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RESUMEN

El presente trabajo tiene por objeto proporcionar a las entidades de educacion
superior del Ecuador, un modelo de arquitectura empresarial que guie el
alcance de las metas estratégicas, a través de la propuesta de soluciones
integrales, que articulen los componentes del negocio con los componentes
tecnologicos. EI modelo, procura que las universidades incorporen un conjunto
de buenas practicas en la gestion universitaria, las cuales estan apoyadas por
marcos de referencia y modelos de educacion superior que siguen las
tendencias mundiales propuestas por el Espacio Europeo de Educacion
Superior (EEES), EDUCAUSE, Gartner, etc. La propuesta se fundamenta en
una de las metodologias mas habituales de la arquitectura empresarial - ADM
(Architecture Development Method) de TOGAF. La aplicacion del modelo en las
universidades permitird apalancar el cumplimiento de los estandares exigidos
por los organismos rectores de la educacion superior del Ecuador, para el

proceso de acreditacion y recategorizacion y los estandares internacionales.

Ademas, el modelo ayudara a las universidades a efectivizar sus estrategias,
mediante un proceso sistemético que articule las normativas y leyes, las
estrategias, los procesos, el personal, la informacién, las aplicaciones y la
infraestructura tecnolégica acompafiada por los estandares de seguridad
informética, y; contribuira a la optimizacién de las inversiones en soluciones
tecnoldgicas; debido a que la disciplina de arquitectura empresarial, asegura
que la toma de decisiones para las adquisiciones tecnoldgicas, no sean
producto de una accién reactiva y no planificada; sino que mas bien, se priorice

la cantidad de valor que aportaran a la institucion.

Para ilustrar la aplicacion del modelo, el presente trabajo contempla el
desarrollo de un caso de estudio para formular el visionamiento estratégico
basado en arquitectura empresarial en una entidad de educacién superior

particular.
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ABSTRACT

This paper aims to provide a model enterprise architecture to guide the
achievement of the strategic goals through the proposed solutions, articulating
components business with technology components to the higher education
institutions of Ecuador. The model intends that universities incorporate a set of
best practices in university management, which are supported by frameworks
and models of higher education that follow the proposed global trends for the
“Espacio Europeo de Educacién Superior” (EEES), EDUCAUSE, Gartner, etc.
The proposal is based on one of the most common methods of enterprise
architecture - TOGAF ADM (Architecture Development Method). Its application
will allow universities to leverage the fulfilling of the standards required by the
governing bodies of higher education of Ecuador for the process of

accreditation and re-categorization and international standards.

In addition, the model will help universities to operationalize their strategies
through a systematic process that articulates the rules and laws, strategies,
processes, people, information, applications and technology infrastructure
accompanied by computer security standards.

This model will also contribute to the optimization of investments in
technological solutions; this is because the discipline of enterprise architecture
ensures that decision-making for technology acquisitions are not the product of
a reactive and unplanned action; but rather, how much value it brings to the

institution.

To illustrate the application of the model, this work, includes the development of
a case study to formulate the strategic visioning based on enterprise

architecture in a particular higher education institution.
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Capitulo 1. INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problema

En la actualidad las instituciones de educacion superior del Ecuador se
encuentran inmersas en un proceso de evaluacién, acreditacion y
categorizacion. Esta iniciativa se materializ6 con la vigencia de la Ley de
Educacion Superior (LOES) en el 2010, para cumplir con el Art. 350 de la
Constitucion de la Republica del Ecuador vigente desde 2008, en el cual se
exige que la prestacion del servicio educativo debe formar profesionales con
vision cientifica y humanista, promoviendo la investigacion cientifica,
tecnoldgica, la innovacion y el desarrollo entre otros aspectos. (Asamblea
Nacional del Ecuador, 2008)

El proceso nace desde diciembre del 2000, cuando el entonces Congreso
Nacional, aprobé en primer debate la LOES, que acogia reformas
constitucionales y legales promovidas por el Consejo Nacional de
Universidades y Escuelas Politécnicas (CONUEP). Estas reformas,
incorporaron en el sistema educativo a los institutos técnicos y tecnolégicos y
dispusieron entre otras: la creacion de un sistema de evaluacion y acreditacion
universitaria y politécnica, la creacién de universidades, el establecimiento de
sanciones a entidades de educacion que funcionen ilegalmente, el
fortalecimiento de los presupuestos de las universidades y el establecimiento
de una normativa de titulos y grados académicos.(LA HORA, 2000)

Precisamente en esta ley, se establecié que el Sistema Nacional de Evaluacion
y Acreditacion de la Educacién Superior, funcione de manera auténoma,
independiente y coordinada con el Consejo Nacional de Educacion Superior
(CONESUP). De igual forma, establecioé que el Sistema Nacional de Evaluacién
y Acreditacion de la Educacion Superior (SEAES) esté dirigido por el Consejo
Nacional de Evaluacién Acreditacion (CONEA). Quedando este ultimo

facultado para llevar a cabo el proceso de acreditacion.(CEAACES, 2003)

En 2009, la idea de nueva universidad en el Ecuador se debatia entre la
categorizacion de carreras, examenes de fin de carrera y habilitacion

profesional; y, la conformacién de un organismo rector que se encargue de la



regulacion y coordinacién del sistema de educacién superior que reemplace al
CONESUP. Asimismo, se determiné que la proliferacion se carreras, era la
principal causa de los problemas en calidad del servicio de educacion superior;
puesto que, para ese entonces, alrededor de 8000 carreras de pregrado y 2000
de posgrado se ofertaban en 71 universidades a nivel nacional.(EL
COMERCIO, 2009)

En noviembre de ese mismo afio, el CONEA pone a consideracion de la
Asamblea Nacional, el informe técnico del resultado de la evaluacion de
desemperio de las Instituciones de Educacion Superior (IES), con el objetivo de
depurar y mejorar el Sistema Nacional de Educacion Superior (Mandato 14). En
este informe se propuso un modelo universitario orientado a cerrar cuatro
brechas: académica, democratica, tecnoldégica e investigativa y se
determinaron asimetrias entre las universidades, clasificandolas en
universidades en categoria A, B, C, Dy E. (CEAACES, 2009)

En la categoria E, se clasificaron las universidades con “equipamiento e
infraestructura precarios, carentes de las facilidades indispensables y de
funcionalidad elemental” para la dotacion del servicio. De las veintiséis
universidades que fueron calificadas en categoria E, (CEAACES, 2009) catorce
fueron suspendidas en 2012, por no con cumplir con los planes de
mejoramiento. (EL UNIVERSO, 2012)

Las restante universidades entraron en un proceso de mejora continua con la
supervision de Consejo de Evaluacién, Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad (CEAACES), sucesor del CONEA en 2011. Este organismo estatal, se
ha encargado de garantizar la “calidad académica vy relevancia
social’(EcuadorUniversitario.Com, 2013) provocando que universidades se

desempefien en un ambiente altamente competitivo.

Para 2013, de las 41 universidades que ofertaban programas académicos de
pregrado y posgrado, apenas tres fueron evaluadas en categoria A(CEAACES,
2014); las que se encuentran acreditadas, y se han convertido en un referente
en el Ecuador. EI modelo aplicado por el CEAACES desde 2012, fue

modificado acorde a las recomendaciones realizadas en procesos de



socializacion, y determinaron los criterios y estdndares basicos de calidad que
rigen el sistema de Educacion superior del Ecuador (CEAACES, 2014).

Las universidades de categorias B, C y D ejecutaron sus planes de
mejoramiento, los que fueron aprobados por el CEAACES; y su cumplimiento
se ha verificado a través de visitas de los especialistas de este organismo para
proceder a la re-categorizacion de universidades. En septiembre de 2015 el
namero de universidades acreditadas en categoria A ascendié a 6. En este
mismo afio el CEAACES publicé una Adaptaciéon del Modelo de Evaluacion
Institucional de Universidades y Escuelas Politécnicas 2013 al Proceso de
Evaluacion, Acreditacion y Recategorizacion de Universidades y Escuelas
Politécnicas 2015, la cual esta vigente hasta la fecha de publicacion de este
trabajo. En esta, se establecen como criterios de evaluacion: la organizacion, la
academia, la investigacién, vinculaciébn con la sociedad, los recursos e
infraestructura; y, los estudiantes. (CEAACES, 2015)

Este modelo de evaluacion de la calidad, ha sido acoplado de modelos
internacionales, gracias a las redes de cooperacion bilateral con agencias de
acreditacion y entidades académicas de paises como: Colombia, Brasil,
Argentina, Chile, Cuba, Espafia y la Union Europea; asi varias redes y
consorcios de agencias de acreditacion internacional (CEAACES, n.d.). Se
ajusta a los lineamientos fundamentados en los principios de calidad que
convergen en algunas tendencias mundiales impuestas por la globalizacion y la
sociedad del conocimiento, tales como: la calidad académica, la investigacion y

las actividades complementarias de formacion, sociales y culturales.

A pesar de haber contribuido para que las universidades, cuenten con una
legislacion y reglamentacion para normar su funcionamiento, ha reorganizado
la gestion universitaria, mejorado su infraestructura y la prestacion del servicio,
ha fortalecido el proceso de investigacion, sin embargo; también ha llevado a
las universidades a pasar por momentos de incertidumbre debido a los
constantes reformas e imprecisiones de las directrices. Para Enrique Pozo,
rector de la Universidad Catdlica de Cuenca, el modelo es “eminentemente

cuantitativo y se mide por econometrias..., no mide lo sustantivo”. Menciona



ademas que ha existido una discriminacioén con las universidades cuyos costos
de servicio son bajos, privilegiando a universidades elitistas y a las publicas
que han recibido importantes recursos del estado. Por otro lado, los
representantes de varias universidades aducen que se las excluy6é de proceso
de elaboracién del modelo y consideran que tiene limitaciones metodoldgicas.
Desde su establecimiento se han modificado en la marcha mas de un 50% de
indicadores, lo cual evidencia imperfecciones en el sistema que afectan la
gestion y el logro de objetivos estratégicos. (EL COMERCIO, 2015)

Por otra parte, tras la aplicacion de la LOES, el ingreso de aspirantes a las
universidades publicas se limit6, debido a las regulaciones de la Secretaria de
Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SENESCYT) y el
Ministerio de Educaciéon, a través de las evaluaciones: ENNES (Examen
Nacional para la Educaciéon Superior) y el Examen “Ser Bachiller’
respectivamente; las cuales estan orientadas a evaluar habilidades, destrezas y
conocimientos de los postulantes. La demanda por acceder a la educacién
publica, desde que se implementd el Sistema Nacional de Nivelacion y
Admisién ha sido mayor a la oferta. Esto se debe principalmente a la necesidad
de la mayoria de los postulantes a acceder a la educacion gratuita. Pocos han
logrado ingresar a la universidad publica y un pequefio grupo forman parte del
GAR (Grupo de Alto Rendimiento) a quienes se les confiere becas
internacionales. Quienes no acceden al subsidio en educacion, deben buscar la
mejor oferta académica (Categoria A o B) en universidades privadas; siempre y
cuando los costos del servicio estén en funcion de sus posibilidades
econOmicas. Esto evidencia que no siempre quienes tienen mayor capacidad
de pago eligen los servicios de educacion privada, por lo que las universidades
terminan subsidiando parte o la totalidad de los estudios sus estudiantes que
independientemente de su situacién socioecondmica han logrado la excelencia
académica. En consecuencia, la sostenibilidad de las universidades privadas o
semi-privadas depende fundamentalmente de los ingresos generados por las
tasas de matricula y colegiatura; mientras que las universidades publicas
dependen fundamentalmente de la asignacion de recursos que provienen del

estado.



Otro factor de adversidad para algunas universidades en el ultimo afio (2015-
2016), estuvo marcado por una contraccion de la economia ecuatoriana; la cual
ha obligado al gobierno a recortar el presupuesto para la educacion superior(EL
TIEMPO, 2016), calando en su estructura organizacional y gestion; muchas de
las cuales se vieron obligadas incluso a reducir personal(EL COMERCIO,
2016).

Desde la perspectiva internacional, en el informe de Competitividad Global del
Foro Mundial de Economia, Ecuador figura en el puesto 67 de 140 paises con
un puntaje de 4.3 sobre 7 respecto a la formacién y educacion superior (Foro
Econdémico Mundial, 2014). Este organismo ubica al Ecuador en la posicién 71
de 100 paises en lograr mejoras importantes respecto a la infraestructura,
calidad de la educacion e innovacion, después de haber escalado 15 puestos.
Sin embargo, mencionan que esta area sigue siendo un reto para los gobiernos

de turno.

En otro informe “The Learning Curve: The Global Index of Cognitive Skills and
Educational Attainment 2014” publicado por la Unidad de inteligencia: The
Economist; ubica a paises asiaticos como a Corea del Sur, Japon, Singapur y
Hong Kong en los cuatro primeros lugares del ranking mundial, seguidos de
Finlandia que en el informe anterior lideraba la lista. Chile es el primer pais
latinoamericano en esta lista y se ubica en el puesto treinta y dos; Colombia,
Argentina, Brasil y México se encuentran los puestos treinta y seis hasta el
treinta y nueve de los cuarenta paises en el ranking. El indicador agrupa: las
habilidades cognitivas y los logros educativos.(PEARSON, 2014)

El liderazgo de los cuatro paises asiaticos, sugiere un desarrollo evolucionario
respecto a la educacion en estas regiones. Se destaca Corea del Sur, cuya
apuesta por la educacién ha representado un gasto del 21 % del PIB entre
1995 y 2011(PEARSON, n.d.-b), frente al de Ecuador que en el 2014 fue del
2% (EL TIEMPO, 2016). Los beneficios significativos que aporta esta inversion
en Corea del Sur, no es la unica férmula; Japén y Finlandia por ejemplo,
muestran gasto en educacion, que representan el 10 % y 12 % de su PIB; y se

encuentran entre los primeros lugares de la lista (PEARSON, n.d.-b).



Particularmente el modelo educativo de Finlandia en 2012, fue nimero uno en
el este ranking e invicto en las pruebas PISA entre 2000 y 2009. Segun la
investigacion realizada por Tony Wagner, Miembro del Programa de Innovacion
Educativa del Centro de Tecnologia del Emprendimiento de Harvard, el éxito
del sistema educativo finlandés se basa en la confianza, la transparencia, el

respeto y el fomento del pensamiento critico (Wagner, 2013).

Los modelos educativos deben combinar la eficacia con la tradicional cultura de
premios y esfuerzo, con el fin de mejorar las habilidades y conocimientos de los
profesionales (PEARSON, n.d.-a); pero se deben apalancar en un cuerpo
docente altamente preparado, infraestructura fisica y tecnolégica que permita a
los estudiantes adquirir habilidades nuevas para enfrentar a lo que Wagner
llama la “economia global del conocimiento” y cumplir con los mas altos
estandares de calidad a nivel mundial; de modo que forme sujetos altamente

competitivos y que adicionalmente desarrollen habilidades sociales.

Segun el estudio del Centro de Investigaciones Interdisciplinarias en Ciencias
Humanidades de la Universidad Nacional Autdbnoma de México: “Tendencias
Mundiales en la Educacion Superior: ElI Papel de los Organismos
Mutilaterales”; el cual cita a Daniel Schugurrensky, en un analisis de la
situacion de la universidad latinoamericana y sefala que “los viejos esquemas
de administracion institucional tendran que ser reemplazados o combinados por
formas administrativas, diferentes a las actuales, tanto en estructura como en
estilo”, aunque menciona que el cambio mas exigente deberia hacerse en los
contenidos, de forma que sean mas significativos y que ofrezcan oportunidades
de trabajo.

Por lo expuesto, para garantizar la sostenibilidad, de la universidad
ecuatoriana, ésta debe cumplir con las regulaciones y parametros de calidad
propuestos por los organismos de control estatales; pero, también debera
lograr niveles de calidad internacionales, ajustdndose a las tendencias
mundiales de la educacion superior impuestas por la globalizacion. Para ello,
debe emerger en un escenario altamente competitivo, en el cual, la innovaciéon

del servicio de educacion superior, permita contar con programas académicos



virtuales de alto nivel, acompafados de un esquema de costos altamente

competitivo.

Frente a esta realidad, hoy la universidad ecuatoriana enfrenta momentos de
una fuerte tension trasformadora; los cambios profundos distan todavia del
acelerado desarrollo de los modelos educativos de los paises asiaticos,
europeos e incluso regionales. El Sistema de Educacion Superior del Ecuador,
requiere cuanto antes un modelo de gestidn universitaria que incremente sus
niveles de competitividad. Un modelo vanguardista, que sin dejar de lado las
exigencias y normativas legales, articule la vision estratégica y las areas
funcionales, con los servicios de tecnologias de la informacion y comunicacion

(TIC), que permitan el acceso a la informacién y gestione el conocimiento.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo General

Formulacion de Visionamiento Estratégico de Arquitectura Empresarial

Aplicado a Entidades de Educacion Superior: Un Caso de Aplicacion.

1.2.2 Objetivos Especificos

1 Analizar y evaluar marcos referenciales, buenas practicas y modelos
pertinentes que permitan adaptar a las universidades modelos estratégicos
con la necesidad de los usuarios y de la legislacién académica.

2 Analizar la implicaciéon de cada uno de los dominios de Arquitectura
Empresarial en el segmento de la educacion superior

3 Proponer un modelo de arquitectura empresarial aplicado a instituciones de
educacion superior del Ecuador.

4  Aplicar el modelo planteado de arquitectura empresarial en la Universidad
Catolica de Cuenca.

1.3 Justificacion

A nivel mundial, la educacion superior constantemente ha vivido grandes
transformaciones. En 1998 por ejemplo, en la Conferencia Mundial de
Educaciéon Superior, celebrada en la Sede de la UNESCO en Paris, declaré la

necesidad de un cambio y expansiéon sustancial, el mejoramiento de la calidad



y su pertinencia; cambio al que ha venido ajustdndose desde entonces, para
cubrir las necesidades sociales (UNESCO, 1998).

Como menciona el Articulo 12 de esta misma declaratoria, para el
cumplimiento de estos desafios, las universidades deben aprovechar los
beneficios y el potencial que ofrece las TIC, de manera que amplien el acceso
y la transmision del conocimiento, la virtualizacion de los entornos y el fomento
de la educacion a distancia. Las IES (Instituciones de Educacion Superior)
deben orientar sus esfuerzos a cumplir estos nuevos retos, que corresponden a
una nueva era, en la que la globalizacion ha dado origen a la competitividad, el
desarrollo tecnolégico y cientifico, la innovacion, la facilidad de la informacion y
la extension del conocimiento (UNESCO, 1998).

Existen varias propuestas que orientan a las universidades a cumplir estos
desafios; particularmente, el Espacio Europeo de Educacién Superior (EEES),
pone a disposicion, un modelo de universidad digital, abordando la
problematica de la gestion, desde la perspectiva estratégica y tecnoldgica de
las areas fundamentales de las universidades. Para ello toma como ejes
transversales; el acceso a la informacion y a los servicios, la gestion de la
informacion de TI, la infraestructura, el capital humano, la gestion del
conocimiento y un cuadro de mando calidad (Lavifia Orueta dir., Mengual
Pavodn dir., & Fundacion Telefonica, 2008).

En el contexto de universidades del Ecuador, el modelo de Educacion Superior
propuesto por el CEAACES, orienta el cumplimiento de normativas y
exigencias en cinco pilares fundamentales; academia, eficiencia académica,
investigacién, organizacion e infraestructura. Sin embargo, los resultados
alcanzados hasta ahora por las universidades ecuatorianas distan aun de los
estandares internacionales. En el Academic Ranking of World Universities por
ejemplo, se evalud la academia respecto al proceso ensefianza-aprendizaje, y
la presencia de las universidades latinoamericanas fue casi nula. Tal es asi
que, figuré en el puesto 317 de 500, la Federal University of Minas Gerais de
Brasil (Universidad Jiao Tong de Shanghai, 2014).



Por otro lado, en el ranking de universidades Iberoamericanas, la Escuela
Superior Politécnica del Litoral, esta en la posicion 543 de la lista de 25.000
universidades, en el que se evaluaron aspectos como: presencia, apertura,
excelencia e impacto; factores que se refieren a la publicacién de contenidos
en la web, la creacion de repositorios institucionales de investigacion, el
impacto de los trabajos académicos publicados en revistas internacionales y la

calidad de los contenidos (Universidad Jiao Tong de Shanghai, 2014).

Frente a esta realidad, la universidad ecuatoriana necesita aproximarse a los
estandares internacionales, mediante un proceso sistematico, que les permita
posicionarse progresivamente en este ecosistema altamente competitivo. Para
ello, debera iniciar implementando un modelo de gestion que cumpla con los
procesos de acreditacién nacional; pero que al mismo tiempo trasciendan la
visibn estratégica y tecnolégica, apoyado por procesos de gestion de
conocimiento, acceso a la informacion, gestion de indicadores de TI, etc.; y
aproveche simultaneamente los beneficios que los sistemas: ERP (Enterprise
Resource Planning), LMS (Learning Management System), CRM y otros
componentes tecnolégicos emergentes como, Big Data, SOA (Services
Oriented Architecture), Interoperabilidad, Open Data, Cloud Computing,

Movilidad, etc.

El presente trabajo pretende dotar a las universidades del Ecuador de un
instrumento guia, basado en marcos de referencia y mejores practicas
internacionales de digitalizacion; que visione una transformacion de los
sistemas de gestion universitarios, articulando las soluciones tecnoldgicas, con

las estrategias, la organizacion, los procesos y la informacion.

La verificacion de la propuesta, consistird en probar los niveles de adaptacion y
agilidad en la implementacién de cambios por parte de las universidades, asi

como también, la incidencia en el entorno, mediante la aplicacion.

Finalmente, el nuevo escenario universitario del Ecuador debe definirse mas
alld de las recomendaciones de los organismos estatales, la LOES vy los
objetivos estratégicos del Plan Nacional del Buen Vivir; debiendo seguir las
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tendencias mundiales a través de la incorporacion de estandares de calidad

internacionales, cuya implementacion esté guiada por un modelo adecuado.

1.4 Alcancey limitaciones

La propuesta se resume en definir un modelo de visionamiento estratégico para
universidades del Ecuador, que apoye las estrategias en un entorno altamente
competitivo; mejorando sus sistemas de gestion con el apoyo de TI, para
contribuir al fortalecimiento de la gestion administrativa, académica, docente,

de investigacion y de vinculacion con la sociedad.

El modelo pretende dotar de lineamientos para la digitalizacién de los entornos
de educacion superior, respetando los parametros de evaluacion y acreditacion
definidos por los organismos de acreditacion, normativas vigentes,
regulaciones, politicas institucionales, gobernabilidad, autonomia, contenidos

pedagogicos y curriculares, aspectos culturales, etc.

Las herramientas de software necesarias para la aplicacion del modelo, son de

uso restringido con licenciamiento de uso gratuito o académico.

Las ideas propuestas, basadas en estandares internacionales, sern puestas a

consideracion a modo de sugerencias.

La aplicacion del modelo esta sujeta a las restricciones de informacion,

recursos o cualquiera que surja en el proceso de desarrollo.

La propuesta se enmarcard en los aspectos normativos, reglamentaciones
vigentes, cualquier cambio significativo que surgiere durante el desarrollo y

posterior a €l no serdn considerados en este trabajo.
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Capitulo 2. MARCOS DE REFERENCIA Y MODELOS PARA ENTIDADES
DE EDUCACION SUPERIOR

2.1 Introduccion

El presente capitulo, se ocupa de analizar las caracteristicas de los marcos de
referencia (frameworks) y mejores practicas; asi como las iniciativas del
CEAACES vy del Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES) en el
contexto de la arquitectura empresarial para las universidades del Ecuador, que
contribuyan a proponer un esquema que les permita cumplir con los desafios y

exigencias actuales.

La universidad ecuatoriana debe ajustarse a los lineamientos fundamentados
en los principios de calidad que convergen en algunas de las tendencias
mundiales impuestas por la globalizacion y la sociedad del conocimiento, tales
como; la calidad académica, el desarrollo de ecosistemas de investigacion
cooperativa, la presencia fisica suplida por una presencia virtual, el desarrollo
de nuevos canales de comunicaciéon; tendencias que han cambiado la

formacion social y cultural de los seres humanos.

Las tendencias han dado origen a un nuevo modelo universitario, en el que la
interconexién de personas, culturas, instituciones y servicios, convergen en un
paradigma donde la innovacién tecnoldgica incide en la calidad, la gestion y el
posicionamiento de la universidad (Lavifia Orueta dir. et al., 2008). En este
escenario, la universidad debe enfocarse en la sistematizacion de los procesos
de gestién administrativa y académica, de investigacion, del conocimiento, del
aprendizaje, de los contenidos, entre otros.

Segun el Estudio de Prospectiva “Tendencias Universidad 2020” realizado por
la Oficina de Cooperaciéon Universitaria (OCU) en 2010, la internacionalizacion,
la movilidad, la gestion integral en linea (on-line), los métodos pedagdgicos, la
docencia orientada a la adquisicion de conocimientos, la investigacion
cooperativa, el servicio a la sociedad, etc., son los componentes de las
tendencias que requieren implementarse con sistemas de gestidn
universitarios, apoyados por las tecnologias de la informacién y comunicacion

(TIC) (Oficina de Cooperacion Universitaria, 2010). Algunas de estas



12

tendencias, se alinean con las propuestas en el modelo de acreditacion y
evaluacion de las universidades ecuatorianas propuesto por el CEAACES.

Para Educause — organizacién dedicada a apoyar la digitalizaciébn en la
educacion superior — los ecosistemas universitarios, deben ajustarse a las
nuevas exigencias de digitalizacion, enfocadas en tres perspectivas; a)
desinversion que consiste en deshacerse de tecnologia que pueda usarse en
otros entornos, b) reinversion para desarrollar las capacidades necesarias y c)
diferenciacion para mejorar la competitividad. Estas perspectivas, dan origen a
aspectos tecnoldgicos clave como la seguridad de la informacion, la
optimizaciébn de la tecnologia educativa, las tecnologias centradas en el
estudiante, la gestion de la informacién, Bl (Business Intelligence) y analitica;
aplicaciones empresariales, e-learning y educacion on-line entre otros
(EDUCAUSE, 2016).

En esta misma linea Gartner - empresa norteamericana de consultoria,
dedicada a investigar las tecnologias de la informacién - en su articulo “Gartner
Highlights Top 10 Strategic Technologies for Higher Education in 2016”, prevé
que el gasto tecnolégico en la vertical de la educacion superior superara los
treinta y ocho mil millones de dolares en 2016. Menciona que las universidades
deben priorizar sus inversiones en soluciones que les permita lograr ventaja
competitiva y apoyar modelos de negocio emergentes; y en ultima instancia,
apoyar las areas misionales tales como la ensefianza-aprendizaje y la
investigacion (GARTNER, 2016). En este mismo documento, recomienda que
los CIOS de la educacion superior deben considerar las siguientes diez
tecnologias estratégicas en la formulacion de sus planes: 1) Aprendizaje
adaptativo, que proporcione un aprendizaje personalizado, escalable y que
requiere principalmente de textos especializados y plataformas en las que los
usuarios puedan afadir contenido, 2) Andalisis Predictivo, que permita
predecir el comportamiento de los resultados futuros, contribuya a mejorar el
éxito de los estudiantes y ahorre costos a través de la retencion. 3) CRM
(Customer Relationship Management), una herramienta esencial que permite
mejorar los procesos centrados en el estudiante y la recopilacion de

informacion de datos para producir la analitica y mejorar la toma de decisiones,
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4) Exoestructura, definida como una estrategia concebida para gestionar a
través de la interoperabilidad un creciente ndmero de asociaciones,
herramientas y servicios de la educacion superior; y que representara una
nueva vision de la “infraestructura”. 5) Microcedenciales Abiertos, orientadas
a definir la propiedad en entornos externos a bajo costo; aunque menciona que
es todavia una tecnologia estratégica inmadura que estd4 ganando terreno. 6)
Evaluacion Digital, referida a la aplicacion de tecnologias digitales en la
creacion, administracion, informacion y gestion de pruebas y examenes, 7)
Maquinas Inteligentes, que permitird fusionar el aprendizaje y la analitica
adaptativa; podran ser usadas en la analitica, asesoramiento de profesores a
estudiantes y mejoramiento de la productividad de la investigacion, 8)
Ecosistemas de REA (Recursos Educativos Abiertos), corresponden a
piezas de contenido educativo y medios de comunicacién de libre acceso que
incluyen herramientas que permiten mejorar la calidad y la produccion de
contenidos educativos, 9) Tecnologia de Audiciéon y Deteccion, que
corresponden a una amplia coleccion de capacidades virtuales que van desde
la escucha social y andlisis de sentimientos, a través de la captura e
interpretacion de las actividades de las redes sociales, y 10) Colaboracién,
que nace por la necesidad de interrelacionar personas e ideas para la
comunicacién y colaboracion a escala mundial. Esta tecnologia, facilita la
investigacion, la ensefianza-aprendizaje y la eficacia del trabajo en equipo
(GARTNER, 2016). Las tendencias tecnolégicas destacadas por Gartner,
demuestran el nivel de alistamiento que las universidades internacionales estan
considerando como parte de su apalancamiento estratégico para generar valor

en un ecosistema altamente competitivo.

Por su parte, la OCU -mencionada anteriormente - basdé su estudio de
prospectiva en la opinion de expertos de Europa y Latinoamérica para
determinar las iniciativas de cambio de los modelos universitarios. Los
resultados del estudio hacen notar ciertas diferencias en los pensamientos de
los expertos de ambas regiones, pero para contextualizarlas en nuestra region,
en este trabajo se rescatara el pensamiento que los expertos latinoamericanos

guienes consideran que:
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Las iniciativas deben partir de las Politicas de Estado a través de la
implementacion de sistemas de certificacion de calidad centradas
fundamentalmente en la academia, investigacion y vinculacién con la
sociedad (Oficina de Cooperacion Universitaria, 2010).

Por otra parte, y coincidiendo con los expertos europeos, mencionan
gue el gobierno de las universidades debe orientar sus estrategias al
incremento de la inversidn tecnoldgica, la empleabilidad de sus
egresados y el caracter innovador para lograr ventaja competitiva
(Oficina de Cooperacion Universitaria, 2010).

Asimismo mencionan, que debe existir un mejor aprovechamiento de las
TIC en el aula por parte de los docentes, que proporcionen nuevos
métodos de docencia basado en las TIC (Oficina de Cooperacion
Universitaria, 2010).

Respecto a la investigacion e innovacion, coinciden en la necesidad de
implementar sistemas abiertos de conocimiento, redes de cooperacion,
movilidad, fomento del emprendimiento y la creacion de empresas de
base tecnolégica (Oficina de Cooperacion Universitaria, 2010) .
También coinciden en que las universidades deben trabajar de manera
conjunta con el sector productivo y publico a través de acuerdos de
aprendizaje practico de los estudiantes fomentara la competitividad,
innovacion y crecimiento econdomico. (Oficina de Cooperacién
Universitaria, 2010)

Asimismo, manifiestan que los problemas de movilidad se solucionaran
con la implementacion y difusion de sistemas de gestiébn académica por
medios digitales orientados al servicio; de manera que los estudiantes
puedan realizar todo tipo de actividad académica y administrativa de
manera virtual (on-line) (Oficina de Cooperacion Universitaria, 2010).
Coinciden ademas en la idea de que, una eficiente gestion economica y
financiera, en la que diversifigue sus fuentes de financiamiento, en base
a la calidad de sus resultados, estara en capacidad de garantizar su

sostenibilidad (Oficina de Cooperaciéon Universitaria, 2010).
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e Y que la gestion del capital humano, debe estar orientado a los
resultados, basados en el desarrollo de evaluaciones de desempefio,
retribucion por resultados y gestion por competencias tanto para
docentes, investigadores, personal administrativo y de servicios (Oficina
de Cooperacion Universitaria, 2010).

Las manifestaciones anteriormente destacadas, representan las nuevas
exigencias de las universidades y reflejan el camino que se debe tomar; estas
tendencias, convergen en nueve componentes considerados en este estudio y
son: internacionalizacion, competitividad, calidad, cooperacion, innovacion,
educacion integral, orientacién al servicio, movilidad, gestién financiera y de

capital humano.

La generalidad de estas tendencias son un referente para que las
universidades encaminen sus objetivos estratégicos; sin embargo, su
implementacion se fundamenta en las normativas estatales y principalmente en
las decisiones estratégicas del gobierno universitario; respetando la autonomia,
de modo que no exista injerencia del poder politico en sus estatutos o

programas académicos.

Como se manifestd en el Capitulo 1, el proceso de evaluacion y acreditacion
que lleva a cabo el Estado Ecuatoriano desde 2010, ha conseguido muchos
cambios en la educacion superior; sin embargo, las continuas modificaciones
en la normativa han provocado una discontinuidad del desarrollo y ejecucion de
sus objetivos estratégicos. A nivel pais, las universidades ecuatorianas estan
segmentadas en universidades publicas, semi-privadas y privadas; esta
distribuciéon se lo hace en base al porcentaje de ingresos que recibe como
subsidio de parte del Estado; las universidades publicas reciben el 100% de
sus recursos econdémicos de parte del Gobierno Nacional; las semi privadas
reciben erogaciones parciales de parte del Estado, y las privadas
autogestionan el 100% de sus ingresos con capital netamente privado. En la
misma relacién estan sus ingresos; las universidades publicas no reciben
ingresos por conceptos de matriculas estudiantiles, mientras que, en las

universidades semi privadas y privadas; las matriculas, son su unica fuente de
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ingresos para apalancar los costos que se generan en una institucion de

educacion superior.

Las universidades destinan un porcentaje importante de sus recursos
administrativos y econdmicos a la captacion de nuevos postulantes, pero la
globalizacion las ha motivado a desarrollar la internacionalizacion de la
educacion, mediante programas de estudio virtuales de alta calidad académica,
programas de educacion abierta a través de plataformas virtuales tales como
Coursera 0 MOOC (Massive Online Open Courses); a través de las cuales, las
mejores universidades del mundo ofrecen cursos on-line de manera gratuita e
ilimitada. También esta la gestion de los contenidos educativos abiertos que
permiten la generacion y publicacion de contenidos de manera gratuita. Esto
implica que la universidad ecuatoriana debe dirigir sus esfuerzos a modificar
sus sistemas de gestion y su cadena de valor, y que el sistema educativo sea
flexible, permitiendo la autonomia universitaria para definir sus objetivos
estratégicos basados en las preferencias del consumidor, la sostenibilidad y los

cambios normativos entre otros.

En resumen, podemos inferir que hoy en dia, la universidad ecuatoriana debe
ademas de cumplir con los indicadores planteados en el Modelo de Evaluacién
y Acreditacion vigente; ajustar sus sistemas de gestion para lograr estandares
de calidad, a través de un proceso sistemético y disciplinado que alinee los
objetivos estratégicos de la universidad con las tendencias de globalizacion y la

normativa legal, para garantizar su subsistencia y sostenibilidad.

En tal virtud, la presente tesis, tiene como objeto poner a consideracion la
arquitectura empresarial como una herramienta de planificacion, que guie a las
universidades a mantener una correlacién entre los objetivos estratégicos del

negocio y la tecnologia.

Son cuatro los motivadores del negocio que conforman la arquitectura

empresarial.

1. Arquitectura de Negocio.
a. ldentificar la situacion actual

b. Definir la situacion futura
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c. ldentificar las brechas
d. Priorizar
e. Elaborar el plan
2. Arquitectura de Datos e Informacion
a. ldentificar la situacion actual
b. Definir la situacion futura
c. ldentificar las brechas
d. Priorizar
e. Elaborar el plan
3. Arquitectura de aplicaciones
a. ldentificar la situacion actual
b. Definir la situacion futura
c. ldentificar las brechas
d. Priorizar
e. Elaborar el plan
4. Arquitectura de Tecnologia
a. ldentificar la situacion actual
b. Definir la situacion futura
c. ldentificar las brechas
d. Priorizar
e. Elaborar el plan
2.2 Marcos de referencia
Debido a la complejidad de los procesos universitarios, la arquitectura
empresarial propone soluciones holisticas, que logren la sinergia entre las
estrategias y los procesos de negocio, la informacion, las aplicaciones y la
infraestructura tecnoldégica, a través de un marco de referencia que establezca

los lineamientos, metodologia y técnicas, que guien este complejo trabajo.

2.2.1 Marco de referencia ZACHMAN
Jhon Zachman, es un profesional visionario en estrategias de informacion para
el sector industrial, y concluyéo en sus trabajos profesionales que, existen

similitudes entre varios procesos independientes de la industria y del negocio; y
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manifestd que el éxito de las empresas, depende de los Sistemas de

Informacidén, basados en un enfoque de gestion disciplinado (Tabla 1).

De ahi, nace Zachman como un framework de arquitectura empresarial
taxonomico que permite niveles de desagregacion. Apropiado para organizar
los componentes de la arquitectura, Zachman propone hacer un analisis de
estos compontes a los que les denomina artefactos mediante una
estratificacion de los elementos empresariales: estrategias, procesos,

organizacion, informacion, aplicaciones e infraestructura tecnolégica.

Zachman concibié su idea de arquitectura empresarial, haciendo una analogia
con la industria de la construccion; en la que por una parte esta el propietario
de la construccion, que es quien proporciona la necesidad o requerimiento; por
otra, el arquitecto que disefa la solucién con una vision holistica (sin desviarse
de los requerimientos); y, el constructor, que es quién ejecuta la construccion.
El arquitecto propone la solucion en un plano integrado por la vision de
diferentes actores que la consolidan (plano estructural, plano arquitectonico,
plano eléctrico, plano hidrosanitario, ...)

Desde esa perspectiva, Zachman define la solucion a los problemas
empresariales, mediante la organizacion de los artefactos arquitecténicos que
especifique: qué, cémo, dbénde, quién, cuando y porqué de un proyecto
(Sessions, 2007) para cada uno de los motivadores de la arquitectura
empresarial mencionados a los que se denomina dominios (Ver Figura 1).
Zachman, llegd a definir 36 subniveles de abstraccion en su modelo,
asegurando la alineacion de las estrategias de las organizaciones con las

soluciones tecnoldgicas.

Otros marcos de referencia (frameworks) han evolucionado a lo largo del
desarrollo de la arquitectura empresarial; cada uno con propdésitos diferentes;
por ejemplo FEA (Federal Enterprise Architecture) que proporcionan modelos
de referencia para verticales de gobierno, GARTNER (GEAF - Gartner
Enterprise Architecture Framework) que orientan sus esfuerzos a alinear Tl con
los objetivos del negocio y TOGAF, que proporcionan los meétodos y

herramientas que ayudan en la aceptacién, produccién, uso y mantenimiento
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de la arquitectura en una organizacion. Este se basa en un modelo de analisis
de procesos de la cadena de valor. Por lo tanto, el arquitecto empresarial, debe
elegir del abanico de posibilidades, cual se ajusta a los requerimientos
arquitectonicos que puede ir desde un visionamiento de las unidades
estratégicas, fortalecimiento de las areas organizacionales hasta la solucion de
problemas especificos complejos.
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2.2.2 Marco de referencia FEA

Del acronimo Federal Enterprise Architecture, es un marco de referencia propuesto
por el gobierno de los Estados Unidos, para integrar las diferentes agencias
federales e identificar inversiones duplicadas, brechas y oportunidades de
colaboracion (Executive Office of the President of the United States, 2007).
Principalmente se centra en “describir y analizar las inversiones en Tl, mejorar
la colaboracion y finalmente transformar el gobierno federal” para maximizar el
valor y minimizar los riesgos de los proyecto de Tl de las agencias de Estado
(Executive Office of the President of the United States, 2007).

Su enfoque se basa en un modelo de orientacion a servicios, que permite una
alineacion estratégica entre los objetivos estratégicos y la tecnologia
informatica en las organizaciones gubernamentales. Estd compuesto por un
conjunto de modelos de referencia interrelacionados, cada uno de los cuales se
describen a continuacion: (Executive Office of the President of the United
States, 2007) (ver Figura 2).

PRM (Performance Reference Model)

Perspectivas del negocio
(Drivers)

Figura 2. Conjuntos de Modelos de Referencia FEA.

Adaptado de: Arquitectura Empresarial y el Enfoque TOGAF. Parte 1l
03/02/2014, https://www.youtube.com/watch?v=Q9WSvvgKTHY



https://www.youtube.com/watch?v=Q9WSvvgKTHY
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1. ElI PRM o Modelo de Referencia del Rendimiento, permite evaluar el nivel de
cumplimiento de la vision y mision, objetivos estratégicos; ademas, mide si se

estan produciendo los resultados esperados.

2. EL BRM o Modelo de Referencia del Negocio, provee una vision del
negocio de las diversas funciones del gobierno. Esta orientado a los
servicios que se entregan al cliente (ciudadano). Define el qué servicio y
como se entrega ademas de los recursos financieros y de gestion

requeridos.

3. El SRM o Modelo de Referencia de Servicios, define como las
organizaciones van a integrar los servicios estratificados en: servicios al
cliente (ciudadano), servicios de automatizacion de procesos, servicios
de gestion del negocio, servicios de activos digitales, servicios analisis
de negocio, servicios de respaldo y servicios de soporte de la
organizaciéon (Executive Office of the President of the United States,
2007).

4. EI TRM o Modelo de Referencia Técnico, apoya el modelado de la
infraestructura tecnolégica como: servidores, software de operacion,
software de apoyo, software de seguridad, protocolos de comunicacioén,
categorias de procesamiento de datos, esquemas de encriptacion. Es

decir, define cuéles son las tecnologias que soportan los servicios.

5. En el Modelo de Referencia de Datos, describe altos niveles de
agregacion de los datos e informacion que forman parte de los servicios
y operaciones. Inicia con la definicion de categorias de datos, luego las
estructuras y finalmente como van a interoperar, de modo que permita

compartir datos corporativos entre entidades.

El ejercicio de arquitectura empresarial mediante FEA, se define con un modelo
de procesos de una cadena valor, desde tres perspectivas: perspectiva de
arquitectura, perspectiva de inversion (negocio) y la perspectiva de
implementacion (personal de TI) (BioSoft, 2014). (ver Figura 3)
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‘ MODELO DE PROCESOS- FEA

Arquitectura———
Definir y

desarrollar Forrlglt:lar

segmentos B

Figura 3. Modelo de Procesos FEA.

Inversiones——» ———Implementacion———»

=

Adaptado de: Arquitectura Empresarial y el Enfoque TOGAF. Parte 1.
03/02/2014, https://www.youtube.com/watch?v=Q9WSvvgKTHY

En general este framework es ideal para desarrollar ejercicios de arquitectura
empresarial en instituciones del sector publico que generan valor a través de la
que la prestacion del servicio. Las universidades publicas, podrian optar por
elegirlo; sin embargo, podria también ser adaptado a instituciones del sector

privado, puesto que su core es la prestacion del servicio.

2.2.3 Marco de referencia Gartner

Propuesto por la firma internacional Gartner, es considerado como una practica
muy efectiva de arquitectura empresarial, ya que esti guiada por consultores
expertos de la firma cuyo trabajo se sustenta en la experiencia y la practica. Se
caracteriza por los resultados positivos que consigue; sin embargo, los costos

de consultoria pueden ser un inconveniente para algunas organizaciones.

Gartner cree que la arquitectura de la empresa tiene por objeto agrupar tres
componentes para incrementar la rentabilidad: los propietarios de negocios, los
especialistas de informacion, los implementadores de tecnologia (Sessions,
2007).

Este framework tiene asociado un método - GEAM (Gartner Enterprise
Architecture Method)-, que fusiona la arquitectura del negocio, la arquitectura
de informacién (aplicaciones y datos) y la arquitectura de tecnologias en el
contexto organizacional. Cada una de ellas estd guiada por un conjunto de
fases iterativas que definen el target de las arquitecturas y sus soluciones
(BioSoft, 2014).

Esta compuesto por tres elementos metodoldgicos:


https://www.youtube.com/watch?v=Q9WSvvgKTHY
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1) El marco de referencia, que permite categorizar los artefactos de la
arquitectura para caracterizar las arquitecturas (negocio, informacion,
tecnologia)

2) Un modelo de procesos o el método iterativo que describe cémo
desarrollar, hacer la evolucion y migracion; y, la gestion o gobierno de la
arquitectura empresarial.

3) Un modelo de evaluaciéon de la arquitectura empresarial, mediante
modelos de madurez que evallan el baseline y las capacidades de la

arquitectura empresarial.

La Figura 4 esquematiza el modelo de procesos de Gartner, el cual se describe

a continuacion:

e A partir de las tendencias del macroambiente y las estrategias del
negocio se define el contexto o cobertura de la arquitectura; es decir, se
define los interesados, el equipo de trabajo y el modelo de madurez para

evaluar el estado actual de la arquitectura.

A suiess S

Architecting

Develop Develop Develop
Requirements Principles Models

Future-State Architecture

Governing and Managing

=
=]
=
w
e
2
3]
2
=
G
I
<
o
1
=
«
=
o

Current-State Architecture

Documenting

Figura 4. Modelo de Procesos del Framework de Gartner.

Tomado de: Gartner Enterprise Architecture Process: Evolution 2005, Gartner
(2005)
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Definir la arquitectura futura (target), mediante la definicion de principios
de la arquitectura y el modelamiento de las vistas del negocio,
informacion y tecnologia.

Definir la arquitectura actual (baseline), a través de la documentaciéon de
problemas y la seleccion de marcos de referencia que apoyen la
implementacion de la arquitectura futura.

Determinar las brechas entre el baseline y el target, mediante el analisis
de las brechas (gap analysis) estructurales, culturales y funcionales; y se
realizan las recomendaciones.

Planificar los recursos y actividades que permitan reducir las brechas.

Un Comité de Arquitectura Empresarial, se encargara de supervisar y
controlar el proceso de implementacion de la arquitectura, mediante

evaluaciones continuas sobre el avance del cierre de las brechas.

La seleccion del framework de arquitectura adecuado para cada caso

particular, dependera de como las caracteristicas de cada uno se ajusten a las

necesidades del ejercicio.

Robert Sessions, en su trabajo de investigacion A Comparison of the Top Four

Enterprise-Architecture Methodologies auspiciada por Microsoft, hace un

analisis comparativo de los frameworks Zachman, TOGAF, FEA y Gartner; la

seleccién se apoya en el analisis de doce criterios de evaluacion (ver Tabla 1)

(Sessions, 2007). Los criterios considerados por Sessions, son de uso

frecuente, para evaluar metodologias de arquitectura empresarial, cuya

ponderacion subjetiva, califica a cada criterio con un valor de 1 a 4, donde:

1 significa que la metodologia hace un trabajo pobre,
2 significa que la metodologia hace un trabajo inadecuado,
3 significa que la metodologia hace un trabajo aceptable; y,

4 significa que la metodologia hace un buen trabajo.
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Tabla 1. Analisis Comparativo de marcos de Referencia de Arquitectura
Empresarial — Robert Sessions.

Integridad taxonémica

Integridad de proceso 1 4 2 3
Modelo de guia de referencia 1 3 4 1
Orientacion practica 1 2 2 4
Madurez del modelo 1 1 3 2
Enfoque al negocio 1 2 1 4
Guia de gobernanza 1 2 5 5
Guia de particionamiento 1 2 4 3
Catélogo de perspectiva 1 2 4 2
Neutralidad del proveedor 2 4 3 1
Disponibilidad de la informacion 2 4 2 1
Tiempo de evaluacion 1 3 1 4
Total Puntaje. 17 31 31 29

Para Sessions, el arquitecto empresarial idealmente debe aprovechar las
fortalezas de los diferentes marcos de referencia y combinarlos de acuerdo a
los requisitos del ejercicio de arquitectura empresarial para obtener mejores

resultados.

Al analizar los resultados de la Tabla 1, se pude observar que, a pesar de
existir un empate entre frameworks mejores puntuados (TOGAF y FEA); los
criterios de evaluacion en los que difieren, permiten guiar al arquitecto

empresarial en la seleccion de aquel que méas se ajuste a las necesidades.

Sobre esta base, con el propdsito de cumplir con el objetivo de este trabajo, se
ha seleccionado TOGAF puesto ofrece un alto grado de “Integridad en el
proceso” y “disponibilidad de la informacion” que permite desarrollar la
arquitectura empresarial; ademas se ajusta mejor a la vertical de educacion,
puesto que provee un mejor “enfoque al negocio”, y es agndstico lo que permite
mantener una “neutralidad del proveedor” y por lo tanto no hay dependencia de

un proveedor y los costos directos que esto conlleva.
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En sintesis, TOGAF, provee una metodologia que:

e Proporciona la guia (paso a paso) del proceso de arquitectura
empresarial.

e Es flexible con los dominios de cada proceso de negocio y se adapta a
cualquier tipo de organizacion.

e Promueve el pensamiento y cultura de arquitectura empresarial.

e Proporciona un modelo eficaz de gestion para el ejercicio de arquitectura
empresarial

e Es agnostico a los modelos de negocio y su informacién esta disponible.

Adicionalmente a estos frameworks, existen un niamero importante de marcos
de referencia que complementan el trabajo de arquitectura empresarial y que
se relacionan con los mencionados, de manera que pueden aplicarse
dependiendo de la necesidad o problema. Algunos de estos, que han sido
seleccionados a criterio personal como posibles referentes de soluciones a los

problemas de instituciones de educacién superior, se describen en la Tabla 2.



Business Motivation Model

Tabla 2. Guia de Frameworks / Modelos complementarios.

0 comunicacion organizada de los planes de

Modelo que proporciona un esquema para la gestion
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]

http://www.omg.org/spec
/BMM/1.3/

negocio. Es usado en el ejercicio de arquitectura
empresarial para determinar qué tan preparada esta
la organizacion el desarrollo de arquitectura
empresarial

Framework que define los procesos generales que
definen un modelo de universidad; de manera que
puedan tener un referente de cémo deberia ser su

APQC Education
Process Classification
Framework for Education

Www.apgc.org

(PCFE) funcionamiento interno, visto desde una perspectiva
horizontal y vertical.
EDUCAUSE Entidad dedicada a promover el uso de la tecnologia | www.educause.org

en entidades de educacién superior
Framework aceptado por la SO para promover

IWA2:2007 - International http://www.iso.org/iso/ca

Workshop Agreement gestion de calidad para las entidades de educacion | talogue_detail?
superior, a través de un documento que facilita la | csnumber=45805 (IWA,
aplicacion de la norma ISO 9001:2000 en | 2002)
educacion.
ITAIT Framework que define un modelo operativo basado | http://www.opengroup.or
en la cadena de valor para la gestion de Tl visto | g/IT4IT/overview
como un negocio dentro del negocio. Proporciona
una guia normativa sobre como disefiar, adquirir e
implementar la funcionalidad necesaria, con énfasis
en la cadena de valor de Tl y en el seguimiento del
ciclo de vida del servicio.
CANVAS Framework que permite definir modelos de negocios | Osterwalder A. 2011.
0 servicios que generen valor. se esquematiza en un | Generacion de
lienzo de modelo de negocio. Modelos de Negocio.
DEUSTO
PRINCE2 - PRojects IN | Framework de gestion de proyectos con alto grado | https://www.prince2.com
Controlled Environments de variabilidad e incertidumbre
ISO/ 27001 Framework que proporciona estandares para la | www.iso.org

gestion de la seguridad de la informacion.

2.2.4 Marco de referencia TOGAF 9.1

Es un marco de referencia que proporciona el método de desarrollo de la
arquitectura empresarial. Desde la perspectiva arquitectonica este framework
complementa a Zachman, puesto que proporciona el proceso de creacién de
los artefactos de la arquitectura empresarial. Es decir, TOGAF define la
metodologia del trabajo de arquitectura empresarial

Del acronimo The Open Group Architecture Framework, TOGAF es un marco
de referencia adaptado de TAFIM - su antecesor, que fue adquirido por The
Open Group- Este marco de referencia es calificado por los especialistas como
“agndstico” y su influencia del estandar POSIX, permite que la documentacion

se encuentre disponible, de forma libre en la web

(https://www.opengroup.org/togaf).

TOGAF, fundamenta el ejercicio de arquitectura empresarial en cuatro

dominios: negocio, informacion, aplicaciones y tecnologia. La documentacion


https://www.opengroup.org/togaf
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incluye; el método ADM (Architecture Development Method), las técnicas y
guias, un esquema para almacenar en el repositorio los entregables
(Architecture Content Framework), la clasificacion y herramientas para
categorizar y almacenar las vistas (Enterprise Continuum), un conjunto de
marcos de referencia que pueden ser aplicados en el proceso de arquitectura
empresarial (Reference Model), y un modelo de capacidades para definir como
operar un proceso de arquitectura empresarial mediante una organizacion
(Architecture Capability Framework). Adicionalmente, cuenta con un conjunto

de definiciones y conceptos clave (The Open Group, 2011).

La vision estructurada de los componentes de TOGAF se muestra en la Figura

5 (The Open Group, 2011).

Necesidades del negocio de formas de aspectos no
estructurados de operaciones del negocio.

TOGAF Capability Establece targets, KPIs,
planes y presupuestos para
roles de arquitectura

Informa el tamafio, estructura y
cultura de la capacidad

7. Architecture Capability Framework
Operacion efectiva del a
arquitectura de capacidad asegural
el ejercicio de vision del negocio

Capacidad del negocio impulsa
la necesidad de la madurez de
La arquitectura de la arquitectura de la capacidad.
capacidades opera un
método

La necesidad del negocio converge
en el método, identificando
problemas a ser direccionados

El método entrega nuevas
2, ADM Guidell d soluciones del negocio
e . 4 uideiines an
Visién de Negocio y “*ETmétodo refina la comprens ; - i
prension d i IN i
Drivers (Impulsores) la necesidad del negocio Techniques (R G s

El método produce contenido a ser
enel itori i
de acuerdo al Enterprise Continuum

TOGAF ADM &
Content Framework

El Enterprise Continuum y el Cambios operacionales actualizan|
Repositorio informan al negocio del el Enterprise Continuum y el

estado actual Repositorio
6. TOGAF Reference Models

TOGAF Enterprise Continuum & Tools

Aprendizaje de operaciones del negocio, crea nuevas
necesidades del negocio

Figura 5. Componentes de TOGAF.

Adaptado de: TOGAF 9.1, PART I, Introduction, The Open Group,
http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/
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Como se puede apreciar, en la Figura 5, el nicleo de TOGAF lo conforma el
ADM - Architecture Development Method -, el cual describe el procedimiento
que el arquitecto empresarial debe aplicar para su desarrollo (The Open Group,

2011). Este procedimiento sera explicado con mayor detalle mas adelante.

El segundo componente de TOGAF, denominado ADM Guidelines and
Techniques, “contiene el conjunto de guias y técnicas disponibles para aplicar
TOGAF” (The Open Group, 2011). Las guias permiten adaptar diferentes
escenarios, estilos de procesos variados y arquitecturas especializadas
especificas. Las técnicas apoyan tareas especificas del ADM, tales como;
definicion de los principios de la arquitectura, gestion de los stakeholders,
patrones de arquitectura, escenarios de negocio, gap analysis, etc (The Open
Group, 2011).

El Architecture Content Framework, describe el contenido del framework
TOGAF, que incluye un modelo estructurado para artefactos arquitecténicos,
building blocks reutilizables y una vision de la arquitectura tipica de entregables
(The Open Group, 2011). Los entregables son productos de un trabajo,
especificados contractualmente y revisados formalmente; los artefactos son
productos del ejercicio de arquitectura que describen un aspecto de la
arquitectura y los building blocks, representan un componente del negocio, de
Tl o una capacidad que pueden ser combinados para entregar arquitecturas y

soluciones (The Open Group, 2011).

El Enterprise Continuum y Tools, “analiza las taxonomias apropiadas y las
herramientas para categorizar y almacenar los resultados de la actividad de
arquitectura dentro de una empresa” (The Open Group, 2011). Proporciona una
vista del repositorio de arquitectura que muestra la evolucion de las

arquitecturas relacionadas (The Open Group, 2011).

El TOGAF Reference Model, proporciona un selecto conjunto de modelos de
referencia arquitectonicos y la informacion integrada de la infraestructura del

modelo de referencia (The Open Group, 2011).

Finalmente el Architecture Capability Framework en el que se analiza la

organizacién, procesos, habilidades, roles y responsabilidades requeridas para
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establecer y operar la arquitectura funcional dentro de la organizacion (The
Open Group, 2011).

En sintesis, el marco de referencia TOGAF, se compone de los siguientes

dominios:

1. Arquitectura de Negocios: Que define y entrega los lineamientos en
gobernabilidad, estrategia de negocio, procesos claves dentro de la

cadena de valor y estructura de la Organizacion

2. Arquitectura de Aplicaciones: Permite generar una vision estratégica
de los sistemas de informacién disponibles o se desean implementar y
cOmo éstos se interrelacionan con los demas procesos, identificados

como claves dentro de la organizacion.

3. Arquitectura de Datos: Apoya en la disposicion y gestion de los datos
fisicos y légicos que disponen las organizaciones como insumo de

entrada.

4. Arquitectura de la infraestructura tecnoldogica: Que define el
rendimiento de la infraestructura de servidores o Data Center,
almacenamiento, respaldo, redes locales e inalambricas, redes vy

telecomunicaciones, equipos de seguridad entre otros.

2.2.4.1 Fases del ADM de TOGAF

El ADM (Architecture Development Method) de TOGAF, es el método que
provee un punto de partida, que permite pasar del entendimiento de una
necesidad de arquitectura empresarial en base a los requerimientos de la
compainiia, hasta la solucién del problema empresarial denominado concern;
articulando las necesidades del negocio con la informacion, las aplicaciones y

la tecnologia.

El ADM es iterativo en todos los procesos, entre fases y dentro de sus fases.
En cada iteracion, se debe tomar una decision arquitectonica en un horizonte
de tiempo razonable. El proceso del ADM de TOGAF, se define por diez fases
iterativas ver Figura 6. (The Open Group, 2011). En cada una se debera

presentar los entregables y artefactos, y requiere la frecuente validacion de los
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resultados, para determinar si cumplen o no las expectativas originales (The
Open Group, 2011).

A
Arquitectura de la
Vision

B.
Arquitectura del
Negocio

Gestion de
Requerimientos

F.
Migracién de la
Planeacién

Figura 6. Ciclo de Vida del ADM.

Adaptado de: TOGAF 9.1, Introduction to the ADM, The Open Group,
http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/

TOGAF, usa a ADM como su nucleo central y esta integrado por once fases

basadas en el modelo iterativo.

2.2.4.1.1 Fase Preliminar

Es una fase de preparacion o alistamiento de la arquitectura, que consiste en
determinar si la organizacion estd en condiciones de acoger un proceso de
arquitectura empresarial. En ella se debe definir el framework de arquitectura,

la organizacion y principios de arquitectura (The Open Group, 2011), el
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enterprise - concebido como el area de la organizacion en la que se va a
desarrollar el proyecto de arquitectura para resolver el problema empresarial -,
el gobierno de la arquitectura; y, las herramientas, técnicas y guias con los que

se va a apoyar el ejercicio de arquitectura.

En esta fase el arquitecto debe definir la capacidad de la arquitectura, ademas
del dénde, qué, porqué, quién y cOmo se va a realizar la arquitectura, mediante

la consideracidn de los siguientes aspectos: (The Open Group, 2011).

e Definir el Enterprise

e Identificar los drivers (motivadores) clave y elementos del contexto
organizacional.

¢ Definir los Requisitos para el Ejercicio de Arquitectura

e Definir los Principios de arquitectura que informaran cualquier ejercicio
de arquitectura.

e Definir el framework a ser utilizado

e Definir las relaciones entre frameworks de gestion

e Planear la arquitectura empresarial y evaluar la madurez del cambio del
negocio. Las entradas, proceso y productos de la fase preliminar se

sinterizan en la Figura 7.
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Proceso

3=

Prodcutos
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Entradas de arquitectura: modelos para operar una capacidad de arquitectura usados como linea base:
e Modelo Organizacional para Arquitectura Empresarial: = alcance de organizaciones impactadas = evaluacion de la madurez, brechas y
resolucion = roles y responsabilidades para el equipo de arquitectura = requerimientos presupuestarios = Gobierno y estrategia de apoyo.

o Framework de arquitectura: » método de arquitectura = contenido de arquitectura = herramientas de desarrollo y configuracion = Principios de
arquitectura = repositorio de arquitectura.

La etapa preliminar consiste en iniciar y adaptar el ADM para definir un framework de organizacién especifico, los pasos son:
Definir el alcance de las organizaciones de la empresa impactadas.
Confirmar los frameworks de gobierno y apoyo.
Definir y establecer el equipo y la organizacion de arquitectura empresarial.

Identificar y establecer principios de arquitectura empresarial
Adaptar TOGAF y cualquier otro framework de arquitectura seleccionado.
Herramientas de implementacion de arquitectura.

Modelo Organizacional para Arquitectura Empresarial

Alcance de organizaciones impactadas

Evaluacion de la madurez, brechas y enfoque de resolucion
Roles y responsabilidades para e equipo de arquitectura
Restricciones del trabajo de arquitectura.

Requerimientos presupuestarios.

Estrategia de gobierno y apoyo.

Framework de Arquitectura Empresarial adaptado
o Método de arquitectura adaptado.

o Contenido de arquitectura adaptado.

o Principios de arquitectura.

o Herramientas de configuracion y desarrollo

Figura 7. Entradas, Procesos y Productos de la Fase Preliminar del ADM.

Adaptado de: TOGAF 9.1, Part Il - ADM Preliminary Phase, The Open Group,

http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/

2.2.4.1.2 Fase A: Visién de la Arquitectura

Es la parte inicial de la arquitectura empresarial, que permite formular el

escenario de llegada de la arquitectura; es decir, cuales son las capacidades

objetivo que se quieren desarrollar. Esta permite obtener una vista panoramica

de la arquitectura a través de un reconocimiento de alto nivel del problema

desde la perspectiva del negocio, datos, tecnologia y aplicaciones.
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Incluye informacidén sobre la definicion del alcance, identificacion de los
stakeholders, creacion de una Vision de la Arquitectura y la obtencion de la

aprobacion del trabajo de arquitectura (The Open Group, 2011).

Los objetivos propuestos por Open Group para esta fase son: a) desarrollar
una vision de alto nivel de las capacidades y del valor del negocio y b) obtener
la aprobacion de la solicitud del ejercicio de arquitectura empresarial. En esta
solicitud se define el programa de iniciativas a desarrollar e implementar

mediante el ejercicio de arquitectura (The Open Group, 2011).

La fase inicia con la recepcion de la Solicitud del Ejercicio de Arquitectura
Empresarial por parte de los patrocinadores (sponsors), en la que se define el
alcance y restricciones de la arquitectura. El alcance se define en base a la
evaluacion practica de los recursos, la disponibilidad de competencias y el valor
real que espera recibir la organizacién del trabajo de arquitectura (The Open
Group, 2011).

Las actividades del visionamiento de la arquitectura, permitirdn la comprension
y verificacion de los objetivos y estrategias del negocio; mediante el
conocimiento de los elementos clave del negocio tales como mision, vision,

estrategias y objetivos.

Las entradas, proceso y productos de la fase A de visionamiento de la
arquitectura (The Open Group, 2011) se sinterizan en la Figura 8.
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Entradas

»

Proceso

Prodcutos

»

Entradas de arquitectura: modelos para operar una capacidad de arquitectura usados como linea base:

o Modelo Organizacional para Arquitectura Empresarial: = alcance de organizaciones impactadas = evaluacion de la madurez, brechas y
resolucion = roles y responsabilidades para el equipo de arquitectura = restricciones en el trabajo de arquitectura = reutilizacion de los
requisitos » presupuesto de requisitos = solicitud de cambio = gobierno y estrategia de soporte » adaptacion del framework de arquitectura

Establecer el proyecto de arquiectura

dentificar stackeholders, concerns y requerimientos del negocio.

Confirmar y elaborar objetivos del negocio, drivers del negocio y restricciones.
Evaluar las capacidades del negocio

Definir el alcance

Confirmar y elaborar principios de arquitectura, incluyendo los principios del negocio.
Desarrollar la vision de la arquitectura.

Definir el taget de la arquitectura, propuestas de valor y KPIs.

Identificar la transformacion del negocio y las actividades de mitigacion.

Declaracion del Desarrollo del Trabajo de arquitectura empresarial

Declaracion del Trabajo de Arquitectura aprobada

o Descripcion del Proyecto de Arquitectura y alcance.
o Panorama de la Vision de Arquitectura.

o Plan del Proyecto de Arquitectura y Calendario.

Borrador de Documento de la definicion de Arquitectura
o Baseline de las arquitecturas de: negocio, tecnologia, datos y aplicacion.
o Target de las arquitecturas de: negocio, tecnologia, datos y aplicacion.

Figura 8. Entradas, Proceso Productos de la Fase A del ADM.

Adaptado de: TOGAF 9.1, Part Il - ADM Phase A: Architecture Vision, The
Open Group, http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/




37

22413 Fases B, C y D: Arquitectura de Negocios, Sistemas de
Informacion y Arquitectura de la Tecnologia

Corresponden al trabajo de arquitectura empresarial, que consiste en

desarrollar la arquitectura del negocio, de los sistemas de informacion y de la

tecnologia respectivamente.

La fase B, corresponde a la Arquitectura del Negocio en el que se fusionan los
componentes estratégicos del negocio definidos por estrategias, organizacion
del personal, funciones, procesos, informacién y aspectos geograficos del

entorno empresarial (The Open Group, 2011).

La fase C, define la Arquitectura de los Sistemas de Informacién, en la que

convergen los dominios de aplicaciones y datos.

El dominio de aplicaciones, se refiere basicamente a las plataformas
empresariales, que frecuentemente combinan la infraestructura tecnolégica y
aplicaciones légicas de negocios, tales como ERPs, CRMs, LMSs, etc., las
aplicaciones de los procesos misionales criticos de la entidad, o aquellas que
apoyan el core del negocio (The Open Group, 2011). En este punto de la
arquitectura, se relacionaran los procesos con los sistemas, definiendo cuéles
son los que necesitan fortalecerse, cuales les hace falta, que funcionalidades
deben incorporarse, qué caracteristicas, funcionalidades y capacidades deben

tener, etc.

En el dominio de datos, el método se enfoca en considerar aspectos
fundamentales de gestién, migracién y gobierno de datos (The Open Group,
2011).

La fase D, define la arquitectura tecnoldgica, enfocada en especificar la
infraestructura relevante que habilita aplicaciones lbégicas y fisicas, los

componentes de datos y la visién de la arquitectura.

El objetivo general de este trabajo de arquitectura es la definicion de un
escenario target que describa los componentes de los dominios de la
arquitectura ya mencionados, para direccionar la Solicitud del Ejercicio de
Arquitectura y concerns de los stakeholders; a través de la articulacion de cada

componente involucrado. La diferencia entre el escenario target (objetivo) y el
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baseline (linea base), produce los gaps (brechas) de los que se plantean como

iniciativas de solucion en un roadmap (mapa de ruta).

El proceso iterativo del ejercicio de arquitectura consiste fundamentalmente en
(The Open Group, 2011):

1) Seleccionar marcos de referencia, modelos, puntos de vista y herramientas
2) Definir el escenario baseline.

3) Definir el escenario target

4) Hacer gap analysis

5) Definir componentes de roadmap

6) Definir prioridades basadas en el impacto del panorama de la arquitectura
7) Conducir revisiones formales de los stakeholders

8) Finalizar la Arquitectura del Dominio

9) Crear un Documento de Definicidn de la Arquitectura.

2.2.4.1.4 Fase E: Oportunidades y Soluciones

Consiste en la consolidacion de las arquitecturas obtenidos del ejercicio de
arquitectura de las fases previas, en un solo documento fundamentado en un
estudio de factibilidad. Este estudio, debe converger en la definicion de las
iniciativas mas importantes, las cuales se seleccionan en base a los
motivadores de negocio, los cuales generalmente estan en funciéon de
incrementar la rentabilidad o la satisfaccién de los clientes, reducir los costos

operativos u optimizar las inversiones.

El objetivo de esta fase es generar una version completa del roadmap de
arquitectura, que entregue un plano arquitectonico, definido por los gaps de
todos los dominios; y agruparlos en un solo paquete de portafolios
empresariales. La construccién de este roadmap esta basada en los requisitos
de los stakeholders, la capacidad de transformacion de la empresa, las
soluciones y oportunidades identificadas, y las restricciones de implementacion
identificadas (The Open Group, 2011).

En el roadmap general, se debera estimar costos, tiempo, recursos y analizar
las implicaciones que tendrd la implementacion de la arquitectura. Este

roadmap, representa el plano de la capacidad de transicién de la arquitectura
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mediante el conjunto de iniciativas y debe estar acompafiado de un Plan de

Implementacion y Migracion que describa el calendario de su implementacion.

Segun la propuesta de TOGAF, el proceso de desarrollo de esta fase es (The
Open Group, 2011):

1) Determinar o confirmar los atributos clave del cambio corporativo.

2) Determinar las restricciones del negocio para la implementacion.

3) Revisar y consolidar el gap analysis de las fases B, Cy D.

4) Revisar y consolidar los requisitos a través de las funciones del negocio
relacionadas.

5) Consolidar y conciliar requisitos de interoperabilidad

6) Filtrar y validar dependencias

7) Confirmar el alistamiento y riesgos para la transformacion del negocio

8) Formular estrategias de migracién e implementacién

9) ldentificar y agrupar principales paquetes de trabajo

10)ldentificar las arquitecturas de transicion

11)Crear el roadmap de arquitectura y el plan de migracion e implementacion.

2.2.4.1.5 Fase F: Planeacion de la Migracién

Es un complemento de la fase E, que consiste en la definicion de la capacidad
de transicion entre las arquitecturas baseline y target, basado en un analisis
costo-riesgo-beneficio. En ésta el arquitecto debe buscar quién va a
implementar las soluciones definidas en la fase E a través de la formulacién de

un proceso de licitacion.

El arquitecto debe detallar el Plan de Implementacion y Migracion para hacer
realidad el target, en el cual se definan entregables, hitos y listas de verificacion

gue permitan hacer un seguimiento y monitoreo del proceso.

El Plan de Implementacion y Migracion, debe ser coordinado con los procesos
de gestion del portafolio y de proyectos de la empresa en el que se consideren
aspectos como la gestion del cambio cuyas actividades incluyan la evaluacion
de las dependencias, costos y beneficios de los proyectos de migraciéon dentro
del contexto organizacional. El desarrollo de la planeacion de la migracién,
debera: (The Open Group, 2011) .
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1) Confirmar el framework de gestion que interactiia con el plan de migracion e
implementacion.

2) Asignar un valor al negocio en cada paquete de trabajo.

3) Estimar necesidades de recursos, calendario del proyecto, disponibilidad y
forma de entrega.

4) Priorizar la migracion de proyectos en base a la evaluacion costo/beneficio y
validacion de riesgos.

5) Confirmar el roadmap de arquitectura y actualizar el Documento de
Definicion de Arquitectura.

6) Completar el Plan de Implementacion y Migracion.

7) Completar el ciclo de desarrollo de la arquitectura y el documento de

lecciones aprendidas.

2.2.4.1.6 Fase G: Gobierno de la Implementacion

Efectivamente, el Plan de Migracién e Implementacién de la fase F, deriva en la
necesidad de supervisar la implementacion de acuerdo a lo establecido en
éste. Para ello se necesitara definir Acuerdos de Niveles de Servicio (SLAS) y

exigir el cumplimiento del plan.

Segun un estudio sobre el desarrollo e implementacion de los proyectos de T,
realizado por el Standish Group (CHAOS Report); revela que el 31,1% de los
proyectos son cancelados antes de que terminen, el 52,7% tienen un costo de
189% mayor al estimado y apenas el 16,2% son completados a tiempo y dentro
del presupuesto; menciona ademas que “muchos no son mas que la sombra de

los requisitos de las especificaciones originales” (The Standish Group, 2014) .

Este informe confirma la necesidad de vigilar exhaustivamente el proceso de
implementacion, que asegure la conformidad de los proyectos para cumplir con
el target de la arquitectura; proceso que se logra con una adecuada ejecucion

de las funciones del gobierno de la arquitectura en la etapa de implementacion.

Para percibir los beneficios y el valor para el negocio, y minimizar los riesgos el
Open Group, recomienda desarrollar el target con una serie de transiciones; en
la que cada transicién represente un paso incremental hacia la arquitectura

deseada y ademas entregue beneficios al negocio (The Open Group, 2011).
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La propuesta de Open Group para desarrollar el gobierno de la arquitectura se

resume en (The Open Group, 2011):

1) Revisar los productos de la Planeacion de la Migracidn y generar las
recomendaciones sobre la implementacion.

2) ldentificar las prioridades de la arquitectura empresarial para los equipos de
desarrollo.

3) ldentificar los factores de despliegue y hacer recomendaciones

4) ldentificar building blocks para reemplazo, actualizacion, etc.

5) Ejecutar gap analysis sobre la arquitectura empresarial y el framework de
soluciones.

6) Generar el informe del gap analysis.

2.2.4.1.7 Fase H: Gestidon del Cambio de la Arquitectura

Para que el trabajo de arquitectura cumpla con el ciclo PHVA (Planificar, Hacer,
Verificar, Actuar), esta fase formaliza el proceso de mejora continua, a través
de una evaluacién del trabajo de arquitectura. Cabe aclarar que éste debe ser
realizado en base a los requisitos especificos de arquitectura, puesto que los
resultados desfavorables de la evaluacion, llevan a repetir las fases B, C, D, E

y F.

El nuevo ejercicio de arquitectura, debera estar acompafnado de un proceso de
gestiobn de cambios, que garantice lograr el valor de negocio definido en el
target y maneje los cambios en funcién de los requisitos. Este proceso debe
considerar alternativas de roll back (regresar a un estado anterior), por si es

necesario.

La gestion del cambio de la arquitectura, generalmente se encargara de
supervisar continuamente solicitudes como nuevos desarrollos en tecnologia o
cambios en el entorno empresarial. Cuando los cambios han sido identificados,
la gestion del cambio determinara si es necesario iniciar formalmente un nuevo
ciclo evolutivo de arquitectura. Ademas, permitird establecer criterios para
juzgar si una solicitud de cambio requiere una actualizacion de la arquitectura o

necesita iniciar un nuevo ADM (The Open Group, 2011).
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El proceso de Gestion de Cambio de la Arquitectura propuesto por el Open

Group es el siguiente:

1) Establecer el proceso de realizacion de valor.

2) Implementar herramientas de monitoreo.

3) Gestion de riesgos

4) Proveer andlisis para la gestién del cambio de arquitectura.

5) Desarrollar requisitos de cambios para satisfacer la ejecucion del target.
6) Gestionar procesos de gobierno.

7) Activar el proceso de implementacion del cambio

Entonces, una adecuada gestidén de requisitos asegura que los procesos de la
arquitectura sean sostenidos y opere en todas las fases del ADM; a la vez que
asegure que se hayan definido correctamente, sean relevantes y estén
disponibles en cada fase segun sea ejecutada (The Open Group, 2011).

Open Group, recomienda usar un Repositorio de Requisitos para almacenar y
gestionar todos los requisitos de la arquitectura. Al contrario de la
especificacion de requisitos de arquitectura y la evaluacién de su impacto, el
repositorio de requisitos puede mantener informacion de mudltiples ciclos de
ADM (The Open Group, 2011).

2.3 Modelos para Entidades de Educaciéon Superior

2.3.1 Modelo de evaluacion y acreditacion del CEAACES (2015)

En Ecuador los organismos responsables de mejorar la calidad de las
universidades; CES, CEAACES y SENESCYT, orientan sus esfuerzos para
lograr los objetivos del Plan Nacional del “Buen Vivir’, con el afan de
proporcionar sostenibilidad a las universidades. Inicialmente el CEAACES
propuso en 2013, un modelo de evaluacion y acreditacion universitaria

especificando los siguientes ejes estratégicos:

a) la academia,
b) la eficiencia académica,

c) la investigacion,
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d) la organizacion y la infraestructura, algunos de los cuales guardan
relacion con las tendencias internacionales ya mencionadas
anteriormente.

Basado en el principio de calidad que consiste en “la busqueda constante y
sistemética de la excelencia, la pertinencia, la produccion Optima, la
transmision del conocimiento y desarrollo del pensamiento mediante la
autocritica, la critica externa y el mejoramiento permanente” (Asamblea
Nacional del Ecuador, 2010), en septiembre de 2015; la Comision de
Evaluacion y Acreditacion del CEAACES, publico la “Adaptacion del Modelo de
Evaluacion Institucional de Universidades y Escuelas Politécnicas 2013 al
Proceso de Evaluacién, Acreditacion y Re-categorizacion de Universidades y
Escuelas Politécnicas 2015” enmarcado en seis criterios de evaluacion:
Organizacion, Academia, Investigacion, Vinculacion con la sociedad, Recursos
e Infraestructura y Estudiantes (CEAACES, 2015).

Su objetivo es cumplir con los fines y funciones del sistema de educacion
superior ecuatoriano, orientados a cumplir los objetivos de docencia,
investigacion y vinculacion con la sociedad” (CEAACES, 2015). Cada criterio
de evaluacion se divide en sub-criterios e indicadores; acompafiados de los
descriptores, métricas y evidencias, y pretenden orientar a las universidades
sobre los resultados que se deben alcanzar. La Figura 9., especifica este

modelo jerarquico.

En sintesis, el modelo del CEAACES proporciona un esquema de métricas e
indicadores que las universidades deben alcanzar para lograr calidad educativa
en un entorno altamente competitivo. Sin embargo, la complejidad de los
sistemas universitarios, requieren de un esquema que oriente las acciones que

le permitan alcanzar los objetivos de calidad.
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Figura 9. Criterios, Sub-Criterios e Indicadores - CEAACES.

Adaptado de: Adaptaciéon del modelo de evaluacion institucional de
universidades y escuelas politécnicas 2013 al proceso de evaluacién

acreditacion y re-categorizacion de universidades y escuelas politécnicas 2015
CEAACES. (2015)

2.3.2 Modelo “Universidad Digital 2010” - EEES

El Espacio Europeo de Educacién Superior (EEES) propone un modelo de
universidad que comprende “nuevas formas y metodologias de docencia
orientadas al aprovechamiento del potencial de las TIC con sistemas
documentales y publicacién abierta al servicio de la investigacion, sistemas de

gestion del conocimiento, que permitan la explotacion del capital intelectual, la
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reingenieria de procesos de gestion, tramites integrales a través de internet,
etc.” (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

A partir de la Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Informacion (CMSI)
celebrada en Ginebra en 2003 en la que se define a la Sociedad del
Conocimiento como aquella en la cual cada ciudadano tiene el derecho de
“crear, consultar, utilizar y compartir la informacién y el conocimiento”(Lavifia
Orueta dir. et al.,, 2008), se definen marcos regulatorios, sobre los cuales el
EEES especifica un nuevo escenario de universidad en el que se hace
indispensable: la internacionalizacion e integracién de espacios comunes, el
mejoramiento de la cooperacion y comunicacion con el sector productivo, el
mejoramiento de los canales de transferencia del conocimiento, la busqueda de
la excelencia académica y de la investigacion, el logro de altos niveles de
calidad, la transparencia y optimizacion de los recursos financieros (publicos o
privados), el establecimiento de métodos educativos innovadores (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008).

El modelo propuesto por el EEES, define un esquema basico de Universidad
Digital 2010, concebido desde la perspectiva de tecnologia y de los sistemas
de informacion y se resume en ocho componentes: Figura 10 (Laviiia Orueta
dir. et al., 2008)

‘ ESQUEMA BASICO “UNIVERSIDAD DIGITAL 2010”
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Figura 10. Esquema Basico del Modelo de Universidad Digital 2010.
Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et al.
(2008)
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La capa de Infraestructura, se descompone en las capas fisica, logica y de
servicios de soporte, que se indican en la Figura 11. Las capas de Gestion de
Tl y del ERP soportan los diferentes Servicios del negocio, los cuales, a
través de los canales e interfaces, permiten el acceso a los usuarios y
stakeholders en base a los objetivos estratégicos y politicas del gobierno de
TI. El componente de Interoperabilidad permite la integracion de sistemas

diversos fuera del contexto de la entidad (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El componente de Infraestructura fisica, se refiere - ademas de aulas dotadas
de proyectores, pizarras digitales, conexiones inalambricas, audio y video — a
las instalaciones de red, los servidores y los dispositivos de almacenamiento
para alojar almacenes de datos; ademas de una plataforma de seguridad y

disponibilidad de la informacion (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

SOPORTE

e PR

INSTALACIONES ‘

Figura 11. Capa de Infraestructuras "Universidad Digital 2010".
Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)
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La infraestructura l6gica es la capa en la que residen los datos que provienen
del software corporativo tales como; datos de gestidn, registros, documentos,
contenidos digitales; repositorios de identidades, gestion de incidencias y de
configuracion, y el software corporativo que soporta la estructura organizativa y
funcional de las anteriores. Por ultimo, en la capa de Infraestructura de
servicios de soporte, estan los servicios relacionados con la administracion

electronica como videostreaming y podcast (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El EEES, recomienda que se consideren las aplicaciones de implementacion
de un sistema de administracion electronica como: portal de acceso,
herramienta de generacion y presentacion de formularios, registro telematico,
portafirmas digital, plataforma de firma electrénica, sistema de autenticacion de
copias, notario electronico, sistema de notificacion, sistema de pago
electronico, workflow para modelar flujos de trabajo de los documentos y un
gestor documental con capacidades de almacenamiento, clasificacién y

busqueda (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

La interrelacion de las capas de Gestion de TI, ERP, Servicios de negocio,
Canales e Interfaces del Esquema del Modelo Universidad Digital 2010 y sus

componentes se indican en la Figura 12.
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Bachilleres, Estudiantes, Organismos de Acreditacion del Ecuador, Empresas, Personal Docente e Investigador (PDI), Personal de Administracion y Servicios
(PAS), Consejos Sociales, Graduados, Egresados, Instituciones, Fundaciones, Centros de Administracion, Clientes, Proveedores, Sociedad, ...

CANALES

INTERFACES

SERVICIOS DEL NEGOCIO

ERP

GESTION TI

Figura 12. Capa de Servicios - "Universidad Digital 2010".

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

En la capa de servicios (Figura 12), en el primer nivel se encuentra la capa de
Gestion de TI, en el que se encuentran todos los servicios que aseguran la
disponibilidad, continuidad, seguridad, y otros beneficios del servicio que debe
proporcionar el departamento de TIC, con el fin de facilitar la resolucién y
gestién de los problemas e incidentes que se presenten en este ambito (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008). Hoy existen varios marcos de referencia como Cobit,
ITIL, TOGAF, etc., que apoyan a los profesionales de Tl en la gestion eficiente

del Departamento de Tecnologia de la Informaciéon y Comunicacién (DTIC).

En la capa operativa - definida en el modelo como ERP (Enterprise Resources
Planning) — se encuentran los sistemas de gestion universitaria que incluye los
sistemas de gestiébn académica, gestién de la investigacion, gestion econdémica,

gestién de capital humano, CRM (Customer Relationship Management) LMS
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(Learning Management System), LCMS (Learning Content Management
System) (Lavifia Orueta dir. et al., 2008) entre otros. Sobre la cual se encuentra
la capa de Servicios del Negocio, que contiene todos los servicios propios de
la gestion universitaria tales como la gestion académica, gestion de la
investigacién, gestion del conocimiento, gestion de la docencia,
internacionalizacion entre otros, los que llegan a los stakeholders a través de
las interfaces y canales. Ver Figura 12.

Este esquema tecnoldgico se alinea con los seis ejes estratégicos definidos en
CRUE (Conferencia de Rectores y Universidades Espafiolas): 1) Enseianza-
aprendizaje, 2) investigacion, 3) gestion universitaria, 4) gestion de la
informacion, 5) formacién y cultura TIC y 6) Organizacion de las TIC (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008). Estos ejes se visibilizan en el modelo de Universidad
Digital 2010 a través de la definicion de las directrices, caracteristicas e
implicaciones tecnoldgicas y funciénales de los componentes de docencia,
investigacion, vinculacién con la sociedad, gestion financiera y de capital
humano, gestibn académica, gestibn de la investigacién, acceso a la
informacion y a los servicios, gestion de la organizacion de Tl e infraestructura,
capital intelectual y gestion del conocimiento, y cuadro de mando y de calidad;

cada uno de los cuales se analizan a continuacion.

2.3.2.1 Docencia

La docencia esta relacionada con la Ensefianza y Aprendizaje - primer eje
estratégico CRUE —se especifica por: la incorporacion de las TIC en el aula,
infraestructura tecnolégica compartida y la implementacion de plataformas

virtuales para facilitar la docencia virtual (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Segun Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), el
servicio de educacion superior debe estar disponible en zonas con mayores
problemas de acceso, a través del e-learning (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).
Su propésito definido por Garcia-Pefialvo en su libro “Advances in e-Learning

Experiences and Methodologies” es:

Proporcionar formacion no presencial donde el proceso de

ensefianza-aprendizaje permite al estudiante la adquisicion de
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competencias y destrezas, mediante el uso de tecnologias basadas
en web, la secuenciacion de contenidos estructurados, la interaccion
entre tutores y estudiantes por la red y mecanismos de evaluacion
de resultados y de servicio de formacion diferido en tiempo y
espacio, en un ambiente colaborativo y enriquecido por un conjunto
de servicios de valor afadido propios de la tecnologia, garantizando

la calidad en el proceso (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

La docencia virtual se compone de: la formacion virtual y los contenidos
digitales. La formacion virtual se consigue mediante las metodologias e-
learning a través de los LMS o Sistemas de Gestion del Aprendizaje que
permiten la formacion en modalidad, presencial, semipresencial o virtual; esta
Ultima a través de un entorno de comunicacion virtual EVA (Entorno Virtual de

Aprendizaje).

El software LMS, permite la creacion, gestion y distribucion de actividades
formativas a través de la web e integra materiales didacticos, herramientas de
comunicacion, colaboracion y gestion educativa. Los LCMS (Learning Content
Management Systems), incorporan sistemas de gestion de contenidos de
aprendizaje para reutilizar y asignar contenidos. Segun Francisco Garcia
Pefalvo - Vicerrector de Innovacion Tecnoldgica de la USAL (Universidad de
Salamanca): e-learning deberd estar enmarcado dentro de un entorno
estratégico que considere la formacion de los usuarios, el aporte de los
recursos tecnolégicos y capital humano, la creacion de unidades de
coordinacién, el uso de herramientas, la integracion de los sistemas virtuales
con el portafolio de competencias y destrezas del estudiante (Garcia-Pefalvo,
2008). Para asegurar la calidad, se deber& elaborar normativas que regulen el
funcionamiento, acreditacién y reconocimiento de la formacién on-line (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008).

Para EDUCAUSE los NGDLE (New Generation Digital Learning Environment)
van mas alla de los LMS. Son plataformas tecnologicas mas funcionales que
incluyen diferentes modos de instruccion, modelos alternativos de crédito,

aprendizaje personalizado, datos robustos e intercambio de contenidos, tiempo



51

real y evaluacion iterativa, web social, y disefio actual de software y practicas
de usabilidad. Las politicas y el contexto cultural deben adaptarse a un entorno
digital de aprendizaje (Hilll, 2015).

Las principales funcionalidades del NGDLE son: interoperabilidad,
personalizacion, analisis, asesoramiento, evaluacion y aprendizaje,
colaboracion, y accesibilidad y disefio universal (Brown, Dehoney, & Millichap,
2015).

Segun Feldstein y Hill, ademas de la tecnologia que habilite el aprendizaje, se
requiere de personalizacién; para lo que plantean una serie de préacticas
educativas habilitadas por tecnologias que especifiquen: 1) “las circunstancias
en la que el aprendizaje personalizado puede ayudar a los estudiantes” y 2) “la
mejor manera de evaluar el valor educativo real de los productos que se
comercializan bajo el esquema de aprendizaje personalizado” (Feldstein & Hill,
2016). . La personalizacion del aprendizaje, trasciende al uso de la tecnologia,
puesto que la variedad de habilidades, aptitudes y competencias, necesitan
una forma de contacto individual con los estudiantes; sin embargo, aunque el
software no sea suficiente, contribuye a un aprendizaje adaptativo, a través de
tutorias interactivas que retroalimentan el aprendizaje, cuyas tareas puedan ser
monitoreadas; cuyos contenidos sean diseilados e implementados por
docentes calificados, enfocados a solucionar los problemas particulares de
cada estudiante (Feldstein & Hill, 2016).

Los contenidos digitales para la docencia, estan estrechamente relacionados
con los servicios de bibliotecas y orientados a la filosofia de los contenidos
abiertos Open Content u Open Knowledge — propuesto originalmente por la
UNESCO en 2002 — éstos permiten referenciar a cualquier contenido (articulo,
dibujo, video, ...) publicado bajo licencia libre y bajo un formato que permita su
copia, distribucion y modificacién (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Para incrementar la competitividad los contenidos digitales deben ser
potenciados con soluciones innovadoras, que cambien la tradicional forma de

prestacion del servicio de docencia, investigacion y educacion continua; tal es
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el caso de la biblioteca universitaria, responsable de depositar la produccion
cientifica y técnica de los conocimientos (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Al respecto, el EEES manifiesta que los expertos en planificacion educativa,
coinciden en que los cambios deben apuntar a mejorar la eficiencia y
efectividad de este servicio con el aprovechamiento de los beneficios
tecnolégicos, de manera que los profesionales: “informaticos, editores de
contenido, expertos audiovisuales, pedagogos, etc.” se involucren en el cambio
gue consiga mejorar la organizacion, el almacenamiento y el acceso a
soportes fisicos y electronicos, que incluyan nuevas politicas (Lavifia Orueta
dir. et al., 2008).

Por otra parte, los contenidos educativos digitales abiertos, denominados
OER (Open Educational Resources), estan concebidos para ofrecer acceso
libre a los recursos educativos, mediante el uso de la tecnologia que permita
consultar, usar y adaptar los contenidos, siempre y cuando se cumpla con el
principio de gratuidad. Los OER, deben incluir; contenidos de cursos abiertos,
herramientas de desarrollo de codigo abierto, y estdndares abiertos; asi como
herramientas para crear licencias (Lavifia Orueta dir. et al., 2008). Sus
beneficios posibilitan ofrecer una variedad de temas y asignaturas, ahorrar
tiempo y esfuerzo, debido a que permiten la reutilizacion de los contenidos,
facilidad para establecer entornos de aprendizaje colaborativos, promover
enfoques centrados en el usuario a quién le permite ademas la posibilidad de

consumirlos y desarrollarlos (Laviiia Orueta dir. et al., 2008).

Las tecnologias que habilitan la docencia en el modelo de Universidad digital
2010, explicado en la Figura 11, demandan fundamentalmente de los
componentes de las capas de infraestructura fisica, l6gica y de soporte. De
esta Ultima, los contenidos digitales, la gestion documental, firma digital,

streaming, podcasting y los buscadores.

En tanto que, para la capa de infraestructura fisica del modelo Universidad
Digital 2010 (Ver Figura 11), se hace necesario cubrir las redes inalambricas
del campus universitario, debido al crecimiento del uso de equipos portatiles y

los dispositivos méviles inteligentes por la tendencia BYOD (Bring Your Own
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Device). En relacibn a los centros de datos (Data Centers), se tiende a
virtualizar los servidores y el almacenamiento, con el proposito de optimizar

recursos y ahorrar energia (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

En las capas légica y de soporte, se involucran las TIC, para equipar a las
aulas virtuales en el uso de audiovisuales, y la creacion y consumo de
contenidos audiovisuales mediante los servicios de streaming y podcasting
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Los contenidos digitales (objetos de aprendizaje, tesis, literatura no
convencional, articulos, libros, documentos, etc.), requieren también una
adecuada eleccién del repositorio de almacenamiento y gestion de recursos
digitales. El repositorio debe cumplir estandares abiertos para facilitar el
intercambio de recursos con otras instituciones. Finalmente los servicios de
soporte que aportan valor afiadido a la actividad docente, son las busquedas
de informacién orientadas al respaldo de la gestibn académica tales como: la

gestion documental, firma electrénica, etc. (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El ERP es el motor de la gestion digital de la universitaria, representa el eje
central en la prestacion de los servicios de la comunidad universitaria, a los que
se incorporan los componentes transaccionales de las universidades (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008).

Ademas del LMS, la docencia consume muchos servicios web 2.0, los cuales
ofrecen funcionalidades de: colaboracién, comunicacion, seguimiento,
evaluacion, creacion, publicacién y gestién de contenidos, tutoria electronica,
etc. Estos servicios se complementan con los servicios de gestibn académica
como: matriculacién, graduacién, gestion de asignaturas, consulta de
calificaciones, gestion de competencias en el portafolio. También estan los
servicios de vinculacion con la sociedad y los servicios de gestién del
conocimiento propuestos por el CRAI (Centro de Recursos de Aprendizaje e
Investigacion) como los de: organizacion de procesos y de capital humano
(Laviiia Orueta dir. et al., 2008).

En el siguiente nivel, se encuentran las interfaces que permiten el consumo de

los servicios digitales. El portal web es la interfaz que integra la mayor parte de
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los servicios al publico interno y externo. Dentro del portal institucional se
debera dar acceso a otros portales similares a los de la iniciativa OCW (Open
CourseWare) promovida por el MIT, para la gestion de los contenidos abiertos
y aulas virtuales. Algunas interfaces como web social o web 2.0 para la
creacién de vinculos, la visibilidad externa y fidelizacion con los egresados
también deberan incluirse (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Segun Charles M. Vest, miembro de la comunidad EDUCAUSE, la iniciativa
OCW, no solamente consiste en la publicaciéon del mejor material, preparado
por los mejores didactas y expertos para que sean usados por estudiosos,
profesores, estudiantes o autodidactas; sino que, se deben advertir otros
factores como derechos de propiedad intelectual, control de calidad, costos y
ancho de banda (Vest, 2006).

Finalmente, se deben considerar también las interfaces que consumen
servicios méas alld de la web (canales), tales como: correo electrénico, SMS
(Short Menssage Service) y canales emergentes como TV digital y telefonia IP
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

2.3.2.2 Investigacion

Los sistemas de Investigacion y Desarrollo e innovacion (I1+D+i), son el talén de
Aquiles de las universidades en regiones como Latinoamérica; puesto que las
inversiones que los Estados hacen al respecto, dependen de factores como el
crecimiento del PIB, las politicas econdmicas y de las inversiones del sector
privado de cada pais. Tradicionalmente estas regiones han estado en
desventaja frente a quienes han liderado las inversiones en investigacion como
EEUU, Japo6n y algunos paises de la Unién Europea como Alemania, Francia,
Reino Unido, etc. (Lavifia Orueta dir. et al., 2008). Las brechas son enormes, y
se evidencian por el desarrollo tecnoldgico, innovacién, produccién cientifica,
patentes, etc. Sin embargo, gracias al esfuerzo individual y colectivo de
investigadores, universidades, sector productivo, sector privado, se tiende a
gestionar de recursos fisicos, humanos, econémicos y tecnol6gicos en un
ecosistema colaborativo que contribuya con el desarrollo de la I+D+i (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008).
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La investigacion cientifica y su posterior conversion en innovacion, es una
actividad vinculada al esfuerzo de cada investigador, de un grupo de
investigadores, o a la capacidad individual o colectiva de acceder a las
instalaciones o recursos, o fuentes de financiamiento. Las TIC pueden incidir
en cada uno de estos aspectos, puesto que minimizan el esfuerzo del
investigador(es), mejorando el acceso a las instalaciones 0 recursos; 0
garantizando la eficiencia en la captacion de los recursos antes mencionados.
Las nuevas tecnologias pueden emplearse ademas para mejorar la relacion
academia-industria proporcionando valor agregado al intercambio mutuo de

conocimiento (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Desde la perspectiva del modelo de Universidad Digital 2010, la investigacion
requiere de la capa de servicios del negocio (Figura 12), en la que el apoyo de
las TIC a la investigacién difiere del area o disciplina en la que se desenvuelva
la investigacion; pudiendo requerir resolver potentes célculos, modelacién o
analisis de resultados, trabajar en super redes, compartir recursos
computacionales a distancia (grid computing) y grandes cantidades de
informacion; o dinamizar las areas de humanidades, derecho, ciencias sociales
0 ciencias béasicas por el uso de herramientas vinculadas a la I+D+i.
Adicionalmente, pueden apoyar la captacion capital humano, mejorar el acceso
a la informacion, la capacidad de comunicacion con el entorno cientifico, el
acceso a grupos de trabajo virtuales y convocatorias (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008).

Para Peter M. Siegel —CIO y Vicerrector de los servicios de Tl en la Universidad
del Sur de California — las infraestructuras Cloud y Big Data estan cambiando el
panorama de la investigacion de las universidades, no solo por las ventajas
colaborativas entre docentes y estudiantes a nivel nacional o internacional; sino
porque se pueden definir nuevas estrategias. Los docentes y estudiantes
deben conocer los tipos posibles de colaboracion que permite el cambiante
mundo de almacenamiento cloud y bigdata; ademas de las redes de alta
velocidad, visualizaciones atractivas, oferta de estudios de caso, que apoyen

las estrategias y oportunidades de investigacion (Siegel, 2014).
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Seigel, menciona también la evolucion de las tecnologias de informaticas en el
area de la investigacion, como por ejemplo el crecimiento que los
Computadores de Alto Rendimiento (HPC), Redes de alto rendimiento, Big
Data, Gestion y transferencia de datos, Cloud Computing e infraestructura
global, Computacién cuantica y otras tecnologias del futuro (Siegel, 2014) que
definen el escenario tecnoldgico de universidades internacionales dedicadas a

la investigacion, desarrollo e innovacion.

2.3.2.3 Vinculacién con la Sociedad

Denominada en el modelo del CEAACES como “Vinculacion con la
colectividad”, concibe que las universidades modernas extiendan su funcién
mas alla de la ensefianza, creacién y desarrollo de conocimiento basico;
convirtiéndose en motor de desarrollo econdmico y social”’, que les permita ser
“globalmente competitivas y localmente comprometidas” (Lavifia Orueta dir. et
al., 2008). La vinculacion con la sociedad, se manifiesta como una actividad
adicional a la practica académica de las universidades, que consiste en

determinar necesidades y solucionar problemas para satisfacer a la sociedad.

Para el EEES, esta funcibn combina una variedad de actividades de tipo
formativo, social, cultural que van desde la creacion de programas de
educacion continua, seminarios y talleres de actualizacion y desarrollo
profesional, cursos de formacion para empresas y organizaciones, programas
de educacion para personas de la tercera edad, servicios de consultoria,
prestacion de servicios técnicos, valoracion y comercializacion de resultados de
investigacion, incubadoras de negocios, explotacién de patentes, exposiciones,
actividades artisticas y culturales, proyectos de solidaridad y cooperacion
interinstitucional, seminarios sobre responsabilidad medioambiental, salud y
bienestar, cine, danza, teatro, publicacion de analisis sociales, etc. (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008)

En sintesis, el EEES define a la vinculacién con la sociedad como:

“la generacién, uso, aplicacion y explotacién del conocimiento y de
otras capacidades de la universidad, fuera de los entornos

académicos” (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)
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Este concepto cambia el tradicional paradigma universitario, enfocado en el
aprendizaje y concibe la nueva universidad como aquella que impulsa el
emprendimiento, comprometida con la sociedad, el medioambiente, la cultura y
el arte; innovadora, critica y cientifica; cuya gestion exige el uso de

herramientas tecnoldgicas apropiadas.

El EEES agrupa al conjunto de actividades de vinculacion con la sociedad en
tres categorias: a) extension de las actividades docentes, b) extension de las
actividades de investigacion y c) extension cultural, social e institucional,

mismas que se describen en la Figura 13 (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

| Acividades de Vinculcionconla’s

Extension de la
docencia

Transferencia de conocimiento y sus implicaciones funcionales y tecnolégicas, que buscan la transformacion del conocimiento acumulado.
Extension de la o Estructuras de gestion diversificadas y flexibles para fortalecer canales de interaccion entre; los equipos de investigadores, el sector
investigacion productivo y las instituci publicas que di dan innovacion.
Oficinas de transferencia de resultados de investigacion para cubrir las expectativas del sector productivo.
Creacion de estructuras paralelas como “Centros de Innovacion u Oficinas de Patentes”, incubadoras de negocios con base tecnolégica para
promover la cultura emprendedora.
e Facilitar el encuentro y la comunicacion permanente y fluida entre los agentes de innovacion y la transferencia del conocimiento cientifico y
tecnoldgico; asi como, la explotacion de los resultados de la investigacion.
*  Herramientas tecnologicas especiales como lo si expertos o inteli que compl 1 las aplicaciones de gestion de la
investigacion.

Extension social,
cultural e
institucional

%

Figura 13. Actividades de Vinculacién con la Sociedad.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

Las soluciones tecnoldgicas que dan cobertura a las actividades de vinculacién
con la sociedad - segun la propuesta de EEES — son las de gestiéon académica,
financiera y administrativa; las que potencializadas con las aplicaciones web y
las redes sociales necesitan la incorporacion de aquellas que se indican en la
Figura 14 (Lavifia Orueta dir. et al., 2008) .
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Tecnologia — actividades Tecnologia — actividades de Tecnologia — actividades de
de Extension Docente Extension Investigadora Extension Cultural, Socal e
Institucional

Sistemas de matriculacion
de externos a planes de
estudio

Sistemas de Gestion de SRM (Student Relationship

Management)

alojamiento (cursos
vacacionales)

Emision de carnets
universitarios para
promocion de mecanismos
de expedientes académicos

LMS y CLMS

Figura 14. Tecnologias para Actividades de Vinculacién con la Sociedad.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

La tecnologia comprometida para las actividades de vinculacién con la
sociedad en la capa de servicios del Modelo de Universidad Digital 2010,
mostrada en la Figura 12, son que corresponden a los sub-sistemas CRM,
LMS/CLMS, comunicacién profesor/estudiante, contenidos, formacion virtual,
CRAI/Biblioteca, repositorios y publicacibn web, espacios de transferencia,
espacios cooperativos, difusion electrénica, portales web, campus virtual, otros
portales, ademas de los sub-sistemas de la capa de canales (Lavifia Orueta dir.
et al., 2008).
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Finalmente, en la capa de infraestructuras del modelo de Universidad Digital
2010 (Figura 11), se debe contar con los subsistemas de: contenidos digitales,
gestién documental, movilidad, video Streaming/Podcast y los buscadores de la

capa de soporte (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

2.3.2.4 Gestion Financieray de Capital Humano

Debido a los nuevos requisitos de accesibilidad, movilidad, orientacion al
servicio, reingenieria de procesos, servicios etc. en la gestidon universitaria; la
gestidon financiera y de capital humano deben hacer el acompafiamiento de

esta evolucion.

La gestion de los recursos financieros y de capital humano, son una parte
fundamental en la gestidn universitaria; esto se debe a que la estructura
organizacional, los procesos, el presupuesto y otros componentes de gestion,
deben adaptarse al enfoque de servicio al ciudadano; en el cual, el ciudadano
se convierte en un protagonista de la administracidbn que requiere un servicio
personalizado y los medios deben adaptarse para cubrir sus expectativas, en

un entono un digital (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

La legalizacion en la virtualizacion de los procesos de gestidon financiera y
capital humano, se debe cumplir mediante la firma electrénica; de modo que se
acredite a través de un mecanismo juridico, la identidad y funcién del actor.
Este método garantiza que documentos como: obligaciones, pagos,
modificaciones presupuestarias, ingresos, reintegros, contratos, declaraciones
de compatibilidad, etc., puedan firmarse electronicamente (Lavifia Orueta dir. et

al., 2008) para cumplir con su legalizacion.

Complementariamente a la firma electronica, se deberd implementar
mecanismos de facturacion electrénica, que procese, transmite, genere y
registre los documentos, producidos por las transacciones relacionadas con la
prestacion servicio digital, de modo que sean reconocidas por los organismos
tributarios de cada Estado. Sobre esta base, el Estado debe disponer politicas

y regulaciones para la implementacion de firmas y facturas electronicas.
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Ademas de la legalizacion de los documentos, la gestion financiera y de capital
humano de la universidad, es necesario definir la transparencia en la
informacion, para dar cumplimiento al derecho que tienen los ciudadanos a la
comunicacién y a establecer relaciones con la administracion a través de
medios digitales. El esquema de Datos Abiertos (Open Data), permite a la
sociedad tener acceso a los datos de interés publico de forma facil, incluyendo

la posibilidad de utilizarlos de manera oportuna.

La digitalizacion de la gestion del capital humano segun lo manifestado por el
EEES, contribuira a: (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

e Mejorar la transparencia, accesibilidad y disponibilidad de los servicios.

e Liberar recursos atados a tramites presenciales (papel).

e Implementar nuevas técnicas de direccion y gestion del personal.

e Incrementar la cooperacion y coordinacion entre Administradores,

contribuyendo al mejoramiento del servicio.

La adopcién tecnoldgica para apoyar los servicios, requiere el disefio de
arquitectura tecnoldgica, el cual el EEES lo resume en cinco fases: Ver Figura
15 (Lavifa Orueta dir. et al., 2008)
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FASES DE LA ARQUITECTURA TECNOLOGICA PARA SOPORTE DE SERVICIOS

Reingenieria y disefio del nuevo mapa de procesos para adatarlos a las
necesidades y su integracion con las TICs.

Identificar los procesos y servicios internos orientados a la organizacion y
los externos orientados al cliente final.

Figura 15. Fases de la Arquitectura TecnolOgica para el Soporte de Servicios,
Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

Adicionalmente, el EEES sugiere la creacion de distintos equipos de trabajo en
los que se definan roles y responsabilidades. Estos grupos de trabajo pueden
ser: de direccion - integrado por representantes de la direccion universitaria, en
el cual debe estar el Director, Gerente de Tl o CIO -, de coordinacion -
dedicado a impulsar el proyecto de cambio en cada area, que puede estar
formado por técnicos especialistas en planificacion, financiero y capital humano
- y el grupo de operacion de cada area, cuya funcidn seréa la ejecucién de los
trabajos encomendados por el grupo de direccién (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008).

Para concebir portales colaborativos, que operen con sistemas de informacion
de entidades externas, permitiendo un enfoque integral orientado al ciudadano,
gue asegure la calidad del servicio; el EEES, recomienda implementar
soluciones SOA (Software Oriented Architecture), y el acceso a la informacion y
a los servicios basados en interoperabilidad. Ello implica que la funcién publica

deba cambiar sus esquemas de administracion, implementado soluciones e-



government gue permitan: tramites eficientes, eficaces, accesibles,

transparentes y amigables a través de la web (EEES, 2008, pag. 133).

Espafia, define el Plan de Actuacién de la Ley de Acceso Electrénico de los
Ciudadanos a los servicios Publicos — LAECSP, cuyos servicios, recopilados en
la Figura 16; permiten a través de herramientas e infraestructuras, afrontar
exitosamente la puesta en marcha de los servicios (Laviiia Orueta dir. et al.,
2008).

Servicios
centrados en el
ciudadano
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Infraestructura
Comunicaciones

hyﬂ
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Validacion de
Certificados
digitales y firma
electronica

Identificacion y
autenticacion
electrénica
Sedes,
Organismos ...

&

Archivo
Electrénico

e Desarrollar una solucién de gestién documental (documentos y expedientes), que integre las plataformas

comunes con los sistemas legados de las universidades.

Figura 16. Servicios del Plan de Actuacion de la ley de Acceso Electronico
a los ciudadanos a los Servicios Publicos (Espafia).

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir.

et al. (2008)
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Los componentes de los servicios, de los procesos de gestion econdmica y de
capital humano propuestos por el Modelo de Universidad Digital 2010, se
indican en la Tabla 3:(Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

Tabla 3. Componentes Tecnolégicos relacionados con la Gestion Econémica y
de Capital Humano.

Gestion de los documentos econémicos y de capital

ion Documental
Gestion Documental TR

Procesos de comunicacion entre interesados en

Notificacion Electrénica e - )
procedimientos administrativos.

Autenticacién de identidad de usuario y validacion de

Firma Digital . .
procesos en escritos virtuales

Pago Pago electrénico en procesos de gestién econémica

Gestion de procesos de gestion econémica y capital
Workflow humano - Integracion en Escritorio Virtual de
Procesos (EVP)

Adaptacion aplicaciones corporativas para interface
con portales y servicios

ERP — Gestion Economica — Gestion e
Capital Humano CRM-LMS Gestion de proveedores y terceros (CRM)

LMS para formacion electrénica para la formacién a
empleados.

Servicios electrénicos internos y de portal de gestion

Servicios de Negocio P .
economica y capital humano.

Interaccién de los usuarios de los servicios de gestion
econdémica y de capital humano. Formacion del
capital humano.

Canales de notificacion y comunicacion electronica a
Canales SMS - correo electrénico los usuarios de gestion econémica y de capital
humano

Adaptado de: Libro Blanco de Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

Portal Web y otros portales del Centro de
Atencién Multicanal — Campus virtual

2.3.2.5 Gestién Académicay de la Investigacion

Como principales procesos misionales, la calidad en la gestion académica y de
la investigacion se deben orientar a incrementar la empleabilidad de los
estudiantes y potenciar la movilidad. La digitalizacion de estos procesos,
agilizan la atencién de estudiantes, docentes y usuarios; simplificando los
tramites cotidianos. Ademas, para conseguir que las universidades presten un
servicio educativo de calidad, éstas deben cambiar los modelos de gestion

administrativa a nuevos requerimientos centrados en la investigacion y difusion
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del conocimiento exigidos por la Sociedad del Conocimiento (Lavifia Orueta dir.
et al., 2008).

Bajo esta perspectiva, el EEES propone que las universidades cambien sus
modelos de gestion de investigacion; permitiendo la movilidad de los mejores
investigadores, la conformacion de instituciones de investigacion, la
construccion de infraestructura de investigacibn con estdndares
internacionales, la divulgacion del conocimiento, la optimizacion, la
coordinacion de programas y prioridades de investigacion y apertura al mundo
(Lavina Orueta dir. et al., 2008).

Estos escenarios de gestion, implican que las areas funcionales, procesos y
servicios universitarios cambien y se adapten. los aspectos esenciales
propuestos por el EEES para estas actividades se muestran en la Figura 17
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Gestion Académica

e Planes de organizacion docente = Trabajo auté = activi émi ias de trabajo personal y en equipo = nuevas
metodologias que permitan la diversidad de activi émicas = tutorias i = practicas externas = sistemas de evaluacion
continua = portafolios electrnicos que agrupen datos de visitas técnicas, resimenes de textos, proyectos, informes, pruebas, etc.= valoracién de

docentes, ial y las en entornos virtuales = de aticas que i las
e organizaciones docentes = recursos y la toma de decisiones estratégicas en materia de capital humano = grupos de estudiantes menos
— ios reducid ! B Py -

y espacios mejor dotados y ap! con

Gestién de
Investigacion

£

Tratamiento de
Datos Personales

Figura 17. Efectos de la Gestion Académica e Investigacion en los Servicios

y Procesos en las Areas Funcionales de la Universidad.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et al.
(2008)
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Si nos preguntamos ¢COmo se deben concebir las soluciones tecnologicas
para apoyar estos cambios?; la iniciativa de Universidad Digital 2010 sugiere
un cambio de paradigma que permita la integracion interna y externa de los
sistemas. Una integracion interna para gestionar grandes conjuntos de datos
cientificos, organizar y dar acceso a bibliotecas, proporcionar servicios de
docencia; y, una integracion externa que gestione la movilidad de docentes,
investigadores y estudiantes a grupos, instituciones nacionales e
internacionales; que tengan la capacidad de utilizar de manera simple e
intuitiva los recursos. El uso social de las TIC e internet, convergen en una
mayor integracién de los recursos de informacién y disponibilidad ubicua y
multidimensional a docentes, estudiantes y usuarios (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008).

Este paradigma, debera también proporcionar la posibilidad de integrar a las
universidades con otras entidades, de manera que los nuevos servicios puedan
conectarse y compartir servicios con comunidades de instituciones afines,
intercambiando datos entre si, pero manteniendo los limites institucionales
gestionados por la interoperabilidad ajustada a una Arquitectura Orientada a

Servicios (SOA), y al despliegue y operacion. (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

La Gestion de identidad requerida en estos esquemas, se logra con la
implementacion de las infraestructuras de autenticacion y autorizacion (I1AA),
piezas clave en la implementacién de servicios como el correo corporativo los
sistemas e-learning y otras aplicaciones que pueden solicitarse de manera
autbnoma por los usuarios. Especialmente los servicios integrales como
investigacion y docencia. El uso de IAA permite establecer relaciones de

confianza entre entidades (Lavifia Orueta dir. et al., 2008). (Ver Figura 18)
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Universidad A

I1AA .
UniverSidad A

Biblioteca B

Universidad B

e-Learning

Figura 18. Gestion de Identidad.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

De otro lado, las infraestructuras para la investigacién de alta calidad,
apalancan la excelencia académica, garantizando la disponibilidad vy
confiabilidad de acceso, a través de la implementacion de las redes de
investigacién o centros virtuales y los conocimientos que se producen en los
procesos de investigacion. EI EEES recomienda la implementacion de
bibliotecas en linea, repositorios de informacion cientifica, bases de datos de
publicaciones y bases de datos de resultados de investigacion. Las
infraestructuras distribuidas, almacenes de datos, redes de alta velocidad y

tecnologias Grid, favoreceran estas implementaciones, reduciendo las
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limitaciones del tiempo, espacio entre otros. Ademds, recomienda formar
comunidades virtuales de investigacion en asociacion con instituciones publicas
y privadas a través de soluciones de interoperabilidad y SOA (Lavifia Orueta
dir. et al., 2008).

2.3.2.6 Acceso alainformacién y alos servicios

La implementacion de la administracion digital en las universidades y el acceso
electronico a la informacién y a los servicios, parte de las normas y
regulaciones establecidos en los Estados. Puesto que son las aplicaciones las
que soportan el acceso a la informacién y servicios, se debe disponer de
sistemas de informacion fundamentales de la administracion digital, tales como:
certificados electronicos y plataformas de firma electronica, sellado de tiempo,
registro telematico, gestion documental, gestiébn de expedientes, notificacion
electronica, archivo electronico y plataformas de pagos electrénicos (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008).

Lo siguiente, segun el EEES, es definir la accesibilidad de los sitios web
publicos y su contenido; lo que requiere definir las tecnologias de red que
soportan las infraestructuras de comunicacion y las infraestructuras de
servicios fundamentadas en SOA e implementadas en la web. Las ventajas de
desarrollar portales corporativos, intranets, extranets u otros, radica en el
cumplimiento de la responsabilidad social que tienen las universidades con la
sociedad, el incremento de la usabilidad, el mejoramiento del acceso a
contenidos que incorporan a las personas con discapacidad o de la tercera
edad, el mejoramiento de la eficiencia y del tiempo de respuesta; contribuyendo
a una reduccion de costos de desarrollo y mantenimiento ademéas del

cumplimiento de leyes de accesibilidad digital (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El EEES recomienda que, para cumplir con las normativas dispuestas por los
organismos de control; se debe integrar a la gestion una relacion
administrativa, a través de nuevas tecnologias que reduzcan el uso de
recursos. Para ello se deberd implementar procesos que permitan gestionar

documentos y expedientes electrénicos, flujos de informacion y la utilizacion de
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aplicaciones corporativas (Lavifia Orueta dir. et al., 2008). El esquema de

tramitacion propuesto por el modelo se resume en la Figura 19.

Para complementar, la iniciativa RIT (Rochester Institute of Technology)
propone una normativa para manejo de informacién sensible, que logre
equilibrio entre la accesibilidad y la proteccion de la informacién; garantizando
gue no sea modificada inadecuadamente. Esta norma exige a la unidad de
gestion de riesgos de TI, que adopte un plan para asegurar la confidencialidad,
proteccion contra accesos no autorizados, integridad y fiabilidad de la

informacion (Rochester Institute of Technology, 2016).

PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO EN LINEA

TRAMITE ACTUAL

TRAMITE SIGUIENTE

Resultados de
Consyltas consultas

——
Registro y extraccion de

Solicitud siguiente
servicio

TRAMITE PREVIO

Solicitu&-servicio

Entidades Externas administrativo

2
P
=
2
i
o
S
&
w
E
=

¥

Formulario de registro y
verificacion de datos

APLICACIONES CORPORATIVAS

Autoridad

Unidad responsable

i Responsable
Unidad responsable e Tramite siguiente

Tramite firma digital

Figura 19. Esquema de Procedimiento Administrativo On-Line.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

En este contexto, la eleccion de una plataforma tecnolégica, estara

condicionada por la existencia de sistemas legados. La eleccion no se centrara
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Gnicamente en la tecnologia middleware, sino en como implementar los
diferentes sistemas de informacion. La arquitectura de Tl definira la integracién
de varias aplicaciones pequefias en una aplicacion grande. SOA es la
arquitectura que se impone a este tipo de escenarios (universidad) y la
instancia a través de servicios web facilitara; la interoperabilidad, el desarrollo e
integracion de procesos, servicios o0 aplicaciones independientemente de la

plataforma o el lenguaje utilizado (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

La universidad debera desplegar una infraestructura de atencion multicanal que
dé cobertura a estudiantes, profesores, investigadores, empresas Yy
ciudadanos; estas interfaces se configuran como “nuevas formas de
aprendizaje en espacios comunes, huevos conceptos de administracion digital
y nuevas formas de comunicacion y trabajo cooperativo” (Lavifia Orueta dir. et
al., 2008).

En el modelo de “Universidad Digital 2010, Figura 11, colaboran en la gestion
académica e investigacion componentes como: documentos firmados, registro
central y registros telematicos de la capa de infraestructuras légicas; v,
notificacién electrénica, gestion/federacion de identidades, firma digital, pago y
movilidad de la capa de servicios de soporte. Complementariamente, se
recomienda implementar servicios adicionales que apoyen el cumplimiento de
requerimientos de disponibilidad (24x7), tales como: firma electrénica, registro
digital, gestion de expedientes, notificacién electrénica, archivo electrénico,
plataforma de pago electronico, servicios SMS, identidad/federacion, robustez
de los sistemas de informacion, y externacionalizacion (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008)

2.3.2.7 Gestién de la Organizacién de Tl e Infraestructuras

Como se ha venido observando, el alcance de las iniciativas de TIC en las
universidades sobrepasa las aplicaciones basicas de escritorio; ello se debe a
que las universidades, al igual que otras organizaciones, tienen una alta
dependencia por las TIC; puesto que éstas garantizan la ventaja competitiva, la

sostenibilidad y apoyan la innovacion. Entonces se vuelve imprescindible que
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las IES cuenten con una administracion responsable de TIC, que permita la
interoperabilidad y responda por incidentes de pequeia y gran magnitud.

Una gestion eficiente de TIC, comienza con la definicion del gobierno de TI
adecuada, integrado al gobierno corporativo, que tenga; y, una organizacion
coherente. Ademas, el empleo de buenas practicas, marcos de referencia,
modelos, entre otros para que articularan las necesidades de las universidades
con las soluciones tecnoldgicas; logrando los resultados deseados. Debe
incorporar practicas de gestion de los riesgos, gestion, desarrollo y
comunicacién de la informacion y el conocimiento para garantizar su fiabilidad,

seguridad, precision y oportunidad (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Desde esta vision, las TIC son generadoras de valor para las universidades,
por lo que deben comprometer a los niveles estratégicos (autoridades) a
apoyar a los responsables de Tl y lograr una convergencia entre los procesos
del negocio y las soluciones tecnolégicas, e incorporen la gestion de
indicadores evaluar sus logros. Este enfoque, desecha las tradicionales
soluciones parche, y apegadas a las especificaciones técnicas, carentes de

una adecuada planificacion y andlisis, que difamaron al area de TI.

Los nuevos modelos de gestiéon de TI, utilizan mecanismos adecuados para
revertir esta realidad. La aparicion de marcos de referencia como COBIT
(Control Objectives for Information and related Technology), 1SO 38500
(Corporate Governance of Information Technology), ISO 17799 e ITIL (IT
Infrastructure Library) proporcionan un conjunto de guias o buenas practicas
para orientar el gobierno de Tl (Laviia Orueta dir. et al., 2008). Estos marcos
de referencia reducen los costos de implementacion, permiten la
estandarizacion, facilitan la externalizacion, facilitan la auditoria y control, etc.;
sin embargo, su adopcién no es un trabajo sencillo; puesto que se requiere una
vision estratégica, de gobierno o de gestion que permita seleccionar de un
abanico de posibilidades, aquellos que se ajusten a las necesidades, ademas
de la aplicacion de buenas practicas y las actividades de gestion de Tl (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008).
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Una vez afrontado el tema de gobierno y gestion, se debe aplicar mecanismos
de implementacion de proyectos como: help desk, catalogo de servicios, SLAS
(Service Level Agreement) entre otros. Puesto que la implementacion no es
facil, el EEES recomienda guiarse con especialistas que cuenten con los
perfiles técnicos y que ademas conozcan a la organizacion (Lavifia Orueta dir.
et al., 2008).

Desde la perspectiva funcional, siguiendo el modelo de Universidad Digital
2010, la direccién estratégica y el Gobierno de TI, estan sobre todos los niveles
del modelo; por lo tanto, las estrategias de Tl deberan estar alineadas a las
estrategias de corporativas, transformandose en un componente clave por el
constante desarrollo de la tecnologia y servicios. En consecuencia, la gestion
de Tl representa el ingrediente principal de soporte a todos los elementos de la
iniciativa Universidad Digital 2010 (ver Figuras 11 y 12) (Lavifia Orueta dir. et
al., 2008).

Ya sea para universidades de investigacion o de docencia, la implementacion
de las soluciones tecnoldgicas, exige nuevas formas de trabajo y capacitacion.
Segun el EEES, mucho dependera del posicionamiento competitivo en calidad
y de la estabilidad financiera, para que las universidades accedan a soluciones
tecnologicas de vanguardia. Recomienda que la alineacion de las soluciones
tecnolégicas con las estrategias de las universidades, deben partir de la
elaboracion del PETI (Plan estratégico de TI). Ademas, sugiere la
implementacion de metodologias y mejores practicas que estandaricen la
gestidn de servicios de Tl (ITIL) (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

La Figura 20, recopila los procesos de soporte de servicios, propuestos por el
EEES en el modelo “Universidad Digital 2010” que apoyan la gestién basada
en servicios de TI. Estos procesos estan orientaos a los servicios habituales de
Tl (Laviiia Orueta dir. et al., 2008)
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* Reducir la indisponibilidad de los servicios y minimizar e impacto en la organizacion ¢ Mejorar el servicio de Tl  Proveer
unico punto de contacto para reportar incidentes y obtener ayuda ¢ Registrar informacion precisa de incidencias ®
Coordinar actividades para restaurar el servicio ® Dar soporte al proceso de gestion de problemas ® Proveer informacion
de gestion sobre rendimiento y calidad de servicios de Tl e Proveer soporte operacional a la organizacion.

 Orientar la solucién de las incidencias en el menor tiempo posible, reestableciendo el servicio y respetando los niveles de
servicio acordados. e Las incidencias y las intervenciones de solucion seran registradas y documentadas. ¢ El primer nivel
de soporte serd restaurar servicios mediante soluciones temporales, el segundo determinar el origen del error. ® Obtener
estadisticas para determinar conclusiones sobre los incidentes.

* Planifica los cambios reduciendo el impacto, controlando riesgos y considerando los niveles de servicio acordados. ® La
implementacion de cambios requiere la valoracion del impacto de los componentes sobre los servicios, los posibles riesgos y
contar con un plan de contingencias. * El impacto de los cambios urgentes deben ser considerados para posterior

implementacion.

Figura 20. Procesos de Soporte de Servicios.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

Los procesos de entrega de servicios se definen a mediano y largo plazo, de
acuerdo a una planeacion. Su implementacion en las universidades, por lo

general no se ha sido frecuente. Ver Figura 21 (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).
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+ Permite garantizar la correcta elaboracion y seguimiento del presupuesto. * Permite conocer los costos reales de los
servicios de Tl. + La gestion financiera, sincera los presupuestos y su seguimiento es mas profundo.

Figura 21. Procesos de la Entrega de Servicios.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

La gestion de los procesos recopilados en las Figuras 20 y 21 requieren
herramientas y aplicaciones especiales para integrarlos y relacionarlos, con el
fin de proporcionar valor agregado a partir de la gestion de los datos. Las
herramientas propuestas en el modelo de Universidad Digital 2010 se recopilan

en la Figura 22. (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)
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Figura 22. Herramientas de Gestion de TI.

Tomado de: Libro Blanco de Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et al
(2008)

La base de datos de gestion de la configuracion (CMDB), recopila informacion
de los elementos de configuracion (Cl) necesarios para el soporte y la
prestacion de servicios de TI. A través de del CMDB, las restantes
herramientas acceden para ofrecer informacion integrada, evitando la

redundancia y las inconsistencias (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Para gestionar el escritorio de servicios (Service Desk) e incidencias y
problemas, se hace necesaria una herramienta de manejo de incidencias
(ticketing) con las siguientes caracteristicas basicas: (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008)

e Clasificar incidentes por categorias.

e Categorizar grupos de personas de soporte y resolucion.
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e Diferenciar entre incidencias, problemas, peticiones de servicio,
peticiones de cambio, etc.

e Manejar escalabilidad automatizada, segun sea posible.

e Gestionar flujos de escalabilidad en funcién de SLAs.

e Manejar la comunicacion entre grupos de soporte y el usuario

e Realizar informes y estadisticas que permitan el analisis de incidencias y
problemas.

e Integrar el escritorio de servicios con el moédulo de manejo de base de
datos de conocimiento, en el que residen los procedimientos de soporte
resolucién, base de datos de errores conocidos que asisten a la gestion

de problemas, etc.

Respecto a la gestion de incidencias, el EEES menciona que es necesaria la
integracion entre la herramienta de gestion de incidencias con las herramientas
de monitoreo de la infraestructura y aplicaciones de modo que “las incidencias
detectadas autométicamente pasen a través del circuito de incidencias
establecido” (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Los restantes procesos de soporte, gestion de cambios, gestion de versiones y
gestion de la configuracion, ademas de la CMDB y de la herramienta de gestion
de incidencia, permiten gestiones propias del proceso como la prestacion del
servicio y las solicitudes de cambio. Estas herramientas son: Gestion de
activos, (Asset Management), distribucién automatica de software (software
delivery) y control remoto (remote control) (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

La correcta gestion de los niveles de servicio requerira que: los SLA, OLA
(Operation Level Agrement) y UC (Underpinning Contract) residan en la CMBD
y que las condiciones de servicio estén gestionadas por la herramienta de

gestion de incidencias (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El proceso de gestion de la capacidad, requiere de mineria de datos a partir de
los propios logs de los sistemas y los obtenidos a partir de las herramientas de
monitorizacion que indiquen problemas de la capacidad. Ademas, puede

contribuir a la realizacion de pruebas de estrés y de rendimiento, con
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herramientas que permitan la simulacion de carga (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008).

En lo referente a la gestion de la disponibilidad, el EEES menciona que es
necesario realizar mediciones de tiempo real y mineria de datos a partir de la
informacion proporcionada por las herramientas de monitorizacion de la
infraestructura, de las aplicaciones y de los servicios (Laviiia Orueta dir. et al.,
2008).

En tanto que, para la gestion de continuidad, las herramientas tecnoldgicas
dependeran de las soluciones implementadas o por implementar. Esto sugiere
la necesidad de herramientas de replicacién y sincronizaciéon de datos, asi
como herramientas de gestion de imagenes, herramientas de backup y

respaldo, etc. (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

Finalmente, en cuanto a la gestion financiera — mencionada por el EEES - las
herramientas dependeran de la cultura de la organizacién, de los procesos de
gestion econdmica y de las metodologias de gestion de proyectos, entre otras
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

2.3.2.8 Capital intelectual y Gestion del conocimiento

La gestiébn del conocimiento, es considerada como un elemento clave que
genera valor a las universidades; aquellas que han desarrollado iniciativas de
gestion del conocimiento, generan valor impulsando la innovacion, mejorando

el servicio y alcanzando la excelencia (Kidell, Vander, & Jonson, 2000).

Como agente transformador de la informacién y del capital intelectual, el
conocimiento genera valor y ventaja competitiva. EI conocimiento se genera por
la combinacién de la informacion con la experiencia y el juicio; lo que lo hace
subjetivo y dificil de codificar (Kidell et al., 2000).

Como elemento diferenciador que afiade valor a los productos o servicios a
través de: marketing, know how, creatividad, etc. y que su visualizacion es
fuente de ventaja competitiva. Para Bender y Fish en su obra “Journal of
Knowledge Management”, la creacion de infraestructuras para el intercambio
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de datos, informacién conocimiento y capital intelectual apoyados por las TIC,
ha permitido que la transferencia del conocimiento se transforme en sabiduria.
Ver Figura 23 (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

PROCESO DE TRANSFORMACION DEL CONOCIMIENTO

Anadir significado,
comprension,
relevancia y finalidad
Enriquecer a través
de la experiencia y

formacion

Transformar por
medio de creencias y
valores del personal

SABIDURIA

Figura 23. Proceso de Transformacién del Conocimiento.

Adaptado de: Libro Blanco de Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

El conocimiento se traduce en innovacion, y la innovacién es la base de la
sostenibilidad de las universidades; por ello, buscan implementar herramientas
para mejorar la agilidad en la traduccién del conocimiento, el acceso y la
facilidad de uso. Estos desafios son enfrentados por algunas universidades
mediante la revision y redisefio de los roles de sus bibliotecas académicas y la
organizacion de TI; la creacion de sinergias entre la tecnologia y el acceso a la
informacion o mediante el establecimiento de asociaciones entre profesionales

de biblioteca, informacién y tecnologia (Brain & Sherman, 2008).

En su modelo SECI (Socializacién, Externalizacion, Combinacion,
Internacionalizacién), Nonaka y Takeuchi plantean, que la retencion del
conocimiento se logra por: el traspaso del conocimiento explicito (disponible en

medios diversos de cada disciplina) a las personas, del conocimiento tacito de
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una persona a otras personas o mediante la transformacién del conocimiento
tacito (generado por actividades préacticas). Las universidades retienen el
conocimiento combinando los conceptos propuestos, con la transmision
mediante libros, apuntes o publicaciones (Lavifia Orueta dir. et al., 2008). Este
escenario, implica el uso e implementacion de una importante cantidad de
tecnologias y aplicaciones necesarias para la gestion del conocimiento, tanto

nivel de servicios como a nivel de infraestructuras.

Segun Kindall & Vander, las nuevas tendencias de la gestion del conocimiento
son: a) las soluciones de tecnologias emergentes, b) la convergencia de la
gestion del conocimiento con el modelo de negocio electrdnico, c) la transicion
de proyectos limitados de gestién del conocimiento a proyectos holisticos de la
universidad, d) el incremento de la gestion del conocimiento para mejorar la
innovacion, y e) el crecimiento del conocimiento tacito (Kidell et al., 2000).
Ademas, mencionan que los portales universitarios son soluciones tecnolégicas
que permiten al acceso a las aplicaciones e integran herramientas de
colaboracion, inteligencia de negocios y capacidades de busqueda de texto no
estructurado. Estos se convierten en la puerta de entrada de la busqueda de
informacion sobre recursos y programas universitarios, y otros servicios.
Adicionalmente, las universidades deben desarrollar un portal interno que
apoye el proceso de ensefianza - aprendizaje, mejore la eficiencia en el
intercambio de conocimientos, mejore el acceso a la investigaciéon, recursos,
etc. (Kidell et al., 2000)

Desde la perspectiva del modelo Universidad Digital 2010 (Figura 12), las
tecnologias que se involucran en la Gestion del Conocimiento son las que
corresponden a la capa de aplicaciones corporativas ERP (Enterprise
Resources Planning), tales como: CRM (Customer Relationship Management),
LMS (Learning Management System). Los subsistemas de Gestion del
conocimiento y el Cuadro de Mando y Calidad de la capa de Servicios del
Negocio; asi como los Servicios de Difusién Electronica, de Documentacién y
Publicacion de la capa de Servicios del Negocio y el Portal web, el Campus
Virtual y otros portales de la capa de Interfaces; y, la TV digital y el Correo
Electrénico de la capa de Canales (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).
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En la capa de infraestructuras del modelo Universidad Digital 2010 (Figura 11),
se encuentran implicados todos los componentes de la capa de Infraestructuras
Légicas, y la Gestibn Documental, Firma Digital, workflow, Video
streaming/podcasts y los Buscadores, de la capa de Servicios de Soporte
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008). El acceso a los miembros de la comunidad
universitaria y externos a los servicios administrativos, se logra mediante
aplicaciones como: “portales de acceso, herramientas de generacion y
presentacion digital de formularios, registro digital, portafirmas digital,
plataforma de firma electronica, sistema de copias autentificadas digitalmente,
notario electrénico, sistema de notificacion electrénico, sistema de pago
electronico y todo lo sustentado por un gestor documental con capacidades de

almacenamiento, clasificacion y busqueda” (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Los gestores de flujo de trabajo (workflow), automatizan los procesos
suministrando una estructura légica para soportarlos. La formacién on-line; e-
reading o e-training, son aspectos que también aportan a la definicién del
cambio. Asimismo, se tomara en cuenta nuevamente el uso de almacenes de
datos (Datawarehouse) para la gestion del conocimiento por parte de los
sistemas de gestion universitaria y los sistemas de soporte a la toma de

decisiones (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Para el desarrollo de la investigacion, menciona el EEES, que debe disponer
de bases de datos o repositorios documentales como revistas cientificas, las
que disponen un completo repositorio importante dentro del area de
conocimiento. Cita tres tecnologias que se deben destacar como elementos de
gestion del conocimiento en las universidades: Foros y Blogs (para compartir
opiniones), wikis que proporcionan un potente modo de trabajo colaborativo y
contribuyen a la optimizacién de flujos de trabajo de informacion (Lavifia Orueta
dir. et al., 2008).

En relacion al capital intelectual (activo intangible) que genera valor a la
organizacién, las universidades deben considerar las capacidades, habilidades
y destrezas y reconocimiento en la sociedad de las personas. La riqueza de los

paises, guarda estrecha relacion con el capital intelectual, puesto que su valor
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es proporcional al nivel de educacion, investigacidén cientifica, tecnoldgica y
sistemas de informacion (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Segun Bueno y Merino en su articulo “El Capital Intelectual y la Creacion de
Empresas en la Sociedad del Conocimiento”; el analisis del capital intelectual

requiere considerar aspectos como: (Laviiia Orueta dir. et al., 2008)

e Recurso o activo intangible, que se refiere al stock o valor de un
intangible en un momento dado.
e Actividades intangibles o procesos de conocimiento, referentes a las

acciones basadas en conocimiento o en la aplicacion del intelecto.

El EEES, sugiere que el capital intelectual se componga del capital humano,
capital estructural y capital relacional. Bulchand y Rodriguez, en su trabajo:
“ICT for Knowledge and Intellectual Capital Management in Organizations. In
Information Communication Technologies: Concepts, Methodologies, Tools,
and Applications”, mencionan que el capital intelectual de las universidades, no
se limita a las mentes de los profesores, sino que su capital estructural
trasciende al numero de doctores o investigadores, por lo que su medicién
debe incluir otros indicadores que expliquen el prestigio de las universidades
frente a otras. Mencionan también que la diferencia entre la gestion del capital
intelectual y gestion del conocimiento se reduce al hecho de que el

conocimiento forma parte del capital intelectual (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

Varios autores como Nonaka y Takeuchi, Lépez, Cabrales y Schamal han
trabajado en una propuesta de modelo de creacion del conocimiento
denominado SECI, que esta formado por tres componentes: El proceso SECI,

el concepto “Ba y los Activos del conocimiento” (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El proceso SECI, indica que la creacion del conocimiento es un proceso
continuo y ciclico, de interacciones dindmicas entre el conocimiento tacito
(socializacion e internacionalizacion) y el conocimiento explicito
(externalizacion y combinacion) que genera una espiral de crecimiento
continuo. La socializacion implica compartir conocimiento tacito entre los
individuos frente a frente o la comunicacibn de experiencias; la

internacionalizacion, frecuentemente relacionada con el learning by doing,
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permite la conversion de nuevo conocimiento explicito creado a partir del
conocimiento tacito; la externalizacibon en cambio, es la traslacion del
conocimiento tacito en una forma que pueda ser comunicada y entendida por
otros y su combinacion permite la conversion del conocimiento explicito en

conjuntos mas complejos de conocimiento (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El término “Ba”, es originario de Japon, se traduce como “espacio”, y se refiere
al espacio compartido donde se producen interacciones del conocimiento o
espacios interpersonales y colectivos para compartir, crear y aprender
conocimientos. Para Von Krogh, Ichio y Nonaka (2000) el espacio puede ser:
originario, que se refiere al lugar donde los individuos comparten sentimientos,
emociones, experiencias y modelos mentales; dialogante, que se refiere al
espacio donde los individuos mantienen conversaciones en grupo para formar
conceptos; sistematico cuando el espacio puede no ser real; es decir, es un
lugar de tiempo y espacio virtual, y operativo cuando tiene lugar la conversion
del conocimiento explicito en tacito, promoviendo un proceso de aprendizaje
continuo y el desarrollo de las capacidades personales (Lavifia Orueta dir. et
al., 2008).

Finalmente, los activos del conocimiento, que en el modelo SECI, se refieren a
los recursos de la organizacién, que son imprescindibles para crear valor, por lo
gue es importante establecer sus componentes o categorias. El EEES propone

los siguientes: (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

e Habilidades blandas: capacidades de comunicacion, trabajo en equipo,
liderazgo, etc.

e Capacidades personales: formacion profesional, experiencia laboral,
etc.

e Conocimientos procedimentales: reglamentado en la institucion,
regido por; normas, procedimientos, reglamentaciones, metodologias,

etc.

Basado en cuatro premisas, Crossan, Lane y White en su obra “An

Organizational Learning Framework: From Intuition to Institution” proponen un
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modelo de aprendizaje para las organizaciones que se especifica por:(Lavifia
Orueta dir. et al., 2008)

e Asimilacion de nuevo aprendizaje (exploracion) y el uso de lo aprendido
(explotacién).

e Establecimiento de los ambitos, los mismos que son: individuo, grupo y
organizacion

e Ambitos vinculados a procesos sociales y psicolégicos: intuicion,
interpretacion, integracion e institucionalizacion (las 41s)

e Lo cognitivo afecta a la accidn y viceversa.

Adicionalmente, se definen procesos de feedforward, cuando las ideas fluyen
del individuo hacia los grupos u organizaciones; y el feedback, cuando se
distribuye el conocimiento desde la organizacién hacia los grupos e individuos
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

La repercusion de la gestibn del conocimiento en las &reas funcionales,
servicios y procesos universitarios, esta dada por “la creacion de un sistema de
produccion, conservacion organizacion y circulacion del conocimiento,
destinado a la mejora y efectividad de la toma de decisiones y a la resolucion
de procesos estratégicos de negocio”; todo ello inmerso en “tres dimensiones
del conocimiento: su produccién, docencia y aprendizaje, y su administracion.”
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

Las areas funcionales universitarias susceptibles de iniciativas de gestién del
conocimiento son las definidas por: acceso y difusion de la informacién,
administracion, docencia y aprendizaje, investigacion y direccidén estratégica
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008), (ver Figura 24).
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Figura 24. Iniciativas de Gestion del Conocimiento.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et
al. (2008)

El aprovechamiento de las TIC en la gestidon del conocimiento, se enfoca en la
gestion de la informacion contribuyendo a la creacion del conocimiento a partir
de los datos; sin embargo, para Nonaka, Reinmoller y Senoo en su libro “«The
ART of knowledge: Systems to capitalize on market knowledge”, el nivel de
utilidad viene cuestionada por el tamafio de la organizacién y su complejidad
interna. Por su parte Bulchand y Rodriguez, también mencionan las
limitaciones de la aplicacion de las TIC en la gestion del conocimiento,
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fundamentalmente por la exclusividad humana de obtener informacion a partir
de datos; sin embargo, éstas apoyan la capacidad de trabajar con el

conocimiento tactico (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Las tecnologias para el uso del conocimiento, planteadas por Meso y Smith en
su trabajo “A resource-based view of organizational knowledge management

systems”) (Lavifia Orueta dir. et al., 2008) se muestran en la Tabla 4:

Tabla 4. Tecnologias para Gestion del Conocimiento Propuestas por Meso y
Smith.

Herramientas de trabajo en grupo

Herramientas de mensajeria

Uso del conocimiento Videoconferencia

Tecnologias push

Tecnologias de apoyo a la toma de decisiones en
grupo

Navegadores y Tecnologias web

Herramientas de mineria de datos (data mining)

Toma de decisiones
Tecnologias de busqueda y localizacion

Agentes inteligentes

Creacion del Conocimiento Agentes inteligentes

Sistemas de Gestion Documental

Empaquetado del conocimiento
Agentes inteligentes

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital, Lavifia Orueta dir. et al.
(2008)

Desde otra perspectiva Bulchand y Rodriguez proponen la clasificacion

mostrada en la Tabla 5: (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)
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Tabla 5. Tecnologias para gestion del conocimiento propuestas por Bulchand y
Rodriguez.

Tecnologias web

Bases de datos, repositorios y herramientas de
mineria

Simuladores

Aprendizaje basado en el computador

Tecnologias habilitadoras de la gestién documental
Gestion de flujos de trabajo y documentales

Sistemas de informacion geografica

Mapas de conocimiento

Trabajo en grupo

Almacenes de datos

Asistencia técnica

Sistemas de apoyo a la toma de decisiones

Foros de discusion

Aplicaciones tecnoldgicas para la gestion

documental Intranets y extranets

Péaginas amarillas

Portales de conocimiento

Razonamiento basado en casos

Repositorio de documentos

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital, Laviiia Orueta dir. et al.
(2008)

El analisis de las tecnologias que habilitan la gestion del conocimiento, se

resume en la Figura 25.(Lavifia Orueta dir. et al., 2008).
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Figura 25. Tecnologias que habilitan la Gestion del Conocimiento.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital, Lavifia Orueta dir. et al.

Basados en el analisis tecnolégico recopilado en la Figura 25, el EEES propone

las aplicaciones tecnoldgicas requeridas para la gestion del conocimiento de

las universidades al sistema de apoyo a la toma de decisiones, intranets y

extranets (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

Adicionalmente, advierte la necesidad de complementar la gestion de

conocimiento con un DSS (Decision Support System), como herramienta de

inteligencia de negocios (Business Intelligence), para analizar variables y
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apoyar el proceso de toma de decisiones. La informacion que generan, ayuda a
los mandos medios y a la administracibn en la toma de decisiones.
Adicionalmente, consienten la extraccion y manipulacion flexible de la
informacion, definen qué informacibn y como debe combinarse, simula y

modela herramientas adicionales (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

2.3.2.9 Cuadro de Mando y Calidad

Puesto que la gestion universitaria se ha sometido a grandes cambios y
desafios, nuevos paradigmas y modelos, se ha tornado compleja; cuya gestion
de la informacion debe apoyar la toma de decisiones en un entorno altamente
competitivo, permitiendo que las universidades obtengan ventaja competitiva,

apalancadas en resultados de calidad académica que las acredite.

Singularmente, la evolucion de la gestién y el tratamiento de la informacién
derivada de los cambios de gestiébn se resumen en: planificacion estratégica
como una herramienta de direccion, gestion del cambio y control de los
resultados, acreditacién obligada, existencia de organismos de acreditacion de
la calidad y necesidad de nuevos sistemas de gestion y tratamiento de la
informacion. Este ultimo, debe permitir el manejo de indicadores reales,
veraces y de calidad, que provengan de sistemas integrados, nuevas
estructuras y sistemas de gestion, sistemas para la gestion de procedimientos y
la creacién de cuadros de mando integral (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El cuadro de mando integral, vincula las actividades relacionadas con Tl a la
mision institucional; define medidas objetivas de la alineacion y contribucion de
las actividades, a aspectos especificos de la mision; e informa con precisién a
quienes toman las decisiones y a los miembros de Tl sobre las contribuciones
(Bantz, 2001).

La creacién de un cuadro de mando integral, debe partir de los requerimientos
estratégicos, enmarcados en un escenario juridico que definan los estatutos de
las universidades, a partir del cual se articularan los mecanismos operativos
para el desarrollo de la planeacion estratégica, instrumentos de gestion,
politicas de calidad institucional y mecanismos de control de los resultados.

(Lavifia Orueta dir. et al., 2008). Ademas, debe ser gestionado con Los “planes
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estratégicos orientados a la calidad, resultados, indices de satisfaccion,

eficiencia, eficacia y efectividad en la gestion” (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Los planes estratégicos y la creacion de cuadros de mando integral visibilizan
el nuevo modelo de universidad; a través de la definicion de procesos que
permitan la toma de decisiones basados en el volumen y la profundidad de la
informacion, integraciéon y coordinacién, comprensién y manejo de indicadores
mas complejos; los cuales contribuyen a medir y supervisar el logro de los
objetivos estratégicos, asignar recursos y alinear el capital humano (Lavifia
Orueta dir. et al., 2008).

Esto implica nuevos requerimientos funcionales en las actividades tales como:
a) disefio de planes estratégicos que faciliten la direccion, gestion, seguimiento
y control, b) la acreditacion de los titulos, c) el sistema de certificacion y
evaluacion del sistema universitario, d) la evolucion de activos intangibles como
la cultura, imagen e impacto social dentro de la cadena de valor de la
universidad, e) la generacion de herramientas de gestion, andlisis de la
informacion, toma de decisiones y comunicacion que permita decidir en base a
indicadores; y, f) la organizacion de las redes heterogéneas nacionales,
internacionales, con el sector productivo, entidades del estado etc., que obligan
a trabajar de manera conjunta y a crear mecanismos de comunicacion en un

lenguaje comun (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Adicionalmente, estos esquemas involucran nuevos actores (pre-universitarios,
el sector productivo, los graduados y la sociedad), nuevos tipos de informacién
y nuevos enfoques; que obligan a crear nuevos sistemas de gestion,
estructuras de informacién e indicadores. Estos convergen en la creacion de
sistemas que integren fuentes heterogéneas, realicen calculos mas eficientes y
potentes; y presenten la informaciébn a los tomadores de decisiones
(autoridades, niveles gerenciales y mandos medios) en diferentes formas
(Laviiia Orueta dir. et al., 2008).

La implementacion de estos sistemas, exigen mejor rendimiento en las
actividades tradicionales y ademas hacen otras actividades de una forma

integrada y accesible: a) mejoran las potencialidades de los sistemas
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existentes, b) adoptan sistemas que faciliten la gestion de nuevos servicios, c)
integran sistemas y estructuras de informacion que aporten a la creaciéon de
indicadores complejos y d) ponen en produccion sistemas de gestion de
procedimientos y sistemas documentales, que permitan la automatizacion de
los procesos ligados a la certificacion de calidad (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008).

De acuerdo al Modelo de Universidad Digital 2010, todos los componentes de
la capa de servicios del negocio, que actian sobre los componentes del ERP, y
que son gestionados por el portal de direccion estratégica; deben ser
considerados en las universidades para la implementacion del cuadro de
mando integral (Lavifia Orueta dir. et al., 2008). Adicionalmente, recomienda
lograr la integracién y desarrollo de los sistemas, manteniendo los sistemas
existentes, afiadiendo modulos adicionales y poniendo en marcha los que se
precisen, o adoptar nuevos sistemas que sustituyan los anteriores, con una
vision integral. Estas soluciones se pueden cristalizar determinando una
planeacién piramidal o decidiendo desde la perspectiva funcional basada en la
solucién del problema. La mejor opcion dependerd de factores como:
adecuacion, eficiencia y uso de los sistemas existentes, aptitud de los usuarios,
infraestructuras, presupuesto, cambios en el tiempo, alcance de los nuevos
desarrollos, mejora de los sistemas a sustituir, etc.(Lavifia Orueta dir. et al.,
2008).

Luego, se debe considerar como y quién debe desarrollar e implementar las
soluciones; al respecto el EEES menciona tres formas; la primera es el
desarrollo con recursos propios, la segunda el desarrollo externo y la tercera el
desarrollo entre responsables de la institucion y expertos externos. Asimismo,
se debe determinar el tipo de solucion que podria ser: a) sistemas estandares y
aplicaciones basadas en tecnologias cerradas que permiten implementaciones
a la medida o b) sistemas basados en codigo abierto (open source) y
soluciones a la medida. EI mercado ofrece poderosas herramientas que
ademas de evaluar mediante alertas los indicadores provenientes de diversas
fuentes, apoyan a toma de decisiones de la direccion; son ideales para

entornos complejos. Para las soluciones hechas a medida, se deberia
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contemplar el desarrollo de las herramientas de apoyo a la toma de decisiones,
prevision e inteligencia artificial (Lavifia Orueta dir. et al., 2008)

Independientemente de la solucion elegida y el modo de desarrollo, sera
necesario considerar también: a) las estructuras de las bases de datos
corporativas existentes, b) los sistemas de gestion de servidores, c) la
infraestructura de servidores y red, d) los sistemas de seguridad fisicos, l6gicos
y de usuario, la definicion de responsables de la informacién, e) los sistemas de
trabajo de los usuarios y las herramientas ofimaticas, f) la estructura de
estandares de trabajo, g) los sistemas de comunicacion existentes, h) la
formacién y adecuacién de usuarios, i) el presupuesto; vy, j) la capacidad del
proveedor de mantener los sistemas y sus costos (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008).

Respecto a las plataformas de software para la implementacion de cuadros de
mando integral, involucran conceptos como datawarehouse (DWH) o
repositorios electronicos de datos, con las herramientas para obtencion,
transformacion, integracion y analisis de datos; la definicion de datamarts,
OLTP (On Line Transactional Proccessing), OLAP (On Line Analytical
Proccessing), ETL (Extract, Transform and Load). Estas tecnologias se anexan
al ERP, CRM y herramientas ofimaticas para facilitar los procesos de
agregacion de informacion limpia, integrada y validada (Lavifia Orueta dir. et
al., 2008).

También, estan las herramientas de explotacion de la informacién almacenada
en los DWH como las consultas ad hoc sobre el DWH mediante herramientas
intuitivas, el data mining o mineria de datos que permite analizar informacién de
manera automatica o semiautomatica, con el objeto de encontrar patrones,
tendencias o reglas de comportamiento. Los DSS (Decision Suport System)
que permiten el analisis la informacion de la organizacion a todos niveles. Los
EIS (Executive Information System) que son DSS orientados a la direccion, los
cuales incluyen el cuadro de mando integral que gestiona los indicadores. El
Report Generator usado para generar informes y listados a usuarios finales.

Data Visualization para la visualizacién de la informacion almacenada. Las
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alertas que generan avisos automaticos, alarmas, correos electrénicos, luego

de cumplida una condicion (Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

El conjunto DWH y sus herramientas conforman las soluciones de Business
Intelligence (BI), cuyo propésito es proveer un sistema eficaz para conocer el
estado de la universidad y apoyar la toma de decisiones en distintos perfiles. Al
igual que otras tecnologias, las SOA, SaaS (Software as a Service), busqueda
integradas, visualizacion interactiva, web 2.0, han apoyado el crecimiento de Bl
(Lavifia Orueta dir. et al., 2008).

Concretamente, la herramienta del CMI transforma la informacion de diversas
fuentes internas y externas en conocimiento Util para los mandos directivos de
la universidad. Su funcionamiento se define por: (Lavifia Orueta dir. et al.,
2008)

e Extraccion de datos de diversas fuentes de informacién internas y
externas.

e Depuracion, conversion e integracion de informacion de los datos
extraidos que aseguran la pureza de los datos y su integracion con el
resto de informacion.

e Transformacion de la informacion véalida en variables e indicadores
estratégicos del CMI.

e Andlisis, reporting y monitoreo de los indicadores, su dependencia y
evolucion; orientados a definir avisos para el cumplimiento de la
estrategia.

e Herramientas de difusion de la estrategia, que ofrezcan acceso
telematico a los informes del CMI de acuerdo al rol o perfil de acceso, o

Su integracion con otros sistemas.

El proceso de implementacion de un CMI, segun la propuesta del EEES, se

resume en: (ver Figura 26)
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PROCESO DE IMPLEMENTACION DE UN CMI

1. Decision de la 2. Analisis Funcional de la
herramienta Herramienta

Analizar necesidades
técnicas y funcionales.
Determinar restricciones
del capital humano,
econoémicas, técnicas y
legales.

Determinar los requisitos
funcionales, analizar
sistemas actuales, los

Definicién del modelo
de Informacién de

Implementar la
arquitectura tecnolégica
del CMI.

Disefio detallado de los
procesos de extraccion
de informacion de las
BD corporativas y del

Definir recursos

Gestion de calidad
necesaria para la
ejecucion correcta; que

! : - Gestion Estratégica. ) asegure el
sistemas de interconexion s g proceso de carga de necesarios para la gure
B et Definicién detallada de L cumplimiento de los
Y la estrategia en o datos. sostenibilidad del A
sistemas de la |n‘d|cadores._ Construccion e proyecto. obJet!vog, detectalr
organizacion. Disefio funcional de la i iz desviaciones, aplicar
. ' . implementacion de la )
e Analizar alternativas en herramienta e correcciones y
base a caracteristicas, D " gestionar riesgos.
plan de implementacion, ocumentacion
capital humano requerido, detgllac:ia de las
costo y riesgos. aplicaciones.
e  Evaluar alternativas y e  Formacion de usuarios

seleccion.

Figura 26. Proceso de Implementacion de un CMI.

Adaptado de: Libro Blanco De Universidad Digital, Lavifia Orueta dir. et al.
(2008)

En concreto, el aporte de marcos de referencia y modelos de educacion
superior internacionales analizados en este capitulo; contribuye a que las
universidades del Ecuador tengan una guia que apoye el desafio de la
transformacién que estan viviendo. EI modelo de Evaluacion y Acreditacion
propuesto por el CEAACES, se circunscribe en la consecuciéon de los
indicadores de calidad que deben lograr, sin embargo, para que las
universidades, tengan los resultados esperados, deben apoyar su gestion
universitaria en soluciones tecnoldgicas,

apalancadas en procesos

estandarizados, sigan las tendencias impuestas por la globalizacion.
Finalmente, para que esta transformacion sea eficaz, las universidades deben
definir un mapa de ruta que les permita conectar las estrategias con las
operaciones, alinedndolos con los procesos, las personas y los recursos
tecnoldgicos (datos, aplicaciones e infraestructura); aspecto que es tratado en

el Capitulo 3.
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Capitulo 3. ANALISIS DE LOS DOMINIOS DE ARQUITECTURA
EMPRESARIAL

El presente capitulo, tiene por objeto analizar los dominios de arquitectura
empresarial, a través de la adaptacion de la metodologia de desarrollo ADM
seleccionada en el Capitulo 2 debido a que posibilita la implementacion de un
modelo de arquitectura empresarial en cualquier vertical de negocio. Esta
metodologia permitird la construccibon de un modelo de arquitectura
empresarial, que guie el visionamiento estratégico en las universidades del

Ecuador.

3.1 Fundamentos de la arquitectura empresarial

En el Capitulo 2, se analiz6 la complejidad inherente a la gestiébn administrativa
y académica de los sistemas de educacidn superior, sus retos y tendencias; el
nuevo modelo de universidad digital, los cuales representan la perspectiva
hacia lo que las universidades deben llegar a ser. Los primeros pasos ya se
han dado al respecto y esta tesis permite dar una guia estratégica de la ruta

que deben sequir.

Las entidades de educacion superior, sean éstas con o sin fines de lucro,
requieren ver un panorama completo de la organizacion, necesitan tener una
vision que les permita combinar la estrategia con la arquitectura empresarial,
los sistemas de informacion y los dominios de la tecnologia, con el Unico afan
de anticipar el impacto que puede ocasionar cambios propuestos por el
mercado Yy priorizar sus proyectos que conlleven a incrementar el valor en las

instituciones.

La mayoria de universidades ecuatorianas, han definido adecuadamente
objetivos estratégicos, alineandolos con las tendencias mundiales explicadas
de manera amplia en el capitulo anterior y cumpliendo con las exigencias de
los 6rganos de control en la educacion superior como son CEAACES y CES;
sin embargo, muchas universidades no logran que sus estrategias se ejecuten,
teniendo que modificar su curso de accion por el cambio constante del cuerpo
legal que rige a las universidades. De ahi que es importante que las

universidades dispongan de un modelo de gestién educativo, que les permita;
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por un lado, adecuarse a la compleja institucionalidad planteada por el érgano
regulador, cuya vision estratégica, esta enfocada Unica y exclusivamente hacia
la construccion de universidades del Saber; mediante la produccién de
conocimientos avanzados de tipo cientifico como pilar fundamental de la
investigacion; cuyo enfoque esta arraigado en la investigacion y la ensefianza.
Por otro lado, estan las universidades cuyo enfoque estratégico, apunta a una
educacién para todos, llegando a ser instituciones puramente docentes,
orientadas hacia el desarrollo de profesionales netamente técnicos, mediante la
instruccion formal de un plan de carrera o0 mediante la preparacion de
certificaciones, entrenamientos como el caso de las tecnologias; todos ellos,
basados en procesos normalizados y definidos en un conjunto de continuas

actividades administrativas y académicas.

El enfoque planteado en esta tesis, orienta a las universidades a no elegir un
solo modelo; sino que més bien, plantea el disefio de un modelo mixto y para
ello, es necesario que las universidades flexibilicen sus procesos, adecuen su
tecnologia y datos, e implementen modelos de negocio que se adapten a los
requerimientos y regulaciones de los organismos reguladores, las necesidades
y requerimientos diferenciados de los estudiantes presentes y virtuales, la
creciente competencia local e internacional y un mercado laboral cada vez mas

exigente.

3.1.1 Dominios de la arquitectura empresarial

La Arquitectura Empresarial, es la disciplina que permite articular las soluciones
de tecnoldgicas con el negocio, de modo que; el disefio, la reorganizacion, la
solucion o el acompafiamiento de problemas complejos se hagan efectivos,
gracias a la sinergia entre las estrategias y cumplimientos regulatorios, los
procesos institucionales, la organizacion del personal, la informacién; y las
soluciones y servicios tecnolégicos a los que se incorporan elementos de

seguridad (ver Figura 27).
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DOMINIOS DE ARQUITECTURA
EMPRESARIAL

Arquitectura del Negocio

Estrategias y Normatividad

Organizacion

Arquitectura de TIC

Aplicaciones

Infraestructura Tecnoldgica

Figura 27. Disociacion de los Dominios de Arquitectura Empresarial.

Adaptado de: INTEROPERABILIDAD Y ARQUITECTURA EMPRESARIAL, Monsalve
M., (2014), Arquitectura Empresarial UDLA v2015-07-02 Parte 1 de 2.pdf

A través de la Arquitectura Empresarial (AE), las organizaciones pueden hacer
efectivos los cambios organizacionales mediante soluciones integrales, las que,
cumpliendo con la dinamica de las normativas y regulaciones dispuestas por
los entes de control, transformen las estrategias en operaciones del negocio

soportadas por soluciones tecnolégicas.

Hoy en dia, toda organizacion sea con fines de lucro o no, debe tener dentro de
su disefio organizacional, un componente estratégico acompafiado de un
esquema de habilitacién tecnoldgica, que permita automatizar parte de los
procesos que son componentes principales de un modelo de negocio. Su
finalidad es poder enfrentar a los nuevos cambios que presentan las normas
regulatorias, nuevos modelos de negocio, y poder ofertar servicios a travées de
diferentes canales digitales de interaccion, los cuales se convierten en un

elemento estratégico dentro de la organizacion.

La Arquitectura Empresarial (AE), se analizara desde dos aristas; la primera

corresponde al estudio de la organizacion como un concepto de disefio y la
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segunda, desde el andlisis, comprension y resolucion de problemas complejos
que tienen las organizaciones y que requieren principalmente articular las

estrategias con la tecnologia.

De esta manera, podemos mencionar que la AE es un instrumento, una
herramienta o un modelo conceptual que nos permite disefiar los procesos de
una organizacion para que ésta pueda seguir generando valor en el tiempo y
afronte con dinamismo factores externos, que son sujetos de estudio y analisis,
tal como; la economia - concepto importante en el sector de la educacion
superior debido a que los estudiantes buscan preparacion académica al mismo
nivel de sus ingresos - Al extrapolar esta realidad a nuestro pais, en donde es
politica de estado proporcionar educacion para todos, en especial a quienes
tienen menores recursos economicos; el SNNA (Sistema Nacional de
Nivelacion y Admision), es quien se encarga de gestionar la admision a las
universidades publicas a través del proceso explicado en la Figura 28. Hasta
ahora todos los bachilleres deben rendir un examen de evaluacion de
habilidades y competencias; y dependiendo de la calificacién obtenida y la
disponibilidad de cupos que ofrecen las universidades del Sistema Nacional de
Educacién Superior; los aspirantes son ubicados de acuerdo a criterio del
sistema en la carrera de mayor afinidad y seleccionar la universidad. Es
importante mencionar que los mejores puntuados, son parte del Grupo de Alto
Rendimiento (GAR) y pueden acceder a becas internacionales. Quienes,
acceden a las universidades locales, buscan satisfacer su necesidad de
estudios superiores en un centro de educacion superior que le ofrezca un

esquema de gratuidad de estudio o tenga un costo minimo anual.
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PROGRAMAS / SERVICIOS ADMISION
Registro
o """ ’ El aspirante cre una cuenta de usuario mediante

la pagina web www.snna.gob.ec

- Inscripcion
e """ > Una vez creada la cuenta, el aspirante ingresa

la informaci6n personal que solicita el sistema
y llena la encuesta de contexto.

Evaluacion
Una vez verificado el recinto académico en
donde se aplicara la evaluacion, el aspirante

E TAPAS deberd presentarse a rendir el ENES.

Posteriormente a esta actividad recibird la

DE ADMISION calificacion a través de la cuenta de usuario.

Postulacion

El aspirante tiene la posibilidad de seleccionar
de forma libre y responsable, la universidad,
carrera, modalidad, jornada y campus en

el sistema.

: 2 Asignacion y Aceptacion

0 ..... > El sistema tomard en consideracion la
calificacién obtenida en el ENES, el ndmero
de cupos que oferta el sistema educativo
a escala nacional y la seleccidn responsable
de universidad, carrera y modalidad
que ejecuta el postulante, dejando a criterio
del usuario el aceptar o no el cupo asignado.

Figura 28. Etapas del Proceso de Admision y Nivelacion.

Tomado de: SISTEMA NACIONAL DE NIVELACION, Secretaria de Educacion

Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacién, http://www.snna.gob.ec/wp-

content/themes/institucion/normativa_menu.php

La globalizacién de la educacion analizada a detalle en el capitulo anterior, es
un factor importante en el analisis de este trabajo. Hoy en dia, la oferta de
servicios académicos ya no solamente es de tipo local, sino que existe la
posibilidad de poder estudiar en otros paises bajo modalidades de estudio
presencial, semi-presencial y distancia; en instituciones de educacién superior
que son avalados por el organo regulador; esto hace pensar, que las
universidades sean estas privadas, semiprivadas o publicas, deben empezar a
ser competitivas para enfrentar los costos diferenciados que tienen otras

instituciones alrededor del mundo.
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Asimismo, las universidades internacionales como un componente estratégico,
han decidido unir esfuerzos para buscar y fortalecer otros segmentos de

estudio que no habian sido desarrollados como es la investigacion empresarial.

La apertura de nuevos mercados, han motivado para que universidades
extranjeras se posicionen con la oferta de sus productos y servicios de manera

local, lo que implica que ahora se tiene oferta interna y externa.

La madurez del mercado y de los productos, acompafada de las regulaciones
en el sector académico superior, han obligado a las universidades a
reestructurar sus procesos y optimizarlos para poder tener una estructura de
costos adecuada, de modo que se garantice la solvencia financiera y su
redistribucién en nuevas inversiones. El mercado objetivo de los bachilleres,
cada vez es mas cerrado y competitivo, donde el costo es uno de los
principales factores que definen la eleccion de los estudios; por esta razén, las
universidades empiezan a analizar nuevas formas de ofertar el servicio; como
es el caso de la educacion a distancia, modelo de aprendizaje liberado ya para
todas las universidades por el érgano rector.

La abundante disponibilidad de la informacién, la competitividad y la influencia
de los esquemas ambientales y culturales; son factores externos que también
afectan al momento de intentar enrolar nuevos aspirantes. Las redes sociales,
juegan un papel importante en este andlisis. Los participantes activos del
proceso de seleccién de una institucion de educacion superior, tienen a través
del internet toda la informacién relacionada con la gestién de la universidad;
esto quiere decir, que no solamente buscan un pensum de carrera; sino que
también buscan cdmo sera su proceso de permanencia dentro de la institucion,
el nivel de ausentismo y retiro que existe en las universidades; el porcentaje de
empleabilidad que tienen luego de la culminacion de estudios, las alianzas con
otras universidades. Para un aspirante, es muy importante saber que, dentro de
su universidad, podra tener acceso a una red de contactos durante y después
de culminados sus estudios, los diferentes tipos de servicios que las

universidades ofrecen como: servicios de impresion, espacios y bibliotecas
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virtuales, conectividad dentro y fuera del campus, infraestructura tecnoldgica

para fortalecer el aprendizaje, incubadoras de emprendimientos, etc.

Precisamente, desde una perspectiva conceptual, la arquitectura empresarial
es la disciplina que permite entender coOmo una institucion esta compuesta y

como se articula con todos los componentes (Ver Figura 29).

Estrategia de
Negocio

Grupos de
Interés
(Stackeholders)

Instancias de
Gobierno

PROCESO DE
NEGOCIO

Informacién

Infraestructura

Aplicaciones

Figura 29. Proceso de Negocio.

Sobre esta base, se puede decir que la Arquitectura Empresarial es un método
y en el mundo organizacional, hay un centenar de marcos de referencia que se
adaptan a diferentes ambitos de negocio. De acuerdo al analisis realizado en el
apartado 2.2, el presente estudio, se fundamenta en el uso de TOGAF del
Open Group. Este framework, orientado en 10 fases (ver Figura 6); inicia con el
entendimiento de las necesidades organizacionales, el visionamiento de
alternativas de solucion y sus alternativas de implementacion, apalancadas por
los dominios de las aplicaciones, estructuras de datos, sistemas de informacion
y componentes tecnolégicos; con el Unico fin de establecer un idioma comun de
entendimiento entre todos ellos para generar valor en cada uno de los procesos

gue forman parte de la cadena de valor de una institucion (ver Figura 5)
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3.1.1.1 Dominio del Negocio

Este dominio analiza los componentes estratégicos tales como: los interesados
del proyecto (stakeholders), componentes de direccionamiento estratégico
(mision, vision, valores, politicas, diagnostico situacional, mapa estratégico y
entorno organizacional), analisis competitivo, servicios de negocio y el modelo

de negocio.

Define ademas la cadena de valor y los procesos estratégicos, misionales y de
apoyo; asi como la estructura organizacional y los roles y competencias del

personal.

3.1.1.2 Dominio de Datos

Describe la informacién que esta asociada con los procesos macro de Gestidon
Académica y Administrativa, que son parte del maestro de datos corporativos;
en donde cada componente gestiona la informacion utilizada por las diferentes
aplicaciones que apoyan el proceso de gestidon de los sistemas como son: tipos
de bases de datos, sistemas gestores de bases de datos, repositorios de
informacion, formas de administracién, flujos de datos, modelos de analisis de
desempeiio y toma de decisiones, maestro de datos corporativos y la seguridad

de la informacion.

En el dominio de datos, se debe definir aquellos aspectos considerados como
fundamentales dentro del dominio de los sistemas de informacion, anclados
con sus sistemas de aplicacion que estos los procesan y cOmo estos se
relacionan entre si, ademas del ambiente organizacional. Este dominio también
permite relacionar cada uno de los sistemas con los procesos que lo gobiernan,

con el Unico fin de alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.1.1.3 Dominio de Aplicaciones

Define las plataformas de core y las aplicaciones existentes y las requeridas

por la organizacion.
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La arquitectura de las aplicaciones debe contener un plano de cada sistema de
informacion y las interrelaciones con los procesos mas importantes; asi como,

la informacién que administran.

Los objetivos de este dominio ayudan a las organizaciones a desarrollar una
arquitectura alineada con la arquitectura del negocio. Poner atencion a este
dominio, permitira identificar diferentes brechas que pueden presentarse entre
la arquitectura de aplicacion actual frente a la arquitectura de aplicacion
propuesta; para ello es importante tener como insumos la evaluacion de

capacidades, un plan de comunicaciones y el modelo organizacional.

TOGAF como marco de referencia, recomienda para medianas y grandes
organizaciones apoyarse en el I[lI-RM (Modelo de Referencia de la Integraciéon
de la Infraestructura Integrada) con la finalidad de definir una arquitectura que
cumpla los estdndares de integracion con otros sistemas; para lo cual se debe

poner atencion en las siguientes aplicaciones:

e Aplicaciones Criticas del Negocio; aquellas aplicaciones que son
parte del core de la Institucion

e Aplicaciones de tipo Bréoker; aguellas aplicaciones que se encargan de

recibir y redireccionar los requerimientos de otros sistemas.

e Aplicaciones proveedoras de informacion; son aquellas aplicaciones
propias de los frontdesk es decir que dan respuesta a requerimientos de
los usuarios. Estas aplicaciones pueden venir de sistemas web,

sistemas de gestion, ambientes virtuales, y financieros.

e Aplicaciones demandantes de informacidn; son aquellas aplicaciones
gue entregan contenido a los usuarios 0 son herramientas de soporte a

los diferentes procesos de negocio.

e Aplicaciones de desarrollo; que facilitan el modelamiento, disefio,
desarrollo y puesta en produccion de aplicaciones; las cuales en la etapa

de disefio requieren acceso a la arquitectura integra de la informacion.

e Aplicaciones de plataforma; son aquellas aplicaciones que son parte
del soporte a la gestion organizacional, en este tipo de aplicaciones se
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encuentran aplicaciones de flujo de informacién, administracion de

datos, intercambio de datos.

3.1.1.4 Dominio de Tecnhologia

Describe el software de base, infraestructura fisica, de redes vy
telecomunicaciones que soportan los sistemas de informacion y las
aplicaciones de la organizacion. El analisis consiste en determinar las

necesidades de nuevas soluciones tecnoldgicas requeridas.

3.1.2 Tipos de aplicacion de arquitectura empresarial

Un modelo de arquitectura empresarial puede abordar soluciones desde tres
perspectivas: a) una perspectiva desde el area estratégica, b) desde una
perspectiva de segmento o unidad funcional, y c) desde una perspectiva de
capacidad empresarial (The Open Group, 2011). como se visualiza en la Figura
30.

Para dar cumplimiento al objetivo fundamental propuesto en este trabajo, el
ejercicio de arquitectura empresarial, se aplicard desde la perspectiva de una
formulacion del visionamiento estratégico, que permitira trabajar en el
fortalecimiento estratégico, de un producto o servicio de la vertical de la

educacion superior, 0 una reorganizacion institucional de las universidades.
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Fortalecimiento estratégico.
Fortalecimiento de una linea de negocio.
Reorganizacion empresarial.

Mejor priorizacion y organizacion del
portafolio.

Mejoras en los servicios de Tl
Racionalizacion de costos de Tl
Roadmap de Proyectos

Mayor aporte estratégico de TI
Visibilidad del portafolio de
aplicaciones.

R . e Proyectos de aplicaciones de
e Reorganizacion de un area. Core: ERP. CRM

. Optimizacion, eficiencia,
productividad, ...
. Solucion de problemas criticos

e Mejora de procesos

Figura 30. Tipos de Aplicacion de la Arquitectura Empresarial.

Adaptado de: “NUEVOS DESAFIOS, RETOS Y OPORTUNIDADES: TENDENCIAS
2016 PARA TECNOLOGIAS ESTRATEGICAS”, Pancho G., (2016), Enfoque

Sistémico Tecnologia Empresa - Valor IT - AE.pdf

3.2 Modelo de arquitectura empresarial propuesto

La metodologia de AE, gracias a su enfoque sistémico e iterativo
proporcionado a través de su ciclo de vida como se muestra en la Figura 31,
muestra un panorama completo de la organizacion, enfocandose en la vision
que les permita combinar la estrategia con la arquitectura empresarial, los
sistemas de informacién y los dominios de la tecnologia; con el Unico afan de
anticipar el impacto que pueden ocasionar cambios propuestos por el mercado
y de esta manera priorizar sus proyectos que conlleven a generar mayor valor a

las instituciones.
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CICLO DE VIDA DE LA ARQUITECTURA EMPRESARIAL

7. Estabilizar y
mantener
solucion

6. Supervisar 2. Buscar
implementacion soluciones

5. Planear la
implementacion

Figura 31. Ciclo de Vida de la Arquitectura Empresarial.

El proceso consiste en que, una vez identificada la necesidad, en cada dominio
se debera: a) identificar la linea base (baseline), b) definir la arquitectura de
referencia (should be), c¢) identificar brechas (gaps), d) acotar un escenario

intermedio (target) y e) definir una estrategia de logro.

Todos los elementos de la arquitectura empresarial descritos hasta ahora, asi
como el Modelo de Universidad Digital 2010, componen los ingredientes para
proponer una visién operativa de la arquitectura empresarial para instituciones

de educacion superior a través de un modelo de gestion de calidad.

El modelo consiste en un esquema estratificado que explica como las
universidades, pueden conseguir una alineacién de sus dominios, siguiendo un
proceso sistematico de arquitecturas (planeacién), construccién, operacion y
gobierno, guiado por el ADM de TOGAF; al que se incorpora el personal y la

gestion de TI. (Ver Figura 32)
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ARQUITECTURA ESTRATEGICA
PRINCIPIOS MISION / VISION

PORTAFOLIO MODELO DE NEGOCIO
PRODUCTOS / SERVICIOS SOSTENIBLE

GOBIERNO STAKEHOLDERS ESTRATEGIAS ANALISIS SITUACINAL
REQUERIMIENTOS

ARQUITECTURA DEL NEGOCIO

PROCESOS SERVICIOS ORGANIZACION

ARQUITECTURA DE APLICACIONES
CANALES
INTERFACES
SERVICIOS DE LA UNIVERSIDAD

PLATAFORMA DE CORE

ARQUITECTURA DE DATOS
DATOS DE REPOSITORIO CONTENIDOS
ALMACEN i GESTION IDENTIDADES D DIGITALES
REGISTRO DOCUMENTOS REGISTROS CMDB

CENTRAL FIRMADOS DIGITALES

ARQUITECTURA TECNOLOGICA
SOFTWARE BASE (BACKEND-MIDLEWARE-APLICATIVO)

TELECOMUNI- VIRTUALIZA- ALMACENA-
CACIONES CION DAL LI MIENTO

INSTALACIONES

CONSTRUCCION
DESARROLLO COMPRA CONTRATACION OUTSOURCING
OPERACION
PROCESOS OPERACIONES INFRAESTRUCTURA SOPORTE

GOBIERNO CORPORATIVO AE - Tl

Figura 32. Modelo Genérico de Arquitectura Empresarial para Universidades.

Adaptado de: Webinar (DUX DILIGENS): Entregando Valor al Negocio con

Arquitectura Empresarial, (2012)

La adopcién del modelo debe estar acompafiada por el ADM de TOGAF de

manera que especifiqgue el proceso, los artefactos y consideraciones que se

deben tomar en cuenta; tal como se explican a continuacion:
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3.2.1 Fase preliminar

Esta fase inicia con la definicion de los principios de la AE de cada dominio o

subdominio; partiendo de los siguientes conceptos:

Concepto 1: Un Principio, define las reglas de largo plazo que rigen
dentro de la AE y deben ser considerados el disefio de la arquitectura.

Concepto 2: Un Equipo de Dominio puede encargarse de crear un
documento de principios para el dominio, o varios documentos de
principios uno por cada subdominio. En este punto la IES debe indicar el

namero de documentos de principios existentes por dominio.

Concepto 3: Si el documento contiene todos los principios de un
dominio, se podra dividir en secciones, una para cada subdominio. Cada
seccion debera incluir su nombre y el nombre de subdominio en un Unico

titulo.

Concepto 4: Se definira la estructura de contenidos y disefio de
plantillas para el desarrollo de una AE; no se debe incluir ningun analisis
relacionado con el Gobierno Corporativo, con la Matriz RACI, ni fechas
de entrega.

Los lideres del proyecto, deberan estructurar y desarrollar todos los elementos

relacionados con los antecedentes y el contexto del entorno en el cual se

desarrolla la Institucion de Educacién Superior.

Esta es una de las fases mas importantes de la metodologia, dado que en ella

se deben describir con absoluta claridad los dominios y subdominios de analisis

para los cuales han sido elaborados los principios de AE.

Con el fin de tomar decisiones efectivas y fundamentadas sobre la aplicacién

del marco de referencia, es necesario entender el contexto que rodea el

entorno de arquitectura; por lo tanto, en la etapa preliminar se debe considerar

lo siguiente:

a) Area Comercial; es importante conocer los planes estratégicos del area

comercial y cuales son sus flujos de caja, elementos esenciales del
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presupuesto corporativo. En caso de no tenerlos, se debe pedir al lider
del proyecto desarrollar un modelo de presupuesto.

Se debe identificar a todos aquellos grupos de interés (stakeholders)
para la implementacion del proyecto de arquitectura empresarial;
adicionalmente, se debe incluir sus principales requerimientos atados a

un plan de riesgos que ellos puedan visualizar.

El modelo de negocio, juega un papel importante en esta etapa; se
deben identificar los objetivos estratégicos, detallar la cultura de la

organizacion y jerarquia en la toma de decisiones.

Se debe identificar y tener documentado los procesos actuales que
apoyan la ejecucibn del cambio y el funcionamiento de la
implementacion de AE, incluyendo la estructura y madurez del proceso;

para ello se debe incluir:
e Los procesos actuales para la descripcion de la arquitectura
e Marcos y Métodos de gestion de proyectos actuales
e Marcos y Métodos de gestion de los sistemas actuales

e Procesos y métodos de gestion de cartera de proyectos actuales

gue se estén desarrollando

e Procesos y métodos de aplicaciones actuales que se estén

desarrollando

e Procesos y métodos de proyectos de tecnologia que se dispone

actualmente
e Procesos y métodos de gestion de la informacion

e Detalle de todos los sistemas actuales con su respectiva

arquitectura, marcos de desarrollo y metodologia aplicada.

e Mapa de Ruta o linea de base de la AE, incluyendo la

planificacion de cada uno de los entregables y de todos aquellos
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sistemas que se encuentren en ese momento en etapa de

implementacion o desarrollo.
e Presupuesto inicial alineado con la hoja de ruta.

e Relaciobn con otros proveedores, sistemas, procesos, roles y

responsables que son parte del proyecto.

En funcion de lo expuesto anteriormente, fundamentado en el apartado
2.2.4.1.1 Fase Preliminar y la Figura 7; las consideraciones y artefactos que

permiten definir el alistamiento de la arquitectura empresarial son:

3.2.1.1 Normativas, leyes y regulaciones

Para el caso de las universidades ecuatorianas son:

e La Constitucién de la Republica del Ecuador (Universidad Catélica de
Cuenca, 2016)

e Ley Organica de Educacion Superior (LOES) (Universidad Catdlica
de Cuenca, 2016)

e Reglamento de Régimen Académico (Universidad Catdlica de
Cuenca, 2016)

e Plan Nacional del Buen Vivir (Universidad Catdlica de Cuenca, 2016)

e Estatutos institucionales

e Modelo de Evaluacion y Acreditacion de CEAACES (Capitulo 2:
apartado 2.3.1)

e IWA2; normas para facilitar la aplicacion de la ISO 9001:2000 en
entidades educativas (IWA, 2002)

3.2.1.2 Principios de la arquitectura

Deberan guardar estrecha relacion con los principios institucionales y pueden
ser definidos en base a la propuesta del Open Group en el capitulo 23
(Architecture Principles) de TOGAF. Se clasifican en: a) principios de la
arquitectura del negocio, encargados de definir los lineamientos estratégicos,
b) principios de la arquitectura de datos, que especifican la forma en la que

se administraran los datos, c) principios de la arquitectura de aplicaciones,
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que contemplan los lineamientos sobre qué se espera realizar con las
aplicaciones y servicios y d) principios de la arquitectura tecnoldgica
encargados de definir lineamientos para el manejo de la plataforma

tecnoldgica.

3.2.1.3 Organizacién de la arquitectura

Consiste en definir el equipo de trabajo que se encargarda de formular la
arquitectura empresarial de la universidad. Este equipo se definird en base a
los procesos, funciones, responsabilidades, capacidades y las estrategias de

gobierno y apoyo al trabajo de arquitectura.

3.2.2 Vision de la Arquitectura

De acuerdo a lo descrito en el apartado 2.2.4.1.2 Fase A: Vision de la
Arquitectura y la Figura 8; se debe definir el esquema de Arquitectura
Estratégica, en el que se incluyen todos los componentes estratégicos y de
direccion de la IES, los cuales deben responder a los motivadores (drivers) de
negocio y a los nuevos escenarios y cambio de normativas. El visionamiento de
la arquitectura evalla las capacidades iniciales de la institucion. Las

consideraciones y artefactos para esta fase son:

3.2.2.1 Mision
Debe declarar la razén de ser o propdsito de la institucion y guardar una
estrecha relacién con los productos y servicios que ofrece.

3.2.2.2 Visién
Debe declarar el estado deseable de la institucion, de la que se desprenderan
los objetivos estratégicos institucionales.

3.2.2.3 Valores

Deben definir la cultura organizacional particular de la institucion, que deben

desarrollarse para lograr ventaja competitiva.
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3.2.2.4 Gobierno

Definir las formas y jerarquia de gobierno de la institucién educativa. Se debe
especificar el orden en la toma de decisiones y el tipo de decisiones que toma

cada entidad.

3.2.2.5 Estrategias

3.2.2.5.1 Estrategias del Negocio
Deben definirse las estrategias mas relevantes y que se relacionen con los

objetivos estratégicos de la institucion.

Los objetivos estratégicos, deben definirse en base a la vision institucional; los
mismos que deben enmarcarse en el &mbito: a) Financiero, aquellos que
permiten generar valor a la institucion, b) Clientes, aquellos encaminados a
lograr la satisfaccion de los clientes y su fidelizacion, c¢) Procesos internos,
deben enmarcarse en aquellos procesos que generen valor y apoyen la
satisfaccion de los clientes, y d) Aprendizaje y crecimiento, relacionados con la
capacitacién, formacion y crecimiento del personal para incrementar sus
habilidades y competencias. Su definicion puede apoyarse en un Mapa

Estratégico.

Para cumplir con los objetivos estratégicos se deben plantear objetivos
operativos (objetivos por departamentos), los cuales deben incluir metas,
medidas de logro, planes de accidén y recursos que permitan cumplir con la
ejecucion; y, que ademas estén acompafados de actividades de seguimiento y

control.

3.2.2.5.2 Estrategias de Tl

Las estrategias de TI, deben alinearse a las estrategias del negocio para
apoyar su cumplimiento y satisfacer las necesidades de los stakeholders.
Generalmente se especifican a través de un PETI (Plan Estratégico de TI) que
cubra las necesidades tecnologicas de los niveles operativos, directivos y
estratégicos de la institucion y garantice el uso adecuado de los recursos, las
inversiones en tecnologia y el proceso de implementacién de las soluciones

tecnologicas. Las definiciones de las iniciativas tecnologicas concebidas en el
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PETI, parten de la vision institucional y correlacionan las estrategias,
organizacion, procesos y sus entidades. La importancia de definir el PETI
radica principalmente en la necesidad que tienen los DTIC (Departamento de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion) de contar con una estrategia de
negocio embebida en las estrategias de la organizacion de TI; es decir, que las
estrategias del negocio deben dirigir a las estrategias de Tl, para una toma de
decisiones adecuada respecto a: como se debe invertir en tecnologia, como
capitalizar tendencias e innovaciones, como implementar soluciones de
economia de escala, coOmo garantizar que la prestacion del servicio sea
efectiva, como fortalecer los sistemas de informacion, cémo obtener mejor
provecho de la informacion, etc. Al igual que la planeacion estratégica
institucional, el PETI debe contener: la mision, las metas, objetivos, estrategias,

acciones, controles y ajustes del DTIC.

Esta informacion puede ser el punto de partida de la arquitectura empresarial

respecto de las estrategias de TI, alineadas con el negocio y la organizacion.

3.2.2.6 Andlisis situacional y de la competencia

Determinar el baseline de los componentes de andlisis situacional y de la

competencia verificando su existencia y adecuada definicién.

3.2.2.6.1 Analisis FODA

Las metas estratégicas deben nacer de un andlisis situacional, el cual puede
ser alcanzado mediante el analisis FODA, en el que se definen las perspectivas
internas (Fortalezas y Debilidades) y externas (Amenazas y Oportunidades).
Una vez identificado el estado actual de la organizacién, se debera determinar
como se podran aprovechar las fortalezas para contrarrestar las amenazas o

las oportunidades para fortalecer las debilidades (Estrategias FA, FO, D, ...).

3.2.2.6.2 Matriz ERIC
Otro método eficaz para la definicion de las metas estratégicas es la matriz
ERIC (Eliminar, Reducir, Incrementar y Crear) que permite determinar el

compromiso de innovacion. Esta herramienta estratégica se basa en la
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eliminacién, reduccion, incremento o creacién de variables dependiendo de su

grado de entrega de valor a los clientes; en donde

e E - definir variables a eliminar debido a que aportaran valor a los futuros
clientes.

e R - definir variables que requieren reducir su entrega de valor, puesto
gue exceden las expectativas.

e | - definir variables que requieren intensificar la entrega de valor debido
a que quedan por debajo de las expectativas de los clientes; vy,

e C - definir variables que deben ser creadas puesto que agregan valor y

estan asociadas al producto o servicio.

La Tabla 6, ilustra el uso de la matriz ERIC, que para el caso especifico de las
universidades podria contribuir a optimizar la entrega de valor de la oferta

académica, productos o servicios institucionales.
Tabla 6. Matriz ERIC.

Carreras que no aportan valor

Nuevos programas de posgrado

Infraestructura L §
Servicios de consultoria

3.2.2.6.3 Analisis de Competitividad

Las universidades deberan preocuparse también por verificar como se
encuentran frente al entorno competitivo y cémo se relacionan con la
competencia. Existen varias metodologias para hacer el andlisis de la
competencia, Analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter, Andlisis de
Entrada-Salida, Estrategias de Actuacion frente a la competencia, Estrategia de
Crisis, etc. El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, puede ser adaptado a la
vertical de la educacion superior, de modo que las universidades puedan
asegurar su sostenibilidad, entendiendo y haciendo frente a la competencia,
con un andlisis que va mas alla de la rivalidad de los competidores; clientes,

proveedores, los competidores potenciales y productos y servicios sustitutos.

La propuesta de Porter, permite a las organizaciones modelar sus estrategias

para alcanzar la diferenciacién.
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El modelo requiere un andlisis cualitativo, que consiste en la identificacion de
los elementos que influyen en cada una de las cinco variables mencionadas

anteriormente. La Figura 33, ilustra un ejemplo del andlisis.

RIVALIDAD
- Universidades publicas de
> P CLIENTES
la localidad. ) )
. : - Requieren mayor calidad al
- Universidades privadas
menor costo.

que ofrecen servicio a
menor costo

SUSTITUTOS
- Tendencias de universidad
digital

Figura 33. Andlisis Cualitativo de las Cinco Fuerzas de Porter.

La Tabla 7 ilustra el andlisis cuantitativo, que consiste en la ponderacion de
cada elemento respecto de: a) peso relativo, que representa la importancia que
tiene el elemento en la vertical de la industria; se pondera con un valor de cero
(0) a menores que uno (1) cuya suma debe ser igual a 1 b) valores que
corresponden a los niveles de respuesta que estd dando la organizacion
respecto a cada elemento. Su valoracion esta en una escala de 0 a 4; en donde
0 significa una respuesta nula y 4 una respuesta buena y c) ponderacion que
se obtiene de multiplicar el peso relativo por los valores; su suma debe

analizarse respecto a la escala de 0 a 4 de la siguiente manera; mientras mas
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cercano es a 4, significara que la respuesta que esta dando la organizacion
respecto a esta variable es 6ptima; y por el contrario, mientras mas cercano es

a cero, significa que la respuesta de la compafiia respecto a la variable es nula.

Tabla 7. Ejemplo de Andlisis Cuantitativo de las Fuerzas de Porter.

Universidades Publicas de la region 0,6 1 0,6

Universidades privadas de la region que 03 2 0.6
ofrecen el servicio a menor costo ’ ’

Como resultado de este modelo, las universidades, podran contar con una
herramienta que determine el grado de competitividad y qué es lo que
realmente genera valor para la institucion, asi como, cual es la tendencia con
mayor influencia en la vertical de educacién superior y qué variables se deben

flexibilizar para lograr un mejor posicionamiento en el mercado.

3.2.2.7 Interesados (Stakeholders)

Consiste en identificar quiénes se comprometen a dar apoyo al trabajo de
arquitectura empresarial en funcion del interés de éxito, influencia sobre el
cambio, y que pueda tomar decisiones que apalanquen el proceso. TOGAF
propone analizar los niveles (alto, medio, bajo) de influencia, conocimiento,
compromiso y apoyo, requeridos para el trabajo arquitectura empresarial (ver
Tabla 8). Generalmente los stakeholders de las instituciones de educacién se
circunscriben en: estudiantes, clientes, personal docente, personal
administrativo y de servicio, entidades de control, autoridades, graduados,
egresados, proveedores, fundaciones, entidades publicas, empresa privada,

sociedad, etc.

Tabla 8. Compromiso e Influencia de los Stakeholders.

| et | “ReiEeo | ReqUEmpo | ndduenbo

1 DIRECCION ALTO ALTO ALTO ALTO
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3.2.2.8 Portafolio de Productos y Servicios

Identificar y describir los productos o servicios que ofrece la institucion (oferta
académica, modalidad de servicio educativo, especialidad). Este catalogo sera
la carta de presentacion de la universidad, por lo que su disefio y elaboracion
debe tener el acompafiamiento de un experto en imagen; pero
fundamentalmente, su contenido debe permitir que la institucién apunte a ganar
participacion en el mercado, para lograr la sostenibilidad y rentabilidad de los
productos o servicios. Una oferta académica balanceada, debe contener
carreras con niveles de rentabilidad altos (carrera mas rentable), carreras que
necesita ser potenciadas puesto que tienen baja participacién de mercado y
altos niveles de crecimiento y carreras que generen valor, pero su curva de

crecimiento esta en declive.

El andlisis previo al disefio o redisefio de productos o servicios universitarios,
podria estar apoyado por la matriz BCG (Boston Consulting Group), para definir
efectivamente; cuales de ellos, tienen alta participacién en el mercado y alto
nivel de crecimiento, cuales requieren mejorar sus niveles de crecimiento o
participacion de mercado y cuales representan un problema para la institucion,
debido a que tienen bajos niveles de participacion de mercado y bajo
crecimiento. Este reconocimiento, permite a las universidades autofinanciadas

optimizar su oferta de productos o servicios.

El uso de este modelo, contribuirA a que las universidades centren sus
esfuerzos de disefio, promocién y marketing en aquellos productos o servicios
prometedores, que requieren inversiones para mejorar la participacion de
mercado y la generacion de valor; aguellos que, aunque generen valor y tienen
niveles de crecimiento bajos, necesitan reconcebirse a través de la innovacion

0 aquellos productos o servicios Estrella.
3.2.2.9 Modelo de Negocio
El modelo de motivacibn de negocio, conocido como BMM (Business

Motivation Model) provee un esquema estructurado que permite gestionar y

comunicar de manera sistematica los planes de negocio a través de la
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identificacion de motivadores del negocio y de los elementos que deben estar

integrados en el plan de negocios y su relacion.

Frecuentemente utilizado en los ejercicios de arquitectura empresarial, el BMM
permite justificar las razones por las que se debe realizar el trabajo de
arquitectura empresarial, a través de la planeacion de iniciativas y una rigurosa
evaluacion de los resultados, el BMM incorpora elementos de planeacién como:
fin, es decir qué quiere lograr la institucion; medios o cdmo se van a llevar a
cabo los fines; las directrices, que definen las normas y politicas que limitan los
medios disponibles; los influenciadores, que pueden afectar el logro de los fines
y limitar los medios; y la evaluacion que juzgue la influencia que afecta a la

capacidad de la institucion para lograr los fines o utilice los medios.

El esquema del modelo propuesto por el OMG (Object Management Group) se
ilustra en la Figura 34.

Business Motivation Model

Referenced elements —
defined externally
Course of Action Desired Result
Organization | 1~ __ _ &
Unit
Business
Process Directive
Business Policy i
Business Rule I Business Rule I
4 | inwencer |
I
I )
| External Influencer ... of Potential
| Impact of
| Internal Influencer Influencer
I
1
|
L

Common Business Vocabulary that supports the Business Motivation Model and other referenced
elements of business models

Recommended

Figura 34. Esquema de Business Motivation Model (BMM).
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Tomado de: Business Motivation Model 1.3, Object Management Group,
(2015)

3.2.2.10 Requerimientos

Tal como recomienda TOGAF, los requerimientos en esta fase de vision de la
arquitectura se refieren a aquellos requerimientos funcionales y no funcionales

que apoyan la formulacién de la arquitectura y estan enmarcados en:
e Requerimientos supuestos.

e Restricciones y limitaciones funcionales de la que podrian impedir la

formulacién del trabajo de arquitectura.
e Requerimientos de alcance, que apalancan el trabajo de arquitectura

e Las brechas, que dan cuenta del estado actual de las capacidades de la

institucién para recibir el trabajo de arquitectura empresarial

3.2.3 Arquitectura del negocio

Corresponde definir el baseline de los componentes del negocio, tales como
procesos, servicios y funciones. El target de esta arquitectura describira cémo
la institucion debe operar para alcanzar los objetivos estratégicos y cumplir con
los requerimientos de los stakeholders. Las consideraciones y artefactos para

disefiar esta arquitectura son:

3.2.3.1 Motivadores

Definen las razones o condiciones que apalancan el desarrollo de la
arquitectura empresarial. Deben ser especificos, medibles, viables, orientados
al logro y limitados en el tiempo. Su definicion deberia explicar la accion, como
se va a lograr y un indicador que permita verificar su cumplimiento. TOGAF
recomienda usar una matriz que defina los motivadores del negocio en

términos de Motivador, Meta, Objetivo e Indicador, como se indica en la Tabla 9.

Tabla 9. Matriz Motivadores, Objetivos y Metas.
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Incrementar la participacion del
Incrementar la participacion  del | mercado mediante la Incrementar la tasa de % crecimiento
mercado de bachilleres promocién del servicio en matriculacion en un 25% de matriculas
colegios de la Zona 6.

3.2.3.2 Organizacion

Describir la estructura organizacional, las funciones, actores y roles de la
institucion. El organigrama institucional y la matriz de relaciobn de actores y

roles de la Tabla 10.

Tabla 10. Matriz Organizacién - Actores - Roles.

PLANIFICACION DIRECTOR DE PLANIFICACION Encargado de coordinar y monitorear el disefio, ejecucion
y cumplimiento de los objetivos estratégicos

Ademas, de acuerdo a la situacion de cada institucion, puede ser necesario determinar
aspectos como los roles y competencias de los actores en relacion a perfiles

del cargo, el ambiente institucional y la cultura organizacional.

3.2.3.3 Procesos

Identificar el mapa de procesos y el detalle de los procesos estratégicos,

misionales y de apoyo de la institucion.

Los procesos estratégicos de las instituciones de educacién superior
frecuentemente se definen por los procesos de planeacion estratégica. En los
procesos misionales, se ubican los procesos relacionados con la gestion
académica, de investigacion y de vinculacion con la sociedad; de acuerdo a las
tendencias globales estudiadas en el Capitulo 2. Y finalmente los procesos de

apoyo, los cuales se definen por APQC como (APQC, 2014):

e Desarrollo y Gestion de Estrategias de Capital Humano

e Gestion de Recursos Financieros

e Gestion de Tecnologias de Informacién

e Procesos de adquisicion, construccibn 'y administracion de
infraestructura fisica.

e Gestion de Salud ambiental y seguridad.
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e Gestion de relaciones internacionales

e Gestion del conocimiento, mejora y cambio.

e Procesos de disefio y gestion de las operaciones

e Procesos de desarrollo y gestion de relaciones con los stakeholders y

servicios

A las que se deben incorporar otros procesos como la gestion de la
comunicacioén, gestion juridica, gestion de la evaluacion, gestién de auditoria

interna entre otros

3.2.3.4 Productos o Servicios

Las universidades deberan definir los productos y servicios que oferta, los
cuales incluyen una oferta académica pregrado que generalmente se
circunscribe en las areas de conocimiento como: las ciencias de la salud,
ingenierias que incluyen aquellas como ingenieria de la industria y la
construccion, ingenieria eléctrica y electrénica, ingenieria quimica y de
alimentos, derecho, administracion y finanzas, agronomia y veterinaria,
tecnologias de la informacion y comunicacion, ciencias de la educacion y la
comunicacién, etc.; asi como sus programas de posgrado vigentes. Ademas,
deberan definirse modalidades de estudio; presencial, semipresencial o no

presencial.

3.2.4 Arquitectura de aplicaciones

Se debe definir el baseline de las aplicaciones de la institucién a través de
esquemas de arquitectura que especifique los tipos aplicaciones clave que
gestionan los procesos institucionales; tales como plataformas de core (ERP,
CRM, LMS) y de servicios, interfaces y canales (ver Figura 12), aplicaciones
moviles, DSS (Decision Support System), CMI (Cuadro de Mando Integral) y

plataformas de integracion de Bus de Servicios (interoperabilidad).

Si es necesario, se puede establecer la relacion entre las aplicaciones y los
procesos para determinar cuales son aquellas aplicaciones que requieren ser

implementadas (ver Tabla 11)
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Tabla 11. Matriz Proceso vs. Aplicacion.

CALENDARIZACION NO IMPLEMENTADO

ADMISION Y NIVELACION

MISIO
NAL

INSCRIPCION INSCRIPCIONES

3.2.5 Arquitectura de datos

Se debe definir el baseline de los activos de informacién de la institucion a
través de esquemas de arquitectura que identifiguen las bases de datos
relacionales, su administracion y consistencia, ademas de los repositorios de
contenidos digitales, modelos de andlisis de desempefio (Bl) y de toma de
decisiones, gestibn de maestros institucionales (MDM: Master Data
Management) y SGSI Sistemas de Gestidon de Seguridad Informatica.

De considerar necesario, el arquitecto puede profundizar el nivel de analisis
estableciendo la relacion entre las aplicaciones y los datos (Tabla 12).

Tabla 12. Matriz Procesos vs Datos.

Carrera
Bachiller

INSCRIPCION
ADMISION Y NIVELACION

MATRICULACION

3.2.6 Arquitecturatecnoldgica

Se debe definir el baseline de la infraestructura tecnologica que soporta las
arquitecturas de datos y aplicaciones de la institucion a través de esquemas de
arquitectura que especifiquen los componentes tecnolégicos y los equipos de
seguridad, la infraestructura de redes y telecomunicaciones de amplia
cobertura, las redes locales e inaldmbricas asi como la infraestructura de
almacenamiento y data centers; cllsteres de virtualizacion, software de base:
backend, middleware y aplicativo; y sus niveles de estandarizacién y

licenciamiento.
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3.2.7 Arquitectura de seguridad

Todos los modelos de arquitectura mencionados, deben estar apoyados por la
arquitectura de seguridad como un eje transversal que sea definido desde la

estrategia, procesos, aplicaciones, datos e infraestructura tecnoldgica.

3.3 Definicién de la arquitectura

Segun la propuesta de TOGAF, para cada uno de los modelos de la
arquitectura base se debera desarrollar la arquitectura a través de la propuesta
de solucion arquitectonica. Esto significa que; en base al escenario actual
(baseline), se define un escenario target fundamentado en modelos, marcos de
referencia y mejores practicas, de identifican las brechas y se realiza el analisis
(GAP Analysis) del que se desprenden las iniciativas de solucion, que
conformaran la hoja de ruta de la arquitectura. Los siguientes apartados

permiten clarificar como definir la arquitectura:

3.3.1 Acotar un escenario target

La definicion del escenario target, consiste en esquematizar un escenario
asegurando que cubra los requerimientos de los interesados del proyecto y los
problemas identificados, en base a tendencias, marcos de referencia, buenas
practicas que propone la industria; que, para el caso de las universidades,

fueron explicados en el Capitulo 2 (Universidad Digital 2010 y otros).

3.3.2 Anaélisis de brechas

El GAP Analysis o Andlisis de Brechas, consiste en la identificacion de las
diferencias entre el target y el baseline de la arquitectura de los hallazgos de
cada uno de los elementos que componen los dominios de la arquitectura

empresarial.

Las Figuras 35 y 36, ilustran la taxonomia de los componentes minimos de los
dominios de la arquitectura empresarial, que para el caso de las universidades
deben ser analizados mediante el Modelo de Madurez de las Capacidades

(CMM) de la arquitectura.
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Mision

/ Vision

Valores

Directrices

Politicas

Arquitectura
Estratégica

Gobierno

Metas Estratégicas

Mapa Estratégico

Anélisis Competitivo

Tablero de Control de Mando

Portafolio de Servicios
\ Modelo de Negocios
Mapa de Procesos / Cadena
de Valor Planeacion Estratégica

Gestion Estratégica

Estratégicos Formulacion y Seguimiento a
Proyectos

/ Desempefio Procesos

{ Marketing y Comunicaciones

| Gestion Académica

Desempefio Procesos
Misionales Gestion de Investigacion

Gestion de Vinculacion con la
‘ Sociedad

Gestion Administrativa

Gestion Fiananciera

Arquitectura de |

Negocio ‘ Desempefio Procesos de Gestion Capital Humano

Apoyo Gestion de Tl

Gestion de
Internacionalizacion

Gestion de aenestar
Estudiantil

Gestion de Seguimiento a
Graduados

Modelo de Definicion de Roles Gestion de la Calidad

y Competencias de acuerdo a

i Gestion de Infraestructura
perfiles y cargos

Organigrama Competencias de Autoridades

Competencias de los Competencias de Directores

Colaboradores Competencias de Docentes e
Investigadores

Competencias del Personal
Docente y Administrativo

Figura 35. Taxonomia de Arquitectura Estratégica y de Negocio.
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ERP

CRM/SRM

HCM

LMS

Arquitectura de

o LCMS
Aplicaciones

Portal Institucional

Aplicaciones Méviles

DSS

T
Plataformas de Aprendizaje
Virtual

“ ‘\\\ BSC

\\ Plataforma de Integracién &

Bus de Servicios

Consistencia y Administracion
de BD relacionales

‘ Modelo de andlisis de
‘ Desempefio

| / Decisiones

——
| Modelo de Toma de

Arquitectura de
Datos Manejo de Maestro de Datos

N Corporativo MDM

Modelo de Seguridad de
Informacion SGSI

\ Definicion flujos informacién
| \ de procesos de negocio

\

|

. BSC

\ Administracion repositorios
\ informacion

Estandarizacion Componentes
SW base y Licencias

| - Robustez SW de Core

|

| [ Robustez SW Middl

‘ [ / obustez iddleware
\\ ( Robustez SW Backend

Arau q Infraestructura Data Center
quIteCtura e Infraestructura

Tecnologia Almacenamiento

Infraestructura Redes Locales
| e Inalambricas

Infraestructura Redes &
Telecomunicaciones amplia

\\ cobertura

\ Equipos Seguridad Informéatica

\ Conectividad Internet
\\, Infraestructura Respaldo

Figura 36. Taxonomia de Dominios de Aplicaciones, Datos y Tecnologia.
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Este modelo, consiste en evaluar cada componente los dominios de la

arquitectura identificados en base a las siguientes dimensiones: (ver Tabla 13)

e 0: dominio incompleto; es decir no esta implementado o no alcanza
sus objeticos.

e 1. dominio ejecutado; es decir que estd implementado y alcanza su
objetivo de manera incipiente.

e 2: dominio gestionado; es decir que esta implementado de forma
gestionada (planificada, supervisada y ajustada) y que sus resultados
son debidamente establecidos, controlados y mantenidos, pero no
siempre se logran los objetivos.

e 3: dominio establecido; significa que el dominio estd implementado
usando un proceso definido que es capaz de alcanzar sus obijetivos.

e 4: dominio controlado; significa que el dominio opera dentro de los
limites definidos para alcanzar sus resultados y esta alineandose a una
mejor practica del sector

e 5: domino optimizado; es decir que mejora continuamente para
alcanzar las metas de negocio actuales y futuras; y que su modelo se ha

convertido en un referente para otras entidades o dominios.

La evaluacién de cada componente de andlisis, se define un escenario target,
el cual representa el referente mas proximo para lograr un cambio significativo.
El target generalmente se establecerse con un valor de 3 que significa que el
escenario al que el componente debera llegar, representa un proceso definido,
sistemético, uniforme, que se ha institucionalizado y forma parte de la
cotidianidad. Podria definirse un target en niveles de 4 o 5, en ejercicios de
arquitectura posteriores; en el cual, 4 implica la implementacion de las mejores
practicas regionales y 5 se requiere alcanzar un nivel 6ptimo en el que esta
presente la mejora continua. Entendiéndose como “target” a la situacion ideal
gue debe tener la Universidad en cada Dominio; para el caso de estudio de
este trabajo, se plantea en una | etapa, llegar a tener una puntuacion de 3 en
aguellos Dominios donde se encuentran bajos como son el Cuadro de Mando

Integral, Portafolio de Servicios, Modelo de Negocio y Gobierno
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Tabla 13. Modelo de Madurez de Capacidades.

Arquitectura 2 3 5
Estratégica Brechas en la Estrategia
Mision 2 3 5)
==0==Base line Target Referente
Vision 2 3 5
Vision
Politicas 8 3 5 Modelo de 5 L
) Mision
- Negocio 4
Gobierno 1 3 5 3
— Portafolio de ”
Cumplimientos 3 3 5 Servicios 2 Politicas
Regulatorios 1
Andlisis situacional 3 3 5
Cuadro de 0 .
— i Mand Gobierno
Definicién de Estrategias 2 3 5 ando...
Cuadro de Mando 0 3 5 Mapa Cumplimientos
Integral . .
Estratégico Regulatorios
Portafolio de Servicios 0 3 5 Analisis Analisis
Competitivo Situacional
Modelo de Negocio 1 3 5

El modelo propone cerrar las brechas detectadas a través de actividades
basadas en las buenas practicas, modelos y frameworks existentes en una

matriz como la que se indica en la Tabla 14.

Tabla 14. GAP Analysis y Actividades Propuestas.

Estructura organizacional jerarquica y
funcional

Estructura organizacional por procesos

Redefinir la estructura organizacional

Estrategias no apuntan a enfrentar
niveles de competitividad

Definir estrategias para mejorar la
competitividad.

Realizar un andlisis de la competencia
a través del modelo de las cinco

NEGOCIO

fuerzas de Porter

3.4 Oportunidades y soluciones

Las brechas detectadas a través del GAP Analysis, las

necesidades, insuficiencias o carencias de la institucion, las cuales forman

representan

parte de las iniciativas de la arquitectura empresarial, que deberan ser
agrupadas l6gicamente en paguetes de trabajo que definan una arquitectura de
transicion a través de un mapa de ruta, que adapte esas iniciativas a los
requerimientos de

los stakeholders, las oportunidades Yy soluciones

identificadas; y las limitaciones de ejecucion.

Las iniciativas de solucion parten del analisis de la madurez de las capacidades

de la institucion; y la hoja de ruta, se concibe de acuerdo al grado de madurez
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de los componentes de la arquitectura (ver Figuras 34 y 35) analizados
mediante el CMM; si el estado actual del componente cumple idealmente con
los estandares o esta basado en modelos, marcos de referencia o buenas
practicas, no sera necesario proponer alternativas de solucién. En general, el
grado de madurez de la arquitectura, determina en qué nivel una organizacion
debe implementar arquitectura empresarial, pudiendo ocurrir que este trabajo

sea innecesario.

3.4.1 Mapa de ruta (ROADMAP)

El Roadmap o Mapa de Ruta, consiste en listar los paquetes de trabajo en una

linea de tiempo tal como se muestra en la Tabla 15.

Las iniciativas, representan las soluciones, programas, proyectos y acciones de
mantenimiento, que deben ser ejecutados a través de la construccién de
soluciones tecnolodgicas que pueden ser desarrolladas a la medida, o aquellas
que son provistas por empresas especializadas en desarrollo de soluciones

empresariales, o por servicios tercerizados.

Una vez construida la solucion tecnoldgica, es necesario definir detalles
relativos a la puesta en marcha tales como: la optimizacion e implementacion
de procesos, operacion, soluciones, uso, soporte y gestion del cambio de la

infraestructura.

Todo este trabajo debe estar acompafiado de una adecuada gobernabilidad,
tanto a nivel corporativo, como de arquitectura empresarial y de Tl; asi como,
de una gestion estratégica de Tl que asista el desarrollo de la arquitectura

empresarial desde la perspectiva estratégica hasta las operacionales.

Los detalles de la construccion, implementacion, gobierno, gestién del cambio y

de los requerimientos no son objeto de este estudio.



Tabla 15. Roadmap de la Arquitectura Empresarial.

DOMINIO DE LAS ESTRATEGIAS Y DEL
NEGOCIO

Andlisis de competitividad
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Redefinir estrategias

Definir portafolio de servicios

Definir Modelo de Negocio

Implementacién de PMO

Implementar Sistema de Gestion de
Calidad.

Redefinir estrategias de marketing

Redefinir procesos de Gestion de Cliente

Redefinir procesos de Gestiéon de Capital
Humano

DOMINIO DE

LAS
APLICACIONES

Implementacién de CRM

Implementacién de HCM

Implementaciéon de CMI
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Capitulo 4. APLICACION DEL MODELO DE ARQUITECTURA
EMPRESARIAL PROPUESTO

4.1. Antecedentes

La Universidad Catodlica de Cuenca (UCACUE), fundada en 1970, por César
Cordero Moscoso - actual Rector Fundador; es una entidad de educacion
superior cuya matriz se encuentra en la ciudad de Cuenca, a la que se anexan
las Sedes de Azogues y Macas, y las Extensiones de Cafar y San Pablo de la

Troncal.

Es una universidad privada, autofinanciada y sin fines de lucro, ofrece el
servicio educacion superior, acompafiado de las actividades de investigacion y

promocién del desarrollo integral de la sociedad.

Actualmente, esta liderada por Enrigue Pozo Cabrera, Rector Titular quien fue
electo en el afio 2015 para un periodo de cinco afios; junto con él, los
Vicerrectores Administrativo y Académico, se encargan de dirigir la institucion.

Con mas de doce mil estudiantes, la UCACUE ofrece el servicio de pregrado
en 25 carreras, distribuidas en diferentes sedes y extensiones (ver Tabla 16).
Las carreras de mayor influencia corresponden a las ciencias de la salud tales
como; Medicina con el 13%, Odontologia con un 10%, Enfermeria con el 6%, a
las que les siguen Derecho con el 9%, Arquitectura con un 6% e Ingenieria Civil

con el 5.65% de aceptacion.

Por ser una universidad particular los ingresos provienen fundamentalmente
por concepto de matriculacion y pensiones estudiantiles; ademas de las
asignaciones econdmicas del Estado para la concesién de becas estudiantiles,

las cuales no se cumplen oportunamente.
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4.2. Situacion actual de la arquitectura

4.2.1. Negocio
4.2.1.1. Mision

‘inspirada en principios cristianos, formar profesionales con solidos
conocimientos cientificos 'y técnicos, generadores de conocimientos
sustentados en procesos de investigacion, con responsabilidad social,
ambiental y competencias para contribuir a la solucién de los problemas del

pais”

4.2.1.2.Vision

“Ser una universidad moderna, acreditada a nivel nacional y reconocida
internacionalmente por su calidad, responsabilidad social y ética, formadora de
profesionales lideres y emprendedores, sustentada en un modelo educativo
con estandares de excelencia, personal académico calificado e infraestructura

adecuada, que contribuya al desarrollo del Ecuador y el mundo”

4.2.1.3. Valores

Son valores que rigen la cultura organizacional de la UCACUE: la honestidad,
respeto, responsabilidad, solidaridad, lealtad, libertad, justicia y amor

4.2.1.4. Objetivos Estratégicos

Luego de un minucioso andlisis FODA, la UCACUE desarrollé el Plan
Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI), el mismo que fue desarrollado
para el periodo 2016-2020, con el direccionamiento del departamento de
Planificacibn, en consenso con autoridades, directores departamentales,
decanos, sub-decanos, directores de carrera, docentes, estudiantes y personal
administrativo; y con el apoyo de un grupo de expertos consultores en la
definicion de la proyeccion en prospectiva de la UCACUE. Las estrategias
especificadas en el PEDI, buscan el fortalecimiento de las areas misionales de
la universidad (investigacién y vinculacion con la colectividad) y se define en

seis objetivos estratégicos (Universidad Catodlica de Cuenca, 2016):



130

1) Implementar un sistema de gestion administrativa que optimice el capital
humano y los recursos financieros, materiales y tecnolégicos.

2) Implementar modernos procesos de ensefianza que garanticen la
excelencia académica.

3) Consolidad un sistema moderno de investigacion, desarrollo e
innovacion

4) Desarrollar una unidad de vinculacion con la sociedad, que se encargue
de la capacitacion continua y capacitacion profesional mediante la
implementacion de redes universitarias nacionales e internacionales.

5) Establecer un modelo de implementacion, desarrollo y optimizacion de la
infraestructura de los campus.

6) Potenciar las capacidades de docentes y estudiantes, logrando el
posicionamiento internacional a través de convenios Yy redes

universitarias.

Respecto a las estrategias de Tl se definen a medida que surgen las
necesidades de la institucién; no existe planeacién estratégica (PETI) que
alinee los esfuerzos de Tl con el plan estratégico de la institucién. Sus
esfuerzos actualmente estan orientados a la implementacion de la plataforma

ERP y cumplir con los requerimientos del dia a dia.

4.2.1.5. Gobhierno

El gobierno de la universidad esta compuesto por el Consejo Universitario, el
cual estd conformado por el Rector Titular, Vicerrectores Académico y
Administrativo; Directores Departamentales y Decanos. Representa la maxima
autoridad, que decide sobre asuntos de gran trascendencia institucional. El
rector titular, dirige la institucién y esta facultado para tomar decisiones en
asuntos que comprometen el presupuesto institucional; mientras que las
decisiones de caracter operativas, son tomados por los Vicerrectores y
Directores departamentales, segun su jerarquia y competencia. Ademas, las
resoluciones académicas y administrativas, son consensuadas en los Consejos

Académico y Administrativo, segun correspondan
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4.2.1.6. Productos y Servicios

La UCACUE ofrece servicio de educacion superior de pregrado y posgrado. Su
oferta académica de pregrado comprende un total de 25 carreras distribuidas
en la matriz, sedes y extensiones. Ademas, la Unidad Académica de Educacién
a Distancia ofrecia hasta hace un afo la modalidad abierta; sin embargo, estos
programas académicos se encuentran en proceso de redisefio, para continuar

ofertandose.

Pocos programas de posgrado se han ofertado en la UCACUE; sin embargo,
en la actualidad se encuentran aprobados tres y cuatro estan proceso de

aprobacion en el organismo rector encargado.

La distribucion de las 25 carreras que oferta la UCACUE en las sedes y
extensiones se detallan en la Tabla 16. De las 25 carreras, 19 se encuentran
en procesos de redisefio y otras 7 carreras nuevas se hallan en proceso de
disefio, que hasta el 31 de julio de se evidenci6 un avance del 70.2%.

La Sede Matriz, se caracteriza por tener una infraestructura dispersa en
alrededor de siete edificaciones, ubicadas en el centro y periferia de la ciudad
de Cuenca. Cada una alberga varias carreras agrupadas en Unidades

Académicas.

A partir de septiembre de 2013, la UCACUE se ubica en categoria D dentro del
proceso de evaluacion y acreditacion que viene llevando a cabo el CEAACES;
lo que le hace formar parte del grupo de ocho universidades del pais NO
ACREDITADAS, que pueden permanecer en el sistema de educacion superior,
pero que deben cumplir con un plan de fortalecimiento institucional que permita

Su recategorizacion.



Tabla 16. Oferta Académica de la UCACUE - Periodo 2015-2016.
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1 ARQUITECTURA X X
2 BIOFARMACIA X
CIENCIAS DE LA EDUCACION - MENCION CULTURA
3 : X
FISICA
4 CIENCIAS DE LA EDUCACION - MENCION % %
EDUCACION INICIAL Y PARVULARIA
5 CIENCIAS DE LA EDUCACION - MENCION X X
SICOLOGIA EDUCATIVA
5 CIENCIAS DE LA INFORMACION Y COMUNICACION %
SOCIAL
7 DERECHO X X
8 ECOONOMIA X X
9 ENFERMERIA X X
10 INGENIERIA AGRONOMICA X
11 INGENIERIA AMBIENTAL X
12 INGENIERIA CIVIL X X
13 COMERCIO X
14 INGENIERIA DE SISTEMAS X X
15 INGENIERIE ELECTRICA X
16 EMPRESAS X
17 CONTABILIDAD Y AUDITORIA X X
18 DISENO X
19 MERCADOTECNIA X
20 INGENIRIA INDUSTRIAL X
21 MEDICINA X X
22 ODONTOLOGIA X X
23 SICOLOGIA CLINICA X
24 TRABAJO Y SERVICIO SOCIAL X
25 MEDICINA VETERINARIA X

Actualmente, la UCACUE, tiene ejecutado el 92% del Plan de Fortalecimiento

Institucional vigente desde el 23 de abril de 2014; cuyo informe ejecutivo cerro

el 15 de octubre de 2015. En este informe se indica que, de las 45 tareas

planificadas, 39 se han cumplido totalmente, 4 tienen un nivel de cumplimiento

parcial y 2 aun no se han cumplido.

Las estrategias de la UCACUE, estan descritas en el PEDI suman alrededor de

150 (Universidad Catdlica de Cuenca, 2016), buscan fundamentalmente

cumplir con las perspectivas contempladas en la visién (apartado 4.2.1.2) cuyo
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interés es buscar la acreditacion, posicionamiento y reconocimiento

internacional de la institucion.

4.2.1.7. Estructura Organizacional

La UCACUE, esta integrada por un Consejo Universitario - maxima entidad de
gobierno - del cual se desagregan las funciones de Rector, Consejo Académico
y Consejo Administrativo; Vicerrector Académico y Vicerrector Administrativo;
Directores Académico, Administrativo, Financiero, Talento Humano, Tecnologia
de la Informacion y Comunicacion, Becas, Obras y de Planificacion, que
apoyan la funcion de rectoral en sus diversas areas (ver Figura 37)
(Universidad Catolica de Cuenca, 2016).

La gestion académica se complementa ademas con la Gestion de Seguimiento
a Graduados, Educacion Continua, Direccion de Posgrados y las Unidades
Académicas (ver Figura 37). Actualmente las unidades académicas conforman
Areas de Conocimiento. Cada area de conocimiento esta gobernada por un
Consejo Directivo (maxima instancia que toma decisiones), integrado por
Decano, Sub-decano, Director de Carrera, Subdirector de Carrera,
representantes de docentes, representantes de personal administrativo y un
representante estudiantil. Por otra parte, los Decanos, Sub-decanos, Directores
de Carrera, Subdirectores de Carrera, de acuerdo a su posicién jerarquica, se
encargan de dar ejecutar los objetivos operacionales que apalancan los

objetivos estratégicos.
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Figura 37. Estructura Organizacional de la UCACUE.

Tomado de: Portal Institucional UCACUE,
http://www.ucacue.edu.ec/Documentos/ORGANIGRAMA.pdf)

4.2.1.8. Procesos

La gestion universitaria de la UCACUE, se rige fundamentalmente por los
procesos misionales enmarcados en procesos de formacién académica, de
investigacion y de servicio a la colectividad, los cuales considerados como
procesos clave de la institucién debido a la generacion de valor a través de la
prestacion del servicio que permite la sostenibilidad institucional mediante la
captacion de ingresos. Estos procesos, se hacen operativos gracias al apoyo
de los procesos de gestién administrativa, financiera, de talento humano, de
servicios de TIC, entre otros; ademas de los procesos de asesoria tales como:
procesos de gestidn juridica, de auditoria interna, de evaluacién y de relaciones
internacionales. El establecimiento de objetivos, politicas y estrategias

institucionales se lo hace a través de los procesos estratégicos o de gobierno,


http://www.ucacue.edu.ec/Documentos/ORGANIGRAMA.pdf

135

los cuales ademas garantizan disponibilidad de recursos y la comunicacion; lo

cuales se describen brevemente a continuacion:

La Formacion Académica agrupa todos los procesos que permiten la
planificacion, ensefianza - aprendizaje, evaluacion, control y seguimiento

del proceso de formacion pregrado en modalidad presencial.

La Investigacion, esta orientado a abordar las actividades investigativas

tanto cientifica como formativa de la UCACUE.

La Vinculacién con la Colectividad, enmarca todas las actividades de la
tercera mision de la universidad, explicados ampliamente en el apartado
2.3.2.3., y que en el caso de la UCACUE se circunscribe en actividades
de emprendimiento, practicas pre-profesionales, prestacion de servicios
de capacitacion y proyectos de vinculacion con la colectividad.

La gestion financiera que engloba los procesos de contabilidad,
presupuesto, colecturia, pago a proveedores, devoluciones entre otros

propios de la gestion financiera.

La gestiobn administrativa, que incluye la gestibn de adquisiciones,

infraestructura, inventarios y logistica de la UCACUE.

La gestion de talento humano concierne a la seleccion y contratacion de

personal, escalafén, roles de pago, cultura organizacional entre otros.

La gestion de TI, cuyos procesos se encargan de dar soluciones

tecnoldgicas de acuerdo a las necesidades de la UCACUE.

La gestidbn de servicios universales que agrupa todos los procesos
concernientes a los servicios complementarios que proporciona la
universidad tales como: servicios de atencion médica, consultorio

juridico, laboratorio clinico, clinicas odontoldgicas, etc.

Los procesos habilitantes de asesoria como la gestion juridica, auditoria
interna, evaluaciones Yy relaciones internacionales se encargan
orientados a atender asuntos legales de la institucion; evaluar

periodicamente el cumplimiento de metas y la eficacia de los procesos;
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conducir el proceso de acreditacion y evaluacion; y, lograr convenios e

interrelacidon con otras instituciones educativas a nivel internacional

e Los procesos estratégicos y de gobierno, estan apoyados los procesos
de planificacion, que incluyen planificacién estratégica, planificacién
presupuestaria, planificacion operativa de toda la institucién y el
consecuente apoyo a las actividades seguimiento, control y toma de

decisiones entre otras propias del gobierno.

La Figura 38 muestra la cadena de valor de la UCACUE la cual esta sustentada
en los procesos misionales de: Academia, Investigacion y Vinculacion con la
Sociedad, cada uno de los cuales se desagregan de acuerdo a lo indicado en
las Figuras 39, 40y 41.

En la actualidad la universidad se encuentra implementando un sistema de
gestién por procesos; de los cuales procesos como los académicos, ya se
encuentran implementados y documentados por el Departamento de Gestidn
de la Calidad (ver Tabla 17); mientras que otros procesos se encuentran en

etapa de revisidon y ejecucion como parte de la implementacion de un ERP.

‘ MAPA DE PROCESOS UCACUE ‘

GOBERNANTE

GESTION ESTRATEGICA UNIVERSITARIA

AGREGADORES DE VALOR ‘

Profesionales
graduados
Resultados

investigacion,
produccion

Grupos Sociales

SOCIEDAD

SOCIEDAD

HABILITANTES DE APOYO f

Gestion de Capital Humano Gestion Financiera Gestion Administrativa

Gestion de Servicios
Universales

|

[ commounm ]

Gestion de Seguridad

HABILITANTES DE ASESORIA

’W‘ Gestion de Auditoria Interna CeseneE Al At

Figura 38. Mapa de Procesos de la UCACUE.

Adaptado de: Mapa de Procesos - Cdédigo SIG.DI.004 - Departamento de
Planificacion UCACUE
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Figura 39. Cadena de Valor UCACUE - Academia.

Establecimiento y Elaboracién, aprobacion y Presentacion de Egae'gmg Presentacion de
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Figura 40. Cadena de Valor UCACUE - Investigacion.
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Es::b:aeﬁ:':s'egéov%i“gi?gn de programas y proyectos proyectos de proyectos de
prog de vinculacion vinculacion vinculacion

Figura 41. Cadena de Valor UCACUE Vinculacion con la Sociedad.




Tabla 17. Procesos Implementados y Documentados - UCACUE.

ESTRATEGICO

EVALUACION

AUTOEVALUACION DE CARRERAS

EVALUACION INTERNA DE CARRERAS

INGRESO DE EVIDENCIAS AL GIEES

SEGUIMIENTO DE INDICADORES DEL PFI

GESTION DE CALIDAD

ACCIONES CORRECTIVAS, ACCIONES PREVENTIVAS Y
OPORTUNIDADES DE MEJORA

AUDITORIA INTERNA

GESTION DE INDICADORES DE SGC

GESTION Y ADMINISTRACION DOCUMENTAL DE PROCESOS

MEJORA CONTINUA

GESTION JURIDICA

CONTROL Y SANCIONES DE PERSONAL DOCENTE

PROCESOS MISIONALES

ADMISION Y
NIVELACION

CALENDARIZACION

INFORMACION DE LA CARRERA

INSCRIPCION

EXAMEN DE ADMISION

PREUNIVAERSITARIO

MATRICULACION

CARNETIZACION

BIENESTAR
ESTUDIANTIL

GESTION DE PROBLEMAS ESTUDIANTILES

COORDINACION DE EVENTOS

RECOMENDACION DE BECA

DESERCION ESTUDIANTIL

REPITENCIA ESTUDIANTIL

SEGUIMIENTO DE TUTORIAS

MEDIACION EDUCATIVA

RECOMENDACION Il MATRICULA

ACCESO POLIZA SEGURO ESTUDANTIL

SATISFACCION ESTUDIANTIL

SEGUIMIENTO ESTUDIANTES DISCAPACITADOS

SEGUIMIENTO A ESTUDIANTES BECADOS

SEGUIMIENTO VICTIMAS DE VIOLENCIA O DELITOS SEXUALES

DIRECCION
ACADEMICA

ELABORACION PORTAFOLIO DIRECTOR CARRERA NO

ELABORACION PORTAFOLIOS DOCENTE NO

ELABORACION Y APROBACION ESTUDIOS PERTINENCIA Y
PROSPECTIVA NO

GESTION DEL SiLABO NO

ELABORACION APROBACION DEL HORARIO NO

EVALUACION DOCENTE S|

GESTION DE DISTRIBUTIVO PARCIALMENTE

HOMOLOGACION NO
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DIRECCION
ACADEMICA

MATRICULA

REGISTRO DE NOTAS

SEGUIMIENTO Y EVALUCACION DE CLASE

MODELO DE GESTION DE AREA ACADEMICA

SEGUIMIENTO
GRADUADOS

ELABORACION DEL ESTUDIO DE SEGUIMIENTO A GRADUADOS

ELABORACION DEL INFORME DE CONOCIMIENTO DE LOS RESULTADOS DE
SEGUIMIENTO A GRADUADOS DE LOS ESTUDIANTES DE LA CARRERA

ELABORACION DEL UNIVERSO TOTAL DE GRADUADOS

ADMINISTRACION DE DATOS EN LA PLATAFORMA INFORMATICA —
REGISTRO DE LOS GRADUADOS

ADMINISTRACION DE DATOS EN LA PLATAFORMA INFORMATICA —
ACTUALIZACION DE LOS GRADUADOS

EVALUACION DE SEGUIMIENTO A GRADUADOS EN LAS CARRERAS

GESTION DE LA INTERMEDIACION LABORAL DE LOS GRADUADOS Y
ESTUDIANTES

PROCESOS MISIONALES

VINCULACION CON
LA SOCIEDAD

ESTABLECER Y SOCIALIZAR LAS LINEAS DE VINCULACION CON LA
SOCIEDAD

ELABORACION Y APROBACION DE PROYECTOS DE VINCULACION CON LA
SOCIEDAD

EJECUCION DE LOS PROYECTOS DE VINCUALCION CON LA SOCIEDAD

EVALUACION DE LOS PROYECTOS DE VINCUALCION CON LA SOCIEDAD

PRACTICAS PREPROFESIONALES

INVESTIGACION
CIENTIFICA

ELABORACION Y PRESENTACION DE PROYECTOS DE INVESTIGACION
CIENTIFICA

ESTABLECER Y SOCIALIZAR LINEAS DE INVESTIGACION CIENTIFICA

ELABORACION Y APROBACION PARA CONVOCATORIA DE PROYECTOS DE
INVESTIGACION

ELABORACION, PRESENTACION DE PROYECTOS DE INVESTIGACION

EVALUACION Y SELECCION DE PROYECTOS DE INVESTIGACION CIENTIFICA

EJECUCION DE PROYECTOS DE INVESTIGACION CIENTIFICA

GESTION DE BECAS

DEPORTISTAS DE ALTO RENDIMIENTO

DISCAPACIDAD

EXCELENCIA ACADEMICA

RECURSOS ECONOMICOS INSUFICIENTES

PROCESOS DE AOYO

ADMINISTRACION DE
TALENTO HUMANO

REQUERIMIENTO DE PERSONAL

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

SELECCION DE PERSONAL

CONTRATACION DE PERSONAL
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El esquema actual de los procesos en etapa de implementacion y definicion

gestionados por el departamento de Gestion de la Calidad, algunos de los

cuales se encuentran implementados en el ERP, se indican en la Figura 42, en

el que se clasifican en procesos estratégicos encargados de llevar a cabo las

actividades de planeacion, procesos misionales que corresponde a los
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procesos que generan valor a la universidad (academia, investigacién y

vinculacién) y los procesos de apoyo que corresponden a aquellos que

soportan la gestion y administracion institucional.

Planificacion y Gestion
Estratégica

Gestion Juridica

Estatégicos

/ Gestion de Calidad

/ Evaluaciones

| Formacién Académica

Admision y Nivelacion

Planificacion de la Ensefianza
y Curriculo

Titulacion

Historial Académico

[ Seguimiento a Graduados

/

Bienestar Estudiantil

Evaluacion del Aprendizaje

\
\
|
Misionales Investigacion

Procesos de negocio

“‘\
\
\
|
|
|
|
Vinculacién con la Sociedad

| Gestién de Talento Humano

|
\ o Gestion Financiera

\ ﬁ Gestion Administrativa

\\7 De Apoyo K Gestién Documental
\ Gestion Servicios Universales

\ Gestion TIC

N Gestion de Seguridad

Figura 42. Situacion Actual de los Procesos de la UCACUE.
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N
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Emprendimiento

Préacticas Preprofesionales

Prestacion de Servicios de
Capacitacion

Vinculacion con la Sociedad




141

4.2.1.9. Motivadores de la arquitectura empresarial

Los drivers o motivadores del negocio para el ejercicio de arquitectura
empresarial en la UCACUE se definen en la Tabla 18. Los cuales han sido
determinados fundamentalmente en el andlisis FODA y en funcién de los

objetivos estratégicos definidos en el Plan Estratégico de Desarrollo

Institucional - PEDI UCACUE 2016 - 2020 (Universidad Catdlica de Cuenca,

2016).

Tabla 18. Motivadores de la Arquitectura Empresarial.

Ofrecer nuevos productos o servicios

Ofrecer nuevos productos o
servicios mediante el disefio de
un portafolio que permita
diversificar las fuentes de
financiamiento.

Hasta el 2018, el 10% de
ingresos de la UCACUE son
financiados por nuevos productos
0 servicios

Porcentaje de incremento
de ingresos

- Indicadores de

Gestionar oportunamente las | Gestionar las necesidades de P, cumplimiento de
B - f h - Al 2020 certificacion de o
necesidades de los clientes internos | los clientes internos, externos y acreditacion acreditacion
y externos y cumplir con las | organismos de control a través | . : - - Indice de satisfaccion
. . . . - incrementada la satisfaccion de o
exigencias de los organismos de | de la implementacion del CRM, estudiantes v personal estudiantil
control HRM yp - Indice de satisfaccion
del personal

Gestionar los objetivos estratégicos y
operativos

Gestionar los objetivos
estratégicos a través de un CMI
y un modelo de capacidades
del negocio que define cémo
cerrar las brechas entre la
planeacion y la ejecucion de las
estrategias

Hasta el 2020 se cumplen los
objetivos estratégicos planteados
en el PEDI 2016-2020

Porcentaje de
cumplimiento de objetivos
estratégicos

Mejorar la gestion de la investigacion

Mejorar la gestion de la
investigacion, a través de la
implementacion del sistema de
gestion de la investigacion en el
ERP

Hasta el 2020 se cumplen los
indicadores de investigacion del
CEAACES

Indicadores de
cumplimiento de
investigacion

Mejorar la gestion de la vinculacién
con la sociedad

Mejorar la gestion de la
vinculacion con la sociedad, a
través de la implementacion del
sistema de gestion de la
investigacion en el ERP

Hasta el 2020 se cumplen los
indicadores de vinculacién con la
sociedad del CEAACES

Indicadores de
cumplimiento de
vinculacion con la
sociedad

Optimizar el capital humano y los
recursos financieros, materiales.

Gestion eficiente del capital
humano y de los recursos
financieros, materiales vy fisicos
a través de la gestion integrada
de recursos en el ERP

ERP implementado

Porcentaje de mddulos e
produccion

Optimizar los recursos e inversiones
tecnoldgicas

Optimizar los recursos e
inversiones  tecnolégicas a
través de la gestion eficiente de
Tl

Buenas practicas de gestion de Tl
(ITIL) implementadas

Porcentaje de
satisfaccion de la gestion
de Tl

Alinear los objetivos del DTIC con los
objetivos estratégicos

Alinear los objetivos del DTIC
con los objetivos estratégicos a
través de la gestion estratégica

de Tl

Buenas précticas de
gobernabilidad de TI (COBIT)
implementadas

Porcentaje de
cumplimiento

Mejorar la gestion del DTIC para
alinear las soluciones tecnoldgicas
con los objetivos estratégicos

Alinear las aplicaciones, datos
e infraestructura tecnoldgica
con los objetivos estratégicos a
través de la arquitectura
empresarial

Iniciativas de la arquitectura
empresarial implementadas

Porcentaje de
cumplimiento de las
iniciativas de AE

Mejorar la calidad académica

Mejorar la calidad académica a
través de la gestion adecuada
del sistema académico

Maédulo de gestion académica
implementado al 100%

Porcentaje de
cumplimiento de la
implementacion

Lograr la acreditacion institucional

Lograr la acreditacion
institucional a través de la
implementacion de un sistema
integrado de informacion

Al 2020 la universidad estara
acreditada

Porcentaje de
indicadores de
acreditacion cumplidos
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4.2.1.10. Marcos de referencia complementarios

Tomando como fundamento el ADM de TOGAF, la siguiente lista indica los

frameworks, metodologias o modelos complementarios para el trabajo de

arquitectura empresarial en la UCACUE:

BMM (Business Motivation Model), apoya la definicion, desarrollo y
gestion del plan estratégico de manera organizada (OMG, 2010)

Cinco fuerzas de Porter; apoya el andlisis de la competitividad para el
desarrollo en investigacion de nuevos productos académicos propios del
plan estratégico.

Matriz BCG: para definir portafolio de productos o servicios que mas
recursos econémicos generan a la Institucion para poder reinvertirlos en
su totalidad.

APQC: Proporciona la taxonomia de los procesos para la vertical de
Educacién Superior (APQC, 2014).

IWA2: guia que da las recomendaciones y sugerencias, para facilitar la
aplicacion de la norma ISO 9001:. 2000, en las organizaciones
educativas (IWA, 2002).

PMBOK: permite la gestion de proyectos o iniciativas propuestos en la
arquitectura empresarial (Project Management Institute, 2013).

CMM (Capability Maturity Model), apoya la evaluacion de los procesos
de una organizacion agrupados en areas de proceso clave y evaluados
en una escala de 0 (inexistente) a 5 (implementado y maduro). A través
de este método se identifican brechas de la arquitectura empresarial.
(Capitulo 3, apartado 3.2.1.2)

Gestion estratégica de Proveedores, que permiten la operacion,
administracion y evaluacion del rendimiento de los proveedores; a través
de la aplicacibn de mejores practicas, control de gasto, reduccion de
riesgo y aprovechamiento en la obtencién de valor para la institucion.
Evaluation Framework for Higher Education ERP: permite evaluar la
madurez de las soluciones de ERP de educacion superior (Sabau,
Munten, Bologa, & Bologa, 2009).
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e Higher Education ERP: Lessons Learned; proporciona directrices de
buenas practicas para la implementacion de plataformas de ERP para
educacién superior (Swartz & Orgill, 2000).

e PETI; Metodologia de planeacion estratégica de Tl, que permita alinear
sus objetivos estratégicos con los objetivos estratégicos de la institucion.

e COBIT que apoye el gobierno del DTIC (ISACA, 2012).

e ITIL que proporciona los conceptos y mejores practicas para la gestion
de servicios de tecnologias de informacion a los usuarios (OSIATIS,
n.d.).

e Interoperabilidad y SOA, que apoyan la implementacion de un esquema
de interaccion e integracion con los sistemas de entidades externas.

e DAMA-DMBOK: proporciona las directrices para una gestion eficiente de
informacion (Mosley, 2008).

e SO 27002:2013; permite la implementacién de un Sistema de Gestion
de Seguridades de Informacion (ISO 27000.es, 2013).

4.2.2. Aplicaciones

Luego de la adquisicion de wuna plataforma ERP en 2013, el DTIC
(Departamento de Tecnologias de Informacién y Comunicacion), viene
supervisando el trabajo de implementacion. Desarrollado en PHP y MySQL, el
ERP actualmente ha puesto en marcha aproximadamente el 25% de un total de
14 modulos que han sido planificados (ver Figura 44). Sin embargo, los
mddulos que corresponden a las actividades de soporte de la institucion, tales
como gestion financiera, gestion de planificacion, gestion logistica, gestion de
RRHH y algunas que corresponden a la gestion académica han alcanzado el
60% de implementacion. El detalle de las aplicaciones de la UCACUE, se
indican en la Figura 43. La Tabla 19 explica el detalle de los procesos que

hasta la fecha han implementados en el ERP.
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Gestion Financiera 80% Gestion de Planificacion 80%

CRM 0%

N

Gestion Logistica 90%

Gestion de Biblioteca 0%

~=

Gestion de Servicios 0%

)

Gestion Académica 30%

N

\
|

Gestion de Calidad 0%

AR

ERP UNIVERSITY
T ——— Gestion de Indicadores 0%

Gestion de Proyectos 0%

0

Gestion de Vinculacion con la
Sociedad 0%

Gestion de Investigacion 0%

Gestion de Talento Humano

40%
Gestion de Bienestar
Estudiantil 10% Entorno Virtual de Aprendizaje
EVA (Moodle)

/ Portal Institucional

Bibliotecas Virtuales
Aplicativos de apoyo a la
gestion académica Sofware antiplagio URKUND
‘ Gestion de Repositoriios
\ DSPACE

\ ‘ Trabajo Colaboratiivo WebEX.

para elecciones UCACUE
Otras
MGX Biosys (Biométrico)
Aplicativos de gestion
administativa Gestion de Biblioteca

Gestion Documental
SISTRANS Sede Azogues

Figura 43. Aplicaciones de la UCACUE.
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ESTADO DEL PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL ERP

PRODUCCION

Gestion de Financiera Gestion Académica
80% 30%

Gestion de Bienestar
Estudiantil
10%

Gestion de Calidad
5%

IMPLEMENTACION / DESARROLLO

Gestion Académica Gestion de Calidad
PLANEACION
CRM Gestion de le culacion de Gestion de Investigacion Gestion de Biblioteca
la Sociedad
Gestion de Indicadores Gestion de Servicios Gestion de Proyectos

Figura 44. Estado Actual del Proceso de Implementacion del ERP.

Aquellos procesos no contenidos en la Tabla 17 y en la Figura 44, no han sido
formalmente definidos y no se hallan implementados en el ERP; sin embargo,
algunos se encuentran implementados con otros aplicativos definidos en la
Figura 43 y los restantes que corresponden a la gestion de back office, son
desarrollados por los usuarios finales, mediante herramientas de Microsoft
Office.



Tabla 19. Procesos Implementados en ERP.
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CALENDARIZACION CALENDARIO
ADMISION Y NIVELACION INSCRIPCION INSCRIPCIONES
MATRICULACION MATRICULA
BIENESTAR ESTUDIANTIL NO DOCUMENTADO CONSULTAS
MATRICULACION MATRICULA
NO DOCUMENTADO REGISTRO DE NOTAS Y REPORTES
0
w NO DOCUMENTADO REGISTRO DE ASISTENCIA
<
5 NO DOCUMENTADO EVALUACION DOCENTE
%) -
s ADMINISTRACION DE MAESTROS (ALUMNOS,
2 NO PRTEUNIENTARY) DOCENTES, CARRERAS, CURSOS)
2 PORTAFOLIO DIRECTOR DE CARRERA PORTAFOLIO DIRECTOR DE CARRERA
S (En proceso de implementacién)
2 DIRECCION ACADEMICA PORTAFOLIOS DOCENTES (FOIRITAROILICES PIOICIENITES
o (En proceso de implementacién)
SEGUIMIENTO AL SILABO SEGUIMIENTO AL SILABO
(En proceso de implementacién)
o PLAN ANALITICO
IALAR ANALITIED (En proceso de implementacién)
PLAN DE CLASE
PLAN DE CLASE (En proceso de implementacién)
HOMOLOGACION FIOECIOEIAEION
(En proceso de implementacion)
NO DOCUMENTADO EQUIVALENCIA
(En proceso de implementacién)
CONVALIDACION
ND DRI ENTARE (En proceso de implementacién)
NO DOCUMENTADO ADMINISTRACION Y CONFIGURACION DE MAESTROS
NO DOCUMENTADO NOMINA
ADMINISTRACION DE TALENTO NO DOCUMENTADO INGRESO / SALIDA DE PERSONAL
HUMANO NO DOCUMENTADO PERMISOS
NO DOCUMENTADO FICHA ESCALAFONARIA
NO DOCUMENTADO LIQUIDACIONES
NO DOCUMENTADO TESORERIA
NO DOCUMENTADO PRESUPUESTO
9 GESTION FINANCIERA
8 NO DOCUMENTADO CONTABILIDAD
<
‘-'DJ NO DOCUMENTADO COBRANZAS
(%)
o ADMINISTRACION DE NUEVOS PRODUCTOS O
8 NO DOCUMENTADO SERVICIOS
8 NO DOCUMENTADO GSETION DE PEDIDOS
"4
a
NO DOCUMENTADO COTIZACIONES
NO DOCUMENTADO SELECCION DE COMPRAS
NO DOCUMENTADO ELABORACION DSI;ZESGI(D:IIE(;ES DE COMPRA /
GESTION LOGISTICA
NO DOCUMENTADO ENTRADAS / SALIDAS DEL ALMACEN
NO DOCUMENTADO INVENTARIO DE SUMINISTROS
NO DOCUMENTADO HISTORIAL DE PEDIDOS
NO DOCUMENTADO CONTROL DE EXISTENCIAS EN ALMACCEN
NO DOCUMENTADO ADMINISTRACION DE SUMINISTROS POR UBICACION
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4.2.3. Datos

Para garantizar la integridad de la informacion, el DTIC (Departamento de
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion) ha elegido la modalidad
outsourcing del servicio de almacenamiento, respaldo y seguridad de las bases
de datos relacionales y la plataforma core. El proveedor, se encarga de realizar
los respaldos diarios, definir las seguridades de acceso y seguridades fisicas
de los datos. Gestionadas por MySQL, el repositorio de las bases de datos,

esta alojado en servidores de un reconocido proveedor de la localidad.

Los datos de aplicaciones menos criticas de la institucion tales como reloj
biométrico, inventario, contenidos digitales (DSPACE), mesa de ayuda,
comunicaciéon interna se alojan en servidores locales. Los datos

correspondientes al LMS/LCMS se alojan con otro proveedor local
4.2.4. Tecnologia
La infraestructura tecnoldgica de la UCACUE, que corresponde al software de

base, data center, componentes virtualizados, componentes de red y de

telecomunicaciones, se muestra en la Figura 45.
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Software Educativo

Firewall PFsense

Antivirus McAfee — ESET

/ Data Center Servidores

Infraestructura /

Office Pro 2010 - 2016

Windows 7-8-10

Windows Server 2008-2014

SQL Server 2008-2014

Visio 2016

Project

Net 2016

Otros

HP Proliant D360 — 416GB
RAM -. Discos SAS 146GB -
INTEL XEON 2.7GHZ

HP Proliant DL380 Gen 8 -
Proc. 2.19GZ 4 CORES - 32
GB RAM - Disco 3TB

Tecnolégica \

Storage

HP Proliant ML310e Gen 8 -

Proc 3.1GHZ 4 CORES INTEL

XEON - 32GB RAM - Disco
1TB

lomega StorCenter ix2-200 —
12TB - 30% libre

Cluster de BD: 8 CORES -
32BG RAM - Disco 750GB
\ Hot Swap Estado Solido en

redundancia
Cluster de Aplicaciones 16
Clusters CORES - 24GB RAM - disco
250GB SAS
Reqes y Wireless LAN Controler
Comunicaciones CISCO 5520X

Dispositivos Activos

Figura 45. Componentes Tecnoldgicos.

Switch Core CISCO WS-
C3750X (Unidades
Académicas)

Switch Core CISCO WS-
C3560X (Edificio Central)

Access Point CISCO 2950 —
S6300

Access Point CISCO 1600i —
2600i

4.2.5. Identificacion de brechas

Como resultado del analisis del descubrimiento y valoracion de la madurez de
los dominios de Arquitectura Empresarial, basado en el Modelo CMM (ver
apartado 3.3.1.2); que se refiere a los dominios de negocio, estrategias,
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aplicaciones, datos e infraestructura tecnolégica de la UCACUE; la Tabla 20,

muestra en sintesis los valores de la situacion inicial de este estudio.

Tabla 20. Estado Actual de los Dominios de la Arquitectura.

Estrategia

NEGOCIO 12 3 5 3

4

3

ESTRATEGIAS 1,3 3 5 4

Tecnologia p Negocio

APLICACIONES 1,0 3 5 0

DATOS 1,3 3 5
Datos Aplicaciones

TECNOLOGIA 17 3 5

El escenario Target, se ha definido en funcion de requerir que cada dominio de
la UCACUE, debe estar implementado a través de procesos definidos,
sistematicos y estandarizados, que permitan alcanzar los objetivos planteados
en el PEDI. Los resultados indican que la mayoria de los dominios no alcanza
el 50%, del escenario objetivo, o que lleva a definir la siguiente Definicion

Problemaética

4.3. Definicion problematica
En base al diagndstico situacional, realizado por la institucién en el analisis
FODA 2016 y a la recopilacion de informacion para el trabajo de arquitectura

empresarial; la problematica institucional se resume en:

e Retrasos en financiamiento estatal por concepto de becas (Universidad
Catdlica de Cuenca, 2015).

e Poca anticipacion de la universidad a las necesidades de los
estudiantes, personal y o6rganos de control (Universidad Catolica de
Cuenca, 2015).

e Los objetivos estratégicos y operativos no son debidamente asimilados
(Universidad Catolica de Cuenca, 2015).

e Evaluacién de la satisfaccion estudiantil, no retroalimenta el curriculo
(Universidad Catolica de Cuenca, 2015).
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e La gestion de vinculacion con la sociedad, carece de herramientas que
permitan la participacion y acompafiamiento, seguimiento y control de
los proyectos de vinculacion (Universidad Catdélica de Cuenca, 2015).

e La gestion de la investigacion no cuenta herramientas que permitan dar
seguimiento y control de los proyectos y gestionar la transferencia.
(Entrevista: Direccion de Investigacion)

e Presupuesto para investigacion limitado (Universidad Catdlica de
Cuenca, 2015).

e Calidad académica no cumple las exigencias de los organismos de
acreditacion (Universidad Catolica de Cuenca, 2015).

e Retraso en la implementacion del Sistema de administracion por
procesos (Entrevista: Departamento de Gestion de Calidad)

e Los recursos econdmicos resultan insuficientes para cubrir los
requerimientos del sistemas de gestion universitario, de acuerdo a las
exigencias del sistema de educacion superior; tales como pagos a
docentes con titulo de PHD, financiamiento de los proyectos de
investigacion, equipamiento de laboratorios de ultima tecnologia,
adecuacion de la infraestructura fisica, etc. (Universidad Catdlica de
Cuenca, 2016).

e La distribucién de capital humano no siempre cumple perfiles requeridos
por las areas funcionales (Universidad Catdlica de Cuenca, 2016).

e Débil gestion de TI (Universidad Catdlica de Cuenca, 2016) que se
evidencia en la poca alineacibn de las estrategias del DTIC
(Departamento de Tecnologias de Informacién y Comunicacion) con los
objetivos estratégicos y retrasos en la implementacion de soluciones.

e Al primer semestre del afio se ha evidenciado un retraso en el
cumplimiento de los objetivos del Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional 2016-2020 (fuente: Departamento de Planificacion)

Sobre esta base, el presente trabajo consiste en proporcionar un conjunto de
iniciativas de arquitectura empresarial (Roadmap) que apoyen la ejecucion de
los objetivos estratégicos planteados en el PEDI 2016-2020.
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4.4. Arquitectura

En base a los requerimientos institucionales (apartado 4.3), los objetivos del
negocio definidos en el PEDI 2016-2020 (Universidad Catdlica de Cuenca,
2016), ademas de las brechas identificadas a través del Modelo de Evaluacién
de Madurez de Capacidades (ver Tabla 20) de la UCACUE, el target de la
arquitectura se define en los siguientes apartados.

Como parte de la formulaciéon de un modelo de AE planteada en el presente
trabajo, y tomando como base ADM de TOGAF, se plantea de manera explicita
el proceso que debera seguir la UCACUE. Para empezar, se describe la Etapa
Preliminar del ADM como el punto de partida para el proceso de

implementacion.

4.4.1. Fase preliminar

En base a lo descrito en el apartado 3.2.1, a las Normativas, Leyes y
Regulaciones del apartado 3.2.1.1 que rigen las IES del Ecuador, se incluyen
las normativas institucionales de la UCACUE tales como: Reglamento de
Régimen Académico de la UCACUE, Reglamento Organico Funcional de la
Unidad de Gestion de la UCACUE, Reglamento de Evaluacién Integral de
Desempefio del Personal Académico entre otros (Universidad Catdlica de
Cuenca, 2016).

Respecto a los Principios de la Arquitectura, la Tabla 21, sustenta los
principios de los cuatro dominios de la Arquitectura para la UCACUE y es el
punto de partida con el cual debe empezar toda arquitectura empresarial ya
gue sera nuestro soporte normativo y regulatorio para la implementaciéon de la

metodologia.



Tabla 21. Principios de la Arquitectura en la UCACUE.

NEGOCIO

Prioridad de Principios

Hace referencia a que las Autoridades, Directores
Departamentales, Decanos, Directores y Sub-Directores de
Carrera de la UCACUE, tomen decisiones en base a los
principios definidos de gestién de la informacién.

Maximizar beneficios de la UCACUE

Se refiere a que la toma de decisiones de la gestién de la
informacién en la UCACUE, deben proporcionar el maximo
beneficio para la institucién. Ello implica que deben primar el
servicio a los intereses personales, de manera que las
decisiones tomadas en funcién del beneficio institucional, sean
de largo plazo y proporcionen mayor valor.

Le gestion de la informacion es tarea de todos

Se refiere a que el logro de los objetivos estratégicos, se apoya
de la participacion de todos los empleados que gestionan la
informacién, debido a que ellos son los principales interesados
en las soluciones tecnolégicas para satisfacer las necesidades
de la UCACUE

Uso de Aplicaciones comunes

Se refiere a la estandarizacién de la aplicaciones en toda la
UCACUE para optimizar los costos incurridos por la duplicidad
e sistemas y reduzca las inconsistencias de informacién.

Continuidad del Negocio

Hace referencia a que se debe las operaciones de la UCACUE,
e deben mantener a pesar de que existan interrupciones en los
sistemas; esto debido a que la alta dependencia por las
soluciones informaticas, requiere que los sistemas sean mas
fiables y que los eventos externos o impidan la prestacion del
servicio

Cumplimiento de la ley

Se refiere a que la UCACUE, los procesos de gestion de
informacion institucional deben estar regidos por leyes, politicas
y regulaciones de los organismos de control.

Responsabilidad de Tl

Hace referencia a la responsabilidad del DTIC de la UCACUE,
en la implementacion de procesos e infraestructura tecnoldgica,
garantizando que las soluciones cumplan con la funcionalidad,
niveles de servicio, costos y entrega oportuna.

DATOS

Los datos son un activo de la institucion

Hace referencia a la importancia de la gestiéon de la
informacién, que asegure los datos, los cuales representan un
recurso valioso para la UCACUE. La informacién oportuna y
precisas, contribuyen a una toma de decisiones confiable,
exacta y oportuna.

Los datos son compartidos

Se refiere a que los usuarios de la informacién de la UCACUE,
necesitan compartir datos entre las funciones institucionales, de
manera que se logre el acceso oportuno de los dato, para
mejorar la calidad y la eficiencia de la toma de decisiones.

Los datos son accesibles

Consiste en asegurar que los datos estén disponibles para
todos los usuarios de informacion de la UCACUE, de modo que
se facilite el intercambio de informacién y la interconexion entre
aplicaciones.

Seguridad de los Datos

Se refiere a la necesidad de protecciéon de los datos de la
UCACUE, contra el uso y divulgacion no autorizada de
informacién sensible, que puede vulnerarse por el intercambio
abierto de informacién. Las restricciones de la informacion
sensible debe estar adecuada a la Ley de Comercio Electrénico
y Facturacion Electronica del Ecuador, el Cédigo Integral Penal
y la Ley de Propiedad Intelectual del Ecuador.

APLICACIONES

Independencia Tecnoldgica

Se refiere a que las aplicaciones de la UCACUE sean
independientes de las opciones tecnoldgicas especificas, de
modo que puedan funcionar en una variedad de plataformas
tecnolégicas y su desarrollo, actualizacion y operacion sea mas
rentable y oportuno.

Facilidad de uso

Hace referencia a los niveles de abstraccién de las soluciones
tecnolégicas para los usuarios de la UCACUE, permitan altos
niveles de trasparencia en la tecnologia subyacente para
contribuir a la productividad.

TECNOLGIA

Requerimientos basados en cambios

Hace referencia a que la UCACUE debe implementar cambios
en aplicaciones y tecnologia, en funcién de las necesidades del
negocio y no en respuesta a los cambios de TI.

Manejo responsable del cambio

Que se refiere a la necesidad de que la UCACUE, implemente
los cambios de manera oportuna y respondiendo a las
necesidades del entorno; para ello se deberan desarrollar
procesos de administracién e implementacion del cambio.

Interoperabilidad

Se refiere a que tanto el hardware como el software de la
UCACUE, deben cumplir con estandares definidos para
promover la interoperabilidad de datos, aplicaciones,
tecnologia. Los estandares ayudardn a asegurar la
consistencia, mejorard la capacidad de administrar sistemas y
mejorar la satisfaccion del usuario y proteger las inversiones de
TI, maximice el retorno de la inversién y reduzca los costos.
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Adaptado de: Principios de la Arquitectura - TOGAF 9.1 - The Open Group (2011)

En cuanto al Equipo de Trabajo de arquitectura de la UCACUE, estara

constituido por un lider del proyecto que represente al departamento de
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planificacion, el lider de TI, un especialista administrador, un especialista
técnico y el equipo consultor que asesore la consecucion del proceso de
arquitectura. La definicion de las funciones y responsabilidades se estableceran
al momento de lograr la aceptacion del trabajo de arquitectura por parte de las

autoridades y directivos institucionales.

En tanto que los Grupos de Interés de la arquitectura de la UCACUE, estan
definidos por: Autoridades, Directivos, Docentes, Personal Administrativo y de
servicio, Estudiantes, Bachilleres, Graduados, Proveedores, Organismos de
Control, Empresa Publica y Privada y la Sociedad.

El Modelo de Negocio de la UCACUE, estd definido por los Objetivos
Estratégicos especificados en el apartado 4.2.1.4, su cultura organizacional

(apartado 4.2.1.3) y la jerarquia en la toma de decisiones (apartado 4.2.1.5)

Finalmente, en esta etapa se identificaran y documentardn los procesos
actuales que apoyan la ejecucion del cambio y el funcionamiento de la
implementacion de AE, en base a lo explicado en el literal d) del apartado 3.2.1

4.4.2. Fase vision de la arquitectura

La Arquitectura de Vision, debe ser creada desde el principio en el ciclo de vida
del proyecto, ofreciendo una visién estratégica de alto nivel del producto final
de la AE. El propoésito de esta vision, es permitir alinear los objetivos
estratégicos que tendra la AE, partiendo siempre desde las areas consideradas
como criticas. Este documento permite ademas definir los canales de
comunicacién entre todos los interesados del proyecto para tener una visién

global de la arquitectura completa.

La Vision de la Arquitectura de la UCACUE, debera incluir los siguientes
elementos y se consolidara con el Plan Estratégico desarrollado por la

Universidad.

1) Descripcion del Problema

a) ldentificacion de los interesados del proyecto (apartado 4.4.1)
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b) Detalle de las consideraciones del proyecto tales como desempefio,
confiabilidad, seguridad, distribucion y capacidad de evolucion de la
arquitectura.

2) Lista de riesgos y escenarios que deben ser atendidos

3) Vision global de la razon de ser de la UCACUE. (apartado 4.2.1.2)

4) Diagrama de la vision global de la AE donde se explica en un contexto los
problemas que se desean resolver

5) ldentificacion de todas aquellas condiciones externas o internas que
motivan a la UCACUE a definir sus metas (Universidad Catdlica de Cuenca,

2016)

6) Detalle de los objetivos generales y especificos (Universidad Catodlica de

Cuenca, 2016)

7) Arquitectura y modelamiento de los procesos del core de la UCACUE, que
incluyen los de la cadena de valor. (apartado 4.2.1.8)

8) Detalle del capital humano que participara en el proyecto, definiendo para
cada uno el rol que tomaran durante todo el proyecto.

9) Resultados esperados del modelo de Arquitectura Empresarial

10)Descripcion de los recursos tecnologicos que se dispone para el proyecto

11)Detalle de procesos que soporte a la arquitectura

12)Requerimientos del mapeo de procesos de la AE

13)Vision Final y resumen ejecutivo de lo que se espera en la AE

4.4.3. Arquitectura del negocio

La gestion de las estrategias por parte del departamento de planificacién, se
hace en funcion de informes sobre el avance de los Planes Operativos
Anuales, correspondientes a cada departamento o unidad funcional o carrera.
Los directores departamentales, subdecanos, directores y subdirectores de
carrera los responsables de hacer el seguimiento. Los informes de seguimiento
a los POA, son elaborados en hojas de calculo y especifican manualmente, a
través de indicadores, el avance de cada objetivo operativo que contribuye al
logro del objetivo estratégico.
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Tomado como base el PEDI 2016-2020, se propone el siguiente mapa
estratégico para la UCACUE. (Ver Figura 46).

Alcanzar la acreditacion
institucional

FINACIERA

Mejorar la gestion de
Vinculacion con la
Sociedad

Optimizar recursos y
gastos

Lograr un sistema
integrado de
informacion y
comunicacion

Implementar un sistema
de administracion por
procesos

Fortalecer el sistema de
gestion administrativa

Fortalecer los procesos
de comunicacion y
marketing

)
o
=
4
w
=
=
»
(o]
7]
w
o
o
4
o

Lograr sostenibilidad
financiera

CONOCIMIENTO Y
APRENDIZAJE

Figura 46. Mapa Estratégico UCACUE.

Como recomienda el ADM de TOGAF en esta etapa Arquitectura del Negocio,
se debera definir todos los ambitos de la arquitectura (negocio, datos,
aplicaciones y tecnologia) para la UCACUE, al igual que el detalle de todos los
estados relevantes de la arquitectura como; el baseline, el detalle, alcance de
la implementacion, objetivos a conseguir.

Este documento, es un complemento de la especificacion de requisitos de

arquitectura, que complementariamente, proporcionara una vision cualitativa de
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la solucién y comunicara la intencion de quienes ejerceran las funciones de

arquitectos del proyecto.

El ser especificos en esta fase, ayuda a los interesados del proyecto a tener
una vision cuantitativa de la solucion, indicando los criterios medibles que se
deben cumplir durante la implementacion de la arquitectura, de esa forma los
directores del proyecto tendran elementos de medicidn del avance de la

arquitectura.

La etapa de Arquitectura del Negocio para la UCACUE, se aplicara de acuerdo

al siguiente proceso.

Alcance; la intencidén es dar una idea a los interesados del proyecto, sobre el
alcance de la arquitectura para los dominios de la AE, a través de un
documento en el que se especifique el detalle todos aquellos elementos que

son y no son parte del entregable final de cada dominio.

La declaracion del alcance, ayuda a describir los principales objetivos y
limites de la arquitectura, para lo cual se debera tener en consideracion la
siguiente informacion:

a) Detallar quiénes son los patrocinadores del proyecto de AE de la
UCACUE (Autoridades) y los stakeholders (apartado 4.4.1)

b) Detallar los requisitos necesarios para la implementacion en cada
maddulo de AE.

c) Describir las metas y objetivos de la AE

d) Describir aquellos objetivos que estaran fuera de la AE.

e) Detallar los procesos y areas de la UCACUE que se veran afectados y
que estan dentro del alcance en la implementacion de la AE.

f) Identificar las restricciones, limitaciones y fronteras internas y externas a
las que se vera sometido el proyecto.

g) Describir el proyecto; para lo cual se debe incluir: el nombre del
proyecto, detalle ejecutivo del proyecto, Hitos del proyecto y costos
estimados del proyecto.

1) Detallar los Objetivos del Negocio y de Tecnologia: Descripcion del

principio, regla basica o declaracion que debe seguirse para asegurar que



2)

3)

4)

5)

6)
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las estrategias de la UCACUE, las aspiraciones del DTIC y los objetivos

arquitectonicos se pueden cumplir.

a) Detallar los Objetivos Estratégicos de la organizacion (apartado 4.2.1.4).

b) Detallar de las partes interesadas y sus requerimientos.

Detallar de la matriz RACI (responsable, consecuente, consultados,

informados) de las partes interesadas para la arquitectura de negocios y

este documento.

Detallar las Capacidades al momento de implementar una AE (Modelo de

Identificacion y Evaluacion del Modelo de Madurez de las Capacidades de

la UCACUE. (Tabla 20)

Desarrollar la Carta de Aceptacion para asegurar que la estrategia de la

organizacién, objetivos de TI y los objetivos arquitectonicos estén

armonizados y se puedan cumplir.

a) Detallar de los Principios de Arquitectura (Tabla 21) que se convertiran
en una guia en la toma de decisiones y una ayuda para servicios de
estructuracion de la AE.

b) Detallar las Politicas y Normas que serdn parte del proceso de
implementacion de AE, esta informacion debe venir desde la estrategia
de la institucion. (apartado 4.4.1)

Identificar y desarrollar la matriz de riesgos, supuestos y posibles problemas

gue se pueden dar durante la implementacién del proyecto.

Desarrollar el baseline de la arquitectura, se debe detallar cuales son las

funciones de la linea de base del negocio, La Figura 47, ilustra estas

funciones para mayor comprension.



158

Corporate Functions

--

Tax and Treasury

BASEL 2

/ Business Support Services
a Funds Movement 4 Credit Risk Services
Electronic P " > < > ortfolio Managemen@ Assessment and
< ectronic Payments Cheques and Clearing ( Strategy Development Originations
ysical Currency Account Limit > < Collections and
\ Management Gateways ) \ Management Recoveries /
Customer Centric ( Document and Output Management \
< Product Bundling > <Relat|0nsh|p Pncmg) ( Document Authoring > ocument Composition
and Assembl

< Relationship Billing > Q—\Iert and NO[IfICa[IOhS> <Document DistributiorD < Bulk Print >
& A =/

Marketing & Strategy Sales Management Financial Planning Single Customer View
Management Verification

Management

Figura 47. Funciones del Baseline del Negocio.

Tomado de: TOGAF 9.1, Phase B: Business Architecture, The Open Group
(2011), http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/

4.4.3.1. Organizacion Propuesta

La organizacion de la UCACUE definida en la Figura 37, representa una
estructura organizacional jerarquica y funcional que no se alinea con el Objetivo
Especifico 1.1.3 definido en el PEDI (Universidad Catolica de Cuenca, 2016).
La implementacion de sistemas de administracion por procesos debe acoplar la
estructura organizacional a una organizacion por procesos. Una aproximacion
de la estructura organizacional por procesos para la UCACUE se indica en la

Figura 48.

Por otra parte, para garantizar que las capacidades y habilidades del personal
cumplan con los perfiles y roles en las unidades funcionales; y, mejorar la
cultura y el ambiente organizacional, la UCACUE debera alinearse con las

tendencias mundiales de gestidn del capital humano.
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Figura 48. Organizacion Propuesta UCACUE.

4.4.4. Arquitectura de aplicaciones

Las aplicaciones de la UCACUE, se definen en dos escenarios; aquellas que
corresponden a ciertos procesos clave, que se manejan a través de un sistema
de gestion integrado y las aplicaciones que gestionan la informacién

complementaria de manera independiente. (ver Figura 49)
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Finanzas

LMS/CLMS Comunicacién
Interna

SisTRANS
(Sede Azogues)

Gestion
Calidad

Figura 49. Baseline de la Arquitectura de Aplicaciones.

El LMS/CLMS estéa configurado en Moodle.

DSpace, es una aplicacion de software libre que permite la gestion de
los repositorios de informacién académica, tales como; tesis, textos,
libros, articulos cientificos, etc.

URKUND, es una aplicacion web dedicada a verificar la propiedad
intelectual de los contenidos digitales académicos.

Sistema de Control MGX-BioSys, es la aplicacién de reloj biométrico,
desarrollada en Visual Studio .Net con SQL Server 2000, para el control
de asistencia del personal docente, administrativo y de servicios de la
UCACUE

Sistema de comunicacion interna desarrollado en la institucion en PHP y
MySQL, que corre en una plataforma Linux CentOS 6.5; cuyo proposito
es informar a la comunidad universitaria sobre eventos o
acontecimientos de la instituciéon; ademas de la promocion institucional

interna.



161

e Inventory, es una aplicacion de software libre dedicada a la gestién de
inventario de los equipos de computo; solamente opera en el edificio
central y esta ligado a la aplicacion de la mesa de ayuda.

e GLPI, es una aplicacion de mesa de ayuda, configurada bajo software
libre con MySQL, que permite la gestién de incidencias.

e Sistema de Gestion Documental SisTRAN (Sede Azogues) desarrollado
en Visual Studio .Net con una SQL SERVER, es una aplicacion
desarrollada a la medida para la gestion documental de la secretaria de

las carreras.

La arquitectura propuesta para el dominio de aplicaciones, fundamentalmente
consiste en complementar la necesidad actual de la UCACUE en los procesos
misionales: academia, investigacién y vinculacion con la sociedad en una
plataforma ERP bajo demanda (SaaS), que proporcione el soporte l6gico de las
aplicaciones que aun no han sido satisfechas por el DTIC. Las restantes
aplicaciones de core deberan ser implementadas en la plataforma ERP

University adquirida por la institucion como se muestra en la Figura 50.
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Bachilleres, Estudiantes, Egresados, Graduados, Autoridades, Docentes, Personal Administrativo y de Servicios, CEAACES, SENESCYT, Proveedores,
Empresa Publica, Sector Productivo, Clientes, Proveedores, Sociedad

Redes Sociales Telefonia IP Correo Electronico

Ensefianza / P
. [l Matriculacion

Aprendizaje

- Bienestar

Biblotecas | ey

CANALES

INTERFACES

SERVICIOS

ERP UNIVERSITY
CLOUD ERP

Figura 50. Target de la Arquitectura de Aplicaciones.

Adaptado de: Modelo de Universidad Digital 2010, Lavifia Orueta dir. et al
(2008)

4.4.5. Arquitectura de datos

El esquema actual de las bases de datos de la UCACUE, se indica en la Figura
51.
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BASE DE DATOS
PROVEEDOR
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BASE DE DATOS
SEDE AZOGUES

BD SISTRAN

Figura 51. Baseline de la Arquitectura de Datos.

La arquitectura de datos propuesta, considera un esquema Data Warehouse

(DWH), que integre los datos de la operacion diaria de la UCACUE

correspondientes al ERP University, bases de datos diversas provenientes de

otras aplicaciones, bases de datos de alojadas en otros sitios, bases de datos

alojadas en la nube y datos provenientes de otras fuentes como libros de

trabajo de Microsoft Excel, archivos planos, fuentes CVS, etc. La consolidacion

de la informacion permitird la formacion de Data Marts que ayuden a la toma de

decisiones. (ver Figura 52)
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TARGET DE LA ARQUITECTURA DE DATOS

BDs ERP University

ERP Cloud

BD Entidades Externas

Reportes

Tableros de Mando
Alertas
Analisis OLAP
Graficas

Data Mart Analitica aplicaciones

Otras BD

Archivo
de texto

TRASFORMACION Y TRANFERENCIA

DATA WAREHOUSE

XLSX

Archivos
Excel

Figura 52. Arquitectura de Datos Propuesta.

Adaptado de: Data_Warehouse_Presentaciones.pdf, Vinueza J. (2014)

4.4.6. Arquitectura de redes y telecomunicaciones

La infraestructura tecnoldgica de la UCACUE, esta soportada principalmente en
los servicios de internet y de virtualizacién de dos reconocidos proveedores de

la localidad que trabajan en alta disponibilidad. Ver Figura 53.

1) Las aplicaciones de la plataforma core y sus bases de datos se alojan en
servidores virtualizados, los cuales son administrados por la UCACUE a
través de una VPN proporcionada por CEDIA.

2) El esquema de red se basa en el modelo jerarquico core-distribution-
access, que permite facilidad de disefio, implementacién mantenimiento
y escalabilidad y mantenimiento.

3) Los servicios como servicios web, correo electronico, proxys, DSPACE,
GLPI, Inventory y Autenticacién (DNS), estan asegurados por una DMZ

(Demilitarized Zone)
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4) El data center local, aloja servicios adicionales como; Biométrico, bases
de datos de otras aplicaciones, VPN, Active Directory.

5) Las redes inalambricas estdn gestionadas por un WLC (Wireless LAN
Controler).

6) Algunos otros servicios como correo electrénico, archivos que se

encuentran virtualizados.

ESQUEMA GENERAL DE REDES Y COMUNICACIONES

Tunel VPN para adminitrar servidores

CORE
DISTRIBUTION

Servicios
Virtualizados

., =,

SERVIDORES B
_— LOCALES:

SERVICIOS o0 metico ((<'r>)) ((“f’)) <(<'r>))

PUBLICOS: om. intema

VPN
Web, Proxy, DSPACE, s
Bib. Virtuales, Comun. Actve Diretory
Interna, Mesa de Ayuda,
Inventario de Equipos
Informéticos,
Autenticacién DNS

Figura 53. Baseline de la Arquitectura de Redes y Telecomunicaciones.

En detalle el esquema de red para el edificio administrativo y las unidades
académicas se muestran en las Figuras 54 y 55; el cual cumple
satisfactoriamente la demanda de la UCACUE; sin embargo, la calidad del
servicio para la Sede Azogues, se ve afectada por los niveles de concurrencia
frente al escaso nimero de puntos de acceso a internet; por lo que, con el
esquema actual; sera necesario cubrir la demanda de puntos de acceso de
datos, para garantizar la cobertura y mejorar el indice de disponibilidad del
servicio UCACUE Sede Azogues para el personal administrativo, académico y

principalmente nuestros estudiantes.
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Figura 54. Esquema de Red del Edificio Administrativo UCACUE.
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Figura 55. Esquema de Red de Otras Instalaciones - UCACUE.

Por ultimo, el esquema de seguridad actual que el DTIC (Departamento de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion), viene implementado, se resume
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en politicas de seguridad basadas en las buenas précticas de acuerdo a las

necesidades. Estas politicas de seguridad definidas se resumen en la tabla 22.

Tabla 22. Target de Politicas de Seguridad.

POLITICAS DE CONTRASENAS

SEGURIDAD POLITICAS DE INTERNET Y CORREO ELECTRONICO

POLITICAS DE USO DE SOFTWARE

GESTION DE ACCESO DE USUARIOS

CONTROL DE ACCESO RESPONSABILIDADES DEL USUARIO

CONTROL DE ACCESO EN RED

INSTALACION Y PROTECCION DE EQUIPOS

SEGURIDAD FiSICA
SUMINISTRO ELECTRICO

GESTION DE PROTECCION CONTRA CODIGO MALICIOSO Y DESCARGABLE
COMUNICACIONES Y
OPERACIONES COPIAS DE SEGURIDAD

Para asegurar los activos tecnolégicos y de informacion el DTIC debe
implementar un Sistema de Gestion de la Seguridades de Informacion,
basados en la norma ISO 27002, que permita la implementacion de politicas de
seguridad para los dominios especificados en la Tabla 23 (ISO 27000.es,
2013).



POLITICAS DE SEGURIDAD

Tabla 23. Target del Esquema de Seguridad de la UCACUE.

La Direccién de TI debera gestionar ante la direccion de la UCACUE, el
compromiso y apoyo para incorporacion de politicas de seguridad de la
informacion basadas en dominio 5 de la ISO 27002:2013 a las politicas
institucionales.

ORGANIZACION DE LA SEGURIDAD
DE LA INFORMACION

La UCACUE, debera definir la organizacion y el &mbito de gestion de
politicas, coordinacién de la implementacion y asignacion de roles y
responsabilidades para el SGSI.

SEGURIDAD LIGADA A
RECURSOS HUMANOS

LOS

El DTIC de la UCACUE, debera seguir los estandares definidos en el
dominio 7 de la ISO 27002:2013 para la inmersion, contrataciéon y cese
del personal para el SGSI.

GESTION DE ACTIVOS

La UCACUE debera seguir las recomendaciones determinados en el
dominio 8 de la ISO 27002:2013 para administrar los riesgos inherentes
a los recursos de informacién, de software, infraestructura tecnolégica y
servicios de la institucion.

CONTROL DE ACCESOS

El DTIC de la UCACUE, debera complementar los procedimientos para
la asignacion de derechos, gestién, responsabilidades de usuarios y
control de acceso a sistemas de informacién, BD y servicios de
informacion de acuerdo al dominio 9 de la norma ISO 27002:2013.

SEGURIDAD FiSICA Y AMBIENTAL

El DTIC de la UCACUE, debera implementar las politicas de seguridad
fisica y ambiental para minimizar los riesgos de dafios e interferencias a
la informacién y a las operaciones de sus centros de datos y equipos,
acogiéndose a las normativas que al respecto propone en el dominio 11
del estdndar 1SO 27002:2013

SEGURIDAD EN LA OPERACION

El DTIC de la UCACUE, deber4d asegurar la existencia de
procedimientos de operaciones, responsabilidades, proteccién, controles
y gestién de vulnerabilidades técnicas del os sistemas y equipos; asi
como verificar que hayan sido implementados correctamente, segin lo
gue indica el dominio 12 de la norma SO 27002:2013

SEGURIDAD EN LAS
TELECOMUNICACIONES

El DTIC de la UCACUE, debera implementar politicas de seguridad que
garanticen la informacién en transito, asi como la protecciéon de la
infraestructura de soporte; de acuerdo a lo recomendado en el dominio
13 de la norma ISO 27002:2013

ADQUISICION, DESARROLLO Y
MANTENIMIENTO DE LOS SISTEMAS
DE INFORMACION

El DTIC de la UCACUE, debe definir y documentar normas,
procedimientos para definicion de requisitos, desarrollo, soporte y
prueba de los sistemas de informacién hechos a la medida y métodos de
proteccion de informacién critica, segun lo especificado en el dominio 14
de la norma ISO 27002:2013

RELACIONES CON PROVEEDORES

El DTIC de la UCACUE, debe asegurar la entrega de los servicios
contratados o tercerizados, garantizando en cumplimiento de los
acuerdos de niveles de servicio a través del control y supervision de los
mismos Yy la posibilidad de gestionar cambios; tal como lo describe el
dominio 15 de la 1SO 27002:2013.

GESTION DE INCIDENTES EN LA
SEGURIDAD DE LA INFORMACION

ElI DTIC de la UCACUE, debe implementar las politicas de seguridad de
Gestion de Incidentes, que corresponden al dominio 16 de la ISO
27002:2013, de modo que garantice la aplicacion oportuna de acciones
correctivas respecto a eventos, incidentes y debilidades asociadas a los
sistemas de informacién que amenacen los activos de informacién de la
institucion.

CONTINUIDAD DEL NEGOCIO

El DTIC de la UCACUE, debe gestionar la continuidad del negocio, a
través de un plan de continuidad del negocio que contemple aspectos de
la legislacion, operaciones, personal, recursos materiales, transporte,
servicios e instalaciones alternativas en caso de ocurrir eventos
atentatorios. El dominio 17 de la 1SO 27002:2013, contempla politicas al
respecto

CUMPLIMIENTO

El DTIC de la UCACUE, deberéa asegurar la definicién, documentacion y
definicion de disposiciones normativas y contractuales sobre el disefio,
uso y administracién de los sistemas de informacién, a fin de evitar
sanciones administrativas a la institucion o a quien incurra en
incumplimiento alguno.

168
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4.5. Analisis de brechas

El andlisis de brechas (GAP Analysis) y las actividades basadas en las mejores
practicas que permitiran alcanzar la arquitectura target en los dominios del
negocio, aplicaciones, datos, tecnologia y seguridad informéatica de la
UCACUE, se resumen en la Tabla 24.

La Arquitectura Baseline, ha sido establecida fundamentalmente por los
hallazgos expuestos en el apartado 4.3 Definicion Problemética, mientras que
el escenario Target y las Actividades propuestas, se han definido con el
objetivo de cubrir las brechas detectadas en funcion de la implementacion de

estandares y de las mejores préacticas del mercado.
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Tabla 24. GAP Analisis i Actividades iara el Dominio del Neiocio.

Retraso en el cumplimiento
de Objetivos Estratégicos
definidos en el PEDI

Cumplimiento de metas que
apoyen la consecucion de los
objetivos estratégicos.

Implementar el BMM (Business
Motivation Model) para apoyar
la gestion del PEDI de manera
ordenada (OMG, 2010).

Incrementar los niveles de

Definir estrategias para

Bajos niveles de S enfrentar a la competencia en
competitividad. ggg:gﬁitg;l\%i%d Y| base al andlisis de las Cinco
) fuerzas de Porter
Bajos niveles de | Oferta académica con altos Dl .portafoh('). de
diferenciacion en la oferta | niveles crecimiento y prodpctos/ SErviclos _ethbrado
académica participacion en el mercado mEdiEne _anaI|S|s Eeie
" | (Boston Consulting Group)
Estructura organizacional | Estructura organizacional por | Afinar propuesta de estructura

jerarquica y funcional

procesos

organizacional por procesos

Habilidades y capacidades
del capital humano no
siempre cumplen perfiles y
roles en unidades
funcionales.

Habilidades y capacidades
de capital humano cumple
con los perfiles y roles de
unidades funcionales

Seguir tendencias mundiales de
gestion de capital humano
(Calderon Sergio, 2015)

Altos niveles de satisfaccion

University

niveles de servicio

adecuados.

o Bajos niveles de satisfaccion de los estudiantes y personal
O estudiantil, del personal y de de la UCACUE Implementar un Sistema de
8 cumplimiento de las cumplimiento de Ia)s/ Gestion de Calidad Educativa
% g)r(é%i?grﬁgs de cc?netrol 00 requerimientos de los WAz (WA, 2002).
) organismos de control.
Redefinir procesos mediante
andlisis benchmarking basado
Procesos de la gestion|Procesos de la gestion|en el PCFE (Process
universitaria poco eficientes | universitaria optimizados. Clasification ~Framework for
Education) de APQC Education
(APQC, 2014).
Implementacion del sistema Implementar _un Sistema de
. o Sistema de administracion | Gestion de Calidad Educativa
de administracion por . ;
retrasado por procesos implementado | IWA2 con enfoque orientado a
procesos (IWA, 2002).
Estrategias de TI aun no | Estrategias de Tl alineadas | Definir un PETI que apoye la
satisfacen las necesidades | con los objetivos estratégicos | consecucion de los objetivos
de los stakeholders. de la institucion estratégicos de la UCACUE.
Adoptar el marco de referencia
COBIT para garantizar que el
Perspectiva de Tl no|Vision estratégica de la|gobierno de TI defina
estratégica Direccion de Tl estrategias alineadas a las
necesidades del negocio
(ISACA, 2012).
Adquirir o contratar plataforma
de ERP madura, seleccionadas
en base al Evaluation
30 % de las aplicaciones de | 100% de las aplicaciones de | Framework for Higher
core implementadas. core implementadas education ERP (Sabau et al.,
n 2009)y el Higher Education
4 ERP: Lessons Learned (Swartz
®] & Orgill, 2000)
2 ERP implementado | Renegociar contrato con
®) Dependencia con el optimizando recursos, | proveedor de ERP University
= dor de ERP reduciendo riesgos y dando | estableciendo SLAs adecuados
< provee estableciendo acuerdos de |y buenas practicas de la

Gestion de Proveedores e ITIL
(OSIATIS, n.d.).

Gestiéon de Tl no cubre las
expectativas de los
stakeholders

Gestion de Tl orientada al
servicio

Implementar buenas practicas
del framework ITIL
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Adoptar el framework SOA el
desarrollo de las aplicaciones
que integren la informacion
necesaria con las entidades
externas como Universidades
del ambito nacional e
internacional, Registro Civil,
SENESCYT, CEAACES, ...

Limitada interaccién con | Interoperabilidad con
aplicaciones de entidades | aplicaciones de entidades
externas externas

Implementar una herramienta
BPM (Business Process
Management) que apoye la
definicion, implementacion y
gestién por procesos.

Sistema de gestion por |Sistema de gestion por
procesos no implementado | procesos implementado

Crear una PMO y adoptar el

El DTIC no dispone de |El DTIC gestiona | marco de referencia PRINCE2
procesos que apoyen la |apropiadamente los|y PMBOK para la gestiéon de
gestién de procesos proyectos de TI. proyectos de TI (Project

Management Institute, 2013).

Bases de datos de
aplicaciones dispersas en Almacén de Datos (DWH)
diferentes repositorio que no | que integra datos de fuentes | Implementar Data Warehouse
permiten integracion total de | diversas y permite la toma de | en la UCACUE

la informacion para la toma | decisiones

§ de decisiones
<Dn: Adoptar el marco de referencia
Gestion de informacion, DAMA'DMBolKDqTL:(e: .
Débil gestién de informacién | asegura el integridad de la Smporc'o“e a b1l unaguia
informacion. e b_u,enas practicas en la
gestién de datos (Mosley,
2008).
Ajustar infraestructura
. tecnoldgica a los
% < Infraestructura tecnol6gica Infraestructura tecnolégica requerimientos de aplicaciones
O 8 gue soporta necesidades para soportar iniciativas de la |y datos de acuerdo a las
,'-'_J 3 actuales arquitectura empresarial. iniciativas propuestas para el
trabajo de arquitectura
empresarial.
A La UCACUE cuenta con un
< Sistema de Gestion de Implementar un Sistema de
9 Politicas de seguridad Seguridades de Informacién | Gestion de Seguridades de
x definidas en funcion de SGSI, que garantiza la Informacion basado en el
8 necesidades basicas integridad y disponibilidad de | estandar ISO 27002:2013. (ISO
IE'nJ los activos de informacion, 27000.es, 2013)

datos y fisicos.

4.6. Mapa de ruta de la arquitectura

La Tabla 25, compila las iniciativas de los dominios de negocio, aplicaciones,
datos, tecnologia y seguridades de la UCACUE, en la cual se propone el
conjunto que proyectos 0 programas, cuya priorizacion se ha establecido en
base al PEDI 2016-2020 (Universidad Catolica de Cuenca, 2016), los cuales
seran presupuestados y autorizados por el Consejo Universitario para su

implementacion.




Tabla 25. Roadmap de la Arquitectura Empresarial - UCACUE.

ESTRATEGIAS Y DEL NEGOCIO

Implementar BMM que apoye
la gestion del PEDI.
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Desarrollar analizar competitivo
para garantizar sostenibilidad y
competitividad.

Definir portafolio de productos
y servicios equilibrado.

Afinar e implementar estructura
organizacional por procesos.

Implementar buenas practicas
de gestién de talento humano

Redefinir procesos en base a
benchmarking con framework
APQC

Implementar herramienta BPM
gque apoye la implementacion
de gestién por procesos

Implementar framework IWA2
para garantizar la calidad.

Formular Plan Estratégico de
Tl basado en iniciativas de
Arquitectura Empresarial

Adoptar COBIT para garantizar
la gestion estratégica de Tl

Adoptar ITIL para garantizar la
gestién orientada a servicios
en la UCACUE.

APLICACIONES

Renegociar ~ contrato  con
proveedor ERP University

Adquirir o contratar plataforma
ERP madura que garantice la
operacién de los procesos
misionales.

Contratar aplicaciones
complementarias

Adoptar framework PRINCE2 /
PMBOK para garantizar la
gestién de los proyectos

Implementar interoperabilidad
y SOA

DATOS

Disefiar e Implementar DWH
universitario

Adoptar marco de referencia
DAMA-DMBOK

TECNOLOGIA

Ajustar infraestructura
tecnolégica de acuerdo a los
requerimientos de las
iniciativas de la arquitectura
empresarial

SEGURIDAD

Implementar un Sistema de
Gestion de Seguridades de
Informacion.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La complejidad de la gestion universitaria, debido principalmente a factores
externos como; calidad e innovacion de la educacion, apertura de mercados,
nuevas regulaciones de los estamentos de control, madurez de los productos y
nuevos modelos de ensefianza apalancados en la tecnologia; requiere de una
articulacion entre los objetivos estratégicos, los sistemas de informacion y la
tecnologia; lo que motiva a prescindir cada vez mas de la presencia fisica de
los estudiantes, trascendiendo asi las fronteras del conocimiento. Estos nuevos
modelos de educacion, han definido nuevos escenarios de la ensefianza de la
educacion superior, en los que los altos niveles de competitividad motivan a las
instituciones, a que sus sistemas de informacion, sus procesos de gestion
administrativa, académica, investigativa, del conocimiento, del servicio a la

sociedad tengan armonia con los objetivos estratégicos de la Institucion.

La universidad ecuatoriana, debe ajustarse a este escenario con premura,
acogiendo las exigencias de los organismos reguladores y al mismo tiempo
transfigurando sus sistemas de gestion para evitar un divorcio entre las
estrategias y la operacion. Este trabajo de titulacion, pretende referenciar un
modelo de visionamiento estratégico para las universidades, apoyado en la
disciplina de arquitectura empresarial, que permita la conciliacion de estos
componentes, mediante la articulacion de todos sus componentes como las
normativas y leyes, las estrategias corporativas, los procesos del negocio, la
estructura y gobierno organizacional, la informacién, los datos y la

infraestructura tecnolégica.
A continuacién, se definen los hallazgos y recomendaciones del trabajo:

5.1 Conclusiones

El Modelo de Evaluacion Institucional de Universidades y Escuelas Politécnicas
para la acreditacion y recategorizacion de las universidades del Ecuador, esta
orientado a proporcionar los estandares de mejoramiento de la calidad del

servicio de educacion superior; sin embargo, muchas universidades no
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encuentran como cumplir con la dinamica de las disposiciones de los
organismos de acreditacion de manera organizada; entonces, el Modelo de
Visionamiento Estratégico de Arquitectura Empresarial para Entidades de
Educacién Superior apoya la operacién de las actividades orientadas a cumplir
de los objetivos estratégicos institucionales basadas en los lineamientos de los

organismos de control.

El Modelo de Visionamiento Estratégico de Arquitectura Empresarial para
Entidades de Educacion Superior propuesto, podria tener ligeras
modificaciones, por la adaptacion de otros frameworks de arquitectura
empresarial que convengan a otro tipo de entidades educativas, por ejemplo;
las entidades de educacion superior del sector publico, podrian optar por
TOGAF como marco de referencia, puesto que su enfoque se basa en un
modelo de orientacion a servicios, que alinea los objetivos estratégicos y con

las soluciones tecnolégicas en las organizaciones gubernamentales.

A pesar de que los costos en los que, dependiendo del nivel de madurez de las
capacidades institucionales puede incurrir una institucién de educacién superior
al adoptar un trabajo de arquitectura empresarial; la alineacion de los
componentes del negocio con los componentes de tecnologia de TI, permite la
planificacion y priorizacion de las inversiones tecnolégicas y consecuentemente

una reduccion de los costos.

El Modelo de Visionamiento Estratégico de Arquitectura Empresarial para
Entidades de Educacion Superior, puede ser aplicado para fortalecer las
estrategias institucionales, fortalecer una carrera o area funcional o solucionar
puntualmente un problema complejo de las universidades. En cualquier caso,
dependiendo de que las iniciativas de solucién, estén soportadas por las
mejores practicas y referentes internacionales como es el caso de ADM de
TOGAF; podran cumplir con los requerimientos de acreditacion y emprender un

posicionamiento a escala internacional.

La aplicacion del Modelo de Visionamiento Estratégico de Arquitectura
Empresarial para Entidades de Educacion Superior es ciclica, de modo que,

una vez alcanzados los resultados de un ejercicio de arquitectura empresarial,
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permitirdn nuevamente identificar el nivel de madurez de las capacidades
institucionales para iterar otro ejercicio de arquitectura empresarial; razon por la
cual, los ejercicios de arquitectura empresarial, suelen durar periodos

importantes de tiempo.

Las entidades de educacion superior, que opten por implementar ejercicios de
arquitectura empresarial para seguir las tendencias mundiales sugeridas por el
Modelo de Universidad Digital expuesto en este trabajo, tienen una alta
probabilidad de ser mas eficientes y eficaces, generar valor y lograr desarrollar

ventajas competitivas.

5.2 Recomendaciones

Para garantizar que el ejercicio de arquitectura empresarial en las entidades de
educaciéon superior, genere los resultados esperados; se recomienda que se
cree minimamente las siguientes areas funcionales; Oficina de Gestion de
Proyectos o PMO (Project Management Office), un Comité de Arquitectura, un
Plan Estratégico y una Oficina de Arquitectura Empresarial; mismas que deben
estar armonizados con las areas del negocio y TI, articulando los componentes
estratégicos, de negocio y los sistemas de informacion. Para ello, deberan
incorporar marcos de referencia y buenas practicas tales como: ADM, PMBOK
o PRINCE2, ITIL y COBIT de forma que la gestion de proyectos, la
conformaciéon de equipos de trabajo, la gestion del servicio y una adecuada
gobernabilidad de TI, permitan ajustase a la dinAmica de cambios de la
institucion.

La entidad de educacion superior, debera incorporar practicas de arquitectura
empresarial a los procesos de planeaciéon estratégica de manera habitual; de
modo que apoye los procesos de planificacion y se ajuste a la dinamica

constante del entorno.

Por ser la arquitectura empresarial una disciplina poco madura en el ambito
nacional; algunas instituciones apenas empiezan a trabajar con proyectos de

arquitectura empresarial y existen pocos profesionales de Tl dedicados a la
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arquitectura empresarial; es indispensable que el trabajo de arquitectura esté
apoyado por un equipo de consultores externos que garanticen la correcta

aplicacion del modelo y el logro de los resultados.

Es imprescindible que un Comité de Arquitectura Empresarial o el equipo de
trabajo de arquitectura empresarial, logren el apoyo y compromiso de las
autoridades y directivos de la entidad al proyecto de arquitectura empresarial.
La arquitectura debera convertirse en una herramienta que genere valor a las

instituciones de educacién superior.

La ejecucion de las iniciativas propuestas en el mapa de ruta de la arquitectura
empresarial, deberan ser priorizadas de acuerdo al nivel de contribucién que

tengan para cumplir los objetivos estratégicos institucionales.

Debido a que un trabajo de arquitectura empresarial, genera cambios en los
procesos de la cadena de valor, en el modelo de negocio y en otros servicios
de gestién académica y administrativa, se recomienda la implementacién de
practicas de gestibn del cambio para minimizar los riesgos en su

implementacion.
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