, la CGTI, se constituye con el objeto de:

= Crear una organizacion que permita que los elementos integrantes de ésta
sean partes importantes del proceso y no islas tecnoldgicas que garanticen
la interaccidn en torno a un grupo de servicios y productos.

= Favorecer la integracion de un equipo de trabajo con el compromiso de
satisfacer las necesidades del cliente.

= Fortalecer la especializacion de los miembros de la Coordinacion, a través
de programas de capacitacion y actualizacion, acordes al desarrollo de las
telecomunicaciones.

= Disefar los programas de capacitacion del personal de la coordinacién con
el objeto de mejorar la eficiencia de las fases del proceso de tecnologias de
la informacion, dando énfasis en los servicios al cliente.

= Disefiar en forma oportuna y con la participacion de los miembros de la
Coordinacion, la estrategia, que tenga como objeto la incorporacién de la
tecnologia en equipos de computo, telecomunicaciones y nuevos lenguajes
de programacion a los disefios y desarrollos locales, con un sentido de
resultados, bajos costos y eficiencia.

= Distribuir adecuadamente el personal en los procesos, de conformidad con

sus perfiles y funciones [v. ilustracion 22].
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5.4 Factores criticos de éxito
5.4.1 Alineacion estratégica

El proceso de planificacion estratégica de TIC en la UdG se inserta en el proceso
general de planeacion institucional, de acuerdo a lo registrado en la Metodologia
de Construccion del Plan de Desarrollo Institucional (Universidad de Guadalajara,
2014, p. 99) y en los informes de actividades de la institucion. En estos ultimos
pueden identificarse, desde el afio 2015, prioridades institucionales en las que
recientemente han comenzado a incluirse algunas tematicas de gobierno de TIC;
asi mismo, es posible observar la definicion y delimitacion del presupuesto
otorgado al area de TIC como parte de los procesos operativos y estratégicos de
la UdG en materia de tecnologias de la informacion; por altimo recogen evidencia
de la estructura organizacional y de los mecanismos de operacion de la totalidad
de las areas de TIC a partir de un sistema de tipo federado.

Por otra parte, el analisis de los resultados muestra un amplio avance en cuanto a
la definicion del proceso de toma de decisiones a través del gobierno de TIC,
cuyos integrantes cuentan con autoridad suficiente para decidir en materia de
cumplimiento de las responsabilidades de los cargos que ocupan en sus comités,
asi como en aquellos asuntos que requieran financiacion adicional sustancial o
gue presenten implicaciones con la estrategia de la UdG en su conjunto. En tales
casos, “el comité TI” aprueba las recomendaciones recibidas a través del proceso
de toma de decisiones TIC, encargandose de buscar financiamiento para su
implementacion. Los subcomités de gobierno de TIC —a excepcion del Comité de
Liderazgo de TIC— sélo estan autorizados a recabar informacion a partir de la
cual pueden emitir recomendaciones para el conocimiento del Consejo Técnico de

TIC, mismo gue decidira sobre la materia en cuestion.

Al respecto, uno de los informantes sefialé que si bien el Comité de Tl recomienda
y decide, no todos los grupos estan facultados para tomar decisiones, en un acto
de prudencia identifican que esto puede deberse a la carencia de investigacion
que las respalde. Es por ello que las atribuciones en materia decisoria deben de
ser cuidadosamente abordadas durante la revision del proceso de gobierno de

TIC. Por otra parte, el grupo de integrantes del Consejo Técnico afirmé de forma
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contundente que sus aportaciones si se consideran durante el proceso decisorio,
lo que a juicio del Coordinador General de TIC (CIO) como el personal clave,
significa la presencia de avances significativos respecto a la definicion de los
cargos sobre quienes debe recaer la toma de decisiones operacionales y
estratégicas y, por ende, expresa con claridad el ajuste de los procesos de la UdG
hacia practicas efectivas de gobierno de TIC. Pese a lo expuesto, resta todavia un
largo camino en la delimitacion de las diferencias entre las decisiones
operacionales y aquellas inherentes al ambito estricto del gobierno, lo que puede
traducirse en la necesidad de continuar con el proceso de definicion y
comunicacién de las mismas, y por ende de madurez tal y como se evidencia en

los informes internos de cada centro universitario.

Por lo que respecta a la alta direccion y su inclusion en la toma de decisiones de
TIC a través de canales formales e informales, se ha evidenciado en las reuniones
regulares la presencia de un patrébn de toma de decisiones de TIC a nivel
universitario con un elevado grado de consolidacion. En este contexto, si bien el
CIO reconoce la importancia del gobierno de TIC, también se muestra cauteloso al
sefialar que dicho gobierno se halla en proceso de construccion de una hoja de
ruta estratégica y dinamica, que ayude a formalizarlo, en la que se incluye el
reciente restablecimiento del CTTI y las reuniones periddicas con los diferentes
grupos de TIC para debatir teméaticas de alto nivel, con propdsitos de aumentar la
innovacion universitaria al alinear estratégicamente las prioridades de los

proyectos con las metas institucionales.

Si podemos encontrar algunos recursos Yy elegir sabiamente entre la
innovacion y la transparencia, eso puede ayudarnos a ser un diferenciador

estratégico para el campus.

El Comité Técnico de TIC se relne peribdicamente —alrededor de seis veces por
aino— para abordar temas ordinarios de TIC, aunque cuenta con canales de
comunicacion alternativos para tratar problematicas urgentes que requieran
retroalimentacion igualmente urgente. Al respecto, uno de los informantes indico
gue todos los miembros de su grupo mantienen contacto regular a través de

distintos canales de comunicacién —sincrona y asincrona— y, aunque participan

122



Luz Maria Castafieda de Ledn

en las reuniones regulares de la alta direccion, ésta discute los asuntos de TIC con
ellos a través de canales informales. De acuerdo con ello, parece razonable
deducir que, si bien existe un cierto nivel de confusién en torno a la toma de
decisiones, la colaboracion y la interaccion entre actores se ve reforzada por la
inclusion de un amplio conjunto de partes interesadas de todas las areas del
campus en comités y subcomités. Sin embargo, la representacion de docentes,
investigadores, administrativos y alumnos en el gobierno de TIC se limita a los
CTA'y, si bien es cierto que quienes se encuentran en ellos se ubican en un nivel
apropiado para emitir recomendaciones o tomar decisiones, algunos de sus
miembros pueden no tener un conocimiento completo del proceso de gobierno de
TIC. Por otra parte, el personal clave encuentra que la comunicacion y la
colaboracion resultante de la participacion de los diferentes grupos del campus
aumentan la eficacia del GTIC. En contrapartida, puede percibirse —mas como
una sugerencia latente que como una afirmacion— que algunas unidades
distribuidas no presentan sus proyectos a través del Consejo y prefieren tomar

direcciones ajenas a él.

En cuanto a los procesos de planeacién asociados a procesos consultivos a la
comunidad universitaria y, desde el afio 2014, también a la sociedad. Asi, en la
elaboracién del Plan 2014-2030 se tomaron en cuenta los siguientes documentos
orientadores de politica educativa superior: a) los anteriores planes de desarrollo
institucional de la UdG; b) el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018; c) el
Programa Sectorial de Educacion 2013-2018; d) el Plan Estatal de Desarrollo
2013-2033; e) los planes de desarrollo de otras universidades nacionales e
internacionales; f) documentos y recomendaciones clave de organismos
internacionales y, g) documentos sobre el contexto nacional e internacional de la

educacion superior (Universidad de Guadalajara, 2014, p. 104).

Prueba de que los: “procesos de gobierno de TIC se documentan y se comunican”
(informante) para definir su grado de madurez en la universidad, es la evidencia
documentada tanto de la estructura del gobierno de TIC como de la
correspondencia con comités y subcomités, almacenada en las carpetas de
trabajo del gobierno de TIC en la UdG. Adicionalmente, la Coordinacion de

Proyectos —constituida en 2007 y reajustada en 2013— apoya a la universidad en
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el ordenamiento de las prioridades institucionales, a partir de la integracion del
gobierno de TIC en los procesos operativos y estratégicos de la entidad en el area
de tecnologias de la informacion y, por ende, incluido en la planeacion estratégica
de la misma. No obstante, la distincion entre las decisiones operacionales y
aquellas otras que deben tomarse en el gobierno no termina de definirse, aun
cuando pudo evidenciarse un primer acercamiento en la conformacién de algunos
programas estratégicos de la institucion: “Programa de Actualizacion Tecnoldgica
de la Red Universitaria PATRU, Programa de Gestion Digital Universitaria PGDU;
programa de mejoramiento en la conectividad y los servicios de dorsal de
tecnologias de informacion y comunicacion CONECTIC y programa de cultura y
adopcion tecnologica PROCURA” (Universidad de Guadalajara, 2017b, p. 5),
mismos que posteriormente se reorientaron a través del Plan Estratégico de TI
2014-2030 alineado con el plan de desarrollo institucional (Universidad de
Guadalajara, 2017b, p. 4), una de cuyas lineas estratégicas se ocupa de la
revision del gobierno de TIC con el propésito de identificar posibles mejoras. Lo
anterior, entendido desde un seguimiento todavia inconsistente de los procesos de
gobierno de TIC que, si bien muestra avances en cuanto a monitoreo y medicion
de los citados procesos, no alcanza a calificar todavia como un esfuerzo sélido de

mejora que pueda equipararse con un factor de éxito

5.4.2 Efecto organizacional (interno)

Conocer los aspectos que conforman una cultura organizacional es ideal en las
instituciones, al respecto la CGTI inicidé esfuerzos para implantar una cultura de
reconocimiento, crecimiento, tanto profesional como personal, y de comunicacion

mediante un bloque de publicaciones:

= Las Tecnologias de Informacién y Comunicacion en la Universidad de
Guadalajara: Una mirada al periodo 2013 - 2016.

= Las Tecnologias de Informacion y Comunicacion en las Instituciones de
Educacion Superior: presente y futuro.

= El futuro que hemos construido: Historia de las Tecnologias de Informacién y

Comunicacién en la Universidad de Guadalajara.
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Que da cuenta del trabajo en equipo y personal de varios actores que han

contribuido hasta ahora en la conformacion de una gestion en TIC.

Por otra parte, en situ se identific6 un ambiente laboral donde las personas
expresaban sentirse reconocidas, identificaban que su productividad se habia
incrementado y percibian durante las sesiones de trabajo que la cultura de

compromiso imponia. Un entrevistado expresaba:

...los valores, para que cumplan su objetivo, deben ser valores compartidos.
Esto nos permite un mayor sentido coherencia, cohesion y un propdésito para

toda la universidad...

Los grupos que promueven el gobierno de TIC conforman comunidades de
personas interesadas en promocionar su conocimiento y adopcién, que cooperan
para producir soluciones dentro de su campo particular, a traves de la
comunicacion, de la convocatoria de reuniones y de la organizacion de
conferencias. Dos de los informantes expresaron su reconocimiento a este tipo de
grupos y a su trabajo en pro de la adopcién del gobierno de TIC, Al respecto, el

informante A, indica:

La construccion de grupos de trabajo de nivel directores de TIC es
importante, tenemos que tener una comunidad de grupo de interés
especial que mire, que hable entre si, por lo que participar en diversas
iniciativas de tipo ANUIES-TIC y TICAL entre otros incrementa nuestro

nivel de discusién para la toma de decisiones.

Por lo que parece aceptable asumir que su creacion y expansion debera contribuir
a fomentar la sensibilizacion de otros grupos reacios a dicha implementacion pero,
también, pueden y deben fungir como un catalizador para quienes deseen

adoptarlo al compartir su experiencia.

5.4.3 Gestion del desempeiio

Finalmente, los procesos de gestion de TIC siguen patrones repetibles en ciertas

areas, lo que aunado a la evidencia documental permite determinar que el
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gobierno TIC de la UdG presenta ciertas caracteristicas que corresponden a la
clasificacién de madurez inicial, como el hecho de conformar fuerzas de tarea para
abordar proyectos que requieren la colaboracién de diversas partes interesadas y

gue, una vez concluido el proyecto, se disuelven.

5.4.4 Gestion de los recursos

La UdG ha comenzado a implementar estrategias orientadas a la optimizacion de
los recursos de TIC a traves del gobierno universitario (Universidad de
Guadalajara, 2017b) y de su CTTI. Asimismo, ha iniciado la revision del proceso
actual de gobierno de TIC con propoésitos de identificar posibles mejoras capaces
de mitigar las fallas de consistencia detectadas en los procesos de gobierno de
TIC, medidos y monitoreados, por el momento, Unicamente en sus areas

sustantivas.

Por otra parte, tres de los informantes coincidieron en sefalar que en el Consejo
Técnico recae la priorizacion de los proyectos; que la asignacion de recursos
tiende a realizarse de forma mas colegiada y consensuada gracias a la
informacién aportada por la Secretaria Técnica, encargada de recabar datos
estratégicos que incrementen la efectividad de la toma de decisiones en materia
de asignacion de recursos. Sefialan, también, que la Coordinacion General cuenta
con un area que gestiona la cartera de proyectos de TIC de la universidad a nivel
central, aunque no pudieron aclarar si su gestion se efectia bajo un conjunto de
criterios determinados a la hora de aprobar la asignacién de recursos —por
ejemplo, si el monto se asigna en funcion de las horas de esfuerzo de personal

requeridas por un proyecto—.

En términos generales es posible percibir en los informantes un acuerdo explicito
sobre la necesidad de perfeccionar y afinar esta teméatica para abordar con mayor
profundidad la medida en que el proceso del GTIC se revisa a través del proceso
de planificacion estratégica, aun cuando una parte de los informantes haya
sefialado que se percibe con claridad suficiente cudndo y en qué circunstancias
los 6rganos de nivel superior puedan entender el impacto y el nivel inferior puede

tener las habilidades para tomar decisiones; en la misma medida, otro grupo de
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informantes —incluido el CIO—, coincidieron al afirmar que no suele dudarse a la
hora de determinar el caracter operativo de una decision —corresponde efectuarla
a la administracion— o, si por el contrario, ésta requiere debatirse en el CTTI

previamente a su aprobacion.

En este contexto, los procesos de la UdG se ajustan a las caracteristicas
conocidas de un gobierno de TIC efectivo. Lo anterior, derivado en buena parte
del cambio de cultura organizacional que ha imperado en los ultimos afios, mismo
que ha permitido identificar con claridad suficiente la necesidad permanente de
crear, integrar y actualizar las estrategias de la toma de decisiones en pro de
mejoras sustanciales en materia de confiabilidad y vigencia de la informacion
obtenida, asi como de su integracion a través de los diversos sistemas
institucionales. Cabe sefalar que los grandes procesos de la institucion se
caracterizan por su transversalidad respecto a los sistemas de informacion de las
diferentes dependencias cuyos sistemas de informacion no necesariamente estan
alineados con los catalogos y procesos del Sistema Integral de Informacion y
Administracién Universitaria (SIAU), mismo que continia ampliandose con la
construccion de los sistemas de expediente académico, de nédmina y de gestion de

pensiones y jubilaciones.

5.4.5 Efecto del entorno (externo)

Regulacién y normatividad
Vinculacion
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Caso 2: Universidad Autonoma de Nuevo Ledn

5.5 Naturaleza institucional

La Universidad Autonoma de Nuevo Ledn (UANL) es la tercera universidad de
México en cuanto a tamafio y la institucion publica de educacién superior mas
relevante y con mayor oferta académica del noreste del pais. Nace oficialmente el
25 de septiembre de 1933, como una institucion de educacion media superior y
superior, regida por lo dispuesto en su Ley Organica, el Estatuto General, sus
respectivos Reglamentos y las demas disposiciones que norman su integracion,
estructura y funcionamiento (Universidad Autonoma de Nuevo Ledn, 1994, p. 3).

Con base en su ultima Ley Organica (1971):

Articulo 1.- La Universidad Autbnoma de Nuevo Ledn es una institucion
de cultura superior, al servicio de la sociedad, descentralizada del

Estado, con plena capacidad y personalidad juridica.

Articulo 2.- Tiene como fin crear, preservar y difundir la cultura en

beneficio de la sociedad.

Articulo 3.- Para realizar sus fines, la Universidad se fundara en los
principios de libertad de catedra y de investigacion, acogiendo todas las
corrientes del pensamiento y las tendencias de caracter cientifico y social

(Universidad Autbnoma de Nuevo Leén, 1971, p. 4).

La UANL, en su caracter de organismo publico descentralizado, se rige por lo
dispuesto en el articulo tercero y demas relativo de la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos; por la propia del Estado de Nuevo Ledn; por la Ley
General; la Ley de Educacion del Estado, y por las normas que de la misma

deriven.

Cuenta con presencia en todo el Estado distribuida en siete campus universitarios
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—Ciudad Universitaria, Ciencias de la Salud, Mederos, Marin, Ciencias
Agropecuarias, Sabinas Hidalgo y Linares—; 38 centros de investigacion; 26
facultades y 29 preparatorias. Actualmente, su matricula se aproxima a los 190
mil estudiantes, mismos que cursan 297 programas educativos —91 licenciaturas,
47 especializaciones, 117 maestrias y 43 Doctorados— atendidos por 6 mil 852
docentes (Universidad Autonoma de Nuevo Leon, s/d.), organizados por escuelas
y facultades que integran disciplinas afines. Cuenta, asi mismo, con direcciones
generales y departamentos centrales, que apoyan a las facultades para beneficio
de la formacion de los universitarios. En las facultades y escuelas el maximo
organo de decision es la Junta Directiva, conformada por los maestros e
investigadores de la dependencia y un nuamero igual de representantes de
alumnos, electos democraticamente de conformidad con sus respectivos
reglamentos internos. La autoridad ejecutiva corresponde al director, quien ostenta
Su cargo por un periodo de tres afios y puede ser reelegido una sola vez. Como
toda entidad que evoluciona junto a la comunidad en la que se inserta para
adaptarse al ritmo y las exigencias que la sociedad contemporanea impone, la

mision y vision de la UANL han ido transformandose con el paso de los afios.

La UANL es una institucion de carécter publico,

) . . " La Universidad Autonoma de Nuevo Leon es
comprometida con la sociedad y tiene como mision

reconocida en el aflo 2020 como una institucion

la formacion de bachilleres, técnicos, profesionales, socialmente responsable y de clase mundial por
maestros universitarios e investigadores capaces de su calidad, relevancia y contribuciones al
desempefiarse eficientemente en la sociedad del desarrollo  cientifico 'y  tecnoldgico, a
conocimiento; poseedores de un amplio sentido de la‘innovacion, la construccion de escuelas de
la vida y con plena conciencia de la situacion pensamiento y al desarrollo  humano
regional, nacional y mundial; que aplican principios y de la sociedad nuevoleonesa y del Pais

valores universitarios, se comprometen con el
desarrollo  sustentable, econdmico, cientifico,
tecnolégico y cultural de la humanidad; son
innovadores y competitivos, logran su desarrollo
personal y contribuyen al progreso del pais en el
contexto internacional.

Genera conocimiento social, cientifico y humanista
como una actividad que permite dar atencion
oportuna a las diversas probleméticas de Ila
sociedad en su conjunto, asi como asegurar y
mejorar permanentemente la calidad de la formacion
universitaria.

Extiende los beneficios de la formacion universitaria,
fomenta la creacion artistica en sus diversas formas
de expresion, hace participe a la comunidad de este
tipo de actividades y contribuye a la preservacion del
patrimonio y del acervo cultural nacional y universal.
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Figura 11. Ubicacién de la UANL en el Estado.

llustracion 26. Ubicacién de la UANL en el Estado.
Fuente. Google maps. (Universidad Autonoma de Nuevo Ledn).
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5.5.1 Organos de gobierno

De conformidad con la Ley Organica de la Universidad Autbnoma de Nuevo Ledn
(Universidad Autdbnoma de Nuevo Lebén, 1971, p. 3), son autoridades
universitarias: La Junta de Gobierno; ElI Consejo Universitario; El Rector; La
comision de Hacienda; Los Directores; Las Juntas Directivas de las Facultades y
Escuelas (articulo 9). De acuerdo con los articulos 15 a 25 de la citada ley, y con
el articulo 29 del Estatuto General, el érgano de gobierno de mayor jerarquia lo
constituye el Consejo Universitario, el cual confiere la autoridad ejecutiva
institucional y su representacion legal al Rector; encomienda la facultad
nominativa del mismo a la Junta de Gobierno y deposita en la Comision de
Hacienda la responsabilidad de vigilar, fortalecer y acrecentar el patrimonio de la
Institucion. La autoridad decisoria en cada escuela o facultad recae en la
correspondiente Junta Directiva, la que a su vez delega la autoridad ejecutiva en el
director de la dependencia. Presidido por el Rector y con el Secretario General de
la Universidad ejerciendo la Secretaria® (articulo 18), el Consejo Universitario esta
integrado tanto por consejeros exoficio — rector y directores de facultades y
escuelas—, con caracter honorario; y consejeros electos —un representante
docente y un representante alumno de cada una de las facultades y escuelas, con
Sus respectivos suplentes—, mismos que podran ser reelectos (articulos 16 y 17).
Por su parte, el Rector —elegido por la Junta de Gobierno™® representante legal
de la Universidad— para cumplir con su cometido se apoya en el Abogado
General, la Secretaria Técnica, la Secretaria General y el resto de las secretarias,
asi como en la Direccion General Administrativa, en la cual se ubica

organizacionalmente la Direccion de Tecnologias de la Informacion.

® Son atribuciones del Consejo: |: Discutir y aprobar las carreras escolares y los planes de estudio que
propongan las Juntas Directivas de las Facultades y Escuelas. Il. Formular el Estatuto General de la
Universidad, que comprendera la organizacion de la ensefianza por Facultades, Escuelas, Institutos,
Departamentos y demas dependencias que la integran actualmente y los que se creen en el futuro.
Asimismo, acordara su reglamento interior y de gobierno, y todos los ordenamientos necesarios para el buen
funcionamiento y la realizacion de los fines que competen a la Universidad. 1ll. Nombrar y remover
maestros, y concederles licencias por mas de quince dias, a peticién de las respectivas Juntas Directivas de
Facultades y Escuelas. 1V. Decidir sobre las solicitudes de incorporacion de ensefianzas, equivalentes a las
que se imparten en la Universidad. V. Conocer y aprobar el presupuesto general anual de ingresos y
egresos de la Universidad, que le presente la Comisién de Hacienda. VI. Designar a los miembros de la
Junta de Gobierno, de conformidad con esta ley. VII. Conocer y discutir el informe anual del Rector.

10 Articulos 16 y 17 de la Ley
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llustracién 27. UANL: Organigrama.
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5.6 Direccion de Tecnologias de la Informacion

1968 fue el aflo de creacion del Departamento de Procesos Mecanizados, adscrito
a la Tesoreria General de la Universidad, en un esfuerzo de modernizacion
universitaria para agilizar tanto el control de pago del personal de la UANL y del
Hospital Universitario, como los procesos del Departamento Escolar —control de
alumnos y procesos de listas de asistencia—. En 1969, cambia su denominacion a
Departamento de Procesamiento de Datos. Tres afios mas tarde, en 1972, debido
a disturbios estudiantiles, se reubica extramuros de Ciudad Universitaria, cambia
nuevamente su nombre a Centro Electronico de Calculo y renueva su equipo
periférico para continuar encargandose de los procesos de presupuestos y
contabilidad mecanizados. En 1975, pasa a denominarse Departamento de
Sistemas e Informatica, con servicio de terminales remotas a la Facultad de
Quimica, Mecéanica, Matematicas y Civil. Inicia, asi mismo, un programa piloto de
revision de examenes en la preparatoria niumero 15, a través de pruebas con
diferenciales reactivos —examenes matrices— para calificar respuestas en
tarjetas troqueladas, que posteriormente se comenzé a utilizar como servicio
ordinario en otras dependencias —Preparatoria 2, Leyes, Psicologia, etc.—. En
1991, la UANL inaugura el edificio de informatica y, en 1992, el Departamento de
Sistemas pasa a convertirse en la Direccion de Sistemas e Informatica, conocida
por el uso de tecnologia de vanguardia. En el afio 2004, adquiere el grado de
Direccion General de Informética y, en 2016, su denominacion actual: Direccion de

Tecnologias de Informacion (DTI).

Desde noviembre de 2005, cuenta con la certificacion en ISO 9001:2000, misma
gue acredita la implementacion de procesos de mejora continua para asegurar la
calidad de sus servicios. La recertificacion del afio 2009 permitié que, en 2010, la
DTI alcanzara la conversion a ISO 9001:2008. Derivado de ello, y en un intento de
alineacion con lo establecido por la UANL en su Vision 2020, la DTI generd un
Plan Estratégico de TI (PETI) que se integra en el Plan de Desarrollo Institucional
(PDI) de la UANL, y comienza a trabajar en pro de la certificacion en 1SO 20000.
Para el afio 2013, la DTI alcanza el nivel 3 de CMMI, como una forma de fortalecer
el compromiso adquirido para desarrollar proyectos/servicios de calidad de

acuerdo con lo establecido por las mejores practicas de TIC. Resultado de los
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citados esfuerzos es la certificacion en ITIL, considerada un paso mas en el
camino hacia la de ISO 20000, mientras mantiene las obtenidas en 1SO
9001:2008, ICREA y PMI, y comienza a incursionar en direccién a ISO 27000.

En febrero de 2014, la UANL dio inicio al “Sistema Integral de Calidad de TI
basado en Certificaciones Internacionales”, un proceso de planeacion,
implementacién y mejora continua, basado en la adquisicion de certificaciones
internacionales — e implementacion de mejores practicas: 1SO 2008:9001, para
la gestion de calidad; 1ISO 20000-1:2011, para la gestion de los servicios de TIC;
CMMI Nivel 3 for Dev, para el desarrollo de software de calidad; ICREA Nivel 1,
para la gestién del Centro de Datos; ISO 27001, para la gestion de la seguridad;
COBIT 5.0 (Cortes, 2016), para el Gobierno de TIC; y, PM, para la administracion
profesional de proyectos. Lo que, en términos del Director General de Informatica

de la UANL, convierte a la entidad en:

La primera universidad en Latinoamérica en contar con todas estas
certificaciones y mejores practicas a la vez, las cuales contribuyen al

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institucion.

De modo paralelo, a lo largo de este periodo, la DTl ha desarrollado e
implementado aplicaciones propias de cobertura institucional: el Sistema Integral
para Administracion de Servicios Educativos (SIASE); la Plataforma de
Ensefianza-Aprendizaje LMS (NEXUS); el Sistema de Administracion de
Bibliotecas (CODICE); el Portal UANL, UANL-Movil (APP) (Becerra Pozas, 2015).
Asi mismo, ha implantado aplicaciones de terceros: correo administrativo y
académico; digitalizacion de documentos y repositorios, por citar sélo algunos [v.

ilustracion 25]
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= Alineacién del DTl con la Vision UANL 2012:
Universidad piblica de México con el mas alto

prestigio nacional e internacional Busca contribuir a la Visin UANL 2020:
Pasa de Departamento de = 12 proyectos institucionales Ser una institucion socialmente responsable
procesos Mecanizados a = Robustecimiento de telecomunicaciones y computo de clase rqundla\
Departamento de Procesos e + E— I

e Informaticaq— -+

- 1968-1975 2004-2009

A v v
Transita de la Direccion Adopcién y certificacion en buenas practicas: Arranque del proyecto Sistema
de Sistemas e Informatica . Integral de Calidad de T/ basado
a la Direccién General de S0 20002011, CMM|, COBIT, PM|, ICREA, en Certificaciones infernacionales
Informética ITIL, 1SO 27000, ISO 9000

llustracion 28. Gestién y gobierno de TIC en la UANL
Fuente. Elaboracion propia.

En el caso de la UANL, los informantes se clasifican de la siguiente forma: director

de TI; cinco funcionarios que reportan directamente al director; cuatro funcionarios

académicos; investigadores y alumnos, de acuerdo con la siguiente relacion:

5.6.1 Detonantes

A lo largo de los ultimos doce afios, la DTl ha centrado su desarrollo en
busqueda de la excelencia en la calidad de servicios TI, actualmente bajo
esguema 7/24 |v. ilustracion 26].

Objetivos

Plan rector % - : Estrategias
institucionales
Estrategia
T e R ¢ :
Objetivo b e e s
S e = Estrategia
= : =i
...Estrategia
Objetivo PR R
P AZ R Estrategia

Objetivo

... Estrategia
205 ¥

llustracion 29. Planeacién estratégica de la DGI de la UANL.
Fuente. Elaboracion propia basada en Zambrano Elizondo (2015).

Paulatinamente, ha avanzado en la adopcion de las mejores practicas

la

el
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estandares de calidad internacional, con la consiguiente obtencion de las mas
prestigiosas certificaciones internacionales: ISO- 20000-1:2011 —proceso de
mejora continua para el aseguramiento de la calidad del servicio—; CMMI —
mejores practicas para el desarrollo del software—; COBIT —mejores practicas
para la planeacion de Tl—; PMI —mejores practicas en gestion de proyectos—;
ICREA —estandares para los centros de coémputo—; ITIL —mejores practicas de
Tl para la administracion de servicios—, y las 1SO-27000 e ISO 9000. Ostenta,
ademas, el Premio Nuevo Ledn a la Competitividad. Lo anterior en un escenario
de alineacion con la estrategia de certificacion en ISO 9001:2000, iniciada por la
UANL en el afio 2001 y que, hasta la fecha, le ha permitido certificar a 26
facultades, 29 preparatorias y a todos sus departamentos centrales'’. Cabe
sefialar que la DTI retoma todo el proceso de certificacion descrito para integrar el
desarrollo de su PETI: Visién 2020 UANL, mismo que se alinea con el Plan de
Desarrollo Institucional UANL 2012-2020. Es a partir de lo expuesto que la DTI,
involucrada profundamente en procesos de mejora continua e implementacion de
mejores practicas, identifica la necesidad avanzar hacia un modelo Unico y

unificado, denominado Calidad [v. ilustracion 27].

Obijetivo 1 o 7
CMMI 2
Objetivo 2 = 2 ®
ok g
-~ PMI o
2 g ~
= g Obijetivo 3 ;? 3 £
2 & e 1SO 20000 [ITIL] 3
Q - - g
Objetivo 4 3 4 ]
it 1SO 9000
=
QL @
a o
o g
5 1SO 27001 g
: 0
8 :
Objetivo x 6 e

-

llustraciéon 30.Modelo de Calidad Tl
Fuente. Elaboracion propia basada en Zambrano Elizondo (2015).

™ La Direccién General de Informatica (DGI) se certifica en noviembre del 2005 en ISO 9001:2000. En el
2008 inicia la implementacion de procesos de PMI, CMMI e ITIL como Marcos de Referencia. Rectoria
solicita desarrollar a Dependencias Académicas sus Planes de Desarrollo alineados al PDI. La DGl inicia en
el 2010 con el desarrollo de su PETI (Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion)
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5.6.2 Inicios y visualizacién del GTIC

La implementacién del GTIC, inici6 con la incorporacion de los marcos de
referencia anteriormente adoptados por la DTI en el marco de referencia Unico
COBIT 5.0, capaz de hacer descender la implementacion del GTIC a nivel
operativo (Zambrano E., 2015). En este contexto, la ilustracién 28, muestra la linea
de actuacion de la DTI desde mayo de 2015 —ser del modelo— hacia la Visiéon
2020 —deber ser o estado ideal del modelo—, incluyendo los beneficios que la

implementacion del GTIC aportara la UANL.

A A

N El cuerpo directivo define las
rioridades del portafolio de servicios.
g | area de Tl presenta avances

semestrales al cuerpo directivo.

| i

DTIC en reuniones de Tt
proyectos y la revisién del
servicios con su SLA-s se
an a partir de lo definido en las
2uniones de planeacién. i :
onsclidacion del GTIC con certificaciones Q,e_neﬁr.los Eel rnOdelO

rnacionales. :

I
v

Participacién en las reuniones del cuerpo directivo de la UANL.
Aseguramientc del alcance de los objetivos-metas de la UNL
Monitoreo en tiempo real dei desempefio de TIC
Métricas del valor otorgado por TIC a la UANL
Incremento presupuestal para nuevos proyectos al dimensionar los
beneficios en términos no técnicos

llustracion 31. Modelo de GTIC: Del ser al deber ser
Fuente. Elaboracion propia basada en Zambrano Elizondo (2015).

Finalmente, es necesario enfatizar que la DTl se comprometié a continuar, durante
el periodo 2015-2018, los procesos iniciados, alineandose al PDI de la UANL , con
propositos de colaborar en su reconocimiento internacional como una institucion
socialmente responsable y de clase mundial, acorde a lo sefialado en la vision
2020 (Zambrano E., 2015). En este contexto, cabe sefialar que el GTIC se
consolida paulatinamente a través de certificaciones internacionales y de la
alineacion del PETI de la DTI con la Visidén 2020 y el PDI de la propia universidad.
La consolidacion del GTIC permitira al DTI y a la UANL dar cumplimiento a sus
programas prioritarios —integracion, homologacion y estandarizacion de los

procesos administrativos, académicos y de investigacion—; asegurar la
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confiabilidad, disponibilidad, integridad y seguridad de la informacion; avanzar en
los rubros de innovacion, agilidad y flexibilidad requeridos por un entorno
cambiante y globalizado y, finalmente, mejorar los servicios de Tl y su eficiencia.

5.6.3 Estructura del gobierno de TIC

La DTI ejerce cinco funciones sustantivas: a) definir de la normatividad general de
las TI institucionales; b) desarrollar convenios estratégicos con proveedores a
favor de la institucion —software, hardware y aplicaciones—; c) definir, planear,
desarrollar y ejecutar proyectos institucionales de TI; d) dar seguimiento y solucién
a los requerimientos de soporte de infraestructura y sistemas institucionales a
través de un Centro de Atencion a Usuarios (CIATI) y, e)poyar a las escuelas con
estudios técnicos de sus necesidades de infraestructura y/o sistemas de
informacion (la DTI no gestiona los recursos). Funciones que la DTI efectta con la
debida responsabilidad gracias al esfuerzo de las cinco subdirecciones que
conforman su estructura, encargadas de proporcionar los servicios necesarios
para asegurar el oOptimo funcionamiento tecnolégico de la UANL. Cada
subdireccidon esta especializada en un area particular y cuenta con proyectos
propios que involucran a aquellas dependencias universitarias con las que trabaja
directamente [v. ilustracion 29]. Asi, la Subdireccion de Proyectos y Servicios,
conformada por cinco coordinaciones encargadas de dar atencion a cualquier tipo
de requerimiento solicitado por los usuarios que implique desarrollar una
evaluacion de alternativas y el desarrollo de nuevos proyectos institucionales. Por
su parte, la Subdireccion de Computo y Software, esta estructurada en siete
coordinaciones encargadas de la creacion de base de datos, soporte técnico a las
dependencias y servicios de Internet. LaSubdireccién de Sistemas Académicos,
con cinco coordinaciones, se ocupa de las actividades de desarrollo y soporte de
sistemas académicos, manejo de la plataforma Nexus y servicios de tecnologia
WEB —mantenimiento y operacion del portal UANL—. Por lo que respecta a la
Subdireccion de Telecomunicaciones, sus coordinaciones brindan servicios de
red de telefonia, videoconferencia, red de datos, sistemas eléctricos y enlaces.
Finalmente, la Subdireccion de Sistemas Administrativos cuenta con cinco

coordinaciones encargadas del manejo del Sistema Administrativo (SIASE).
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llustracién 32. DTI de la UANL: Organigrama.

Fuente. Organigrama de DTI, http://dti.uanl.mx/acerca-de-la-dti/estructura-y-funciones/
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Finalmente, al DTI cuenta con un Centro Educativo en Tecnologia de Informacion
(CETI), encargado de la programacion e imparticion de cursos, seminarios y
diplomados dirigidos a la comunidad universitaria, empresas y publico en general.

5.6 Factores criticos
5.6.1 Alineacion estratégica

Apoyo de la alta direccion

Participacion de las partes interesadas

Alineacion y comunicacion entre las TIC y la estrategia institucional

Comunicacion efectiva entre las TIC y la Institucion

Por el contrario, el proceso de toma de decisiones a través del gobierno de TIC
presenta una mayor consistencia en cuanto a su nivel de definicion, fruto de la
progresiva consolidacién del Comité de Liderazgo de TIC, encargado de la toma de
decisiones sobre asuntos asociados a la estrategia institucional o que requieran
financiacion adicional sustancial, cuyo fortalecimiento ha ampliado notablemente el
clima de confianza de los 6rganos de gobierno universitario en la estructura de
gobierno de TIC. En estos casos, el Comité de Liderazgo aprueba las
recomendaciones recibidas a través del proceso de gobierno de TIC, encargandose
de la busqueda de financiamiento para su implementacion. Por otra parte, el resto de
los subcomités asociados al gobierno de TIC carecen de poder decisorio formal,
limitandose a proporcionar y comunicar informacion y, en su caso, a emitir
recomendaciones dirigidas al Consejo Técnico, encargado del proceso decisorio. Al
respecto, el informante A indico que el gobierno de TIC, representado por el DGTI,
recomienda y propone, lo que ha fortalecido las relaciones de cooperacion,
colaboracion y apertura a través del trabajo de investigacion que redundan en la
ampliacion del nivel de confianza en la estructura de gobierno de TIC vy, por ende,

facilitan el respaldo de sus decisiones.
El proceso de planificacion estratégica de TIC se inserta también en el proceso
general de la planeacion universitaria y, desde hace mas de una década, forma parte

de la estructura de toma de decisiones para los procesos operativos y estratégicos de
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la universidad gracias al alto nivel de madurez de sus productos y servicios
institucionales, evidenciado por las certificaciones internacionales de calidad que han
convertido al &rea de en un referente nacional de calidad de los servicios de TIC en

las universidades mexicanas.

La estructura organizacional de TIC, basada en proyectos, brinda un primer referente
de sus sistemas de organizacion, fortalecidos por la continuidad en los equipos de
trabajo en el nivel de toma de decisiones que se han mantenido a lo largo de mas de
una década. Por otra parte, pese a los avances en materia de toma de decisiones,
aun no cuenta con comités de gobierno de TIC, por lo que los integrantes de la
estructura de TIC cuentan con autoridad suficiente para tomar las decisiones
asociadas al cumplimiento de las responsabilidades de los cargos que ocupan en sus
areas, quedando en manos del Director de Tl aquellos asuntos que requieren
financiacion adicional sustancial o que presenten implicaciones con la estrategia de
toda la universidad. Los logros citados derivan del trabajo sostenido en el tiempo
cuyos resultados impactan directamente y de forma favorable en la estrategia
institucional universitaria, tal y como lo manifiestan cuatro de los informantes,
miembros de la comunidad universitaria. La DTI propone los proyectos al gobierno
universitario, encargandose de buscar financiamiento para su implementacion. Al
respecto, dos de los informantes sefialaron que el area de TIC propone y dada la
estructura de gobierno universitario en turno se faculta para tomar decisiones, en
tanto que el Director General de TIC —CIO— y el personal clave coinciden en la
presencia de avances significativos respecto a la claridad de las funciones sobre
quienes recae la toma de decisiones operacionales y estratégicas, situandola como
un factor clave hacia practicas de gobierno de TIC efectivo. Finalmente, por lo que
respecta a las partes interesadas, participan de de forma indirecta en la definicién de
las necesidades mediante distintos procesos formales e informales de recoleccién de

informacion.

5.6.2 Efecto organizacional (interno)

A partir del analisis de los Planes Estratégicos de Tecnologias de la Informacion y
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Comunicaciones (PETIC) y de las entrevistas con los encargados del presupuesto en

tecnologia, se identifica un apoyo de la alta direccion.

Politicas, principios, estrategias y responsabilidades de TIC claras
Cultura organizacional apropiada
Estrategia de cambio organizacional

5.6.3 Gestion del desempeiio

La aplicacion se refiere al acto de empoderar, hacer cumplir y obligar el cumplimiento
de algo. Mientras tanto, la implementacion y ejecucion es el proceso para realmente
realizar, realizar y llevar a cabo algo. De acuerdo a uno de los participantes, la
promulgacion de leyes y reglamentos no es suficiente para garantizar la adopcion, ya
que las iniciativas a menudo adolecen de falta de cumplimiento y ejecucion. El
participante 3 refiere a esto diciendo: "Si bien los esfuerzos por mantenernos en
procesos de certificacion, acreditacion y auditorias internas y externas nos han
acercado a mejorar las practicas aun tenemos un proceso largo que caminar para

sostenernos en la calidad alcanzada”

Por otra parte, siete de los informantes coincidieron en sefialar que: a) corresponde al
area de proyectos la priorizacion de los mismos; b) la asignacion de recursos tiende a
realizarse con base en los criterios construidos a lo largo de mas de una década,
gracias a la informacion aportada por el resto de las areas; c) la Direccion General
cuenta con un area que gestiona la cartera de proyectos de TIC de la universidad a
nivel central, y cuya gestion se efectiia bajo un conjunto de criterios determinados a la

hora de aprobar la asignacion de recursos.

El apoyo del proveedor se define como la disposicion y el apoyo de organizaciones
externas que venden o suministran bienes o articulos a la organizacion a través de su
reconocimiento, acuerdo, apoyo, conocimiento, Uso 0 compromiso con la iniciativa de

gobierno de TIC. El apoyo de la industria en términos de su comprension y
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compromiso es vital para la causa. También es importante el soporte institucional en
términos de proporcionar la normatividad y herramientas necesarias para ejecutar
procesos de gestion del rendimiento de forma adecuada. Los participantes
destacaron la necesidad de que los proveedores que hacen negocios con la
organizacion sean mas comprensivos y comprometidos. Ofrecieron un ejemplo en el
gue la falta de compromiso por parte del proveedor les habia presentado dificultades
para cumplir con su propio conjunto de practicas de gobierno de TIC. El informante B
sefiala que: "Entonces, una barrera seria no obtener el compromiso de partes
externas. Una vez mas, tenemos a nuestros proveedores y debemos
comprometerlos". Esto respalda los hallazgos de que el soporte externo es importante
para una organizacion en la implementacion de practicas de gobierno de TIC
(Letsoalo, Brown & Njenga, 2006).

5.6.4 Gestion de los recursos

En cuanto a la gestion de los recursos —humanos y de tiempo— un informante
destaca su importancia como factor de éxito. Por ejemplo el Informante B dice: "Asi
gue no tenemos el lujo del tiempo y los recursos, usted sabe implementar, estudiar,
porque me refiero a implementar 1SO, cualquier ISO 9000 también tiene que pasar
mucho tiempo". La literatura existente ha demostrado que un ndmero insuficiente de
recursos humanos impacta negativamente en la practica de GTIC (Spremic et al.,
2008). Asi mismo, el tiempo también contribuye como un factor para la adopcion (C.-
H. Lee, Lee, Park y Jeong, 2008). Otros mas, inciden en que la movilidad del recurso
humano y la demanda del mercado, obligan a los profesionales del GTIC a
abandonar los espacios en el campus, lo Unico que puede sostenerles son los

proyectos a los que se someten y que les generan retos.

5.6.5 Efecto del entorno (externo)

Habilidades y personal de TIC
Entorno regulatorio y requerimientos de cumplimiento

Politico legal
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Apoyo financiero

5.7 Analisis de los resultados de los casos

Ha sido tarea de esta investigacion abordar el impacto de la implementacion del GTIC
en las UPM para determinar los FCE que influyen en el éxito de la mision y vision de
las universidades. De acuerdo con la literatura y el modelo de investigacion, los dos
casos analizados reconocen la importancia del gobierno de TIC aun cuando se
muestran cautelosos al sefialar que dicho gobierno se halla en proceso de
construccion de una hoja de ruta estratégica y dinamica; igualmente, ambos casos se
han apoyado en alianzas interdisciplinarias e interinstitucionales para discutir
tematicas de alto nivel, con propositos de aumentar la innovacion universitaria al
alinear estratégicamente las prioridades de los proyectos con las metas
institucionales. También identificaron los resultados de la alineacion, la formacion de
los recursos humanos, la seguridad y la gestion de riesgos, como areas dominantes
de TIC. Se consideraron problemas tales como la reduccion de gastos, la movilidad
de los recursos humanos, el aumento de la transparencia en la toma de decisiones de
TIC y los mecanismos para promover las relaciones de los usuarios para contribuir al
uso mas eficiente y efectivo de los recursos de TIC. La alineacion de TIC con los
objetivos de negocio fue comiUnmente potenciada por iniciativas tales como un
Comité Directivo de TIC, el uso de un plan estratégico de TIC, procesos para
involucrar a los usuarios en la toma de decisiones, la coincidencia de TIC y ciclos de
planificacion y soporte de alto nivel para TIC. Se descubridé que la gestion de riesgos
de TIC mejor6 mediante roles claros y asignacion de responsabilidades para las
areas de TIC, y un CIO o responsable equivalente de TIC en toda la institucion. En
cada uno de los estudios de caso, la efectividad del gobierno de TIC se mide través
del calculo del nivel de logro que la organizacién haya establecido como su objetivo
final, lo que incluye determinar el equilibrio entre los resultados que las universidades
deseen lograr. La investigacion descubrié que el establecimiento del equilibrio
objetivo entre los resultados se basa en las restricciones organizacionales, como los
recursos financieros, la politica interna y el grado de importancia que se otorga a la
investigacion.
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Con base en la informacion obtenida se puede concluir que los diversos factores
identificados en el modelo original estaban justificados, por lo que se muestran a

continuacion para probar su consistencia con los estudios previos

Alineacion estratégica

El proceso de diagnostico y evaluacion de toda la universidad ha requerido la
cooperacion y el apoyo de multiples facultades, escuelas e instancias, particularmente
en las instituciones que han conservado estructuras de TIC relativamente
descentralizadas. La necesidad de apoyo parecia fundamentarse en la
independencia tradicional ejercida por las facultades, tal y como indican Marginson &
Considine (2000), al afirmar que el poder de cada centro universitario todavia es un

factor determinante en la reforma del GTIC.

“Al tratar de identificar cudles son los verdaderos factores de diferenciacion
entre las organizaciones mal alineadas y las altamente alineadas, es (util
extraer aquellas practicas que son claramente mas maduras en las
organizaciones de alto rendimiento en comparacién con las de bajo
rendimiento (al menos una diferencia de nivel de madurez) y alcanzar un nivel
de madurez igual o superior a 2 en las organizaciones de alto rendimiento
(porgue suponemos que las practicas con una madurez menor o igual a 2 no

impactaran el resultado”

Lo que es consistente con lo afirmado por Chatterjee et al. (2001) respecto a la
necesidad de un lapso temporal requerido por las organizaciones para adaptarse
afirman a las nuevas tecnologias e implementar cambios en sus actividades, por lo
gue, a juicio de Anderson et al. (2003), “el impacto de la infraestructura sobre el
rendimiento puede no manifestarse hasta dos o tres afios después de que se produjo

la inversién en TIC”.

Anteriormente se ha hecho mencién de los cintos detonantes que dieron lugar a la

implementacion de GTIC, el primero de ellos remite a la necesidad de alinear las TIC
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con la Universidad, se pudo identificar que en el contexto de la universidad instaurada
en 1925 el conjunto de factores creados en el periodo (1994-2016) ha permitido
otorgar a las decisiones estratégicas de TIC un importante grado de relevancia en la
toma de decisiones organizacionales, por lo que la alineacion TIC/institucion es un
detonante necesario en la implementacion del gobierno de TIC, cuando se considera
a éste como el garante de los derechos de decisién y el marco de responsabilidad
requerido para obtener el comportamiento deseado en el uso de las TIC en los
procesos de la organizacion conforme a las reglas internas y externas de ésta (Weill
& Ross, 2004a), de forma que den soporte y extiendan sus estrategias y objetivos
(Van Grembergen, 2000).

Los grupos de interés especial en el gobierno de TIC

Los grupos de interés especial son una comunidad de personas/organizaciones con
interés en promover el conocimiento y la adopcion del gobierno de TIC, cuyos
integrantes cooperan para efectuar o producir soluciones dentro de su campo
particular, a través de la comunicacion, las reuniones y la organizacion de
conferencias. Cuatro informantes expresaron su reconocimiento a dichos grupos asi
como a otras instituciones que defienden especificamente la causa del gobierno de
TIC. La creacion de este tipo de grupos contribuye a crear conciencia, ya que fungen
como un catalizador que facilita que las personas y organizaciones interesadas en
adoptar el gobierno de TIC puedan compartir su experiencia, dado que "el papel de la
comunidad es importante, tenemos que tener una comunidad de grupos de interés
especial que observe, que hable entre si, por lo que sera mas rapido" (UdG). Este
hallazgo corrobora la nocién de King et al. (1994) sobre el hecho de que la adopcién
de una innovacion puede requerir la influencia de instituciones distintas a las del
gobierno, como las asociaciones profesionales y las asociaciones comerciales e

industriales.

Si podemos encontrar algunos recursos y elegir sabiamente entre la
innovacion y la transparencia, eso puede ayudarnos a ser un diferenciador

estratégico para el campus.
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Para la norma ISO/IEC 38500, los stakeholders juegan un papel fundamental durante
la implementacion de un GTI; al establecer que durante el desarrollo de las tareas
fundamentales de la direccién de evaluar, monitorear y dirigir el uso de Tl (ISO/IEC
38500:2008), un factor importante para el desarrollo de estas actividades es el
entorno y el contexto. De esta forma se retoman las ideas planteadas por la Teoria de
Contingencia, la cual hace un fuerte énfasis en estos dos aspectos para el desarrollo
organizacional (Bechor, 2010; Thompson, 2007; Chiavenato, 1987; Mintzberg, 1989).
Desde el enfoque de esta norma, el entorno esta relacionado con la prestacion de

servicios proporcionados por los stakeholders tanto internos como externos.

Efectos or ganizativos ( internos) La estructura organizativa, los reglamentos
internos y la jerarquia de gestion son ejemplos de efectos organizativos. Por lo tanto,
el efecto organizacional interno es un aspecto importante que debe ser considerado
en la implementaciéon del GTIC. El efecto interno es un factor muy importante para el
éxito de cualquier proyecto, especialmente cuando se trata de un gran programa
como es la implementacion de GTIC. La estructura organizativa y el gobierno actual
son casos de ese efecto. Un estudio realizado por ITGI y PwC (2009) consideré que
la cultura de la organizacion es la segunda barrera importante para impedir que las
empresas realicen todo el valor de las inversiones en TIC. En esta investigacion se
confirma que permitir y motivar el cambio cultural que se requiere para la
implementacion exitosa de GTIC es un factor critico de éxito. ITGI y el Informe de
Situacion Global de ISACA sobre el Gobierno TIC en 2011 consideraron la cultura
organizacional como el segundo factor importante que influye en la implementacion
de las practicas de GTIC. El gobierno de TIC se vio influenciado por una cultura
organizacional que resultd ser incompatible con el modelo federal de gestion de
gobierno de Tl intentado dentro de la organizacion" (Willson & Pollard, 2009). Como
se identific6 para ambos casos de las organizaciones universitarias el haber
analizado su cultura y estructura organizacional identificado también por (Weill &
Ross, 2004a,b).y ademas como elemento adicional creado los mecanismos para
integrar ambos elementos permitié avanzar positivamente en la implementacion de

GTIC asegurando una cultura organizacional de apoyo. Por lo tanto, es claro que el
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efecto organizacional interno es un aspecto importante que debe ser considerado en

la implementacion de GTIC e incluido en el marco de trabajo.

Efectos organizativos (externos). El entorno regulatorio y los requisitos especificos
de cumplimiento como ha sido identificado por Alreemy (2016) ha quedado
establecido como un factor importante que influye en la implementacion de las
practicas de GTIC, adicional se enfatiza en este estudio la importancia de
comprender a profundidad que este entorno regulatorio debe quedar identificado en
los distintos ambitos como es el organizacional, estatal, regional, nacional e
internacional. Por otra parte el cumplimiento inadecuado de los requisitos legales o
reglamentarios afecta negativamente al éxito GTIC. Por lo tanto, los factores
ambientales y las regulaciones externas deben ser abordados y cumplidos antes de

la implementacion de GTIC.
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6. Conclusiones y contribuciones

6.1 Hallazgos

Los hallazgos de la investigacion no intentan especificar qué mecanismos Yy
construcciones particulares de gobierno de TIC deberian existir, ya que como se ha
expuesto en reiteradas ocasiones dichos mecanismos dependen de una serie de
factores que varian, incluso, en el mismo sector y entre las organizaciones de

caracteristicas generales similares, no asi en situaciones semejantes.

Con base en las experiencias de los caso de este estudio, los hallazgos sugieren que,
si la estructura general del GTIC implementada es apropiada, entonces deberia haber
una mejora en los resultados. No obstante a lo anterior, pudo detectarse la presencia
de varios procesos comunes y generales a ambas entidades: proceso formal de
planificacion estratégica; presencia de un Comité Directivo de TIC, ya sea en un
puesto de toma de decisiones o de asesoria, nombramiento de un CIO o un cargo
equivalente para asumir la responsabilidad de toda la institucién de coordinar TIC;
presencia de un sistema integral para identificar y administrar el riesgo de TIC;
definicion de roles para areas de TIC vy, finalmente, responsabilidad para las
funciones y decisiones de TIC. Ademas, cada una de estas instituciones adopto una
serie de principios en un esfuerzo por mejorar la calidad de la estructura del gobierno
de TIC: enfoque universitario para el gobierno de TIC; un Unico punto de
responsabilidad para TIC en toda la organizacion, generalmente mediante comités
consolidados, coordinados y apoyados por el CIO; incremento de la transparencia en
la toma de decisiones de TIC y en la participacion de los usuarios en la toma de

decisiones de TIC de forma especifica se puede indicar:

1. Los profesionales de ambas instituciones estan de acuerdo en que, si bien una
institucion de educacion superior tiene que lidiar con bajos niveles de personal,

esto no debe ser un impedimento para adoptar las mejores practicas de la
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industria. También acordaron que, en lugar de adoptar un marco de mejores
practicas, es importante evaluar las fortalezas y debilidades del negocio y
adoptar selectivamente una combinacion de los elementos relevantes de los
marcos de mejores practicas y estandares tales como COBIT, ITIL, ISO9000,
gue son necesarios para respaldar a la organizacion.

Ambas instituciones se han dado cuenta de que, aunque el uso de mdltiples
sistemas de gestién de aprendizaje y multiples sistemas de correo electronico
puede ser la norma existente en las divisiones, esto duplica los esfuerzos del
personal de TIC sin aumentar la satisfaccion del personal y los estudiantes en
toda la institucion. Una consolidacion de los sistemas podria ayudar a reducir
el nimero de personal (lo que reduciria los gastos) al tiempo que proporciona
una mejor direccion para los esfuerzos del personal.

En ambas instituciones, la disparidad en los servicios de TIC en todas las
instituciones genera dificultades para manejar las percepciones de los
estudiantes y el personal. En la UANL, la satisfaccion de los estudiantes con
los servicios de TIC a nivel divisional se refleja en su percepcion de las TIC en
general en las encuestas anuales. Una consolidacion de servicios (por
ejemplo, servicios de asistencia e impresion) podria ayudar a mantener los
mismos estandares de servicios en toda la instituciébn (en ambos casos) y
facilitar la administracion de las percepciones.

En ambas instituciones, la mejora de la comunicacion entre la TIC central y los
grupos de TIC divisionales estd ayudando a la aceptaciéon general de los
estdndares centrales de TIC. En general, la cultura organizacional tiene un
gran efecto sobre el comportamiento de sus miembros. Esta tiene efecto sobre
el proceso de la rotacion interna voluntaria y efectos sobre la retencion. Lo
anterior gracias a que entre mayor retencién haya, habra un sentido de
pertenencia alin mayor.

Las instituciones de educacion superior pueden beneficiarse de las
experiencias adquiridas en la implementacion del gobierno de TIC en
universidades de gran escala.

Con la visitas en campo se pudo observar que hasta los mas pequefios
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cambios tienen un significado en la transformacion de la Institucion, la primera
transformacion es que el resultado en relacién TIC y ventaja institucional esta
seriamente cuestionada, otros cambios observados fueron en relacion a los
cambios de habitos de los colaboradores que han tenido un gran impacto,

bajo la premisa de que todos forman el sistema y estan interrelacionados.

Los hallazgos anteriores corroboran la afirmacion de King et al. (1994) sobre el
hecho de que la adopcion de innovaciones en el proceso puede requerir la
influencia de instituciones distintas del gobierno, como las asociaciones

profesionales u otras asociaciones.

Finalmente, es necesario sefalar que, en este periodo —2015-2018—, algunas
organizaciones de educacion superior comenzaron a realizar esfuerzos importantes
en materia de rendicion de cuentas, mismos que requieren de gobiernos de TIC
formalizados, responsables y eficaces, aun cuando la evaluacion periédica de TIC y
el acuerdo de normas asociadas a ella no sean todavia una practica comun en el pais
(Ali & Green, 2007; ANUIES, 2016; Auditoria Superior de la Federacion, 2014).

6.1 Conclusiones relacionadas a los hallazgos

Se presenta a continuacion las conclusiones relacionadas a los hallazgos:

1. La principal conclusion de la investigacion es que las universidades de casos
extremos estan apalancando un amplio conjunto de practicas de gobierno de
TIC, mediante la deteccion de factores claves donde se han enfocado para
influir positivamente en la alineacion de TIC con la Institucion. Se identifico
once factores clave que les han permitido acercarse a un mejor gobierno de
TIC.

2. La Importancia de la definicion de los factores criticos de éxito en el redisefio
de las acciones para implementacion de gobierno de TIC es clave y deben

identificarse. El mas importante en este estudio resulté la implementacion de
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canales de comunicacion entre las areas estratégicas de las TIC con sus
usuarios claves, por lo que la formulacidbn y generacion de informacion
estratégica y oportuna para cada uno de los actores involucrados en la toma
de decisiones es definitiva en el progreso de los procesos de maduracion del
GTIC.

Aun cuando los dos casos reportan estar comenzado su proceso de GTIC, el
andlisis de la informacién detect6 un trabajo continuo a lo largo de mas de una
década, mismo que ha implicado reestructuraciones importantes y acciones
continuas en el quehacer de la alineacion estratégica con la institucion.

Ambas entidades muestran mesura para identificarse como modelos actuales
de GTIC y, definir el propio, como idéneo.

Ambas universidades reconocen la necesidad de un cambio de paradigma en
términos de las funciones y valor de las TIC en la institucion. Una de las
entidades reconocié que la revision generalizada de TIC derivd de varias
averias sufridas por su sistema informatico. Ambas entidades reconocen estar
al tanto de otros problemas importantes de GTIC.

El elemento comun en ambos casos radica en que cada entidad cuenta con un
plan detallado de acciones continuas y bien estudiadas generadas a partir del
conocimiento profundo de la institucion. Estas estructuras propuestas han sido
discutidas en grupos de especialistas de TIC y se han enriquecido de la
experiencia de incursionar en las areas de docencia, investigacion y
administracion —mismas que constituyen un amplio espectro de las TIC en las
universidades—, con el apoyo de los altos directivos universitarios.

En ambos casos, las revisiones al proceso de implementacion contaron con el
apoyo de los 6rganos de gobierno de la universidad.

La gestidn de la informacion estratégica de la universidad debe avanzar mas
alld de la seguridad en los datos que manejan.

Las reestructuraciones involucraron la implementacion de un grupo de
mecanismos integral y coordinado para mejorar el nivel de GTIC. En ambos
casos dichos mecanismos son de amplio alcance y, aunque presentan

similitudes, también manifiestan diferencias sutiles para adaptarse a las
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caracteristicas particulares de la institucion implementadora.

10. En general, todos los informantes mostraron una comprension relativamente
clara de la definicion del gobierno de TIC y de la forma en que se ha
incorporado a la Universidad. Con base en la informacion obtenida, se
empezaron a identificar diversos factores reconocidos en la teoria y otros que
tras una primera revision pueden considerarse novedosos. Los participantes
en el gobierno de TIC cuentan con suficiente autoridad para tomar las
decisiones asociadas al cumplimiento de las responsabilidades derivadas de
sus cargos en los comités. La alta direccion de la universidad esta involucrada
en el mas alto nivel de gobernabilidad. La mayoria de los miembros del comité
provienen de las comunidades de la organizacion de TIC y no de la comunidad
de interesados. Ademas, la asignacion de recursos comienza a manejarse con
mayor frecuencia dentro de la estructura de gobierno de TIC y no sélo por la
TIC central, con la participacion adecuada de la presencia de consejo formales

e informales.

Ademas de la definicion de los FCE, este estudio ayudd a detectar las principales
barreras que se han venido atacando mediante objetivos y estrategias en el proceso
de implementacién del GTIC dentro de las instituciones. Las barreras para las

estructuras de TIC en las Universidades principalmente son:

1. Entre los problemas mas significativos que habian presentado para la
implementacion de GTIC las entidades destacan: falta general de control y
responsabilidad en TIC; la falta de involucramiento de la alta direccion vy,
finalmente, la gestion insuficiente de los riesgos de TIC. Muchos de estos
problemas comenzaron a percibirse como resultado de la descentralizacion de
la funcion de TIC en cada una de las facultades, escuelas e institutos. Al
menos algunos responsables de TIC consideraron que esto habia dado lugar
a. duplicaciones de los recursos de TIC; arquitectura incoherente de TIC;
gasto en TIC no rastreable o identificable. Los CIO en las universidades de

estudios de casos que revisaron su estructura de gobierno de TIC respaldaron
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este sentimiento. Cada uno afirmdé que antes de las revisiones y cambios
posteriores, su universidad no podia identificar cuantos empleados estaban
empleados en TIC y no podian identificar el gasto total en TIC con ningun
grado de confianza.

2. Oftros asuntos importantes identificados por cada uno de los estudios de casos
a sus procesos de autodiagnostico fueron: la falta de responsabilidad por las
operaciones de TIC descentralizadas; el uso ineficiente de los recursos de TIC,
incluida la duplicacion generalizada; el fracaso de TIC para apoyar las
actividades basicas de investigacion y ensefianza vy, la falta de gestion del
riesgo de TIC en las operaciones de TIC descentralizadas.

Es importante destacar que si bien se identifica como barrera la falta de

presupuesto para cualquier tipo de programa de implementacion de GTIC, es una

realidad que ha existido y van a seguir existiendo, aun cuando comiencen a

aparecer nuevas formas de abordar las barreras mediante la identificacion de

alianzas, programas internacionales, gubernamentales, sectoriales para la
obtencion de beneficios que abonen en la construccidon de los ambientes propicios
de consolidacion de la madurez del GTIC. Por tanto, es necesario un trabajo

conjunto interdisciplinario e interinstitucional para dar a conocer a la sociedad, y

en particular a las estructuras de gobierno universitario —estatal y federal— los

beneficios de las TIC, con vistas a incrementar el apoyo de las nuevas iniciativas a

favor de la innovacion y transformacion de las TIC que, a su vez, impactaran, en

las transformaciones de las demas tecnologias y de la sociedad.

Aplicabilidad de los hallazgos

6.2 Contribucion a la teoria

La investigacion cualitativa presentada a través de dos estudios de caso son solo dos
aproximaciones que dan un primer acercamiento a una comprension de una verdad

mas amplia y contribuyeron:

e A la construccién de nuevas teorias en el dominio del gobierno y factores de
éxito de TIC y proporciona a los profesionales una vision sobre como
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implementar el gobierno de TIC en sus organizaciones.
e La orientacion de mas de un entrevistado de varios niveles dentro de una
organizacion puede ayudar a obtener una respuesta mas equilibrada y

holistica.

6.3 Contribucion a la practica

La conjuncion de los elementos citados ayudé al investigador a construir un primer
acercamiento amplio a la tematica analizada, ayudando a sentar las bases para dar
inicio a la investigacion de campo con un grupo de actores clave en la toma de
decisiones de gobierno y gestién de TIC, mismas que impactan en las decisiones de
adopcion de gobierno de TIC. Fue, a partir de este escenario que se recolectaron las
primeras evidencias sobre el cambio de significado conceptual del gobierno de TIC en
funcién de los diferentes contextos a los que se aplica, tal y como afirman Webb et
al., (2006) cuando toman como ejemplo la Sarbanes-Oxley Act of, (2002) o el
Australian Stock Exchange Corporate Governance (Australia, 2002, dltimo informe en
2017); o, en el contexto local, el Decreto de Austeridad en materia de TIC, de la ASF
(DOF, 10 de diciembre de 2012) y los Lineamientos para la aplicacion y seguimiento
del Decreto (DOF, 30 de enero de 2013).

6.3.1 Decalogo de buenas practicas a partir de FCE

Para implantar gobierno de TIC en su organizacibn mediante el enfoque de

factores criticos de éxito, proponemos un Decalogo de Buenas Practicas:

Alineacion

1.- Profundice en la complejidad del sistema institucional, un simple “conjunto
de consultas” no es un buen modelo de GTIC.

2.- Considere el GTIC un programa estratégico, transversal y continuo
(permanente).

3.- Involucre a las partes interesadas cuanto antes.

4.- Recuerde que las &reas de la institucion son una fuente de ideas.
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5.- Tenga presente gque su institucion no deja de evolucionar, acompafela con

su modelo de transformacion.

Gestion de los recursos

3.- Gestione el cambio correctamente con los distintos actores involucrados.
4.- Recuerde que su institucibn es eje de transferencia de conocimiento

nacional, investigue, forme y vincule.

Gestion del desempefio

5.- Ponga los cimientos: defina un primer modelo antes de definir los
indicadores.
6- Defina cdmo medir los beneficios.

7.- Tenga cuidado con el “umbral de tolerancia”. Innove.

A continuacion, se proponen 10 Buenas Practicas de GTIC a partir de la
comprension de los FCE, fruto de la comprension en la experiencia de los
avances en la implantacion de GTIC de las universidades caso.

1.- Un simple “conjunto de consultas” no es suficiente para el inicio en la
implementacién de un modelo de GTIC. Existe un GTIC desde el momento en
gue disponemos de un conjunto de toma de decisiones. Sin embargo, un modelo
con éxito realmente se plantea como un “complejo sistema de informacion” que
crea y gestiona diferentes indicadores, y centraliza, distribuye y analiza los

resultados de forma planificada periddicamente para la alta direccion.

2.- Considere GTIC un programa estratégico, transversal y continuo. Los modelos
GTIC contribuyen a la mejora de los procesos estratégicos de la institucion cuyos
sistemas son complejos, que implican mas que un cambio estratégico. El alta

Direccién y los Comité Institucionales deben de forma disruptiva reinventarse y no
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solo involucrarse, generar valor para el programa, y respaldar con las buenas

practicas de gobierno universitario (corporativo).

3.- Es de vital importancia gestionar el cambio correctamente, tanto en el area de
la alta direccion como en las otras areas involucradas. Ademas, para impulsar el
programa con caracteristicas estratégicas e innovadoras, se necesita mantener y
desarrollar las competencias estratégicas y técnicas de los distintos actores, poner
a su alcance la normatividad necesaria y los medios para que traten y analicen las

acciones de forma estratégica y global.

4.- Ponga los cimientos: defina un primer modelo antes de definir los indicadores.
Aunqgue resulte paraddjico, lo ultimo que debe preocuparnos es la relacion de
indicadores de un modelo de GTIC. Antes tenemos que evaluar el ambito de
actuacion del programa, el disefio conceptual basado en principios institucionales,
los cambios en la estructura de la organizacion que permitiran tomar decisiones,
analizar y continuar los cambios requeridos en la planificaciéon de mediano y largo

plazo.

5.- Involucre a las partes interesadas cuanto antes. Es fundamental la cooperacion
de los involucrados, especialmente tanto para la obtencion de la informacion como

para la toma de decisiones.

6.- Defina cdmo medir los beneficios. Este programa debe contar desde el
principio con los recursos econdmicos y de tiempo necesarios para su funcion; por
eso es imprescindible el apoyo de la alta Direccion, y definir claramente cuales
son los indicadores: establecer de forma clara y consensuada cuales son los
objetivos y criterios de implantacion. Se deben establecer sistemas de medicién
continua que demuestren las mejoras en eficiencia y demas beneficios que se

producen con mayor cobertura y fiabilidad.

7.- Las areas de la institucion son una fuente de ideas. Consulte con las areas

158



Luz Maria Castafieda de Leodn

para definir y construir el modelo del programa: le permitira ajustarlos a los

riesgos de la organizacion.

8.- Tenga cuidado con el umbral de tolerancia. El volumen de ocurrencias de cada
indicador depende del “umbral de tolerancia. Si éste es muy bajo, la institucion se
colapsa ante el aluvion de resultados, si es muy alto, apenas hay ocurrencias para

revisar.

Marco legislativo que, en México, estipula el establecimiento de medidas para el uso
eficiente, transparente y eficaz de los recursos publicos y las acciones de disciplina
presupuestaria en el ejercicio del gasto publico relativo a las dependencias de la
Administracibn  Publica Federal, incluyendo sus 6rganos administrativos
desconcentrados, la Presidencia de la Republica, la Procuraduria General de la
Republica y las entidades paraestatales. Por su parte, el Estudio General de la
Situacion que Guarda el Sistema de Control Interno Institucional en el Sector Publico
Federal, elaborado por la Auditoria Superior de la Federacion (ASF, 2013), sefala

que:

[No] se identificaron politicas tendentes al mejoramiento constante del control
interno aplicado a las tecnologias de informacién y comunicaciones. Respecto
del gobierno en materia de las TIC, no se tuvo evidencia de lineamientos
pertinentes para profundizar de manera especifica en la evaluacién de control
interno y riesgos, de conformidad con las mejores practicas internacionales
(Auditoria Superior de la Federacion, 2013b, p. 74).

La misma ASF publica, en el afio 2014, el Estudio General sobre las Tecnologias de
Informacion y Comunicaciones en la Administracion Publica Federal, en el que
nuevamente se alude a la falta de procesos que permitan gobernar, administrar, dar
soporte, continuidad de la operacion, seguridad de forma efectiva y eficiente a las
TIC, con los consiguientes riesgos de: a) falta de alineacion de las TIC con la

estrategia de la entidad; b) inadecuada asignacion de recursos —humanos y
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materiales— a las TIC; c) elevados costos en la operacion y en el desarrollo de
proyectos; d) pérdida de informacion sensible e indisponibilidad de servicios criticos vy,
e) deficiente entrega de servicios e incumplimiento de programas de trabajo. Cabe
destacar que, a diferencia del estudio sobre control interno, éste incluye al sector
educativo en su analisis, como fruto de la participacion en el mismo de, entre otras, la
Universidad Nacional Autbnoma de México, la Universidad Autonoma Metropolitana,
la Universidad Pedagdgica y el Instituto Politécnico Nacional, (UNAM, UAM, UP, IPN,

respectivamente).

Sin embargo, y pese a que la evaluacién periddica de TIC y los acuerdos normativos
no sean todavia una practica coman (Aebersold et al., 2006; ANUIES, 2016;
Auditoria Superior de la Federacion, 2014), la encuesta a los jefes de las oficinas de
informacion de las universidades (Chief Information Officers, CIOs, por sus siglas en
inglés), revela que para aproximadamente el 50% de los mismos el gobierno TIC de
su campus puede considerarse efectivo (Albrecht et al.,, 2004), lo que no se
corresponde con el caso de México donde el gobierno TIC es aun incipiente (CUDI,
2016), lo que no hace sino apoyar la idea, reiteradamente expuesta, de un cambio de
significado en el gobierno de TIC para adaptarse a los contextos particulares de las
entidades que lo adoptan (Webb et al., 2006)

Sea cual sea el ejemplo normativo que se utilice, lo cierto es que
independientemente del sector, del pais o del tipo de organizacion, las normas de
implementacion introducen severos desafios al gobierno TIC aun con la existencia
de marcos y mejores practicas estandarizadas para ayudar en dicha

implementacion.

La investigacion realizada ayudé a identificar factores criticos de éxito basandose en
las necesidades, recursos y ambiente dentro de la organizacion.
La identificacion de los factores criticos de éxito puede ser un aliado formidable para

la implementacion del gobierno de TIC con impacto en la mejora del desempefio de
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una organizacion y competitivo del pais, de acuerdo a los 10 factores de

competitividad que identificé IMCO en sus analisis.

A saber, hay cuatro vias de transmision de los beneficios de las TIC y son:

i) Via mayor transparencia, la cual opera mediante el cambio positivo de conducta
gue se observa cuando hay mas y mejor informacion disponible en las actividades
publicas y privadas.

ii) Via la asignacion de recursos, puesto que las TIC permiten aumentar la
productividad de los recursos empleados al proveer informacion a los ejecutivos
sobre la disponibilidad y rentabilidad de los recursos en cada situacion.

i) Via la reduccion de costos, que se pueden obtener por medio de la automatizacion
de procesos, la eliminacion de redundancias y las ganancias que se obtienen al
alcanzar tiempos de respuesta y evitar desperdicios.

iv) Via la innovacion, la cual facilita nuevas maneras de hacer mas eficiente el
proceso productivo usando las TIC y otras herramientas.

A continuacion se muestran dos ejemplos que son ilustrativos del impacto que
pueden tener las TIC en la competitividad.

EXTENDERSE

¢, Cuanto gasta la Administracion Publica Federal en TIC?

Con base en el andlisis de los Planes Estratégicos de Tecnologias de la Informacién
y Comunicaciones (PETICs) y de entrevistas con los encargados del presupuesto en
tecnologia, la empresa Select elabor6 una estimacion de lo que gastaran 194
dependencias federales en TICs durante el presente afo.

Los resultados que se presentan en este articulo se refieren a la suma de los
presupuestos en tecnologias de la informacion y comunicaciones (TIC) de 194
dependencias federales (paraestatales, descentralizados, 6rganos desconcentrados,
fideicomisos, secretarias, organismos sectorizados). Esto incluye a las 18 secretarias,
a Petroleos Mexicanos, la Comision Federal de Electricidad, el Instituto Mexicano del
Seguro Social, el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
Estado, asi como las Comisiones y Consejos Nacionales, entre otras.

En cambio, el nimero de personas en edad laboral (15 a 64 afios), donde estan los potenciales demandantes de
la educacion superior, aumentara progresivamente hasta alcanzar 80.8 millones en el 2031 para luego
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descender gradualmente. La poblacién de la tercera edad (65 afios 0 mas), por su parte, seré la que tendra el

mayor cambio al multiplicarse por un factor ocho en el 2050. El paulatino proceso de envejecimiento

propiciara un aumento gradual en la edad media de la poblacién: de 25.2 afios en 1995 a 30.3 en el 2010, 38.1

en el 2030 y 45.1 en el 2050.
http://planeacion.uaemex.mx/InfBasCon/LaEducacionSuperiorenelSigloXXI.pdf

6.4 Sugerencias

1. La informacion sobre el gobierno de TIC deberia poder ubicarse con mayor

facilidad desde el sitio web de la Coordinacion, incluyendo su propdsito,
composicion y estructura de toma de decisiones.

Los procesos de GTIC deberian, en un futuro cercano, ser monitoreados y
medidos: y en la misma dinamica de produccion documental implementada
hasta la fecha, deberia generarse un "Informe de Responsabilidad de la
Administracién de TIC" anual en el que se publiquen las medidas de eficacia y
logros del GTIC.

Establecer y salvaguardar las cadenas de evidencia de los de mejora continua
para que el GTIC mantenga un nivel optimizado

Considerar que el gobierno y la mayoria de los miembros del comité
provengan de las comunidades de interesados y no solo de la organizacion de
TIC.
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6.5 Orientaciones para futuras investigaciones

Como resultado de la realizacion de esta investigacion, se descubrieron varios temas
gue prometen ser direcciones interesantes para futuras investigaciones en esta area

del conocimiento:

¢ Sibien se han obtenido algunas ideas utiles sobre los factores criticos de éxito
para la implementacion de practicas de gobierno de TIC en este sector a partir
de este estudio, se pretende realizar una serie mas de estudios de casos para
ampliar los hallazgos en el contexto de este sector. CON QUE FINALIDAD?

¢ Reproduciendo nuestro modelo conceptual en otras universidades para
identificar explicaciones alternativas de por qué los factores encontrados en
esta investigacion habian actuado de forma exitosa en la adopcion.

e Sibien se buscé identificar los factores que son mas importantes en las etapas
iniciales de adopcién, dada la etapa de adopcion de los casos, se podria
investigar qué factores son mas importantes en las etapas posteriores y qué
factores son mas importantes independientemente de la etapa.

e Los estudios futuros deberian profundizar en identificar el estado exacto de la
adopcion e implementacion de la practica formal de gobierno de TIC,
explorando y comprendiendo mejor qué partes de esa practica especifica de
gobierno de TIC utilizan o no las universidades.

e Examinar y probar otros factores que pueden actuar de forma exitosa en la
adopcion. CON BASE EN QUE FUNDAMEMNTO

e Se encontré la existencia de la cultura del pais como factor pero por
limitaciones en el tiempo de la investigacion decidimos no incluirla a detalle en
nuestro modelo, sugerimos a otros investigadores que busquen esta via de
investigacion para investigar sobre la cultura del pais.

e Dado que hay menos investigacion que se esta intentando investigar sobre los
factores, incluir también barreras de adopcién, creemos que existen grandes

vias para la investigacion en forma similar o alineada con nuestra
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investigacion.

El marco de investigacion puede ser utilizado para estudiar el impacto de
factores similares en otras organizaciones en el sector o la region.
Investigaciones adicionales sobre la naturaleza y el alcance de las practicas de
gobierno de TIC en el sector de la educacién superior en México también
ayudarian a probar el modelo de beneficios del gobierno de TIC que se
discutié en la seccion anterior.

Realizar analisis comparativos transnacionales o0 interregionales para
profundizar en el conocimiento, algunos de ellos mediante estudios
longitudinales donde podria brindar una mejor indicacion de los beneficios de
las préacticas formales de gobierno de TIC.

ENFOQUE DE FACTORES INHIBIDORES

CASO UNAM
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Anexos

Anexo A. Instrumento de validacion

Primer Instrumento propuesto
Taller de Gobierno de Tl:Introduciion
CUDI, Primavera 2016

Datos de Universidad:

Nombre de Universidad

(detalle de cada Universidad via fuentes SEP, CONACYT, EXECUM, ANUIES)

Datos del encuestado:

Marque la opcién que mas le representa:
Nivel del cargo Antigiiedad en la universidad

Asesor, consejero, miembro de comités O Menos de 5 (o]
Director de TI (o) Entre 5y 10 (o]
Director, subdirector, responsable de area Q Entre 11y 15 (o]
Académico (especialista en Tl o Entre 16y 20 o
Otro, por favor especifique o Mas de 20 (o]
¢ Cual es su rol mas relevante para las funciones
de tecnologias de la Informacién?
Tomar decisiones en proyectos de Tl o
Planear el presupuesto de Tl (o)
Tomar decisiones en adquicisiones de SW / HW o
Participar en el establecimiento de politicas de Ti

o
Otro, por favor especifique (o)

Por favor, elija el nUmero mas apropiado para describir la importancia y el desempefio de Gobierno
de Tecnologias de la Informacién en su Universidad
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1

Estructuras-Mecanismos -Procesos

1.1.
1.2.

1.3.
1.4.
1.5.
1.6.
1.7.
1.8.
1.9.

1.10.

Definicién y comunicacion de principios de Tl
Toma de decisiones para Tecnologias de la
Informacion(Tl)
Roles y responsabilidades de TI
Comité estratégico de Tl y su rol
Comité directivo de Tl y su rol
El Director (CIO) de TI, toma parte del Comité
Estratégico
La administracién de la universidad y el Director TlI,
actian de manera conjunta
Rotacion de personal en las Unidades de
Tecnologias de la Informacion
Las politicas de innovacion y prospeccion de Tl para
la Universidad

Indicadores sobre las tecnologias de la
informacion.

PRRPRRPRRRER
NRONNNNN
WWWwwwwow
AR D
goagoaaa

N

A
(651

RPRRPRRRRER
NNONONNNNN
WWwWwwwww
ArBADMBAMDMDMD
gouoaaa

N
w
N
6]

Contri

bucién a la institucion

2.1
2.2.
2.3.
2.4,
2.5.
2.6.
2.7.

Alineacion de TI con los objetivos de la Universidad
Entrega de valor

Gestion de costos

Gestion de riesgos

Determinacion de la vision de Tl

Se logra sinergias inter-dependencias

Se logra sinergias inter-institucionales
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acion futura

3.1.

3.2.
3.3.

3.4.

3.5.

Atraer y retener a las personas con las
competencias clave

Enfoque en el aprendizaje y desarrollo profesional
Construir un clima de empoderamiento y
responsabilidad

Reconocimiento individual y el rendimiento del
equipo

Captura de conocimiento para mejorar el
rendimiento

PR R R
NN NN
wWwww
AR DMD
g oA

N
w
N
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s
NN NN
wwww
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N
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Orient

ado a los involucrados

4.1.
4.2,
4.3.
4.4,
4.5.
4.6.

La satisfaccién de las partes interesadas
Demostrar inversiones competitivas
Entregar buen servicio

Desarrollar un buen servicio

Gestion del cambio

Garantizar transparencia

RPRRPRRRER
NN NNNN

WwWwwWwwww
A DIMD
o1 o1 o1 ool

RPRRPRRRER
NNONNNN

WwWwwwww
AP DMD
g1 o o1o1 01 01

Excelencia operativa

5.1.
5.2.

Procesos de Tl internos maduros
Gestionar el rendimiento del servicio operacional

=Y

A b
[62é)]

[y
N DN

D
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5.3. Lograr economias de escala

5.4. Plataformas tecnolégicas confiables

5.5. Entregar Proyectos de Tl exitosas

5.6. Entrega de beneficios

5.7. Comprender las estrategias de las unidades de
negocio

5.8. Proponer y validar soluciones que permitan
comprender las tecnologias emergentes

5.9. Desarrollar la arquitectura organizacional

RPRRPRRRER
NRNNNN
WWwwWwwww
AP DMDMD
agaoaaa

1

2

3

4

5

RPRRRRER
NRONNNN
WWwwWwwww
ADMADMDMDdMD
gooooa

1

2

3

4

5

No obstante, en aras de proponer un instrumento de medicion que permita coadyuvar a los fines que persigue
la presente investigacion, asi como a investigaciones futuras sobre gobierno de TI; se considera realizar una

nueva revision y adecuacion de los items, para que éste sea susceptible de aplicarse a una determinada

muestra, y permita obtener datos validos para las variables de estudio.
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Segundo Instrumento propuesto
(aplicacion en linea)
Grupo de Trabajo de Gobierno de TIC
Cuestionario Gobierno de TIC

Este formulario busca conocer de manera rapida la presencia de practicas e iniciativas de Gobierno

TIC en

1.

las IES presentes en el evento de Primavera de CUDI 2016.

Marque la opcidn que mas le representa:
|:| Asesor, consejero, miembro de comités |:| Académico (especialista en TI)
| Director de TI Alumno

‘ | Director, subdirector, responsable de area Otro, Especifique:

2.

Su Institucién cuenta con una comunidad estudiantil en el rango:
a. Menor a 20, 000 estudiantes
b. De 20000 a 50 000 estudiantes
c. Mayor a 50 000 estudiantes

¢Qué normatividad con impacto de TIC es aplicable a su Institucién? (puede seleccionar una o
mas)

a. Ley organica de la Universidad o Instituciéon

b. Ley de adquisiciones, Arrendamientos y Servicios el Sector Piblico (LAASSP),

c. LeyFederal de Transparencia y Acceso a la Informacién Pablica Gubernamental

d. Manual Administrativo de Aplicacion General en materia de Tecnologias de Informacién y

Comunicaciones y Seguridad de la Informaciéon (MAAGTICSI)
e. Otro, especifique:

Elija los modelos, buenas practicas o normas utilizados para adoptar el Gobierno y Gestion de
TIC que usted ha apoyado a implementar en su Institucién:

Cobit ||:| ISO 31000
[ ]

| ISO 38500 ISO 27000

| MAAGTICSI Ninguno

| GTl4U Otro (propio, adaptado de una universidad u organizacion,
; entre otros), Especffique:

| TOGAF

| ITIL

(Cudles son los estandares o mejores practicas de Gobierno y Gestion TIC que han sido
adoptadas de manera formal e informal (por favor especifique), en los tltimos 5 afios por su
Institucion por ej COBIT, ITIL, ISO38500, [SO27001, otro.

RESPUESTA:

;Qué beneficios ha generado adoptar un gobierno y una gestiéon de TIC en tu institucién?
(selecciona los mas representativos) *

Mejorar la percepcion del usuario (alumno, académico,
administrativo) en cuanto a los servicios de TIC que la
institucion le proporciona

Mejorar la competitividad de la Institucion |
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tecnolégicos y humanos

areas de TIC

|

Ser mas eficientes en el uso de recursos financieros,

Definir claramente las responsabilidades dentro de las

Mejorar los servicios de TIC para los usuarios

[ ]

Mejorar la administracion y manejo de los riesgos que se
presenten en los servicios de TIC de la Institucion

Ninguno de los anteriores, especifique:

7. ¢Qué importancia tienen los siguientes enfoques en su Institucién a fin de describir las practicas de

GTI? *

importante

No Poco
Importante

Importante Muy

Importante

Estructuras organizacionales-procesos,
comunicacion

mecanismos de

Contribucidn a la Institucion

Orientacion futura

Orientacion a los involucrados internos y externos

Excelencia Operativa

8. (Elija las limitantes a las que se ha enfrentado su Institucién para adoptar practicas de
gobierno y gestion de TIC institucionalizada? (seleccione una o mas opciones)

Existen otras prioridades y programas para TIC

Hasta el momento no ha sido necesario
implementarlas

Se ha propuesto pero no se ha logrado convencer a los
interesados

B
|
]

Se ha encontrado resistencia al cambio por parte del
staff técnico o directivo

Desconozco el por qué

Otro, especifique

9. Dentro de su institucion, con que frecuencia llevan a cabo estas actividades:

Nunca

En casos de A veces (2 Periodicament
veces al

emergencia o e
afio)

Evaluar y priorizar los proyectos de TIC

Analizar y establecer una estrategia de TIC a mediano y largo
plazo

Reuniones de grupos o comités para la toma de decisiones
en cuanto a iniciativas de TIC

Solicitar la retroalimentacion de los usuarios/clientes acerca
de la percepcién de la calidad de los servicios de TIC

Utilizar indicadores operativos, tacticos y estratégicos para
la toma de decisiones

10. De la siguiente lista, enumere (1 -12) en orden de importancia las prioridades de su Institucion:

il

Desarrollar aplicaciones moviles parala
comunidad

Migrar servicios institucionales a la NUBE
Desarrollar/implementar TICs para apoyo a la

docencia

Desarrollo de tableros de indicadores para la
Direccion/Rectoria

Establecer un Centro de Datos
Capacitacion para el staff de TIC

Il

Adoptar practicas orientadas a establecer un
Gobierno de TIC

Incrementar el ancho de banda para la conexion
a Internet

Aumentar la cobertura de WiFi

Establecer controles y practicas de seguridad en
TIC

Elaboracion de catélogo de servicios de TIC
Otro: especifique:
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10.- Consideramos muy valioso los comentarios, observaciones, preocupaciones que nos desee
compartir acerca del Gobierno y Gestion de TIC

Agradecemos su atencidn y tiempo, al finalizar solicitamos entreguen la hoja en la mesa de
registro a mas tardar el miércoles 25 de mayo a las 20:00 hrs.
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Anexo B. Caracteristicas de la UNAM

Por mencionar de manera resumida algunas de las caracteristicas de la UNAM.

La UNAM tiene una matricula superior a los 335 mil estudiantes (113,179 en
bachillerato, 196,565 en licenciatura y 27,210 en posgrado), de ellos 162 mil reciben
beca.

La Universidad cuenta con 5,478 profesores de carrera y 2,458 investigadores. De los
profesores 50.6 por ciento tiene doctorado y 31.3 por ciento maestria. De los
investigadores 89.4 por ciento tiene doctorado y 7.9 por ciento maestria.

Los investigadores mexicanos mas reconocidos y citados por la comunidad cientifica
internacional, pertenecen al Sistema Nacional de Investigadores (SNI) y suelen tener
los niveles mas altos: Ill y 1l. EI SNI tiene algo mas de 21 mil investigadores, el 8.5 por
ciento son nivel 1l (18.1 por ciento = I, 54.6 por ciento = | y 18.8 por ciento =
candidatos). La UNAM tiene el mayor numero de miembros en el SNI, casi 4 mil
(3952). Concentra el 18.6 por ciento de los miembros nivele 1l y 28.4 por ciento del Il,
muchos tienen mas de 500 citas en revistas especializadas. Esto da cuenta de la
capacidad y calidad de la produccion cientifica y en humanidades de la UNAM.

La UNAM tiene 20 institutos y 10 centros de investigacion cientifica, 11 institutos y 6
centros de investigacion social y humanistica. Cada afio se financian 1500 Proyectos
de Investigacion e Innovacion Tecnologica, 380 Proyectos para la Innovacion y el
Mejoramiento de la Ensefianza, otros mas por Conacyt, organismos publicos y
privados, nacionales e internacionales. Del total de articulos cientificos publicados en
el pais, 30 por ciento corresponden a la UNAM. En 2013 se publicaron 4,421 articulos
en revistas internacionales y 1,604 en nacionales, 1,211 libros y 2,712 capitulos en
libros. Muchos de sus académicos han recibido premios y reconocimientos
internacionales y nacionales del mas alto prestigio. En su posgrado hay 40 programas
y 90 planes de estudio, muchos en campos innovadores. El 86 por ciento de los
programas estan en el Padron de Calidad de CONACYT. Asi contribuye de manera
significativa a la formacion de especialistas, investigadores y profesores que nutren a
las mas diversas universidades del pais.

También contribuye mediante su participacion en comisiones gubernamentales,
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congresos, seminarios, cursos extracurriculares, evaluacion de proyectos, arbitrajes,
innovacion y transferencia tecnolégica. Colabora y promueve sociedades cientificas y
académicas nacionales e internacionales.

En la ciudad de México tiene 14 bachilleratos, 3 escuelas y 6 campus con 19
facultades, mas los de Michoacan y Guanajuato. Se imparten 108 carreras
profesionales en modalidad escolarizada, a distancia y abierta. El 92 por ciento de las
carreras estan acreditadas por el Consejo para la Acreditacion de la Educacion
Superior 0 los Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion
Superior. En el sistema incorporado hay 312 escuelas en 25 entidades federativas,
con més de 73 mil alumnos.

Con un érea construida de mas de 2 millones de metros cuadrados, cuenta con 2,130
edificios, 4,200 aulas, 4 mil cubiculos, 2,780 laboratorios, 134 bibliotecas con cerca de
3 millon de titulos, mas de 7 millones de volimenes, dos buques de investigacion
oceanografica, un estadio olimpico. Posee 55 mil obras artisticas, murales y
esculturas de artistas como: Diego Rivera, Orozco, Tamayo, Siqueiros, Chavez
Morado, por mencionar algunos. La Biblioteca Central con el revestimiento artistico de
O’Gorman es un edificio emblematico de la arquitectura universal. La UNESCO
reconoce al campus de Ciudad Universitaria como patrimonio cultural de la
humanidad.

Hay 72 mil computadoras en Red UNAM, equipo de supecémputo (7 millones de
operaciones por segundo). Cuenta con una radiodifusora (Radio UNAM) y una
televisora (TV-UNAM). Tiene instalaciones en las 32 entidades del pais y 8 centros
internacionales ubicados en Estados Unidos (Chicago, Los Angeles y San Antonio),
Canada, Costa Rica, Francia, Espafia y China.

En Educacién continua imparte diplomados, cursos, talleres y conferencias. En 2013
beneficio a mas de 566 mil personas. En difusion cultural cuenta con la sala
NetzahualcOyotl en la que dirigen y tocan concertistas internacionales notables,
cuenta con una filmoteca, 25 museos, 18 recintos historicos, teatros y cines. En 2013
hubo mas de 11,800 actividades culturales de musica, literatura, teatro, danza, artes
visuales y cine, con una asistencia de mas de dos millones de personas.

Ademas la UNAM tiene la responsabilidad y operacién del Servicio Sismoldgico
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Nacional, Monitoreo del volcan Popocatépetl, Observatorio Astronomico Nacional,

Jardin Botanico Nacional, Biblioteca Nacional, Hemeroteca Nacional, Servicio

Mareografico Nacional, Herbario Nacional, tres reservas ecolédgicas y Laboratorios

Nacionales.
Pais México, fundada el 21 de septiembre de 1551 como Real y pontificia Universidad de México
Tipo Publica, federal 12, auténoma.
Poblacion Profesores T. completo 11,889 (2013) Profesores T. parcial 25,721 (2013)
Estudiantes 330,382 (2012-13) Bachillerato 111,982 (2012-13)
Postgrado 26,878 (2012-2013)
Doctorado 4,667 (2011)
Investigadores Administrativos 28.392 administrativos
(2006)
Organizacion Corporacion publica, descentralizada del Estado, dotada de plena capacidad juridica, que tiene por

Financiamiento

Composicion

fines impartir educacion superior para formar profesionistas, investigadores, profesores universitarios
y técnicos Utiles a la sociedad; organizar y realizar investigaciones, principalmente acerca de las
condiciones y problemas nacionales, y extender con la mayor amplitud posible los beneficios de la
cultura (Ley OrgénicalS). Depende financieramente del estado mexicano, es autdnoma-, libre y laica
Presupuesto definido por el patronato, con seguimiento del contralor y ejecutado por cada entidad
universitaria.

Financiamiento ~ $35,584,146,143 MXN (2014)  Financiamiento TIC ~ $11,000,000 (2014)
Sedes foraneas nacionales e internacionales; museos, instancias y recintos culturales e histdricos.
Infraestructura en investigacion y desarrollo tecnolégico

= 143 bibliotecas =  Biblioteca Nacional de México

= Centro Nacional de Prevencion de = Dos buques oceanograficos y plataformas
Desastres Naturales de investigacion oceanolégica

= Monitoreo del Volcan Popocatépetl = Servicio Mareografico Nacional

= Servicio Sismolégico Nacional = Observatorio Astrondmico Nacional

= Observatorio de centelleo interplanetario = Gran Telescopio Canarias

= Detector de antimateria a bordo de la = Conjunto de microscopios electrénicos de
Estacion Espacial Internacional alta resolucion

= Reactores nucleares = Aceleradores de particulas subatémicas

= Satélites artificiales construidos y puestos = Tres estaciones-reservas de la biosfera
en orhita para la investigacion y conservacion

ecologica

= Biograph PET-CT™ = Jardin Boténico Nacional

= Herbario Nacional = Supercomputo adaptativo

= KanBalam, supercomputadora con una = [xtli, observatorio de visualizacién mediante
capacidad de procesamiento de 7.113 realidad virtual Inmersiva
teraflops

=  Plantas generadoras de electricidad = TV UNAM canal cultural universitario (21
mediante recursos renovables millones de televidentes potenciales)
exclusivamente

= Radio UNAM, emisora radiofénica: XEUN-
AM (860 kHz), en frecuencia modulada por
XEUN-FM (96.1 MHz), en onda corta en
XEYU-OC (9600 kHz), y via web

12 bescentralizada del Estado.

3 Fuente: http://mww.unam.mx/acercaunam/es/organizacion/index.html
% Instrumento de diagndstico imagenoldgico no invasor, tomografo por emisiéon de positrones + tomdgrafo axial
computarizado multicorte, asi como el ciclotréon y la radio farmacia donde se producen y procesan los
radiofarmacos, mismos que también son suministrados a otros hospitales de la ciudad; el equipo esta disponible
a los universitarios y al publico en general.
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Matricula total 335,000 Profesores de carrera 5,478
Bachillerato 113,179 Investigadores 2,458
Licenciatura 196,565 Profesores con doctorado 50.6%
Posgrado 27,210 Profesores con maestria 31.3%
Alumnos hecados 162,000 Investigadores con doctorado 89.4%
Investigadores con maestria 7.9%
Institutos (ciencias) 20 | Miembros del SNIT° 3,952
Centros de investigacion cientifica 10 Miembros del SNI, nivel Il 18.6%
Institutos (ciencias sociales/humanidades) 11 Miembros del SNI, nivel Il 28.4%
Centros de investigacion sociallhumanistica™ 6
Investigacion e innovacion tecnolégica 1500 Articulos cientificos 30% del total nacional
Innovacion y mejoramiento de la ensefianza 380 En revistas internacionales 4,421
En revistas nacionales 1,604
Ndmero de Posgrados 40 Libros 1211
Planes de estudio de posgrado 90 Capitulos de libro 2,712
Programas en el Padron de Calidad en 80%
Conacyt
Numero de Bachilleratos 14 Area construida 2,000.000 m?
Numero de escuelas 3 Edificios 2,130
Namero de campus 61 | Aulas 4,200
Ndmero de facultades 19 Cubiculos 4,000
NGmero de carreras impartidas 108 | Laboratorios 2,780
Carreras acreditadas™ 92% | Bibliotecas 134
Titulos 3,000.000
Numero de escuelas 312 Volimenes 7,000.000
Entidades  federativas  con  escuelas 25 Bugues de investigacién oceanogréafica 2
incorporadas
Ndmero de alumnos 73000 Estadio olimpico 1
Entidades nacionales con instalaciones*" 32 | Computadoras en RED-UNAM 72,000
Centros intermacionales>~ 8 Operaciones equipo de super-computo 7,000000/s
Radiodifusoras 1
Alumnos beneficiados* 566,000 | Televisoras 1
Ndmero de actividades culturales> 11,800 | Servicio Sismoldgico Nacional Monitoreo Volcan
Popocatépetl
Ndmero de asistentes 2,000,000 Observatorio Astronémico Nacional Jardin Botanico Nacional
Sala de misica 1 Herbario Nacional Biblioteca Nacional
Filmoteca 1 Hemeroteca nacional Servicio Mareografico
Nacional
Museos 25 Reservas ecoldgicas Laboratorios Nacionales

% Los investigadores mexicanos con mayor reconocimiento de la comunidad cientifica internacional pertenecen

a los niveles Il y Il del Sistema Nacional de Investigadores (SNI). El sistema tiene acreditados a mas de 21 mil

investigadores: el 8.5% de nivel llI; el 18.1%, de nivel Ily, el 54.6% , de nivel 1y, el 18.8%, candidatos. La

UNAM concentra el mayor nimero de miembros en el SIN, muchos de ellos con méas de 500 citas en revistas

especializadas, y acreedores a prestigiosos premios nacionales e internacionales, lo que da cuenta de la

capacidad y calidad de la produccién de la UNAM.

% No incluye proyectos financiados por CONACYT o por otros organismos gubernamentales o privados.

" No incluye los de Michoacan y Guanajuato.

18 Modalidad escolarizada, a distancia y abierta

9 Acreditaciones del Consejo para la Acreditacion de la Educacion Superior o los Comités Interinstitucionales
ara la Evaluacion de la Educacién Superior

% Incluidos murales y esculturas de artistas —Rivera, Orozco, Tamayo, Siqueiros, Chavez Morado, etc. —.La

UNESCO reconoce al campus de Ciudad Universitaria como patrimonio cultural de la humanidad.

21 Chicago, Los Angeles, San Antonio, Canada, Costa Rica, Francia, Espafia y China.

%2 Datos de difusion y asistencia a 2013

2 Actividades de musica, literatura, teatro, danza, artes visuales y cine,
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Cuadro 24. UNAM: Numeralia.

Andlisis de Plan de Desarrollo Institucional e Informe 2013

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO.
Articulo 1. La Universidad Nacional Auténoma de México es una corporacién publica -organismo
descentralizado del Estado- dotado de plena capacidad juridica y que tiene por fines i mpartir ed ucacion
superior para formar profesionistas, investigadores, profesores universitarios y técnicos utiles a la
sociedad; o rganizar y r ealizar i nvestigaciones, principalmente acerca de las condiciones y problemas
nacionales, y extender con la mayor amplitud posible, los beneficios de la cultura.

Plan de desarrollo 2011-2015 considera: 6 areas, 16 Lineas rectoras, 218 proyectos.
“Por ello es necesario insistir en que la educacion pubica es un factor importante que contribuye a la
reduccion de las brechas sociales; de manera particular, la universidad publica —como conciencia
critica— tiene el deber d e aportar al d esarrollo eco némico y so cial promoviendo una mej or
educacion e investigacion, el respeto a los derechos humanos, la practica de la tolerancia y la
incorporaciéon d e s us e gresados e n t odos | os ¢ ampos d el d esarrollo p rofesional c on u na

vision social y un compromiso con la democracia”. [Narro, 4].

“En consecuencia, la UNAM es un proyecto educativo, de investigaciéon, innovacion, cultura y
creatividad que como agente del cambio y modernizacion promueve la movilidad social”. [Narro, 5].
6 AREAS: docencia (6), personal académico (1), investigacion (1), difusién y extension (1),
vinculacién y proyeccion (3), gestion administrativa (4).

DOCENCIA

PLAN DE DESARROLLO 2011-2013

INFORME 2013

1. Mejorar la calidad y
pertinencia de los programas
de formacion de los alumnos
de la UNAM e incrementar la
equidad en el acceso a
aquellos Métodos, tecnologias
y elementos que favorezcan su
preparacion y desempeiio.

[ [Pag 10] Para estos propésitos, ademas de |

las acciones tradicionales del proceso
ensefianza aprendizaje, se impulsara el
uso de las nuevas tecnologias de la
informacion y la comunicacion, para
fortalecer el desempefio escolar de los
alumnos y las capacidades de los
profesores.

[Pag 11] Un tema inaplazable es el de la
incorporacion de la ensefianza obligatoria
del inglés en los planes de estudio, asi
como el aprendizaje adecuado de las
nuevas tecnologias de la informacion y la
comunicacién, lo cual se vincula con el
desarrollo de un programa de formacién de
profesores de nuevo ingreso, que inicie
con el bachillerato, orientado hacia la
utilizacion intensiva de las tecnologias de
la informacion y la comunicacion.

[Pag 13] ...examen diagnéstico de
habilidades en el uso de tecnologias
de informacién y comunicacion (TIC)
para estudiantes de nuevo ingreso al
bachillerato. Lo contestaron 31,939
estudiantes.

2. Fortalecer el bachillerato de
la UNAM y su articulacion con
los otros niveles de estudio.

3.- Consolidar el proceso de
reforma de la licenciatura y
asegurar la puesta en practica
de un proyecto de reforma
curricular, al tiempo que se
utilizan a plenitud las
tecnologias disponibles para
aumentar la cobertura, Mejorar
la eficiencia terminal y elevar
la calidad de los egresados.

[ 4.- Incrementar la cobertura, la_||

[Pag 19] ...la formacién de profesores
en el uso de nuevas tecnologias y de
contenidos de su catedra asi como
fomentar su integracioén a la planta
académica. 329 profesores de nuevo
ingreso acreditaron los cursos antes
mencionados.

[30] DGTIC registr6 ante la Direccion
General de Orientacion y Servicios
Educativos (DGOSE) ocho programas
multidisciplinarios, obteniendo un
registro de 78 estudiantes de diversas
carreras de la UNAM.
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calidad y la pertinencia de los
programas de pos-grado, al
igual que la eficiencia terminal
de este nivel.

5. Ampliar y diversificar la
oferta educativa de la UNAM,
tanto en los programas de
formacioén profesional como
en los campos de la educacién
continua, la actualizacion
profesional y la capacitacion
para el trabajo, Mediante el
impulso y la consolidacion de
las Modalidades en lineay a
distancia.

6. impulsar el desarrollo de la
enes, unidad Leoén,
Guanajuato, para fortalecer el
proyecto, ademas de poner en
operacién una nueva unidad
en Morelia, Michoacan,
establecer un plantel de
bachillerato con un nuevo plan
de estudios para ser ubicado
fuera del area Metropolitana de
la ciudad de México y
fortalecer las capacidades de
nuestros campos foraneos.

[Pag 15] Por ello, en esta linea de accién
sera prioritario ampliar y diversificar la
oferta educativa de la UNAM en todos los
niveles de estudio y en los campos de la
educacion continua, la actualizacion y la
capacitacion para el trabajo, mediante el
uso de las tecnologias disponibles.

[item]Aprovechando las nuevas
tecnologias de comunicacion e
informacion, la UNAM ampliara las
opciones de formacién y actualizacion para
la poblacién que no tiene estudios
universitarios, recurriendo a diversas
modalidades de extension académica y

| cultural.

PERSONAL ACADEMICO

7. poner en operacion un
programa de formacion y
superacion del personal
académico que contemple el
rejuvenecimiento de la planta
académica, un programa de
retiro voluntario, el analisis y
replanteamiento de los
procesos de evaluacion y
reconocimiento del trabajo
académico y la aprobacién del
nuevo estatuto del personal
académico a partir de la
propuesta elaborada por el
claustro integra-do con ese
propésito.

' [16] Para fortalecer el perfil competitivo del

personal académico, se analizara la
conveniencia y viabilidad de restaurar en la
Universidad una instancia de formacion de
profesores relacionada con la problematica
educativa y docente, que promueva y haga
uso de las nuevas tecnologias y que
obligue a todos los académicos de nuevo
ingreso a aprobar los cursos
fundamentales.

[39] Se formé a 1,186 profesores
universitarios de nivel bachillerato y a
891 de licenciatura y posgrado en el
uso educativo de las tecnologias de
informacién y comunicacion (TIC), con
un modelo semipresencial utilizando la
plataforma educativa Moodle, ....

INVESTIGACION

8. Consolidar la posicion de
vanguardia de la investigacion
universitaria en todas las
areas, tipos y niveles en que
se lleva a efecto, e incrementar
su vinculacion con los asuntos
y problemas prioritarios para
el desarrollo nacional, lo que
implicara mejorar su calidad y
productividad y propiciar una
mayor proyeccion
internacional. Fortalecer el
trabajo y la proyeccion de las
humanidades, las ciencias
sociales y los programas
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universitarios .

DIFUSION Y EXTENSION

9. Fortalecer la difusion de la
cultura y la formacién cultural
de los universitarios, al tiempo
que se consolida el programa
profesional y se promueve el
surgimiento y desarrollo de
nuevos v

[19] ... ademéas de que se ampliara su
cobertura.

Se fomentara el desarrollo de una cultura
cientifica...en conjunto con la utilizacién de
todos los medios de comunicacion.
Asimismo, se creara un sistema de visitas
virtuales a los

museos Y recintos histéricos de la
Universidad.

rio.

Se impulsara que las publicaciones
periddicas universitarias estén en formato
digital de tal manera que ello redunde en
menores costos ambientales y

| econémicos.

VINCULACION Y
PROYECCION

10. Incrementar la proyeccion
internacional de la UNAM
mediante el aumento
sustancial en el nimero de
intercambios de académicos y
alumnos, al igual que a través
del establecimiento de redes y
programas de colaboracién

[ 79 ] Direccion General de Computo y
de Tecnologias de Informacién y
Comunicacién (DGTIC) reuni6 a 23,027
personas en los distintos programas de
capacitacion en tecnologias de
informacién y comunicacion (TIC), tanto
presenciales como a distancia (35 por
ciento mas que en 2012);

[ 83]...convocatoria del Programa de
Fomento al Patentamiento y la
Innovacion (Profopi); en el segundo, el
Encuentro de innovacién en tecnologias
de la informacién y comunicacién
UNAM-Concamin, se presentaron un
total de 12 conferencias, cuatro
prototipos y nueve desarrollos del area
de las tecnologias de informacion y
comunicacion, se inauguré el
Laboratorio de Innovacién de la Torre
Tlatelolco

11. Promover la proyeccion
nacional de la UNAM, lo que
implicara el disefio y puesta en
marcha de un programa de
colaboracion e intercambio
académico con las
instituciones publicas
estatales que fortalezca la
presencia y participacion de
nuestra casa de estudios en
todas las entidades federativas

[20] Operara un programa de ensefianza
de lenguas extranjeras en linea y otro de
ensefianza de capacidades informéaticas.
Se promovera el desarrollo de programas
de servicios que generen modelos,
mediante un tipo de franquicia, para
particulares y supervisados por la
Universidad.Se realizaran acciones
encaminadas a acordar con las
autoridades e instancias correspondientes
un programa de actualizacion y
capacitacion en linea dirigido a profesores
de educacioén primaria y secundaria. S

12. Fortalecer la vinculaciéon
del trabajo de los
universitarios con los sectores
productivos, empresarial,
publico y social.

[21] Se haran las reformas y adecuaciones
necesarias a la Legislacion Universitaria
para apoyar y dar sustento a las
actividades de incubaciéon de empresas y
de transferencia y desarrollo de
tecnologias. Al menos se duplicara el
namero de patentes y de transferencias
tecnolégicas alcanzado en estos Ultimos

| _cuatro afios.

GESTION Y ADMIINISTRACION

13. Modernizar y simplificar el
quehacer universitario y

[[21] ..... se ampliara la capacitacion del

personal administrativo estimulando su
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analizar la viabilidad de contar
con una nueva organizacion
que asegure una
descentralizacion efectiva de
los programas y los procesos
universitarios.

' productividad; se incorporaran modelos de

organizacion pertinentes y nuevas
tecnologias para agilizar la toma de
decisiones.

[21] ....se fortalecerd el trabajo colectivo
del cuerpo directivo...... ; se incorporaran
modelos de organizacion pertinentes y
nuevas tecnologias para agilizar la toma
de decisiones.

14. Mejorar las condiciones de
trabajo, seguridad y bienestar
de la comunidad universitaria

15. Fortalecer la estructura de
gobierno de la UNAM,
consolidar los cambios rea-
lizados al Estatuto General y
completar la elaboracién de
normas secundarias que
resulten necesarias

16. Organizar un sistema
integral de planeacién y
evaluacion del trabajo de los
universitarios y asegurar que
una parte significativa del
mismo y sus productos esté
en linea y con acceso abierto

[ [22]....Se promovera la organizacion de

grupos de trabajo entre los integrantes del
cuerpo directivo, de los cuerpos colegiados
y de los profesores e investigadores
emeéritos, para el analisis de temas
universitarios y nacionales de
trascendencia.

[23] Se propondréa que los 6rganos
colegiados de las entidades académicas
tengan atribuciones mas amplias en torno
a la planeacion académica, la evaluacion,
las contrataciones de personal académico
y el establecimiento de convenios. Se
pondran en practica cursos de induccion
para los funcionarios de nuevo ingreso. Se
pondra en marcha un diplomado en
Gestion Directiva del Bachillerato, dirigido
a directores y funcionarios que se integren

| al equipo directivo.

....... se fortalecera el sistema de
planeacién institucional considerando en
ésta lo relacionado con la planeacion
académica.

...... seguren un manejo adecuado de tales
recursos al igual que la rendicién de
cuentas correspondiente.

Se exploraran fuentes alternas de
recursos, entre otras la participacion de los
egresados a través de donativos para
programas especificos al igual que la
organizacion de colectas para equipar
aulas, laboratorios, clinicas, hospitales
veterinarios y demas espacios académicos
de las escuelas y facultades

Se mejorara la cultura y practica de la
evaluacion de la gestion institucional; se
generard un programa permanente de

| ahorro y racionalizacion presupuestal; ...
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Anexo C. Instrumento de validacion: Entrevista semiestructurada

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Facultad de Contaduria y Administracién
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

PROGRAMA DE DOCTORADO EN CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

LUZ MARIA CASTANEDA DE LEON
luzcast@unam.mx
5532333992

GOBIERNO DE LAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION Y SU
RELACION CON LA ESTRATEGIA INSTITUCIONAL DE LAS UNIVERSIDADES
PUBLICAS MEXICANAS

Objetivo general

Determinar los elementos que componen el Gobierno de TIC (GTIC) en relacidn con el gobierno de las
universidades a fin de construir un marco de referencia de GTIC en universidades publicas mexicanas.

Objetivos especificos

e |dentificar y analizar los elementos de competitividad en universidades publicas mexicanas que
puedan orientar en las definiciones de indicadores de gobernabilidad de TIC en las
universidades publicas.

e Determinar los indicadores desde una perspectiva multidimensional para el Gobierno de
Tecnologias de Informacién y Comunicacion en el contexto de universidades publicas
mexicanas

e Construir el marco de referencia a fin de adoptar elementos que apoyen las estrategias de las
universidades.

Comite Tutoral

Dr. Fernando Ojeda Villagémez
Dra. Gloria Clotilde Chavez Suarez
Dra. Alejandra Herrera Mendoza

Entrevista semiestructurada:

e (Qué elementos desde un enfoque sistémico caracterizan al gobierno de universidades
publicas mexicanas que impulsan su mejora y su competitividad

e (COmo se determinan los elementos de valor de la institucién? ¢Cémo describiria la
transformacién que ha sufrido durante este siglo?

e (Qué consideraciones desde una dimensién estratégica y de mediano y largo plazo deben
hacerse para construir indicadores de desempefio en TIC en universidades para que afadan

mayor valor?
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“El aseguramiento de un GTIC en las universidades, debe convertirse en una estrategia clave de mejora
como forma de respuesta a la necesidad de estudios con pertinencia sobre la realidad circundante, que
coadyuve a enfrentar las realidades socialmente construidas y promueva el cambio en la investigacién,
en la formacion de los alumnos y personal y en la misma gestidn e infraestructura. Se debe lograr una
eficaz gestion de los recursos y capacidades de las Universidades, que le permitan ser competitiva a
nivel nacional e internacional. Necesita aprender a corregir, tener voluntad politica para reformarse,
transformarse y permitirse avanzar a pesar de las crisis.”

¢En este sentido que podria usted compartirme desde su experiencia?.
0 Para nuestra Universidad, ¢Cudles han sido los beneficios tangibles que identifica
usted, de implementar soluciones de TIC?
0 ¢Qué factores han sido criticos en la implementacién de Gobierno de TIC?

0 ¢Qué desafios quedan por atenderse?

Anexo D. Carta de presentacion y permiso.

Titulo del Asunto: Participar en un estudio de investigacion sobre los factores criticos
de éxito en la implementacion de gobierno de TIC en las universidades mexicanas.

Estimado Doctor / coordinador / académico.

Por este medio me permito presentar a la Maestra Luz Maria Castafieda de Leon, quién
es alumna del Programa de Doctorado en Ciencias de la Administracion en esta Facultad
de Contaduria y Administracion de la Universidad Nacional Auténoma de México.
Actualmente la Maestra Castafieda de Ledn se encuentra realizando la dltima fase de su
investigacion titulada “Factores criticos de éxito en la implementacién de Gobierno de TIC
en universidades”, motivo por el cual le solicito atentamente, le brinde las facilidades para

aplicar ..., cuya finalidad es de caracter confidencial y con fines académicos.

Por lo anterior, agradezco las facilidades que se sirva brindar a la Mtra. Castafieda de

Leodn para su trabajo de campo en dicha investigacion.
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Anexo E. Correo electronico para el participante - Entrevista

Titulo d el Asunto: Participar en un estudio de investigacion sobre los factores criticos de
éxito en la implementacion de gobierno de TIC en las universidades mexicanas

Estimado Doctor / coordinador / académico,

Mi nombre es Luz Maria Castafieda del Posgrado de Administracion de la Universidad
Nacional Autbnoma de México de. Estoy llevando a cabo un proyecto de investigacion de
doctorado que tiene como objetivo investigar los factores criticos de éxito que influyen en la

implementacion de gobierno de TIC en las universidades publicas de México.

Me gustaria invitarles a participar en una entrevista semi-estructurada para compartir sus
opiniones, percepciones y experiencias en las practicas de adopcion e implementacion de
Gobierno de TIC. Las entrevistas se llevaran a cabo en persona en un tiempo y lugar

mutuamente aceptable y duraran entre 30 minutos y 1 hora.

Por favor vea el folleto adjunto (informacién del participante y formulario de consentimiento)
para mas detalles sobre el estudio y cémo participar.

Si estd interesado en participar en esta investigacion, ¢ podria ponerse en contacto conmigo
por correo electrénico de vuelta para que podamos organizar una hora y un lugar para la
entrevista? Tenga en cuenta que este estudio ha sido aprobado por el Comité Académico del
Doctorado.

Muchas gracias por su consideracion de esta solicitud.

Luz Maria Castafieda de Ledn

Estudiante de Doctorado

Posgrado en Administracion

Universidad Nacional Autbnoma de México.
Teléfono cel: 5532333992

Email: luzcast@unam.mx

/ luzcast@gmail.com
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Anexo F. Instrumentos de investigacion para el perfil organizacional

La siguiente seccion contiene el instrumento de investigacion que se utilizar4 para
recopilar informacion sobre la organizacion a través de busquedas basadas en
documentos y en los sitios web. Esta informacién de los antecedentes se utilizara
para crear un perfil organizacional antes de iniciar las entrevistas. Las fuentes de este
tipo de informacion incluiran:

e Sitio web institucionales

¢ Informes anuales, memorias y planes estratégicos
Preguntas relativas a la universidad:

% ¢Cudles son los antecedentes (historia) de la universidad?

% ¢Cual es la orientacion de la universidad en términos de ensefianza e
investigacion?

s ¢ Cbmo esta definida su misidn y vision institucional?

s ¢ Cbmo esta definido su estilo de gobierno universitario?

s ¢Cudles son las principales fuentes de financiamiento para la universidad?

< ¢Cuantos estudiantes inscritos tiene la universidad?

< ¢ Contribucion a la sociedad?
Preguntas relativas a la estructura de la Universidad:

< ¢Cual es la estructura de toma de decisiones de la universidad?
s ¢Cudl es la estructura de la funcion de TIC (centralizada / descentralizada)?

K/

s ¢Cuéntos campus tiene la universidad?
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Instrumento de investigacion guia para los distintos entrevistados de tipo tomador de
decision
Esta seccion contiene el instrumento de investigacion guia para reunir informacién a

través de la revision documental y de las entrevistas abiertas con los tomadores de

decision de la Universidad.
4.1 Datos personales de los encuestados

Preguntas relativas a las personas entrevistadas:

K/

s ¢Cudl es su profesion?
s ¢Cuéanto tiempo ha ocupado la posicion en la que se encuentra?

% ¢ Cudl es su experiencia general (es decir, director o técnico de TIC)?
Preguntas relativas a la posicion de la persona entrevistada:

% ¢ Cudles son las responsabilidades principales de su posicion?
% ¢Donde se encuentra su posicion en la estructura de gobierno de TIC?

% ¢Donde se encuentra su posicion en la estructura de la Universidad?
4.2 Contexto general de gobierno de TIC
Concepto de Gobierno de TIC:

% En el contexto de su Universidad, ¢cual es su entendimiento de gobierno de TIC?
Il ¢, Como definiria gobierno de TIC?

s ¢Su organizacion (implementa o esta en el proceso de implementacion 6 esta
considerando implementar) alguna iniciativa de gobierno de TIC para su
Universidad//

<+ ¢Como se identifico la necesidad de buscar soluciones o tomar conciencia de la
existencia de GTIC?

0 ¢Se realiz6 con algun mecanismo formal? (acuerdo, resolucion,
nombramiento), detalle al respecto.

0 ¢ Quiénes participaron en la identificacién? (niveles en la estructura)

o0 ¢De qué manera la participacién de este grupo ha influido en aprobar otras
iniciativas de gobierno de TIC para su institucién?, detalle en los distintos
momentos (antecedentes)

o0 ¢Para el nivel de cumplimiento de TIC, también aplica?
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4.3 Alineacion estratégica
Apoyo y apropiacién de la alta direccién (liderazgo)

s ¢Como describiria que la alta direccion se ha apropiado de la intencion de
implementar gobierno de TIC?

% ¢De qué forma se han otorgado los distintos apoyos (politicas, regulacion,
estructura, financiamiento) en la adopcion e implementacién de gobierno de TIC?

% ¢De qué forma se establece la participacion del grupo/comité/CIO de GTIC en los

procesos de gobierno institucional?
Participacion de las partes interesadas

“ ¢Cbomo describiria que se participa en el proceso de toma de decisiones para los
asuntos relacionados con TIC en las distintas funciones sustantivas de la
Universidad?

0 ¢Quién toma las decisiones de TIC? Weill Ross (2004),

0 ¢Qué tipo de decisiones TIC deben tomarse? Weill Ross (2004),
0 ¢ Quién aporta la informacion?, Weill Ross (2004),

0 ¢Como se supervisan las decisiones? Weil Ross (2004),

0 ¢Como se resuelven los conflictos? Weil Ross (2004),

Alineacién y comunicacion entre TIC y la institucion a través de su estrategia

institucional

« En su opinion, ¢ de qué forma el plan estratégico institucional utiliza la capacidad
estratégica de TIC?

< ¢De qué forma describiria que la alineacién de TIC ha sido exitosa?, si lo fuera o
porque no?

s ¢Como son los mecanismos de comunicacion para que ambas partes estén

informadas y puedan tomar accién?
4.4 Efecto del entorno interno
Cultura organizacional

% De qué forma el gobierno de TIC coincide con las creencias y valores normativos,

vision y misién reguladora de la institucién//organizacion
Estrategia del cambio organizacional

s ¢Qué estrategias tiene la universidad para implementar el cambio organizacional?
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4.5 Efecto del entorno externo
Entorno regulatorio y requerimientos de cumplimiento//sociocultural

% En su opinion, ¢ el entorno regulatorio externo ha favorecido la implementacion de
gobierno de TIC. Si es asi ¢de qué manera?, ¢en qué areas?
% En su opinion, ¢los requerimientos de cumplimiento han favorecido la
implementacion de gobierno de TIC. Si es asi ¢de qué manera?, ¢en qué areas?
o0 ¢Cree usted que los procesos de auditoria proveen oportunidades para
mejorar la adopcion e implementacion de gobierno TIC?
o ¢Considera que han ayudado a proporcionar un marco mas definido para

el gobierno de TIC o la toma de decisiones?
4.6 Gestion de los recursos
Adquisicion del conocimiento

s ¢En qué grado la organizacion utiliza los sistemas de recoleccién de datos para
adquirir conocimientos sobre el proceso de gobierno desde del entorno interno y

externo?
4.7 Gestion de los recursos
Gestion del rendimiento

s ¢En qué medida el proceso de implementacién de gobierno de TIC se define con

rutinas habituales que alinean la autoridad y la responsabilidad?
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Instrumento de investigacion para la persona a quienes informa al CIO

5.2 Procesos de gobierno de TIC

En su opinion, ¢.cudles han sido los principales logros de la universidad en

términos de iniciativas estratégicas de TIC en el dltimo afio?

En su opinion, ¢cuales han sido las principales preocupaciones de la universidad

en términos de la funcion de TIC a nivel estratégico en el Ultimo afio?

¢, Qué visidn tiene para la funcién de TIC a nivel estratégico en los préximos 5
afios? (Es decir, cudles son las iniciativas mas importantes)

¢ Como ve usted estas iniciativas a largo plazo que apoyan los objetivos
estratégicos de la universidad?

Hasta ahora, ¢ qué tan exitoso crees que la funcion de TIC ha sido apoyar los
objetivos estratégicos de la universidad?

¢, Cuales creen que seran los principales desafios para la funcion de TIC a nivel
estratégico a largo plazo (es decir, los préximos 5 afios)?

Si pudiera hacer un cambio importante para mejorar la funcion de Tl en el

momento actual, ¢,qué seria y por qué
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Instrumento de investigacion para el usuario con actividades de gestion académica

% ¢ Cudl es su opinién sobre el proceso formal para que usted o su personal
proporcionen retroalimentacion a la administracion de TIC sobre su satisfaccion
con los servicios e iniciativas proporcionados por el &rea de TIC a nivel estratégico
y operacional?

% ¢A quiény con qué frecuencia se solicita esta retroalimentacion formal a usted oa
su personal?

+ ¢ Qué medidas toma la direccién de TIC en estos informes / evaluaciones formales
(es decir, cOmo se revisan y acttan los resultados)?

< ¢ Como informan informalmente la direcciéon de TIC sobre sus satisfacciones con
los servicios e iniciativas proporcionados por el area de TIC a nivel estratégico y

operacional?
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Instrumento de investigacion para NIVEL de USUARIO (personal académico y de
investigacion)

Preguntas relacionadas con los recursos de TIC utilizados en las &reas académicas y de

investigacion:

¢, Qué aplicaciones utiliza en las siguientes areas de su trabajo?

» Administracion?

¢ Ensefianza y aprendizaje / actividades de investigacion?

« ¢, Como se utilizan las solicitudes nominadas en (ii) arriba?

¢ Participd en la seleccion o solicitud del software que usted nombré en la parte (a)

anterior?

Preguntas relacionadas con la participacion de los usuarios en el proceso de toma de

decisiones de TIC:

K/
0.0

¢, Coémo estéa involucrado en el proceso de toma de decisiones para asuntos
relacionados con TIC en relacion con su area (académica / investigacion /
administraciones corporativas) de la Universidad?

¢Ha estado satisfecho en general con el apoyo para su area desde el area de TIC
en los niveles estratégico y operacional?

¢, Como estd usted involucrado en el proceso de toma de decisiones para asuntos
relacionados con negocios generales con respecto a usted (académico /
investigacion / administracion corporativa) de la Universidad?

¢ Esté usted generalmente satisfecho con el apoyo de su area al ejecutivo de la

Universidad en los niveles estratégico y operacional?

Preguntas relacionadas con la alineacién de los servicios e iniciativas de TIC con las

necesidades de los usuarios:

¢ Cuales son las cuestiones generales mas dificiles que las areas académicas
estan enfrentando actualmente?

¢ Cuales son los temas mas dificiles relacionados con TIC que las areas
académicas estan enfrentando actualmente?

En su opinion, ¢cuales son los problemas generales mas dificiles que las areas
académicas van a enfrentar a largo plazo?

En su opinidn, ¢cuales son las cuestiones de TIC mas dificiles que las areas

académicas se enfrentaran a largo plazo?.
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¢ Cual es su opinién sobre el proceso formal para que usted o su personal
proporcionen retroalimentacion a la administracion de TIC sobre su satisfaccion
con los servicios e iniciativas proporcionados por el &rea de TIC a nivel estratégico
y operacional?

¢A quién y con qué frecuencia se solicita esta retroalimentacién formal ¢,

¢, Qué medidas toma la direccién de TIC en estos informes / evaluaciones formales
(es decir, como se revisan y actdan los resultados)?

¢ Coémo informan informalmente la direccién de TIC sobre sus satisfacciones con
los servicios e iniciativas proporcionados por el area de TIC a nivel estratégico y

operacional?
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Guia de entrevista semiestructurada

Recomendaciones para entrevistar

e Antes de iniciar las preguntas, es importante explicar el objetivo de la
entrevista al entrevistado y apoyarle para la firma del consentimiento
informado.

e Al iniciar la grabacion de la entrevista decir la fecha, hora y nombre del
profesional que entrevista

e Los datos de identificacion del entrevistado deben ser preguntas y deben
aparecer en el audio.

e Es importante resaltar que los datos e informacidn recolectada son con
objetivos estrictamente investigativos.

Version piloto del protocolo de entrevista semi-estructurada

Entrevista semi-estructurada:
Factores criticos de éxito en implementacidén de gobierno de la tecnologia de
lainformacion y comunicacion (GTIC): un estudio de caso de Universidades
publicas de México.

Preguntas de entrevista semi-estructuradas - Version del entrevistador

Objetivo:

1) Obtener informacion del personal directivo sobre la adopcién / implementacion de
factores criticos de éxito de Gobierno de TIC (GTIC) en su organizacion.

2) Comprender y analizar los factores criticos, practicas, problemas y obstaculos
actuales en la adopcion e implementacion dentro del contexto de su organizacion.

Tiempo estimado: dos horas para toda la duracion de la entrevista

Noticia importante:

e Lainformacion demogréafica, como nombre y nimero del contacto, sélo se utilizara si se
necesitan preguntas complementarias de los entrevistados especificos.

e Las preguntas so6lo estaran disponibles en el propio entrevistador
Las preguntas de la entrevista semiestructurada se dividen en 2 secciones:

Seccién 1: Datos demograficos

Nombre *:

Numero de contacto *:

Cargo: Afos en el puesto: Namero de empleados: Tipo principal de actividad /
industria:

Seccidén 2: Nivel de conciencia, implementacion, experiencia y enfoque
1. En el contexto de su organizacion, ¢cuél es su entendimiento de la gobierno de
TIC?
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2. ¢Su organizacion [implementa 6 esté en el proceso de implementacion 6 esta
considerando implementar] cualquier practica de gobierno de TIC? ¢ Por qué?

e ¢ Cuales son las préacticas formales de GTIC que se estan implementando
actualmente?

e ¢ Por qué la organizacion decidié implementar las practicas formales de
GTIC?

o ¢ Por qué la organizacién decidié implementar las practicas formales de
GTIC?

3. ¢Cudles son las experiencias especificas de la organizacion en la
implementacién de practicas de gobierno de TI?

4. ¢Cudles fueron los enfoques seguidos en la implementacion de esas practicas
de gobierno de TIC?
1.
Seccion 3: Los factores de éxito percibidas

5. ¢Cudles son los factores o habilitadores para adoptar un estandar o marco de
gobierno de TIC? Explique la importancia de cada fa barrera o habilitador.

Seccion 4: Mejoras y otras cuestiones
6. ¢La organizacion [implement6 o esta en el proceso] de implementar cualquier
medida para mejorar sus actuales practicas formales de GTIC?

Medicion de rendimiento real de TIC,
7. ¢Ha participado en algun proyecto de la organizacion que haya utilizado
alguna practica formal del GTIC?
a. ¢En qué [etapa O fase] de ese proyecto particular las practicas formales
de GTIC desempefian el papel mas importante?

Muchas gracias por su disposicion y tiempo para esta entrevista
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' La ISO/IEC 38500 es un estandar internacional para el Gobierno de TIC. Provee un marco para gobernar las Tl
al interior de las organizaciones, brindando un conjunto de principios que son de interés de la alta direccion en
los procesos de evaluacion, direccion y seguimiento al uso de las tecnologias de la informacién (TI). El estandar
es mantenido de manera conjunta por la Organizacion Internacional de Estandarizaciény la Comision
Electrotécnica Internacional.

" El Instituto aleman de politica del desarrollo (DIE) es un renombrado think tank internacional para temas de
desarrollo global y politica de desarrollo internacional. El DIE asesora instituciones publicas en Alemania y a nivel
mundial para la cooperacién entre paises industrializados y en vias de desarrollo. En términos metodolégicos, el
DIE busca establecer nexos entre teoria y practica y desarrolla un vasto trabajo de cooperacién con contrapartes
en todo el mundo. Junto a sus lineas de investigacién y asesoria, el instituto posee también una linea de trabajo
académica, en la que se inscriben su programa de postgrado europeo y el Global Governance School para
lideres jovenes de todo el mundo.

1 como sefiald (Kamal, 2006, p. 4417), la investigacion existente esta saciada con marcos y modelos que

teorizan las etapas del proceso de adopcién, que van desde un modelo de dos etapas hasta uno mas granular
de seis 0 mas etapas. Sin embargo, en la mayoria de los casos, los procesos de adopcion tienen paralelismos,
que tipicamente difieren en el nivel de generalizacion. Por ejemplo (Othman & Chan, 2013, p. 3) precisan:
“adoptamos el modelo de 2 etapas, que es pre-adopcion (iniciacion) y posterior a la adopcién (implementacion)”
mientras que (Alreemy et al., 2016, p. 8). lo especifican en 3 fases: Pre-implementacion, implementacién y post-
implementacion.

WEF, COMPETITIVIDAD MEXICD 2006-2013
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Fuente: http://www.mexicomaxico.org/Voto/CompetitividadMexico.htm
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