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RESUMEN EJECUTIVO
 
La Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC), es una institución educativa privada, que desde el año 2004 se incorporó a la red Laureate International Universities, permitiendo su reconocimiento como la primera universidad global del Perú. A la fecha, cuenta con tres unidades de negocio dirigidas a carreras de pregrado, escuela para ejecutivos y estudios de postgrado, teniendo como misión la formación de líderes innovadores con visión global que promuevan la transformación del país. El objetivo principal de la UPC es el crecimiento con calidad y rentabilidad, demostrando la capacidad de innovación que posee para formar líderes en educación superior debido a su excelencia académica. 
Como parte de la estrategia de crecimiento, la UPC proyecta expandir la población académica en hasta un 120% para el año 2018 con respeto a la del año 2013. Asimismo, dentro de los planes estratégicos, considera la innovación constante en su modelo educativo para mejorar su posicionamiento en el mercado frente a las otras universidades privadas que existen en el país y que ya ofrecen cursos y carreras 100% virtuales. Asimismo, desde el año 2004 se ha iniciado la difusión en el uso de plataformas de enseñanza virtual como Moodle, lanzándose en el 2009 los primeros cursos online bajo un esquema mixto de clases presenciales y no presenciales. Actualmente, el plan estratégico de la UPC contempla para el 2014, la creación de la primera carrera virtual. 
Frente a este contexto. UPC se propone un nuevo reto para convertirse en una universidad digital que satisfaga la demanda de educación a distancia. En este sentido, resulta necesario trabajar en un modelo educativo que facilite y consolide este tipo de enseñanza para lograr una ventaja competitiva en el mercado, lo cual exige la aplicación del soporte con las tecnologías de la información y comunicación (TIC), convirtiéndose éstas en las herramientas fundamentales para cumplir este reto, lo cual conlleva al incremento de la productividad y el crecimiento económico del negocio.
Los argumentos expuestos, resaltan la necesidad del fortalecimiento de la infraestructura tecnológica, la misma que además de ofrecer disponibilidad, flexibilidad y ubicuidad; debe ir acompañado de metodologías para la gestión de proyectos y lineamiento de TI lo cual asegure una respuesta ágil y eficiente frente a las necesidades del negocio. Es preciso resaltar además, que durante el proceso de análisis de la situación actual de la infraestructura tecnológica de la UPC, se han identificado debilidades que afectan la entrega optima de los servicios TI al cliente, tal como se refleja en las encuestas de satisfacción de estos servicios lo cual afecta sobremanera la imagen de la universidad.
A fin de mejorar los niveles de satisfacción con respecto a los servicios de TI, se ha formulado una “Propuesta del Plan Estratégico de Tecnología de Información enfocado a la Infraestructura Tecnológica de Comunicaciones de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas” basado en el modelo de alineación estratégica de Henderson y Venkatraman que incluye la definición, alcance y lineamientos de cada uno de los proyectos propuestos para solucionar los problemas encontrados con respecto a infraestructura tecnológica de comunicaciones; permitiendo con ello dar el soporte tecnológico a las estrategias del negocio, promover el crecimiento de la población estudiantil así como el incremento de nuevos locales implementados con una infraestructura de comunicaciones adecuada que brinde los niveles de servicios esperados, cumpla las expectativas de los usuarios, mejore la imagen de la universidad y optimice el uso de los recursos económicos así como la reducción de los gastos operativos. Como principal proyecto dentro de la propuesta se considera iniciar con la implementación de la gestión y optimización de ancho de banda de los enlaces de RPV e internet, lo que da como resultado un ahorro en el segundo año de $ 450,000, contemplando la eficiencia en la capacidad tecnológica instalada y los costos de inversión en equipamiento, apoyando además de la rentabilidad de proyectos de innovación tecnológica, siendo la más representativa la plataforma de aula virtual con ingresos comprometidos de mas de 121.95 millones de dólares.  
 
OBJETIVO DE LA TESIS
El objetivo de nuestra tesis, es que las Tecnologías de Información y Comunicaciones de la UPC apoyen con ventaja competitiva el modelo educativo, de tal manera que apoye en el cumplimiento de las estrategias del negocio de UPC, de crecimiento con calidad y rentabilidad.
Adicionalmente, apoye con una entrega de servicios de TI de calidad que ayude a los objetivos estratégicos del negocio como lo son; la satisfacción del usuario, optimización de la capacidad instalada, crecimiento en sedes, mejora en imagen institucional y crecimiento de alumnos 
Para el cumplimiento de este objetivo hemos desarrollado nuestra tesis en base a una metodología de proceso de planeamiento estratégico de tecnología de la información (PETI).
 
INTRODUCCION
Para lograr una ventaja competitiva, toda organización debe tener la habilidad para poder adaptarse al cambio en cualquiera de los diferentes mercados en donde se desarrolle. Hoy en día, la Tecnología de la Información (TI) juega un papel importante para afrontar estos cambios, para lo cual se requiere que esté alineada a la estrategia del negocio formulada. 
Las organizaciones deben tener la capacidad de poder responder con rapidez en la ejecución de sus acciones de una manera eficiente y eficaz, lo cual sumado a una buena gestión e implementación permitirá conseguir el éxito proyectado. 
Sin embargo, existe la posibilidad que la tecnología también pueda ser una limitante para reaccionar frente al cambio, si es que ésta no se encuentra preparada para satisfacer las necesidades del negocio o no está alineada a la estrategia planteada.
Actualmente, las Instituciones Universitarias también se encuentran en proceso de continuo cambio debido a la evolución de la tecnología, la globalización en el mundo y la tendencia de la comercialización del conocimiento; lo cual incrementa la demanda de soluciones tecnológicas que apoyen a los sistemas de enseñanza y aprendizaje permitiendo mayor flexibilidad y accesibilidad en los programas de educación y formación académica. 
En este sentido, la Tecnología de la Información y Comunicaciones (TIC), se convierte en una alternativa de desarrollo para las Universidades en el logro de la ejecución de sus planes y la consolidación de los objetivos de su plan estratégico. 
En este contexto, la presente tesis formulada para la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC), desarrolla una propuesta de Plan Estratégico de Tecnología de Información (PETI), el cual se basa en el mapa estratégico de la universidad y considera como alcance la infraestructura tecnológica de la misma. El contenido del documento se ha estructurado en cuatro capítulos en los cuales se expone y sustenta la hipótesis así como la idea central de la investigación. 
En el Capítulo 1 denominado “Marco Teórico”, se exponen las características del sector educativo en el Perú a nivel del sistema de educación superior y se desarrolla una breve reseña de su evolución en el tiempo, mostrando el alto grado de competencia que existe entre las diferentes instituciones educativas así como las oportunidades de crecimiento que tendría la UPC con la aplicación del PETI. Dentro de este capítulo, se describen también las diferentes herramientas, marcos y modelos de alineación estratégica que servirán de base para desarrollar la presente propuesta.
En el Capítulo 2 titulado “Análisis de la Situación Actual”, se analiza a la Universidad a nivel de organización y tecnología, lo cual permite la identificación de la problemática actual que se tiene con respecto a la entrega de servicios de TI y que viene generando un impacto negativo en el negocio, situación que podría limitar las iniciativas de proyectos de tecnología definidos por el negocio. En este capítulo, se ha identificado los servicios de TI críticos e iniciativas estratégicas del negocio, agrupándolos en académicos y administrativos. Asimismo, se ha utilizado la herramienta de análisis FODA y el marco de referencia COBIT para la identificación de debilidades y brechas tecnológicas que impactan en la entrega de servicios TI y las estrategias de negocio.
En el Capítulo 3 denominado “Propuesta de Solución”, se formula como alternativa de solución la propuesta de aplicación de proyectos de TI alineados a la estrategia de negocio a través del modelo de Henderson y Venkatraman. Para la formulación de la propuesta, se utiliza la metodología de priorización de proyectos que tiene actualmente la dirección de sistemas de la UPC, la cual permite calificar los proyectos que apoyan a la estrategia y cadena de valor de la universidad, logrando de este modo definir un orden de implementación. Los proyectos de la propuesta se resumen en fichas, las mismas que consideran la descripción, fases y objetivos además del presupuesto y análisis del retorno de la inversión.
Finalmente, en el Capítulo 4 titulado “Conclusiones y Recomendaciones”, se realiza el balance final del estudio y se listan todas aquellas conclusiones a las que se arribaron durante la elaboración de la presente tesis así como la exposición de las recomendaciones que la complementarán para alcanzar los objetivos propuestos.
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 1. MARCO TEORICO
La educación superior universitaria en el Perú 
Tipos de educación superior y sistemas de gobierno u administración. 
El sistema de educación superior se compone de dos subsistemas: el subsistema de educación superior no universitaria y el subsistema de educación superior universitaria. El primero, depende del Ministerio de Educación conforme lo señala la Ley N° 25762[1]; el segundo subsistema, depende de la Asamblea Nacional de Rectores (ANR), que es el organismo público autónomo constituido por los rectores de las universidades públicas y privadas, siendo éste el ente rector de estudio para la coordinación y orientación de las actividades universitarias del país. Tiene autonomía económica, normativa y administrativa en los asuntos de su competencia conforme a lo establecido en la ley Nº 23733 y demás disposiciones legales vigentes.
Régimen legal de aplicación universitaria
El marco legal que rige el sistema universitario peruano es la Ley Universitaria N° 23733 del año 1983, la cual define la autonomía de las universidades para organizar su sistema académico, económico y administrativo; el mismo que mediante decreto legislativo N° 882 del año 1996, establece la posibilidad de crear universidades privadas con fines de lucro. Actualmente, se cuenta con tres tipos de universidades: universidades públicas, universidades privadas sin fines de lucro y universidad-empresa
Evolución y tendencia de la educación superior universitaria en el Perú
De acuerdo a la publicación estadística realizada en el año 2012 por la Dirección de Estadística de la Asamblea Nacional de Rectores (ANR) y tal como se muestra en el siguiente gráfico, específicamente para el caso de universidades privadas; se advierte que en febrero del año 2012, se contaba con un total de 133 universidades en el Perú, de las cuales el 62% corresponde a las universidades de régimen privado y el 38% restante lo constituyen las universidades de régimen público o municipal. 
Gráfico N° 01
Universidades del Perú según con tipo de administración a febrero de 2012.
[image: ]
Fuente y elaboración: Dirección de Estadística - ANR[2]
Sin embargo, esta distribución no siempre favoreció a las universidades privadas, ya que antes del año 1995 la mayor parte del subsistema de educación superior universitaria, estaba conformado por universidades públicas; posteriormente, a partir del año 1998, empiezan surgir la mayor cantidad de universidades particulares registradas en la historia de las universidades del Perú, dentro del periodo comprendido entre el año 1551 y el 2011. A continuación, se muestran dos gráficos que reflejan la evolución de la universidad peruana así como la tendencia de crecimiento según el tipo de universidad. 
Gráfico N° 02
Número total de universidades del Perú,  según año de creación y tipo de universidad hasta el año 2011.
[image: ]
Fuente y elaboración: Dirección de Estadística – ANR
 
Gráfico N° 03
Número acumulado de universidades del Perú según tipo de universidad en el período comprendido entre el año 1551 y el año 2011.
[image: ]
Fuente y elaboración: Dirección de Estadística - ANR
Análisis de población universitaria
Según los datos de la dirección de estadística de la Asamblea Nacional de Rectores (ANR) y tal como se muestra en el gráfico N° 04, la población universitaria en el año 2010 estuvo constituida por 782,970 alumnos de pregrado y 56,358 alumnos de postgrado; de los cuales, el 51% de los alumnos de pregrado estudiaba en universidades privadas, lo caul demuestra el crecimiento del sector privado así como la preferencia y respuesta de la población estudiantil ante la creación de nuevas universidades. 
Gráfico N° 04
Población universitaria del Perú según tipo de universidad en el año 2010.
[image: ]
Fuente: II CENAUN 2010 - Elaboración: Dirección de Estadística - ANR
 
Asimismo, de acuerdo a lo mostrado en el gráfico N°05, en el año 2010, la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas  se ubicó en la posición número 9 del ranking de universidades privadas del país, registrando 15,504 alumnos lo cual representa el 27.5 % de la población estudiantil de pregrado. 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico N° 05
Universidades del Perú con mayor número de alumnos de pregrado, según sexo y tipo de universidad, en el año 2010
[image: ]
Fuente: II CENAUN 2010 - Dirección de Estadística (ANR)- Elaboración: Propia
Factores que influyen en el crecimiento de universidades privadas
Con respecto a los factores que influyen en el crecimiento de las universidades privadas, Claudio Rama[3] comenta en el prólogo del libro de Eudoro Terrones  que:  
 
	“El impacto de la educación privada ha sido en todo el país, y no sólo en las grandes ciudades de Lima, Arequipa o Trujillo, al regionalizarse a través de pequeñas micro-universidades, con bajos aportes de capitales locales fuertemente familiares, que se iniciaron con bajos estándares de calidad, focalizadas en el grado, exclusivamente con profesores de tiempo parcial, inmuebles alquilados, con programas focalizados en derecho, administración, educación y contabilidad, clases nocturnas y de fin de semana, este modelo sin embargo comenzó a cambiar, como resultado de alianzas, franquicias e inversiones financieras importantes derivadas del marco legal del Decreto N° 882, en un proceso que está favoreciendo la concentración de la matrícula y la constitución de redes universitarias privadas. El sector privado ha podido crecer ante el aumento de la demanda de acceso insatisfecha en el sector público, gracias a la capacidad de lograr una mayor flexibilidad administrativa bajo el régimen mercantil favorecido por el Decreto N° 882, los menores salarios docentes, las escasas planillas de administración y el funcionamiento a través de sedes y subsedes en muy pequeñas ciudades y localidades, que han facilitado que la universidad privada haya cubierto segmentos crecientes de la demanda y reducido la tradicional mayoría pública en el interior”.(Rama, 2010)


 
Para Javier Sota Nadal[4], los factores que justifican que la demanda social se incline por la opción que ofertan las universidades privadas son:  
 
	a)        El desprestigio de las universidades públicas por sus permanentes huelgas o “paralizaciones académicas”.
b)        La intolerancia ideológica por determinados grupos políticos de extrema izquierda enquistados por muchos años.
c)        La proclividad a la excesiva “politización partidaria”.
d)        El reclutamiento de docentes sin las mayores exigencias profesionales y experiencias pedagógicas.
e)        La reducida asignación presupuestal anual que mantiene a sus administrativos y docentes con sueldos “de hambre”. 
f)         La mayor dificultad de ingreso a la universidad pública que a la privada. (Terrones, 2012).


 
Asimismo, frente a la interrogante sobre ¿Qué factores han determinado que la demanda social se esté inclinando por la opción privada en la educación?;  Andrés A. Ongaro Estrada[5] responde identificando tres factores: 
	1.     ”El descrédito de la universidad pública que, desde los ochenta y aún antes, se asumió en una extrema politización (sectarismo político), ya observada y criticada por Basadre, que la hizo intermitente en su funcionamiento, siendo un fenómeno negativo que levantó la alternativa privada para sectores de altos y medios ingresos que prefirieron pagar su educación en instituciones que les ofrecieran orden y funcionamiento continuo. Este fenómeno social generó la segmentación de clases que hoy se observa en las universidades peruanas, especialmente en Lima. 
2.     Las crisis fiscales que afectaron al sector público en especial a las universidades públicas en el rubro de inversiones (infraestructura académica) y remuneraciones (docentes) afectando negativamente su calidad, perdiendo imagen frente a sectores sociales que antes, las tenían como alternativa. 
3.     La mayor dificultad de ingreso a la universidad pública por la rigidez en la provisión de vacantes. (Terrones, 2012)


 
Agilidad de las empresas 
En los diferentes mercados que existen, es necesario que las empresas tengan la habilidad para adaptarse al cambio, responder a ellos y lograr el éxito. 
A continuación se presenta la referencia en donde Eric Overby define los dos conceptos de una empresa ágil, los cuales se basan en la sensibilidad de detectar cambios y responder fácilmente.
 
	“Agilidad empresarial se define como la capacidad de las empresas para detectar los cambios ambientales, y responder fácilmente ante ellos. Como tal, la agilidad de la empresa consta de dos componentes: detectar y responder”. (Overby, y otros, 2006)


 
El responder, mencionado en la referencia anterior, se enfoca a la rapidez de ejecutar acciones de manera eficiente y eficaz. Con respecto a la sensibilidad, tiene los atributos de poder detectar de manera anticipada las oportunidades del mercado y las condiciones del ambiente. En el gráfico N°06, se visualiza con mayor detalle los atributos de estas definiciones. 
 
Gráfico N° 06
Infraestructura TI desplegada en múltiples niveles
[image: ]
Fuente: (Overby, y otros, 2006) 
La Tecnología de la Información puede afectar la agilidad de la empresa, teniendo un impacto positivo siempre y cuando se realice una buena gestión e implementación. Por el contrario, también puede ser una limitante para reaccionar a los cambios, tal como cita a continuación Eric Overby.
 
	“Las arquitecturas monolíticas[6] pueden afectar las respuestas de la disposición de las empresas.  Dicha arquitectura hace difícil a la empresa ajustar los procesos según las condiciones cambiantes, creando altos costos cuando las empresas tratan de aplicar nuevas estrategias.” (Overby, y otros, 2006)


 
 
 
Cuando no se define de manera correcta la arquitectura de sistemas de información o la infraestructura tecnológica que la soportaría, el  almacenamiento incorrecto de datos puede limitar la visibilidad de la información de tal  forma que hacen que sea difícil de recuperar e interpretar. Además, algunos sistemas de información pueden limitar el alcance del proceso por ser incompatible con los sistemas adoptados por los clientes y/o proveedores.  Estos problemas se derivan de una inapropiada gestión de TI, así como también de una inversión inapropiada en la gestión de los recursos de la empresa. Esto llama la atención sobre la importancia de la empresa a nivel de la planificación de TI al igual que la implementación y mantenimiento.
Información adicional con respecto a las empresas ágiles, se menciona en el documento publicado por IDC[7] citado a continuación:
 
	“Las Empresas ágiles que se mueven agresivamente para adoptar las nuevas tecnologías, se están poniendo en la mejor posición para tomar ventaja de la escala de los consumidores, abriendo nuevos modelos de negocio, nuevas formas de llegar a los clientes, nuevas formas de vender productos y ofrecer un servicio y el apoyo, nuevas formas de aumentar la lealtad de los clientes, y nuevas formas de mejorar la productividad de los empleados. Por ejemplo, las redes sociales y medios de comunicación, ayudan a aumentar la lealtad con el cliente, mejorando el conocimiento de la marca, y proporcionando información del cliente. A su vez las organizaciones de TI deben ser más ágiles en proveer los servicios que soportan esas nuevas tecnologías y modelos de negocio. Esto requiere que TI se ponga a repensar radicalmente como esto opera, y la gestión de las herramientas e infraestructura que da lugar a soportar las iniciativas para adoptar las tecnologías del consumidor” (International Data Corporation (IDC) Analize The Future, Mayo 2011)


 
 
Con respecto a la tecnología de la información, se establece una relación de soporte sobre las opciones digitales y estas a su vez, tienen como objetivo dar una agilidad a la empresa, tal como se muestra en el Gráfico N°07.
 
Gráfico N° 07
Relación entre TI, opciones digitales y empresa ágil
[image: ]
Fuente: (Overby, y otros, 2006) 
Agilidad en las universidades 
Las instituciones universitarias se encuentran también en proceso continuo de cambio, debido a la evolución de la tecnología, globalización en el mundo y la tendencia de la comercialización del conocimiento, demandando soluciones tecnológicas que apoyen a los sistemas de enseñanza y aprendizaje, buscando flexibilidad y accesibilidad. La tecnología de la información y comunicaciones (TIC) es una alternativa para las universidades en el logro de la ejecución de sus planes, alineándose a los objetivos de su plan estratégico.
En ­estos­ últimos­ tiempos las ­universidades ­están­ experimentando­ cambios en sus sistemas ­educativos.­ En ­este contexto, necesitan­ involucrarse ­en­ procesos de innovación­ educativa e intercambio de conocimientos ­apoyada ­en ­las ­TIC, influenciadas por­ el enorme ­impacto ­de­ la ­era ­de ­la ­información. ­­Jesús Salinas, docente de la Facultad de Educación de la Universidad ­de las ­Islas ­Baleares­, identifica en la siguiente referencia, una serie de puntos acerca sobre los cuales las universidades deben reflexionar:
	 
·         Una ­más ­amplia ­formación académica, ­ cambiará ­el­ rol ­de ­las ­universidades ­y la ­composición de ­su ­cuerpo ­de ­estudiantes.
·         El­ uso ­cotidiano­ de ­la ­tecnología­ en ­la ­vida laboral­ y ­en ­las ­profesiones, ­ hará necesario incorporar­ aplicaciones­ tecnológicas­ de ­forma ­mucho ­más ­amplia­ en ­los ­programas ­de educación­ y ­formación. 
·         La­ tradicional segmentación ­de­ las ocupaciones­ y ­profesiones, ­al ­igual ­que ­su educación­, tendrá ­que ­ser­ superada, ­y ­serán ­programas­ comunes de intercambio profesional entre distintas disciplinas.
·         Las­ nuevas ­tecnologías­ de­ la ­información ­y la­ comunicación ­harán ­posible­ organizar ­la educación ­de ­forma­ diferente, ­ y ­en ­particular reducir la­ proporción­ de ­la ­educación ­basada en­ el ­campus. Esto­ puede­ conducir­ a­ nuevos­ modelos organizativos, ­ tales­ como­ “organizaciones virtuales”, “comunidades­ virtuales”­, y consorcios ­que­ comparten ­estudiantes.(Salinas, 2002)


 
La alineación de las TI con el Negocio
Para comprender el concepto de alineación de las TI con el negocio, los autores del paper “El problema de alinear las Tecnologías de la Información con el Negocio”, lo definen como:
 
	“Los esfuerzos para integrar las TI con el negocio, se condensan en un área temática denominada alineación de las TI con el negocio. La condición de alinear las TI se está convirtiendo más que en una posibilidad, en una imperiosa necesidad. Como se ha venido apuntando, los procesos de negocio en una organización son cada vez más dependientes de la infraestructura de las TI y, consecuentemente, en la medida que mayores objetivos estratégicos de la organización se soporten bajo las TI, mayor cuidado y atención debe prestarse a su gestión eficaz”.(Paz, y otros, 2008)


Con esta premisa acerca de las organizaciones, se resalta que la alineación de las TI con el negocio, se relaciona tanto con la estrategia TI de la empresa, como con sus objetivos estratégicos y  su infraestructura tecnológica.
Mencionan además los autores, que la alineación de las TI con el negocio, ayudan a las organizaciones en tres direcciones distintas:
	 
·       Para maximizar el retorno de la inversión hecha en las TI.
·       Para alcanzar el uso eficaz de las TI que contribuya al desarrollo de la organización.
·       Para ofrecer dirección y flexibilidad de reacción ante nuevas oportunidades en los negocios.(Paz, y otros, 2008)


 
Con lo citado, se define alineación como un estado al cual se llega y ese punto de llegada estará definido con el nivel en que las metas de TI, objetivos y plan de TI, sean soportadas por la misión, objetivos y plan del negocio.
Según  Carlos Zozaya, quien da un enfoque distinto y tradicional, señala: 
 
	“El enfoque tradicional de administración estratégica de las tecnologías de información (TI) ha sido que la estrategia, los procesos, los roles y las habilidades de TI deben estar alineadas con los correspondientes elementos del negocio. Este enfoque presupone que mientras más alineadas se encuentren las TI con el negocio, mejores resultados se tendrán para la organización. Sin embargo, esta manera de administrar a las TI ha sido cuestionada en diferentes ocasiones porque no reconoce que una alineación total puede ser contraproducente, ni tampoco el que la alineación es un estado inestable por la misma dinámica del negocio y de la tecnología”.(Zozaya)


 
Por otro lado el autor Julio E. López Medina cita una serie de preguntas con respecto al alineamiento estratégico, que se muestran a continuación:
 
 
	·         ¿Cuál es la contribución del área de TI a los objetivos de la organización, o en el sector privado, al valor agregado del negocio? 
·         ¿Es la tecnología la herramienta que permite a todos en la empresa cumplir con los objetivos trazados, sean estos incrementar el mercado, diversificar el portafolio o a manera de ejemplos, maximizar utilidades?, fácilmente podemos caer en el paradigma del “mal necesario” en el cual, el área de TI produce más problemas, sobrecostos y decepciones, pero la organización está forzada a mantenerla, porque una existencia sin tecnología es impensable en el presente.
·         ¿Cómo es percibida el área de TI?, parafraseando a los reyes de la edad media, “no sólo hay que ser productivo, sino que además hay que parecerlo”. Es muy fácil caer en el reconocimiento magnificado de nuestras deficiencias en servicio, los proyectos fallidos, o las expectativas no satisfechas, a las cuales contribuimos con un exceso de optimismo (panorama agravado por la ubicuidad actual de la tecnología); está en todas partes y ya no nos damos cuenta cuándo se usa, cómo se usa, y si lo podemos hacer de manera más eficiente. El factor clave en estas situaciones es la alineación de las actividades y proyectos de TI con la planeación estratégica de la organización.(Medina, 2011)


Evolución del alineamiento estratégico de TI
La evolución a través del tiempo que ha tenido el alineamiento estratégico con relación a la definición de un plan de TI, tomando en cuenta como TI se ha ido alineando al negocio, ha pasado por una serie de eras: Planeación tradicional de TI, planeación moderna de TI, y alineación de TI con el negocio. En el Gráfico N°08, se aprecia un resumen de su evolución y como llegan en la actualidad a lograr una madurez entre el negocio y TI.  
 
 
 
 
 
Gráfico N° 08
[image: ]Evolución en la alineación de TI
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Fuente: (Paz, y otros, 2008)
 
Era I: Control de recursos, en donde la organización que tenía que llevar a cabo la planeación de los sistemas de información, lo hacía en base a la identificación de aplicaciones funcionales, realizando una priorización y utilización de los recursos que sean necesarios.  En general en esta era todo lo propuesto se llevaba a cabo de acuerdo a un control de prioridades, lo que probablemente los llevaría en un mediano plazo a la pérdida de control del soporte para las múltiples aplicaciones.
Era II: Arquitectura de sistemas de información, donde se amplió el alcance y ya no solo miraba hacia el departamento de TI, sino que el objetivo era contar con un plan de TI que empiece a estar alineado con la empresa y dentro de ello lo principal es la integración inter-funcional. El plan debía contener la creación de arquitecturas que soporten las aplicaciones del negocio, lo cual también mencionan Morton y Scott:
	“Las decisiones de planeación se extendieron más allá del nivel del proyecto al diseño arquitectónico y el desarrollo de principios tecnológicos”. (Scott Morton, y otros, 1984)


 
Es así que las estrategias del plan de TI, formaban parte de una visión de la tecnología que podía ser identificada y definida con mayor facilidad y como consecuencia se empezaba a lograr una relación y alineación de la estrategia de sistemas de información con una estrategia de negocios.
Era III: Alineación estratégica, aquí es donde la tecnología de información se considera ya como la oportunidad que tiene una organización para aumentar su nivel de competencia. En la era III, “Se amplía el contexto de la estrategia de sistemas de información hasta una red de negocios inter organizacional” (James, y otros, 1985). Las organizaciones empiezan a identificar los procesos de negocio que requieren apoyo de los sistemas de información, y que en muchos casos requieren cambios que llevarán a restructuraciones radicales como parte del proceso de planeación. En esta era que es la más sólida con respecto a la alineación con la  estrategia del negocio, es en donde los ejecutivos deben entender ya no simplemente los mercados de productos o servicios dentro del sector en que compiten, sino tienen que comprender la tecnología de información en la que invertirán para asegurar el éxito de la organización. Se debe tomar muy en cuenta según comenta el autor (James, y otros, 1985), el mercado de la tecnología de información para el comité ejecutivo siempre les resulta desconocido, y por tanto les genera desconfianza. Por consiguiente, el proceso del desarrollo del plan de TI debe ayudar al ejecutivo a traducir de que las estrategias planteadas dentro de este plan, ayudarán a posicionar la organización dentro del sector de empresas dinámicas en tecnología, y a la vez garantizar la entrega de productos y servicios basados en la tecnología de información para satisfacer objetivos de negocios.
Planeamiento Estratégico de Tecnologías de Información (PETI)
Hoy en día las empresas buscan desarrollar con mayor eficiencia sus ventajas competitivas. En ese sentido una de las herramientas que influye de manera importante para ese objetivo son las tecnologías de información.
El comportamiento habitual en nuevas empresas con crecimiento constante es que las áreas de negocio vienen desarrollándose de manera independiente a las áreas de TI. Sumado a ello, el personal de TI se especializa cada vez más en resolver de manera reactiva las necesidades que la urgencia del negocio demanda con respecto a tecnología.
El PETI, pretende resolver la separación que existe entre las decisiones de las áreas de negocio con las decisiones de TI, de tal manera que exista un alineamiento constante que sea retroalimentado en el tiempo, tal como lo describen Agustín Gutierrez y Julio Clempner en la siguiente cita:
 
	“La PETI (Planeación Estratégica de Tecnología de Información) es ampliamente reconocida como una herramienta para ordenar los esfuerzos de incorporación de TI. Establece las políticas requeridas para controlar la adquisición, el uso y la administración de los recursos de TI. Integra la perspectiva de negocios/organizacional con el enfoque de TI, estableciendo un desarrollo informático que responde a las necesidades de la organización y contribuye al éxito de la empresa. Su desarrollo está relacionado con la creación de un plan de transformación, que va del estado actual en que se encuentra la organización, a su estado final esperado de automatización, esto, en concordancia con la estrategia de negocios y con el propósito de crear una ventaja competitiva.
La PETI consiste en un proceso de planeación dinámico, en el que las estrategias sufren una continua adaptación, innovación y cambio, que se refleja en los elementos funcionales que componen toda la organización.” (Gutiérrez Tornés, y otros, 2002)


 
Se concluye que para la elaboración de PETI, las estrategias definidas por el negocio son consideradas como punto de partida y referencia para determinar las estrategias a desarrollar en TI. 
Administración y Ejecución de un proceso de planeación estratégica de tecnología de información
Ya es ampliamente conocida la preocupación de los altos ejecutivos y las mismas organizaciones de implementar PETI para generar ventaja competitiva. Pero a su vez esta preocupación se convierte en un riesgo cuando se pretende automatizar desde una visión de negocio las distintas necesidades de una organización, convirtiéndola en procesos complejos generadores de cuellos de botella en las organizaciones; o también cuando se pretende desde una visión de TI automatizar las necesidades inmediatas del negocio sin considerar la visión global de la organización, convirtiéndose así en una isla de la organización que no está integrada a los objetivos del negocio.  
Con respecto al proceso de planeación de TI, los autores Agustín Gutiérrez y Julio Clempner mencionan que:
 
	“Un proceso de planeación de TI que integre las necesidades de información de una organización, resulta una tarea compleja. Es por eso que en este artículo se presenta una metodología de PETI, que cuenta con el formalismo y la potencialidad de expresión necesaria para administrar y ejecutar esta tarea. Al mismo tiempo, contribuye a establecer una clara relación entre la planeación estratégica de negocios, el modelado de la organización y la TI.” (Gutiérrez Tornés, y otros, 2002)


 
PETI integra las visiones estratégicas de negocio con las de TI para concluir en una única visión estratégica. El proceso de ejecución de PETI, consta de cuatro fases: iniciando con análisis de la situación actual, para pasar luego a establecer un modelo de negocio/organización, continuando con la elaboración de un modelo TI y la organización del mismo, finalizando con la elaboración de un modelo de planeación controlada, el cual se estructura de la siguiente manera:
Fase 1: Situación Actual
1.- Posicionamiento de TI en la organización
2.- Estrategia de negocio
Fase 2: Modelo de negocio/organización
1.- Análisis del entorno
2.- Estrategia del negocio
3.- Modelo operativo
4.- Estructura organizacional
5.- Arquitectura de la información
Fase 3: Modelo de TI
1.- Estrategia de TI
2.- Arquitectura de SI
3.- Arquitectura tecnológica
4.- Modelo Operativo de TI
5.- Estructura organizacional de TI
Fase 4: Modelo de Planeación
1.- Prioridades de implantación
2.- Plan de implantación
3.- Recuperación de inversión
4.- Administración del riesgo
A continuación se detalla cada una de las fases descritas líneas arriba:
Fase 1. Situación Actual
El propósito es conocer el modelo funcional en base a una evaluación y estudio de la situación actual para entender el posicionamiento, problemas y madurez tecnológica de la organización. En esta fase internamente se ejecutan dos pasos: 
-                 Alcance competitivo que describe las características que influyen en la estrategia de negocios con el comportamiento global de las empresas.
-                 Evaluación de condiciones actuales de la organización; este último considera en su evaluación estos tres aspectos (estrategia de negocios, modelo operativo y TI)
Fase 2. Modelo de Negocios/Organización
En esta fase de la metodología se crea un modelo de negocios/organización, el cual posteriormente servirá como punto de partida para TI. En este modelo se intenta plasmar el entendimiento del entorno y establecimiento de estrategias de negocio, los cuales a su vez determinan la construcción del modelo operativo, estructura de la organización, y arquitectura de la información.
Para el establecimiento de las estrategias de negocio previamente se identifica la visión, misión, objetivos, metas, estrategias y factores críticos de éxito; adicionalmente se identifica también la presencia de alguna de las estrategias competitivas más comunes como son: bajos costos, y enfoque específico e innovación. Para la estructura de la organización se debe describir los perfiles, y responsabilidades relacionadas a la administración de los recursos humanos.
Para la arquitectura de la información se contempla los requerimientos de las necesidades de información que soportan la operación de la organización.
Para el desarrollo de las fases I y II, se puede utilizar como fuente de información el mapa estratégico y cadena de valor de la organización. Como herramientas de análisis, se puede utilizar las 5 fuerzas de PORTER, además de la identificación de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA),  las cuales se describen brevemente a continuación:
a)             Las 5 Fuerzas de PORTER:
El análisis de las cinco fuerzas de PORTER,  es un modelo estratégico elaborado por el economista y profesor Michael Porter de la Harvard Business School en 1979.
Propone un marco de reflexión estratégica para determinar la rentabilidad de un sector en específico, normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyección futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector.
Esta herramienta considera la existencia de cinco fuerzas dentro de un sector (Ver Gráfico N° 09): Rivalidad entre competidores, amenaza de la entrada de nuevos competidores, amenaza del ingreso de productos sustitutos, poder de negociación de los proveedores y poder de negociación de los consumidores. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico N° 09
Las 5 Fuerzas de Porter
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Fuente: (Innova, 2012)
El clasificar las fuerzas de esta manera permite lograr un mejor análisis del entorno de la empresa o de la industria a la que pertenece, diseñando estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas. James Villalobos cita a Michael Porter acerca de los tipos de competencia que existen.
 
	"Las fuerzas revelan los aspectos más importantes del entorno competitivo. También brindan una base de referencia para medir las fortalezas y debilidades de una empresa: ¿Dónde se ubica la empresa versus los compradores, proveedores, entrantes, rivales, y substitutos? Más importante aún, una comprensión de la estructura del sector orienta a los ejecutivos hacia posibilidades provechosas para la acción estratégica, la cual podría incluir todas o algunas de las siguientes opciones: posicionar la empresa para que esté mejor preparada para enfrentar las fuerzas competitivas actuales; anticipar y explotar las alteraciones en las fuerzas; y darle forma al balance de las fuerzas para crear una nueva estructura del sector que sea más favorable para la empresa. Las mejores estrategias explotan más de una de estas posibilidades”.(Porter, 2008)


 
b)             La Matriz FODA: es una herramienta de análisis que puede ser aplicada a una empresa, que esté actuando como objeto de estudio en un momento determinado del tiempo para determinar su situación actual. El análisis está basado en las fortalezas, como las debilidades que son los factores internos de la organización, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas, así como lo describe Luis Lazari y Víctor Maesschalck a continuación:
 
	“Los aspectos internos o de la empresa se agrupan bajo los conceptos “fortalezas” y “debilidades”. El análisis que se realiza de ellos se refiere a la relación entre el estado actual de la variable en análisis y el estado futuro necesario para el sostenimiento de la competitividad en general, ya que los aspectos internos analizados, son los que a criterio del management determinan la competitividad” (Lazari, y otros)


 
En cambio las oportunidades y las amenazas, son los factores externos y solo se puede tener ingerencia sobre ellas modificando los aspectos internos, tal como se menciona a continuación:
 
	“Los aspectos externos o del ambiente se agrupan bajo los conceptos “oportunidades” y “amenazas”. El análisis que se realiza de los mismos se refiere a la relación entre el estado en el que se encuentran actualmente las variables, y el estado esperado en un futuro determinado. Dado que las variables de este aspecto externo son no controlables, el resultado obtenido funciona como marco para el análisis interno de la empresa.” (Lazari, y otros)


 
 
 
Fase III. Modelo de TI
En esta fase se considera la elaboración de un modelo de TI con el propósito de identificar soluciones que establezcan una ventaja competitiva.
Este modelo debe contemplar los esfuerzos de diseño e implementación de TI que soporten las estrategias de negocio de una empresa. Para ello es necesario elaborar un conjunto de lineamientos estratégicos en el desarrollo del modelo TI, que se relacione con la dirección estratégica del negocio y el comportamiento de la organización.
En esta fase se contempla también la definición de una arquitectura de sistema de información, sistemas de información estratégicos, aplicaciones que mejor se adapten a las necesidades de la empresa, arquitectura tecnológica e infraestructura de TI y también contempla la definición de la estructura de recursos humanos para el soporte de TI.
Fase IV. Modelo de Planeación
Esta última fase plantea elaborar un modelo de planeación de los proyectos  de TI a ejecutarse en la organización, considerando para ello la priorización de proyectos en función del impacto en la estrategia de negocios y estrategia de TI, los cuales se deben contemplar en un cronograma.
También debe contemplarse el retorno de inversión mediante un análisis de costo/beneficio, donde costo es el uso de los recursos de la organización y el beneficio puede ser tangible o intangible.
Finalmente debe contemplar también el control de los riesgos, por lo cual se debe identificar las amenazas que afecten el cumplimiento del plan, elaborando actividades que minimicen los mismos. El manejo de tecnologías, se relaciona con la alineación empresarial, que el autor Javier Arias Osorio define en la siguiente referencia como:
 
	“La alineación empresarial es definida como un proceso encargado de orientar todos los esfuerzos organizacionales hacia el Core del negocio, y distingue tres estados:
-          Alineación interna en cada una de las unidades de negocio dentro de la empresa.
-          Alineación entre las diferentes unidades de negocio.
-          Alineación de las funciones internas de la empresa con las necesidades externas del mercado competitivo.” (Arias Osorio, 2011)


 
Por lo descrito con respecto a planeación estratégica de TI, es importante alinear las estrategias de negocios con las estrategias de TI, e identificar la ventaja sustentable que le permita a la dirección y ejecutivos, entender que TI le ayudará a incrementar la productividad y reducción de costos.
Modelos de Planeación Estratégica de TI
Basado en lograr la alineación estratégica entre TI y el negocio, es que el autor Javier Arias Osorio, cita los diversos modelos o metodologías de planeación estratégica de TI. Inicialmente se evalúan tres metodologías:
 
	a.      El enfoque escenario, donde los ejecutivos mediante un comité realizan un ejercicio aplicando modelos estadísticos.
b.     Uso de matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), para obtener ventaja competitiva luego de evaluar cada oportunidad.
c.      El enfoque de los factores críticos de éxito, orientado a resolver problemas de información ligados a la estrategia del negocio.(Arias Osorio, 2011)


              
Con respecto a los modelos de planeación estratégica de TI, existen varios para resolver el problema de la alineación entre la estrategia de negocio, el modelo de la organización y la planeación de TI. Estos modelos pueden diferir en la manera como se abordan y se interrelacionan las estrategias del negocio  y las de TI.
A continuación para efectos de conocer algunos de los modelos de alineación estratégica se revisaran los considerados señalados por  el autor Javier Arias Osorio.
 
	ü      Modelo Demand-Driven, donde este modelo plantea  la elaboración de la estrategia de tecnologías de información a la par de las estrategias del negocio, sosteniendo como base el core competence de la empresa para la determinación  de sus dos tipos de estrategias. Teniendo como factor especial la integración del cliente al proceso como objetivo por satisfacer.
ü      Modelo de Henderson y Venkatraman, que identifica en primera instancia  la perspectiva estratégica de alineación orientada a un modelo de negocios, y en segunda instancia acomoda la innovación en procesos y la planeación en TI. Es decir, realiza un análisis del ambiente basado en las estrategias del negocio, para luego incorporar las estrategias de TI.
ü       Modelo de Burn, que propone un modelo denominado Lead-Lag, en el cual la alineación estratégica se encuentra permanentemente en cambio. El modelo indica que las organizaciones rara vez experimentan un crecimiento dramático en el uso de las tecnologías de información, sin antes haber pasado por un proceso de transformación organizacional.
ü      Modelo de Peter Weill y Broadbent, señala que las organizaciones invierten en TI para alcanzar cuatro objetivos de gestión: transaccionales, de infraestructura, de información, y estratégicos. Objetivos que motivan el desarrollo de los sistemas que constituyen el portafolio de inversiones de TI. (Arias Osorio, 2011)


 
El modelo de Henderson y Venkatraman transmite la importancia de los dominios institucionales para alcanzar el ajuste estratégico conjuntamente con la integridad funcional.
En el capítulo 3 se considerará el modelo de Henderson y Venkatraman, debido a que es el que busca un equilibrio entre un enfoque de negocio, con un enfoque  técnico, lo que los autores Agustín Gutiérrez Tornés y Julio Clempner denominan esquema híbrido y  el cual se plasma en el proceso de planeamiento estratégico de TI (PETI), tal como es citado a continuación.
 
	“Han sido propuestos muchos métodos relacionados con PETI. Sus tendencias se dividen en tres: administrativas, TI y teorías integrales. Las técnicas administrativas, que en general han sido desarrolladas por administradores, están basadas en teorías de negocios u organizacionales, tomando muy poco en cuenta características de TI. Por el contrario, los métodos de TI han sido desarrollados por personal técnico con muy escasa atención en las características de negocio u organizacionales, mientras que las teorías integrales intentan representar esquemas híbridos” (Gutiérrez Tornés, y otros, 2002)


 
Modelo de alineación estratégica  de Henderson y Venkatraman
El concepto de alineación estratégica se basa en dos niveles de integración: el  ajuste estratégico o integración estratégica entre las TI y la estrategia de negocio, y la integración funcional o integración operacional. 
El componente del ajuste estratégico permite establecer que las necesidades del negocio deberán considerar los dominios externos de interés de la compañía, para mantenerse en el sector de manera competitiva, y por lo tanto necesita tomar decisiones de negocio y de competencia que la distingan del resto de empresas del rubro, además de decisiones de gobierno que incluyen las alianzas que pueda establecer. A su vez el dominio interno está orientado al interés por la estructura administrativa o el diseño de sus procesos, relacionados también con el factor humano. El modelo de alineación estratégica muestra cuatro dominios: Estrategia de negocios, estrategia de TI, infraestructura y procesos organizacionales, y la infraestructura y  procesos de TI. Adicionalmente todo proceso de planeación debe considerar la interacción de ambas dimensiones: del ajuste estratégico con la integración funcional.  (Ver Gráfico N° 10)
 
Gráfico N° 10
Modelo de alineación estratégica de Henderson y Venkatraman
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Fuente: (Paz, y otros, 2008) Elaboración: Propia
 
Según los autores (Paz, y otros, 2008), el dominio Estrategia de Negocio es la guía de la organización en relación con su entorno, estructura y procesos que influyen en el resultado de su actuación. El dominio de Infraestructura y procesos organizacionales, buscan una articulación interna. Ambos dominios representan la vista externa e interna del negocio respectivamente. 
Para el caso del dominio Estrategia TI, los  autores (Paz, y otros, 2008) citan:
 
	“Comprende tres percepciones interdependientes con respecto a las TI, que se indican de este modo:
·         Estrategia de gestión de información del negocio: haciendo alusión a las vías y los roles que participan en la gestión del par TI-Sistemas de Información (SI).
·         Estrategia de los SI, que hace una distinción en el “que” deben centrarse las TI para el proceso de alineación.
·         Estrategia de las TI, distingue en el “como” deben ser las políticas, los estándares de las arquitecturas de los sistemas, los niveles de seguridad y gestión de los riesgos asociados.”(Paz, y otros, 2008)


 
Por último, el cuarto dominio de Infraestructura y procesos de tecnología de información, se relaciona con las capacidades de la infraestructura de TI, además de los conocimientos y las habilidades que tiene su personal de TI. Mencionan también los autores (Paz, y otros, 2008), acerca de que “El modelo de alineación estratégica debe considerar el componente de perspectivas de alineación”.
Las perspectivas que se consideran importantes relacionar dentro del modelo de alineación estratégica son:
a.             Ejecución de estrategia: Precisa que la estrategia de negocios es la que impulsa el modo del diseño organizacional y de la infraestructura de tecnología de información. En esta perspectiva, se toman en cuenta los objetivos estratégicos en términos de cómo éstos son afectados por los procesos críticos del negocio, y lo que requiere la organización con respecto a los productos y servicios de los sistemas de información.
b.             Potencial tecnológico: En esta perspectiva se concentra lo relacionado a la estrategia de respuesta que se debe tomar con respecto a la tecnología de información, acompañando la estrategia de negocio que tome la organización, lo que incluirá la definición de la infraestructura de los sistemas de información que se requieran. 
c.              Potencial competitivo: Esta perspectiva se ocupa de identificar las capacidades más resaltantes de la tecnología de información, para orientar el impacto en nuevos productos y servicios.
d.             Nivel de servicio: Esta perspectiva se preocupa por la necesidad de tener una organización orientada a brindar servicios basados en tecnología de información.
Para asegurar el cumplimiento de la alineación estratégica, la organización y su dirección se debe lograr que los dominios del modelo conversen de manera dinámica. Por ello el autor Jerry Luftman, ha identificado cuatro mecanismos de alineación: 
a.             Administración de valores: Mecanismo que garantiza la ejecución máxima del beneficio de las inversiones en TI.
b.             Gobierno específico: Se definen aquí lo derechos que tendrán los miembros del comité ejecutivo, para la toma de decisiones.
c.              Capacidad tecnológica: Es el mecanismo que permite la modificación de las capacidades de tecnología de información, las cuales son necesarias  para alinearse  con la estrategia del negocio.
d.             Capacidad organizacional: Este mecanismo permite especificar, modificar, y hasta reinventar algunos procesos necesarios para apoyar la estrategia del negocio.
Gráfico N° 11
Mecanismos de Alineación
[image: ]
Fuente: (Luftman, 2001) Elaboración: Propia
Conforme se muestra en la Gráfica N° 11, el control estratégico está ubicado en el área central, representando la necesidad de un proceso continuo de planeación.
Alineación de TI a la estrategia de las universidades 
Hoy en día, existe una demanda de las organizaciones con respecto al uso de las tecnologías de información, que se ve afectada por los rápidos cambios en tecnología, competencia y exigencia de los clientes, además del entorno económico y político que pone en riesgo la estabilidad y modo de gestionar las organizaciones.              
Las universidades del sector privado del tipo empresa, también tienen la necesidad de alinear la tecnología de información con la estrategia del negocio, para ello se mencionará como se está aplicando la alineación estratégica para el sector de universidades privadas.
Impacto de TI en las Universidades
En esta parte, se explica los modelos flexibles como respuesta de las entidades educativas a la sociedad de la información, siendo necesaria la incorporación de las TICS en la educación superior, como lo son por ejemplo los cursos a distancia.
Estas necesidades generan oportunidades en el mercado y competencias nuevas en el sector. Las dificultades que se identifican son por ejemplo la falta de estrategia institucional, y la resistencia al uso de nuevas tecnologías del personal académico y administrativo. El autor Jesus Salinas, nos menciona que se requiere formular una visión que incluya el uso de nuevas tendencias tecnológicas, como son las clases en el campus o de forma remota con el uso de la tecnología. Algunos de los puntos críticos que se consideran en el documento son acerca de que el uso de las TIC hará necesario incorporar aplicaciones tecnológicas de forma mucho más amplia. Las TIC harán posible organizar la educación de forma diferente, lo que le permitirá a las universidades generar un nivel competitivo diferenciándose del resto en el mercado.
Otro factor crítico que debe tomarse en cuenta es el uso de internet, que en la mayoría de los casos va a requerir múltiples puntos de acceso; es decir el cliente usará el servicio desde diversas ubicaciones, lo que convierte irrelevante los parámetros de lugar y tiempo de acceso, exigiendo tener el servicio disponible todo el tiempo. Es aquí donde se debe considerar lograr el equilibrio entre la oportunidad de contar con herramientas de TI para optimizar procesos que terminarán mejorando niveles de servicios, y la calidad que debe ser el objetivo principal. El autor Jesús Salinas nos comenta también: 
 
 
	“Una de las principales contribuciones de las TIC en el campo universitario ha sido abrir un abanico de posibilidades de uso que va desde la educación a distancia, hasta modalidades de enseñanza presencial. Al considerar entornos de formación basados en estas tecnologías habrá que tener presente esta circunstancia y plantear situaciones que se adapten a la diversidad de situaciones (por parte del profesorado, por parte del alumno, de la institución, etc.)”. (Salinas, 2002)


 
Marco de Gobierno de TI
Existe un número de marcos diseñados para el soporte a la implementación de diversos aspectos de Gobierno de TI.  Los autores (Muñoz Periñan, y otros, 2011), referencian a continuación los tres principales marcos:
 
	ü      La versión de Cobit©4.1 del IT Governance Institute (ITGI, 2007) que llamaremos simplemente COBIT en adelante. 
ü      La norma ISO que trata sobre el gobierno corporativo: ISO 38500 (ISO/IEC, 2008) 
ü      El modelo de Calder-Moir. (Muñoz Periñan, y otros, 2011)


 
Acerca del Gobierno de TI, los autores (Simonsson Marten, 2007), lo consideran como un tema importante y que va acompañado de la necesidad de orientar a las organizaciones acerca del uso de las TI, y además de las relaciones que deben existir entre la alineación estratégica del negocio con TI.
	“Gobierno de TI es un asunto importante en la agenda de muchas empresas de hoy. Todas han tenido una necesidad de contar con una guía en el uso de TI desde los inicios de la computación, apareciendo el actual término de Gobierno de TI en los noventas, cuando Loh y Venkatraman (1992), además de Henderson y Venkatraman (1993), usan el término para describir el conjunto complejo de relaciones entre las empresas que participan en la obtención de la alineación estratégica del negocio y TI. Efectivamente el Gobierno de TI provee mecanismos para habilitar la gestión de SI/TI hacia el desarrollo de la integración del negocio y planes de TI, asignando responsabilidades, y priorizando las iniciativas de TI.  (Simonsson Marten, 2007)


 
En el capítulo 2, será considerado el marco de referencia COBIT, el cual se describe a continuación.
COBIT              
En la actualidad, las organizaciones tienen un capital activo importante, que está referido a la información y tecnología, estos dos componentes deben estar asociados de tal manera que formen parte del cumplimiento de los objetivos para el éxito de una empresa. Las buenas prácticas del marco de referencia COBIT, permiten a las organizaciones alinearse con la tecnología de información para que de esa manera puedan alcanzar sus resultados. El objetivo es lograr que las organizaciones reconozcan los beneficios de la tecnología de la información, y que la utilicen para generar valor. Con respecto a la misión principal del gobierno de TI, los autores  (Muñoz Periñan, y otros, 2011), mencionan lo siguiente:
 
	“La misión de COBIT es investigar, desarrollar, hacer público y promover un marco de control de gobierno de TI autorizado, actualizado y aceptado internacionalmente, para la adopción por parte de las empresas, y el uso diario por parte de gerentes de negocio, profesionales de TI y profesionales de aseguramiento”. (Muñoz Periñan, y otros, 2011)


 
Paso de ser una herramienta de auditoria a un marco de gobierno TI custodiado y mejorado por ISACA, tiene más de 15 años de aplicación práctica de ser probada y aceptada internacionalmente, es buena señal que las organizaciones la tengan implementadas.
Una vez implementado, los directivos pueden garantizar que se alinea de manera eficaz con los objetivos del negocio y dirigir de una manera óptima el uso de TI para obtener ventajas competitivas. COBIT brinda un lenguaje común a los directivos de las organizaciones  para comunicar las metas, objetivos y resultados a los profesionales de auditoría, informática y otras disciplinas, es un marco de gobierno de las tecnologías de información que proporciona una serie de  herramientas  para que la gerencia pueda conectar los requerimientos de control con los aspectos técnicos y los riesgos del negocio.
El marco de referencia COBIT, se creó con las siguientes características:
a.             Orientado al Negocio: La orientación a negocios es el tema principal de COBIT. Está diseñado para ser utilizado no sólo por proveedores de servicios, usuarios y auditores de TI, sino también como guía integral para la gerencia y para los dueños de los procesos de negocio. Como marco de control y gobierno para TI se enfoca en dos áreas clave: 
Brindar la información requerida para apoyar los objetivos y requerimientos del negocio. 
Tratar la información como el resultado de la aplicación combinada de los recursos de TI relacionados, que necesitan ser administrados por los procesos de TI.
b.             Orientado a Procesos: Proporciona un modelo de procesos de referencia y un lenguaje común para que todos en la empresa visualicen y administren las actividades de TI. 
c.              Basado en controles: Se definen objetivos de control para los 34 procesos, así como para el proceso general y los controles de aplicación. Cada uno de los procesos de TI de COBIT tiene un objetivo de control de alto nivel y varios objetivos de control detallados. Como un todo y representan las características de un proceso bien administrado. 
d.             Guiado por la medición: Las empresas deben medir dónde se encuentran y dónde se requieren mejoras, e implementar un juego de herramientas gerenciales para monitorear dicha mejora. 
El marco de trabajo COBIT se basa en el principio mostrado en la Gráfica N° 12, describiendo cómo los procesos de TI entregan la información que el negocio necesita para alcanzar sus objetivos. 
Gráfico N° 12
COBIT
[image: ]
Fuente: (Muñoz Periñan, y otros, 2011)
 
Los criterios de Información, son los orientados a satisfacer los objetivos del negocio, y la información que se requiere para dar conformidad a ciertos criterios de control. Estos criterios son 7: los requerimientos fiduciarios: efectividad, eficiencia, confiabilidad y cumplimiento y los requerimientos de seguridad son: confidencialidad, integridad y disponibilidad.
Recursos de TI, son los identificados en COBIT como las aplicaciones, información, infraestructura y personas.
Procesos de TI, que comprende 34 procesos distribuidos en cuatro dominios presentados en la Gráfica N° 13, en donde planear y organizar (PO) tiene diez procesos, adquirir e implementar (AI) 7, entregar y dar soporte (DS) 13, y monitorear y evaluar (ME) 4.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico N° 13
Marco de Referencia COBIT
	            [image: ]
	 


Fuente: 2007 IT Governance Institute – COBIT 4.1
Como se ha mostrado en el presente capítulo, existe una diversidad de modelos para lograr la alineación estratégica con TI, así como herramientas de análisis del entorno de una organización, además de marcos de referencia que permiten identificar por ejemplo las brechas estratégicas. En el capítulo que se presenta a continuación, se incluye la descripción de la situación actual, el análisis del negocio y la infraestructura de TI, además de la identificación de la problemática que tiene la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas con respecto a la alineación de TI con la estrategia del negocio lo que impacta en la entrega de los servicios críticos de TI.


CAPÍTULO 2. ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL
 
En este capítulo, se inicia la aplicación de la estructura de PETI, considerando las tres primeras fases para el desarrollo de la situación actual, modelo de negocios/organización y modelo de TI, tomando como base la información de la UPC existente, motivo por el cual su desarrollo se enfocará en los siguientes aspectos:
·                Fase 1- Situación Actual: Descripción de la situación actual de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, para lo cual se identificará la misión, la visión, las características de la estructura organizacional, la proyección de crecimiento de la organización y el plan estratégico del negocio. También se describirá la actual infraestructura de comunicaciones y de aplicaciones, así como la cartera de proyectos de tecnología de la información (TI) que se alinean al plan estratégico del negocio.
·               Fase 2- Modelo de Negocios/ Organización: Análisis de la situación actual del negocio y de la infraestructura de tecnología de información, se usarán las herramientas de las cinco fuerzas de PORTER y FODA. Asimismo, se realizará la identificación de los servicios de TI, los cuales serán analizados a través de métricas e indicadores de servicio. Se ha considerado también analizar las iniciativas de proyectos.
·               Fase 3- Modelo de TI: Diagnóstico de la situación actual, se tomará como base el plan estratégico de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas y con apoyo de las metas de TI del marco de gobierno COBIT, se interrelacionarán para identificar los cumplimientos o no cumplimientos de acuerdo a este marco.
Fase 1- Situación Actual: Descripción de la situación actual de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas
Antecedentes de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas
La Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, a la cual se le denominará en adelante UPC, es una institución educativa de carácter privado e independiente, fundada en el año 1994. Está vinculada a un grupo de profesionales y empresarios con amplia experiencia en el campo de la educación. La UPC es una institución innovadora basada en principios, que educa, investiga y promueve el conocimiento, la cultura y el desarrollo. Sus funciones las cumple con calidad, modernidad, eficiencia y competitividad a nivel internacional. 
La creación de UPC, se dio mediante la Ley 26276 el 5 de enero de 1994. Posteriormente, en marzo del mismo año se inició la construcción de los primeros pabellones y en agosto, se realizó el primer examen de admisión a la UPC, inaugurándose de esa forma el primer año académico en las facultades de ingeniería, arquitectura y ciencias de la comunicación. 
Las primeras carreras fueron: Ingeniería Electrónica, Ingeniería de Sistemas, Ingeniería Civil e Ingeniería Industrial, Arquitectura, Publicidad y Periodismo. En total se inscribieron 329 alumnos. 
En setiembre de 2004, la UPC se incorpora a la red Laureate International Universities (LIU) con sede principal en Baltimore – EE.UU, permitiendo así ser reconocida como la primera universidad global del Perú.
“Laureate International Universities, es la red internacional de universidades privadas líder en educación superior en el mundo. Sus miembros comparten los conocimientos y las mejores prácticas en el campo de la educación superior con el objetivo de formar profesionales preparados a nivel internacional.”
Actualmente UPC cuenta con 3 unidades de negocio: Pre Grado con 25,648 alumnos, la división de estudios profesionales para ejecutivos (EPE) con 12,024 alumnos y la escuela de postgrado (EPG) con aproximadamente 5,000 alumnos. Las unidades de negocio mencionadas se distribuyen en once locales para pregrado y EPE cuenta con los campus de Monterrico, Chorrillos y San Isidro. Asimismo, tiene dos sedes para las facultades de música y odontología ubicadas en los distritos de San Borja y Ate respectivamente, tres colegios para el dictado de clases para la modalidad EPE que son: el colegio Claretiano en San Miguel, el colegio Liceo Naval en San Borja y el colegio Casuarinas en Surco; finalmente para escuela de postgrado dispone de una sede en Lima Norte y los colegios Sophianum en San Isidro y Liceo Naval en San Borja, además de contar con aulas en el campus San Isidro para el dictado de clases.
 
Misión, visión y proyección de crecimiento
La misión de la UPC es formar líderes íntegros e innovadores con visión global para que transformen el Perú. Asimismo, tiene como visión ser líder en la educación superior por su excelencia académica y su capacidad de innovación.
La UPC cuenta con planes de crecimiento y expansión a largo plazo y es a partir de esta información que se podrán establecer las estrategias que permitan soportar dicho crecimiento, sobre todo considerando la apertura de nuevos locales.
Respecto a los locales, la UPC los clasifica por tipología, estableciendo las siguientes categorías: 
a)             Campus, locales con mayor capacidad en donde se dictan clases para las modalidades de pregrado y escuela para ejecutivos (EPE), actualmente se tienen los campus Monterrico, San Isidro y Villa.
b)             Sedes, locales en donde se ubica parte de alguna facultad y actualmente solo se dictan clases para la modalidad de pregrado. En este caso se tienen la clínica docente de la facultad de odontología y la facultad de música.
c)             Sedes Satélites, son sedes de colegios en donde la UPC alquila un número determinado de aulas y ambientes para brindar los servicios de la UPC.  En este tipo de locales solo se dictan clases para la modalidad Escuela para Ejecutivos (EPE) y Escuela de Postgrado (EPG). Actualmente se tienen sedes satélites en los distritos de San isidro, San Borja, Surco, San Miguel y Lima Centro.
De acuerdo a la clasificación de los tipos de sede de la UPC, se ha realizado la proyección de crecimiento en cantidad de alumnos y locales para las unidades de negocio de pregrado y escuela para ejecutivos (EPE).
Para el caso de la proyección de PREGRADO en el periodo 2013 al 2018 contenido en el Gráfico N° 14, se puede apreciar la creación del campus San Miguel en el año 2015 y del campus ATE para el año 2016. La expectativa de incremento de alumnos es de 121% hasta el año 2018.
 
 
 
 
 
 
Gráfico N° 14
Escenario de Plan de Crecimiento de la UPC a nivel de PREGRADO – Lima 
(los datos están afectados por un factor para proteger la información real)

Fuente: LONG RANGE PLAN (LRP)- Servicios Universitarios de la UPC
Con respecto a la apertura de sedes en provincias, se consideran los departamentos de  Arequipa y Piura en los años 2015 y 2016 respectivamente (Ver Gráfico N° 15.
Gráfico N° 15
Escenario de Plan de Crecimiento de PREGRADO – Provincias
(los datos están afectados por un factor para proteger la información real)
[image: ]
Fuente: LONG RANGE PLAN (LRP- Servicios Universitarios de UPC
 
 
Respecto a la ESCUELA PARA EJECUTIVOS (EPE), además de los locales donde se opera actualmente, se está trabajando en proyectos de crecimiento, contándose a la fecha con siete locales: Tres campus en Lima (Monterrico, Villa y San Isidro), además de cuatro sedes satélite (Colegios Claretiano, Liceo, Casuarinas y María Alvarado). Por otro lado, se tiene cinco proyectos de locales incrementales: un campus en Ate, dos campus en Provincias: Arequipa y Piura, y dos sedes satélite en Lima: Lima Norte y San Miguel.
Adicionalmente se considera la creación de una  carrera online en los próximos años. Los datos de crecimiento de alumnos para la modalidad EPE, se muestran en el Gráfico N°16, en donde se aprecia que la expectativa de incremento de alumnos es 256% hasta el año 2018.
Gráfico N° 16
Escenario de Plan de Crecimiento de EPE – Lima 
(los datos están afectados por un factor para proteger la información real)
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Fuente: LONG RANGE PLAN (LRP)- Servicios Universitarios de UPC
De la proyección mostrada, se aprecia que el crecimiento en número de alumnos exige al negocio no solo la apertura y ampliación de nuevos locales, sino también debe considerar mejoras en la infraestructura tecnológica que soportan los servicios académicos.
 
Fase 2- Modelo de Negocios/ Organización: Análisis de la situación actual del negocio y de la infraestructura de tecnología de información 
Análisis del entorno
Para determinar la situación actual del negocio con respecto a su entorno, se presenta el análisis de las cinco fuerzas de PORTER.
La primera fuerza es el poder de negociación de los compradores y clientes, que en el contexto universitario serían los estudiantes de pregrado y postgrado, docentes universitarios, además de los candidatos que estén en proceso de admisión, u otras instituciones. En el Gráfico N° 17, se puede apreciar apreciar la población universitaria privada y pública hasta el año 2010, lo cual sirve de base para identificar el público objetivo  y la participación de la UPC con respecto a ella.
Gráfico N° 17
Población Universitaria
[image: ]
Fuente: II CENAUN 2010
En la Tabla N° 01, se demuestra con cifras que la participación de la UPC es de un 7.95% en el sector privado, referente a pregrado y EPE, debiendo enfocarse en aumentar la participación durante los siguientes años, para cumplir las estrategias de crecimiento,  y el objetivo de posicionamiento en el mercado, por lo que se debe considerar que se tiene un alto poder de negociación para el caso de los compradores debido a la cantidad de competidores existentes.
Tabla N° 01
Análisis de Participación Pregrado UPC
[image: ]
Fuente: Dirección de Estadística – ANR
De igual forma en la Tabla N° 02, si se analiza la participación en el sector privado referente a postgrado, se evidencia que ocupa un 15.74% de la población, lo cual es una cifra representativa, ya que solo es a nivel de Lima, pero de igual forma con las estrategias de crecimiento a provincia, se espera tener un aumento en esta cifra.
Tabla N° 2
Análisis de Participación Postgrado UPC
[image: ]
Fuente: Dirección de Estadística – ANR
De acuerdo a la proyección realizada por la Asamblea Nacional de Rectores (Gráfico N° 18) con respecto al crecimiento de la población estudiantil que se hizo hasta el año 2012, se aprecia que existe una tasa de incremento superior a 4.5%, que apoyará el objetivo de la UPC de continuar con la expansión planificada.
Gráfico N° 18
Candidatos Proyectados 2011 – 2012
[image: ]
Fuente: Dirección de Estadística - ANR
Respecto al poder de negociación con proveedores o vendedores, se consideran dos tipos de proveedores que están relacionados en este ámbito y que estarían clasificados en:
a)             Proveedores Externos, aquellos que se convierten en clientes potenciales y apoyan a la estrategia de  crecimiento de la universidad.
·     Pregrado:
-    Colegios secundarios
-    Academias Preuniversitarias
-    Otras universidades
·     Postgrado:
-     Instituciones educativas del país  y extranjeras.
-     Profesores invitados.
b)             Amenaza de Nuevos Entrantes, se puede considerar a las nuevas universidades nacionales que puedan institucionalizarse o también universidades del exterior que se establezcan de manera local en el Perú.
 
A continuación en los Gráficos N° 19 y 20, se muestra información estadística de las universidades existentes ya institucionalizadas y las que están en proceso, siendo consideradas como posibles nuevos competidores. 
Gráfico N° 19
Universidades Institucionalizadas
[image: ]
Fuente: Dirección de Estadística – ANR
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico N° 20
Universidades en proceso de Institucionalización
[image: ]
Fuente: Dirección de Estadística - ANR
De lo observado, se advierte que esta fuerza de competidores debe ser considerada como relevante, ya que a pesar de que la UPC es una institución educativa reconocida, se tienen entidades que están mejorando sus modelos educativos y brindando diferenciación con programas innovadores que dan por ejemplo flexibilidad en  horarios, además de contar con procesos apoyados en tecnología.
c)                Amenaza de Productos Sustitutos
Se podría considerar universidades virtuales, institutos de educación, tanto para pregrado, como postgrado. Si se ve desde una perspectiva interna, podrían ser productos sustitutos otras carreras dentro de la misma universidad. 
d)              Rivalidad Entre Competidores
En lo que respecta a los competidores, generalmente se da por un tema de costos, diseño en la calidad de educación, servicio académico y se puede considerar también la publicidad y promoción.
Los competidores más cercanos o a quienes se debe enfocar para posicionarse con respecto a ellos son los identificados en la Tabla N° 03. La UPC se encuentra posicionada en el puesto número 14, siendo superada por universidades tanto privadas como públicas.
Tabla N° 03
Análisis de Competidores
[image: ]
Fuente: Scimago Institutions Rankings (ranking iberoamericano - SIR 2012)
 
En la Gráfica N° 21, se muestra el crecimiento de las universidades entre los años 1551 y 2011, tanto públicas como privadas. Para ver mayor información sobre el listado de Universidades por fecha de creación, ver el Anexo 1.
 
 
 
 
 
Gráfica N° 21
Crecimiento de Universidades (1551 – 2011)
 
[image: ]
Fuente: Dirección de Estadística – ANR
 
Con lo visto con el análisis PORTER, se puede determinar que la fuerza más relevante es la del ingreso de nuevos competidores y la de compradores, en donde la UPC tiene una gran oportunidad de crecer en el mercado, debido a que actualmente tiene una participación del 8% en Pregrado y 15% en Postgrado, siendo estas cifras solo a nivel de Lima, donde aumenta la oportunidad de crecimiento en provincias tal como lo anuncian los proyectos de apertura de nuevos locales en Piura y Arequipa.
Otro de los proyectos que apoya en afrontar la fuerza de nuevos competidores con respecto a la de captación de clientes, es el de cursos y carreras virtuales.
Todo lo anterior apoya la visión de crecer con calidad y rentabilidad, de tal forma de mejorar el posicionamiento con respecto a sus competidores, en donde la UPC actualmente ocupa el puesto número 14.  
 
 
 
Estrategia de negocio: Plan Estratégico de la UPC
El mapa estratégico mostrado en el Gráfico N° 22, se resume el plan estratégico del negocio de la UPC, y está basado en la misión y visión de la organización que se traducen en el crecimiento con calidad y rentabilidad, soportadas por las estrategias claves de UPC, que son productividad, crecimiento y calidad. 
Gráfica N° 22
Mapa Estratégico UPC
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Fuente: UPC
 
El mapa estratégico toma en cuenta las cuatro perspectivas del negocio, las cuales se detallan a continuación:
 
Perspectiva Financiera: En donde se ubica la estrategia de productividad con el objetivo de lograr eficiencia en costos y optimización en el uso de la capacidad instalada. En esta misma perspectiva, se tiene definida la estrategia de crecimiento, donde los objetivos están orientados a la identificación de nuevos programas, facultades, aumento de la participación en el mercado y la disminución de deserción de alumnos. 
 
Perspectiva Del Cliente: En esta perspectiva se tiene la estrategia de calidad que busca lograr la satisfacción de los clientes, identificándola como una propuesta de valor, enfocándose en las oportunidades globales de estudio, mejora del modelo educativo, y programas innovadores, permitiendo reforzar el prestigio de la institución.
 
Perspectiva de Procesos Internos: Está basada en los lineamientos estratégicos, capitalizando los beneficios de pertenecer a la red LIU, como es la innovación constante en sus productos y servicios, buscando la excelencia académica y operativa para el resultado de sus objetivos.
 
Perspectiva de Aprendizaje  y Crecimiento: Es el soporte de la organización para lograr la visión, teniendo un enfoque en el capital humano (desarrollo del perfil de competencias del personal), capital de Información (desarrollo de los sistemas de información),  y capital organizacional (desarrollo de cultura y clima organizacional).
Las cuatro perspectivas del negocio se resumen en el  Gráfico N° 23, donde se puede apreciar las estrategias identificadas para lograr los objetivos del negocio, los cuales se derivan del mapa estratégico de la UPC.               
 
 
 
Gráfico N° 23
Estrategias para lograr los Objetivos
[image: ]
Fuente: Plan Estratégico de UPC
MODELO OPERATIVO - CADENA DE VALOR
En la cadena de valor de la UPC, se puede identificar los procesos principales del negocio en el Gráfico N° 24, los cuales servirán como base para priorizar los proyectos de tecnología, según su relevancia e impacto a cada uno de ellos. Es necesario poner especial énfasis en el proceso de innovación y desarrollo académico, el cual está alineado a la estrategia de crecimiento de la UPC, al igual que con la fuerza más relevante según el análisis de PORTER, que es la del ingreso de nuevos competidores.
 
 
 
Gráfico N° 24
 
Cadena de Valor de la Universidad
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Fuente: Plan Estratégico de UPC
 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL - TIPO DE ORGANIZACIÓN
La UPC, cuenta actualmente con 1,200 usuarios administrativos distribuidos en los locales ya mencionados. El tipo de organización hasta el año 2012 era de tipo jerárquico[8], el cual se encontraba conformado por tres vicerrectorados: académico, administrativo, y el de la escuela de postgrado, teniendo distribuidas todas las funciones y áreas a su cargo respectivamente. A partir del año 2013, cambia a una organización de tipo matricial[9], como parte de uno de los objetivos estratégicos para el cumplimiento de su misión y visión, ya que para crecer con calidad, es necesario que la entrega de los servicios se mantengan en el nivel esperado o sean mejorados para alcanzar mayores índices de satisfacción al cliente (alumnos). Para graficar lo anteriormente mencionado con respecto al tipo de organización matricial, se ha tomado como referencia el local de San Isidro, que es una de las sedes representativas con respecto a su tamaño y de la cual pasamos a presentar el organigrama (Gráfico N° 25). Si se toma como ejemplo el área de IT Service (Servicios de TI), se observa que reporta para lo referente a operación al Gerente de operaciones y servicio al cliente del campus, y funcionalmente reporta al Director IT de todos los campus; a su vez, el Gerente de operaciones y servicio al cliente, reporta al Director ejecutivo del campus y al Director de Operaciones y Servicios. De esta manera para el caso del área de IT Services, sus actividades y funciones operativas son lideradas y controladas dentro del mismo campus, de tal forma de asegurar que se cumplan de manera efectiva y de acuerdo a las necesidades.
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico N° 25
ORGANIZACIÓN MATRICIAL – CAMPUS SAN ISIDRO
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Fuente: UPC
Fase 3- Modelo de TI: Diagnóstico de la situación actual del negocio y de la infraestructura de Tecnología de Información
Estrategia de TI- Proyectos Tecnológicos. 
La UPC tiene una cartera de proyectos de tecnología de información los cuales son evaluados por la gerencia general para ser priorizados y ejecutados de acuerdo a como se alinean con la estrategia del negocio. 
Luego de la entrevista sostenida con el Director de Sistemas Ing. Luis Miguel Velásquez Castañeda, quien describió el plan estratégico de UPC y los proyectos de TI, que se tienen en cartera para los años 2013 y 2014, se ha clasificado en proyectos de mantenimiento de aplicación e iniciativa estratégica, los cuales son descritos a continuación.              
Proyectos de Mantenimiento de Aplicación.- Estos proyectos cubren las iniciativas de cambios en las aplicaciones por la implantación de nuevas tecnologías, plataformas, estándares, mejores prácticas o propuestas de mejoras de aplicaciones. Se refiere exclusivamente a las iniciativas resultantes de prospección tecnológica. Entre estos proyectos se tienen actualmente:
•                                                                                                     Bus de Integración: Orientado a lograr la integración de las diferentes aplicaciones y los datos de la UPC.
•                                                                Sócrates 2.0: Este proyecto busca realizar mejoras al actual ERP Académico Sócrates con el apoyo de un proveedor especializado.
•                                                    Bolsa de Trabajo: Nuevo sistema de bolsa de trabajo, con funcionalidad similares a las bolsas tipo Laborum.
Proyectos de Iniciativas Estratégicas.- Estos proyectos nacen como parte de iniciativas estratégicas tanto del área de TI como del vicerrectorado de servicios universitarios, el cual tiene como una de sus funciones principales mejorar los servicios estudiantiles y el modelo de educación que se alinean con el mapa estratégico (Balanced Score Card) y la cadena de Valor de la Organización. Se espera un beneficio financiero, incremento en ventas, diferenciación de marca, decisiones corporativas, innovación tecnológica y reingeniería de procesos.
Entre los proyectos de este tipo se tiene actualmente:
·                          CRM: Orientado a cubrir la mejora de los procesos y tratamiento de información del área de Servicio al Cliente. Implementado en FASE I (Marketing y Ventas), e iniciando la FASE II que cubrirá las necesidades de disponibilidad y centralización de información con acceso directo para los usuarios académicos.
•                           Proyecto de Mejora del Aula Virtual: Blackboard[10], proyecto que apoya la mejora del modelo educativo de la UPC, además de permitir el crecimiento de los cursos online, y en consecuencia la matrícula de más alumnos sin necesidad de utilizar un espacio físico (que es lo que está faltando actualmente), ayudando a la vez a dar una imagen de modernidad y vanguardia en la tecnología, apoyando a los docentes a desarrollar mejor sus clases presenciales y virtuales. 
Este proyecto tiene dos fases, la primera ya implementada en agosto del 2013 con la plataforma Blackboard Learn, dirigida a la administración de contenidos de clases. La segunda fase será implementada para el inicio del año 2014 y comprende la plataforma con las funcionalidades de colaboración como la interacción con audio y video.
•               Proyecto Universidad Digital - UPC Móvil, que le permitirá a la universidad cumplir con la nueva visión de ser una universidad digital, presentando un nuevo esquema de dictado de clases a distancia y sin importar la ubicación del alumno, haciendo uso intensivo de las redes sociales y servicios de cloud computing entre otros.
•       Programa Virtual de Carreras, proyecto que comprende habilitar una plataforma tecnológica de educación a distancia, para la comunicación y colaboración entre  docentes y estudiantes.
•       Cursos Blended – Online, proyecto orientado a brindar las facilidades en el dictado de carreras bajo un modelo mixto de clases presenciales y no presenciales con el apoyo de la tecnología.
•       Proyecto Office 365, consiste en la migración del servicio de correo de los usuarios académicos a una plataforma online, que permitirá la comunicación y colaboración en la nube. 
•       Proyectos de MS Lync, que comprende la implementación que se realizará para el apoyo a los cursos  virtuales, y  comunicación en tiempo real.
•       Proyecto de implementación de virtualización de escritorios, que es un proyecto que busca transformar el método de entrega de aplicaciones y escritorios, actualmente basado en un esquema tradicional de entrega de equipos físicos y aplicaciones instaladas por usuario. La transformación consiste en la entrega de aplicaciones y escritorios como servicio, donde alumnos, profesores y personal administrativo pueda acceder desde un dispositivo, pudiendo ser este una computadora de la UPC, un equipo personal desde su casa, o bien un equipo móvil como una Tablet por ejemplo. 
 
Arquitectura de SI- Infraestructura Tecnologica
UPC cuenta con un centro de cómputo, ubicado en el Campus Monterrico, en el cual se encuentra instalada la plataforma de servidores y equipos de comunicaciones que soportan las aplicaciones, que permiten brindar los servicios de TI a los usuarios. Para comprender cada componente de la tecnología de la información de la UPC, pasaremos a detallar cada uno de ellos:
Arquitectura de Aplicaciones
La arquitectura  de aplicaciones se encuentra distribuida para:
•       Usuarios administrativos, conformados por personal administrativo de las áreas de contabilidad, finanzas, gerencia general, recursos humanos, marketing, administración y sistemas.
•       Usuarios académicos conformados por alumnos y docentes, además de las áreas de secretaría académica, registros académicos, biblioteca y servicios académicos de atención al alumno. 
Debido al tipo de servicio personalizado que brinda la UPC, se consideran usuarios de los servicios académicos también, a los padres de familia (quienes tienen acceso para la consulta de la situación académica del alumno), empresas y colegios (para generar el contacto con los clientes potenciales).
De acuerdo a los tipos de usuario mencionados, UPC cuenta con las aplicaciones que se muestran en el Gráfico N° 26 y que se detallaran a continuación.
Gráfico N° 26
Arquitectura de Aplicaciones de TI de UPC 
[image: ]
Fuente: UPC – Elaboración: Propia 
UPC cuenta con 2 tipos de arquitectura de aplicaciones, las aplicaciones Web, y las aplicaciones Cliente Servidor, las cuales soportan los diferentes servicios de los usuarios académicos y administrativos.
ü        Aplicaciones Web:
Ø   Portal Web Intranet (para alumnos, docentes y padres de familia)
Ø   Portal Web Extranet (para colegios, empresas)
Ø   Sistema de Biblioteca (ALEPH)
Ø   Gestión de contenidos (DELFOS)
Ø   Aula virtual (BLACKBOARD)
ü        Aplicaciones Cliente/Servidor:
Ø   Sistema Sócrates (sistema académico principal que soporta los procesos importantes del negocio como notas, matricula, admisión, horarios, y cursos).
Ø   Microsoft Dynamics, que es el CRM (Customer Relationship Managment) con el cual se gestiona la relación con los clientes de UPC. 
Ø   ERP Spring, sistema financiero para la administración de los módulos de presupuestos y contabilidad. 
Ø   ERP Peoplesoft, iniciando su implementación en el año 2012 por la necesidad de satisfacer los requisitos empresariales más complejos, considerando los módulos de logística, compras y control de inventarios, quedando implementado a inicios del año 2013.
 
Plataforma de aplicaciones
Para el caso de desarrollo de aplicaciones internas se usa plataformas de desarrollo como: ASP, PHP, Microsoft Visual Studio 2005 ASP.Net, y Visual Basic 6.0.
El sistema Sócrates funciona sobre una base de datos Oracle 10G, y el sistema financiero Spring sobre una base de datos Microsoft SQL Server 2005.
En lo que respecta a los desarrollos externos antes mostrados en el Gráfico N° 26, se identifican una serie de sistemas académicos, los cuales tienen una compleja gestión para su soporte y mantenimiento, debido a que cuentan con diferentes bases de datos. Entre los principales sistemas académicos se tienen los siguientes:
ü   Sistema de Biblioteca (ALEPH), con base de datos PostgreSQL.
ü   Gestión de contenidos (DELFOS), con base de datos MySQL
ü   Aula virtual (BLACKBOARD), con base de datos Oracle del cual no tenemos administración debido a que es un servicio ubicado en hosting.
Todas las aplicaciones mostradas en el Gráfico N° 26, están instalados en una arquitectura de servidores virtualizados en mayor porcentaje, y con algunos servidores físicos dentro del centro de cómputo de la UPC. Es necesario mencionar también que se cuenta con servidores en hosting administrados por terceros. 
En lo que respecta a sistemas operativos, se tiene instalado Microsoft Windows Server 2003/2008,  y Linux.
Arquitectura Tecnológica 
Infraestructura de aplicaciones
En el centro de cómputo de Monterrico se cuenta con servidores tanto físicos como virtuales. Pasaremos a detallar brevemente esta infraestructura:
·      Infraestructura Virtual: Toda la tecnología que se describirá, es de la marca HP. Se cuenta con dos chasis que contienen los servidores blade (modelo C7000), 27  servidores  (modelo BL460c G8) con característica multicore de dos procesadores, que combina poder computacional eficiente y alta densidad con memoria expandida y I/O para rendimiento máximo, discos duros opcionales SAS, SATA, que provee un rendimiento de sistema ideal para todo rango de aplicaciones existente, y 2 equipos StorageWorks P2000 G3 FC que cuenta con un total de  30 Terabyte de almacenamiento.
La facilidad de administración basada en web de esta infraestructura virtualizada, permite administrar el crecimiento de almacenamiento (soporta discos de diversas tecnologías: SAS, SAS Midline, SATA en formatos LFF y SFF).
Con respecto al Software de Virtualización, se cuenta con el vSPhere 5, última versión del Hypervisor. 
·      Infraestructura Física: Se cuentan con aproximadamente 30 servidores físicos de la marca  HP (modelo ProLiant DL360 G6 Servers).
En la Tabla N° 04, se muestra el detalle de los 22 servidores críticos identificados.
 
 
 
 
 
 
Tabla N° 04
Servidores críticos
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Fuente: UPC - Elaboración: Propia
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Infraestructura de comunicaciones
Todos los locales de la UPC se encuentran interconectados mediante una Red Privada Virtual (RPV), el cual se soporta mediante la tecnología MPLS (Multiprotocol Label Switching), cuya característica principal es establecer conexiones a demanda entre locales, en donde los servicios principales se encuentran alojados en el campus Monterrico. Cada local está enlazado hacia la red MPLS con un enlace de datos, el cual cuenta con un enlace de contingencia, tal como se muestra en el Diagrama Topológico de la Gráfica N°27.
Gráfica N° 27
Diagrama Topológico de Red de datos de UPC
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Fuente: UPC Elaboración: Propia
·      Internet- Seguridad Perimetral Gestionada: Como parte de los proyectos de la dirección de sistemas en el 2012, a raíz del crecimiento en número de locales y cantidad de alumnos, se tuvo la necesidad de proponer una mejora en los servicios de internet, además de optimizar el uso y el ahorro en costos de operación.  Es por ello que se optó por implementar una solución de gestión de la seguridad perimetral y servicio de internet de manera centralizada (ubicada en el campus Monterrico), bajo un esquema de alta disponibilidad con dos enlaces de internet en modo activo-activo cada uno de  150 Mb, tal como se muestra en la Gráfica N° 28. 
En consecuencia como parte de este proyecto se habilitaron enlaces contingencias en la conexión hacia la RPV en los locales remotos (Gráfica N° 27), ya que al crear la dependencia del servicio de internet centralizado hacia ellos, se debía asegurar la continuidad de los servicios ante alguna falla en los enlaces principales.
Gráfica N° 28
Diagrama de Conexión a Internet Centralizado
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Fuente: UPC Elaboración: Propia
·      Red LAN: La infraestructura de red LAN en la UPC, tiene una topología de tipo estrella[11] en todos sus locales, teniendo implementada la segmentación de redes mediantes VLAN (Red de área local virtual o LAN virtual), conectando las distintas redes a un equipo de comunicaciones que cumple la función principal para la conectividad de red, siendo replicada esta topología en todos los locales de UPC.
En el Gráfico N° 29, se puede apreciar la arquitectura de la red LAN del Campus Monterrico, en donde el equipo principal que permite la interconexión de la infraestructura TI de la UPC es un Switch CISCO 4507, el cual cuenta con redundancia en fuentes de poder y tarjetas controladoras; este equipo permite la interconexión a demanda entre:
1.   Locales de UPC conectados a la RPV.
2.   Pabellones ubicados en el Campus Monterrico.
3.   Internet con solución de seguridad Centralizado ubicada en el Campus Monterrico.
4.   Servidores virtuales y físicos del centro de cómputo de Monterrico.
 
 
 
 
 
 
 
Gráfica N° 29
Diagrama de Arquitectura de Red de UPC – Campus Monterrico
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Fuente: UPC - Elaboración: Propia
 
Estructura organizacional de TI
Consideramos importante describir la organización dentro del área de TI de la Universidad por ser el área directamente involucrada en el alcance de nuestro tema. A continuación mostramos el organigrama de la dirección de sistemas de UPC (Gráfico N° 31), dirección conformada aproximadamente por 80 personas a cargo del Director de Sistemas. Cuenta con cinco jefaturas liderando las áreas que se describen brevemente a continuación:
–     Servicios de TI.- Área que está a cargo de las unidades de Calidad de Software que se encarga de la certificación y pruebas de calidad de las aplicaciones desarrolladas internamente. Help Desk y Soporte Técnico están actualmente bajo la modalidad de Outsourcing.
–     Infraestructura y Plataforma de TI.- Área encargada de la administración de la infraestructura tecnológica ubicada en el centro de cómputo del campus Monterrico, la cual cuenta con 4 unidades; infraestructura de redes y comunicaciones, plataforma de servidores y servicios, base de datos y seguridad informática, y telefonía y servicios de voz.
–     Desarrollo de Sistemas.- Área que tiene a cargo el desarrollo, mantenimiento y soporte de las aplicaciones del negocio, denominados sistemas académicos.
–     Desarrollo de Proyectos.- Área que tiene a cargo el soporte de las aplicaciones administrativas y financieras, que comprenden los aplicativos de logística, finanzas y recursos humanos.
–     Administración y Control.- Área que tiene a cargo el levantamiento de información de los procesos de las áreas de UPC, para la posterior propuesta de mejora, además de tener una unidad encargada de los controles de auditoría.
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	Gráfico N° 30 : Organigrama Dirección de Sistema – UPC 
Fuente: UPC – Elaboración: Propia
 
 
 


A continuación consideramos importante mencionar que dentro de la dirección de sistemas de la UPC, de todas las áreas que las conforma actualmente solo el área de Desarrollo de Sistemas, utiliza una metodología para la planeación del portafolio de proyectos de desarrollo de aplicaciones.  Esta metodología fue adaptada a la realidad de UPC luego de una investigación en gestión de la demanda y priorización de proyectos. Los modelos que fueron tomados como base son el sector bancario, la consultora Mckinsey & Company y del PMO Laureate. Explicaremos brevemente en que consiste esta metodología en donde para la puntuación de proyectos y definición de la prioridad en la  ejecución y asignación de recursos, se tipifican los proyectos de acuerdo a los criterios descritos a continuación en el Gráfico N° 31.
Gráfico N° 31
Criterios – Tipos de Proyectos
[image: ]
Fuente: Área de desarrollo  - Dirección de Sistemas UPC
El siguiente paso es tomar en cuenta la definición de que un proyecto, de acuerdo al Project Management Institute (PMI), es “un esfuerzo temporal emprendido para crear un único producto, servicio o resultado”, por lo que se deben tomar en cuenta los siguientes valores establecidos en el Gráfico N° 32 para definir los proyectos a evaluar.
Gráfico N° 32
Definición de un Proyecto
[image: ]
Fuente: Dirección de Sistemas UPC
Se inicia la evaluación con los valores de puntuación mostrados en el Gráfico N° 34 de criterios de priorización y puntuación. 
Gráfico N° 33
Criterios de priorización y puntuación de los proyectos
[image: ]
Fuente: Dirección de Sistemas UPC
Finalmente, todos los proyectos son ingresados en una matriz, tomando en cuenta los criterios ya mencionados, tal como se muestra en el Gráfico N° 34. Los proyectos tendrán puntuación de acuerdo a como su implementación apoye el negocio tomando en cuenta las estrategias y procesos del mapa estratégico y la cadena de valor de UPC.
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	Fuente : Dirección de Sistemas UPC
Gráfico N° 34  : Matriz para la evaluación de proyectos


 
 
Análisis de la situación actual
Análisis FODA de TI
Se usará la herramienta FODA, para realizar el análisis de la infraestructura tecnológica de la universidad.
Fortalezas
-       La infraestructura tecnológica de comunicaciones y plataforma de servidores está conformada por equipamiento de reconocidas marcas ubicadas en el cuadrante de líderes de Gartner. 
-       Se cuenta con contratos marco con proveedores de tecnología que le permite al personal de TI, acceder a capacitaciones y cursos de especialización constante.
-       La actual plataforma de virtualización de los servidores, permite una mejor gestión de las capacidades de los recursos.
-       El centro de cómputo principal ubicado en la sede de Monterrico, cuentan con energía eléctrica de respaldo (grupo electrógeno), lo que permite mantener la disponibilidad de los servicios de TI, ante un corte de energía ocasionado por un factor externo.
-       Personal de TI, con alta capacidad de gestión y solución de los problemas.
Debilidades
-       La UPC no cuenta con un centro de cómputo de contingencia, dando como resultado el riesgo de no tener un respaldo de la información, y mantener la disponibilidad de los servicios de TI.
-       Bajos niveles en los índices de satisfacción de los servicios de TI brindados por la UPC. 
-       Infraestructura de TI no preparada para soportar el crecimiento, y las nuevas iniciativas de proyecto. La UPC tiene la visión de ser la universidad digital en el Perú, siendo parte de su estrategia la implementación de tecnologías que apoyen el modelo educativo virtual, exigiendo una plataforma e infraestructura que ofrezca continuidad, disponibilidad, y que sea escalable para soportar la demanda.
-       El servicio de acceso a Internet se tiene contratado con un solo proveedor, lo cual genera una dependencia, y riesgo ante una caída del servicio.
-       Los centros de cómputo diferentes a la sede de Monterrico, no cuentan con energía eléctrica de respaldo (grupo electrógeno).
-       No se cuenta con acuerdos de niveles de servicios definidos.
-       No se cuenta con lineamientos de TI definidos por un Gobierno de TI, debido que existe interdependencia con otras áreas que generan proyectos tecnológicos.
-       Falta de políticas de uso del servicio de Internet para usuarios administrativos y académicos.
-       Falta de una metodología para la gestión de proyectos.
Oportunidades
-       La infraestructura de comunicaciones permite el acceso desde diferentes dispositivos.
-       Acceso a conocimientos, mejores prácticas y mayor inversión por pertenecer a  la red LIU.
-       Herramientas tecnológicas de almacenamiento y colaboración disponibles en Internet, las cuales sirven como alternativas de soporte educativo de las carreras y cursos actuales de la universidad, además de potenciar los proyectos de Carreras Virtuales y UPC Móvil.
-       El contar con la apertura de nuevas sedes en provincia, permite la oportunidad de poder establecer un futuro Site de contingencia del centro de cómputo en las afueras de Lima.
Amenazas
-       La disponibilidad de múltiples puntos de acceso a los servicios de TI desde diferentes dispositivos, y no tener una gestión controlada, puede ocasionar una saturación en dichos puntos, sobrepasando la demanda estimada. 
-       Al ser una entidad educativa que cuenta con alumnos con especializaciones en sistemas, existen posibles amenazas de ataques y denegación de servicios ocasionadas por los usuarios académicos.
-       Debido al incremento de proyectos inmobiliarios y mejoras viales, existen riesgos de averías en las conexiones de fibras ópticas en los operadores de internet, telefonía y datos.
-       Como resultado del aumento de la oferta laboral en el mercado, existe una alta rotación de personal especializado de sistemas.
Conclusiones análisis FODA: Luego del análisis FODA, se puede concluir que existe un mayor número de debilidades a nivel de infraestructura tecnológica, las cuales son una limitación para el cumplimiento de las estrategias de crecimiento y calidad del negocio, en donde debemos poner mayor énfasis con respecto a las alternativas de solución. La propuesta de solución minimizará también el impacto de las posibles amenazas identificadas, al igual que ayudará a potenciar las oportunidades, y explotar las fortalezas.
 
 
Análisis de los servicios de TI de la UPC
Identificación de Servicios TI Críticos
Como se vio en el punto de arquitectura de aplicaciones de TI, la UPC cuenta con dos grupos de usuarios a quienes están orientadas las aplicaciones: académicos y administrativos.
Se ha identificado los servicios de acuerdo al impacto que tienen en la organización, tomando en cuenta aspectos como la disponibilidad y continuidad del servicio
Se ha considerado la relación de los servicios de TI para los usuarios académicos y administrativos, como también las necesidades de infraestructura tecnológica tales como red LAN, RPV, redes inalámbricas, acceso a internet, centro de cómputo y hosting.
Para definir los servicios críticos, se ha tomado en cuenta todos los servicios de TI y como su disponibilidad apoya las estrategias del negocio, según se muestra en la Tabla N° 05. Se han definido como servicios de TI críticos, debido a que su disponibilidad apoya simultáneamente a las tres estrategias de crecimiento, calidad y productividad, para lo cual es necesario mantener la infraestructura tecnológica bajo un esquema de continuidad del negocio. A continuación como resultado, se lista los servicios críticos de TI:
-            Aula Virtual (Blackboard)
-            Portal Web Académico y Sistema Académico (Sócrates)
-            Correo Académico (Office 365)
-            Navegación – Internet
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	Elaboración: Propia
Tabla N° 05 identificación de Servicios de TI Críticos


 
 
Análisis de Indicadores de los servicios de TI
Se usará para la identificación del problema, herramientas que nos permitan determinar la cantidad de incidencias relacionadas a estos servicios, considerando problemas con la infraestructura tecnológica de la UPC. A continuación se describe dichas herramientas y fuentes de información:
•       Aranda SERVICE DESK (ASDK), es la herramienta que permite gestionar y dar soporte a diferentes tipos de casos como: solicitudes, requerimientos de servicio, incidentes, problemas y cambios que ingresan a través de la mesa de ayuda.
Con respecto a la información que Aranda nos ofrece, las incidencias y reportes están clasificados por categorías, de las cuales consideraremos para el análisis solo las del tipo incidencias.
La información que hemos obtenido corresponde al período del año 2011 al año 2012, tomando para el año 2011 información a partir del mes de noviembre, debido a que la herramienta fue implementada en esa fecha. 
La Tabla N°06, nos muestra la cantidad de tickets por tipo de incidencia reportada de acuerdo a las categorías que tiene Aranda. En donde podemos observar que el número de incidencias en el periodo, es de 927 para usuarios académicos. 
 
 
 
 
Tabla N°06
Cantidad total de incidencias por categoría. 
[image: ]
Fuente: Aranda – Elaboración: Propia 
 
La incidencia más representativa es la denominada “Problemas Intercampus” representando un 28% del total de los reportes relacionados a los servicios críticos de TI, que está referida a los problemas de acceso desde las sedes remotas hacia los servicios ubicados en el centro de cómputo del campus Monterrico, en donde se encuentra instalada la plataforma de aplicaciones.
Con un 23%, conformado por 214 reportes,  tenemos las incidencias de lentitud con respecto al acceso intercampus, seguido del aula virtual Blackboard (antes Moodle) con 18% (165 reportes), la cual está alojada en hosting. En cuarto lugar podemos identificar que el servicio de internet representa el 17% (157 reportes), relacionados a incidencias de lentitud.
 
Como parte de las mejoras del correo electrónico, se ha realizado en el año 2013 la migración a la plataforma Office 365, anteriormente live@edu, en donde que a pesar de haber migrado a una plataforma alojada en hosting, se reportan incidencias que están relacionadas básicamente a problemas con el acceso, que depende del servicio de internet al estar dentro de la red de la UPC.
 
Como hallazgo tenemos que los servicios con mayor número de reportes, son los que dependen del servicio de internet y la red RPV, afectando los servicios críticos ya identificados, por lo cual se incluirán mejoras al respecto dentro de la propuesta de solución.
•         Resultado de encuestas de servicios académicos y administrativos
En la Tabla N° 07 tenemos el resultado de las encuestas realizadas por la dirección de sistemas de la UPC de los años 2011 y 2012 con respecto a los servicios de TI, donde todos los índices de satisfacción están por debajo de lo esperado por la UPC (80%). Los valores promedios en la mayoría de los indicadores están en estado “por mejorar”, y solo uno está dentro del índice considerado satisfecho por la UPC (puntaje=15). Si realizamos una comparación de los resultados de las encuestas de ambos años, solo tres servicios presentaron mejoras, y el resto presentó una reducción.
 
 
 
 
 
 
Tabla N° 07
Resultado de encuestas de servicios 2012
[image: ]
Fuente: Dirección de Sistemas UPC
Análisis de usos de ancho de banda por aplicación
Se analiza el hallazgo acerca del consumo promedio y porcentaje de uso de los enlaces de red (RPV) e Internet, de los locales remotos hacia el campus principal de Monterrico, donde se encuentran ubicados los servidores y servicios de TI.
·           Enlaces de Red de Datos - RPV:  
El servicio de enlace de datos (RPV) en los locales remotos, permite el acceso de los usuarios a los servicios de TI que están ubicados en el centro de cómputo del campus principal (Monterrico) de manera centralizada. Se muestra información del consumo promedio mensual por cada local en el Gráfico N° 35, en donde el hallazgo principal es el alto porcentaje de consumo en el enlace de datos, con un promedio superior al 70% y 80%, afectando el tiempo de respuesta para el acceso a los servicios críticos de TI. Resaltamos como principal servicio crítico afectado, el servicio de Internet, ya que la salida de internet con seguridad perimetral está instalada en el campus de Monterrico, por lo que el acceso a este servicio, depende también de la disponibilidad del enlace de datos para el caso de los demás locales remotos.
Como consecuencia del alto porcentaje de consumo del enlace de datos, también se ve impactado el acceso a los servicios ubicados en hosting, como blackboard y el correo electrónico Office 365, siempre y cuando los usuarios requieran acceso desde los locales de la UPC, ya que para el acceso se necesita a conexión a internet que está centralizada en el campus de Monterrico.
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	Fuente: UPC – Elaboración: Propia 
Gráfico N° 35: Porcentaje de consumo promedio de uso de ancho de banda  - Enlaces RPV


·           Enlaces Internet: 
Para los enlaces de internet identificamos como hallazgo la saturación de los dos enlaces de Internet con los que cuenta la UPC (suman 300Mb), aproximadamente desde las 7:00 a.m. hasta 7:00 p.m. de lunes a viernes, siendo el horario en el que los usuarios demanda este servicio, tal como se muestra en el Grafico N° 36.
Gráfico N° 36
Consumo de ancho de banda de internet (300MB)
[image: ]Fuente: UPC – Elaboración: Propia
Adicionalmente se ha identificado en el Gráfico N°37, el consumo promedio mensual que demanda cada local, teniendo al campus de Monterrico como el primer consumidor de ancho de banda.  Otro factor que debemos considerar es la existencia de los locales satélites (colegios para modalidad EPE), que cumplen horarios a partir de las 7:00 pm, lo que nos permitiría aprovechar el ancho de banda no consumido por estos locales durante el día, y así  orientar estos recursos de ancho de banda a los locales con mayor necesidad en los horarios definidos.
Con respecto a los consumos promedios de ancho de banda de los locales de UPC, si se realiza la sumatoria de todos los enlaces, se puede observar que supera el ancho de banda contratado en el acceso de internet. Esto origina un problema en los horarios picos para la entrega del servicio a los usuarios, afectando también el acceso a servicios en hosting, cuando el usuario está en un local de la UPC.
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	Fuente: UPC – Elaboración: Propia
Gráfico N° 37:  Consumo promedio mensual de ancho de banda del servicio de Internet año 2013

	 
	 


Luego de analizar las estadísticas de los enlaces de ancho de banda de internet y de los enlaces de datos (RPV), se identifica como un hallazgo relevante la saturación en ambos servicios en horas pico.
 
Las causas identificadas están relacionadas con:
-            Falta de control del acceso al servicio de internet, debido a que no se tiene segmentado por tipo de servicio (protocolos de acceso, por ejemplo navegación, descarga de archivos, video streamming, radio, TV, youtube, youtube-HD entre otros), ocasionando que los usuarios usen el ancho de banda de manera no controlada.
-            El acceso de datos hacia la RPV desde las sedes remotas, es usado para la conexión a internet, y para el acceso a los portales web (biblioteca virtual, intranet entre otros servicios de navegación), lo que ocasiona saturación, y en consecuencia lentitud en el acceso a los servicios críticos de TI.
-            Los actuales accesos de la red de datos RPV, no están segmentados separando la entrega de servicios para usuarios académicos y administrativos, lo que causa saturación debido a que compiten en el acceso a los servicios de TI.
Análisis de las iniciativas de proyectos.
Con respecto a las iniciativas de proyectos, hemos realizado un análisis de cuáles son los que apoyan las estrategias del negocio, y a los servicios críticos de TI. Como se puede apreciar en la Tabla N° 8, dentro de los proyectos de mantenimiento de aplicación, se tiene por ejemplo que la mejora Sócrates 2.0 coincide en apoyar las tres estrategias.
Para el caso de los proyectos de iniciativas estratégicas, tenemos que la mejora del Aula Virtual, Universidad Digital – UPC Móvil, Programas Virtual de Carreras, Cursos Blended - Online, Office 365, e implementación de MS Lync, coinciden de igual forma en apoyar las tres estrategias del negocio.
Por último, se señala como relevante que no existe ningún proyecto relacionado a la mejora del servicio de navegación de Internet, siendo este identificado como crítico anteriormente.
Tabla N° 08
Análisis de Iniciativas de Proyectos
[image: ]
Fuente: UPC – Elaboración: Propia
Hasta ahora hemos analizado los servicios de TI de la UPC,  basándonos en los que son críticos con respecto a la entrega del servicio, y que a la vez apoyan las estrategias del negocio. Como parte del análisis realizado, se toma en cuenta también la información del resultado de las encuestas de servicio, incidencias y estadísticas del porcentaje de uso de los servicios de internet y red de datos.
A continuación pasaremos a la identificación del problema, haciendo un diagnóstico en base a la información hasta ahora revisada y analizada.
Diagnóstico de la situación actual de la UPC
Con la finalidad de sustentar el diagnóstico de la situación actual de la UPC con respecto a la infraestructura tecnológica y su alineación con la estrategia del negocio, hemos utilizado el marco de referencia COBIT. Identificamos los hallazgos para la determinación de los problemas a nivel de infraestructura de TI, a través de los no cumplimientos en las 4 perspectivas del negocio de UPC ubicadas en el mapa estratégico, relacionadas con las metas de negocio y metas de TI de COBIT. Finalmente vinculamos los procesos COBIT a cada meta de TI.
A continuación se presenta un análisis por cada perspectiva, mostrando inicialmente mediante tablas solo las metas de negocio COBIT que guardan una relación con las actuales metas de negocio UPC, permitiendo así identificar las metas de TI COBIT que deben tomarse en cuenta, y que están ligadas o dependen de la Infraestructura de TI.
Perspectiva Financiera
De la Tabla N° 09 podemos concluir que para la UPC es relevante tener un buen retorno de inversión de los proyectos de TI, y tener una buena gestión de riesgos, con lo que se apoya las estrategias de productivas y calidad. 
 
 
 
 
Tabla N° 09
COBIT – Perspectiva Financiera
[image: ]
Fuente: COBIT – Elaboración: Propia 
Perspectiva del Cliente
De la Tabla N° 10 se concluye que para la UPC lo importante es el cumplimiento de metas de negocio orientadas a brindar un servicio de calidad hacia el alumno, asegurando la disponibilidad y continuidad de los servicios TI. La estrategia de calidad es la que predomina, pero sin dejar de lado las estrategias de crecimiento y productividad, las cuales también están presentes.
Tabla N° 10
COBIT – Perspectiva del Cliente
[image: ]
Fuente: COBIT – Elaboración: Propia 
Perspectiva Interna
De la Tabla N° 11 podemos concluir que para la UPC, se debe asegurar el cumplimiento de procedimientos y políticas, además de tener una gestión adecuada de cambios, de tal forma que se pueda responder rápidamente a las necesidades del negocio. Aquí podemos observar que la estrategia de calidad es la que destaca en esta perspectiva.
 
Tabla N° 11
COBIT – Perspectiva Interna
[image: ]
Fuente: COBIT – Elaboración: Propia 
 
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
De la Tabla N° 12 se concluye que para la UPC, la creación de nuevos productos de innovación, genera una diferenciación en el mercado, apoyando el crecimiento de su participación, e innovando en la calidad de enseñanza. Las estrategias de calidad y crecimiento de la UPC son las que se resaltan en esta perspectiva.
 
 
 
 
Tabla N° 12
COBIT – Perspectiva Interna
 
[image: ]
Fuente: COBIT – Elaboración: Propia 
 
Luego de haber identificados las metas TI a usar, en el Anexo 2 (Identificación del problema a través del marco de trabajo COBIT) se muestra la relación de hallazgos para cada meta TI relacionada con la meta del negocio UPC, identificando los problemas a través de los no cumplimientos de los objetivos de control para cada proceso.
Con la información del resumen de problemas identificados mostrados en la tabla N° 13, se concluye que hay un mayor impacto por los niveles de servicio, como resultado de no cumplimientos en el control de la entrega de los servicios TI. Sumado a ello, se obtuvieron problemas relacionados con la disponibilidad, contingencia, plan de continuidad de TI, metodología de gestión de proyectos,  normativas de TI, marco de gobierno TI y la gestión de riesgos, las cuales también identificamos como áreas de oportunidad de mejora.
 
 
 
Tabla N° 13
Resumen de problemas identificados  
[image: ]
Elaboración: Propia
 
Como resultado del análisis realizado hasta el momento, además del diagnóstico enfocado a la infraestructura tecnológica de la UPC, utilizando como base los hallazgos para la identificación de los problemas, en el siguiente capítulo se propone las soluciones que debe considerar el plan estratégico.


CAPITULO 3. PROPUESTA DE SOLUCION
 
En este capítulo se desarrollará la propuesta de solución, considerando proyectos que cubran las brechas y debilidades identificadas que impactan el negocio, luego del análisis de la situación actual de la infraestructura tecnológica. Nos apoyamos en la herramienta de análisis FODA  y el marco de referencia COBIT, para identificar las áreas de oportunidad donde implementar los proyectos. 
Continuando con el proceso de planeamiento estratégico, pasaremos a detallar el modelo de planeación como parte de la fase 4 de PETI. 
Para definir los proyectos que formarán parte de la propuesta utilizamos el modelo de alineación estratégica de Henderson y Venkatraman, para luego establecer la prioridad de implantación basada en la metodología de priorización de proyectos, que es utilizada actualmente por la dirección de sistemas de la UPC. Cada proyecto tendrá una ficha   considerando su descripción, riesgo de ejecución, sustento económico y/o beneficio cualitativo.
El plan estratégico de TI, se ha definido tomando en cuenta los próximos  3 años. 
 
Definición de proyectos
A continuación presentamos un resumen de los proyectos como resultado de cada análisis.
 
 
 
 
Proyectos resultado del análisis marco de referencia COBIT
En la tabla N° 14 de la perspectiva financiera resaltamos los problemas y proyectos relacionados a no contar con un centro de cómputo alterno, teniendo solo un lugar en donde se encuentran los servidores y servicios de manera centralizada. Además solo se tiene contratados los enlaces de internet con un solo proveedor, sin embargo si existe un esquema de alta disponibilidad en los servicios de seguridad gestionada que lo soportan.
Tabla N° 14
Problemas y proyectos relacionados a la Perspectiva Financiera
[image: ]
Elaboración: Propia
En las tablas N° 15 y N° 16, de la perspectiva del cliente, resaltamos nuevamente los problemas y proyectos relacionados a no contar con un centro de cómputo alterno, teniendo solo un lugar en donde se encuentran los servidores y servicios de manera centralizada. Además solo se tiene contratados los enlaces de internet con un solo proveedor, sin embargo si existe un esquema de alta disponibilidad en los servicios de seguridad gestionada que lo soportan.  
Sumado a ello la falta de acuerdos de niveles de servicio se presenta como uno de los mayores causantes de los problemas.
Tabla N° 15
Problemas y proyectos relacionados a la Perspectiva del Cliente – Parte 1
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Elaboración: Propia
 
Tabla N° 16
Problemas y proyectos relacionados a la Perspectiva del Cliente – Parte 2
[image: ]
Elaboración: Propia
Finalmente en la tabla N° 17 de la perspectiva Interna y la de crecimiento y aprendizaje, vemos que para la primera, la falta de la definición de los lineamientos de TI que afecta en la operación de TI, y ejecución de los proyectos. Referente a la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, el no tener implementada una metodología de gestión de proyectos, es la que mayor impacta en las nuevas iniciativas de proyecto, para los cuales proponemos los proyectos relacionados.
 
 Tabla N° 17
Problemas de la Perspectiva Interna - Aprendizaje y Crecimiento
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Elaboración: Propia
Proyectos resultados del análisis FODA del área de TI
Como resultado del análisis FODA del área de TI,  identificamos proyectos que permitirán eliminar las debilidades encontradas y convertirlas en fortalezas que apoyen  las estrategias del negocio.
[image: ]
Alineamiento de proyectos de TI con el negocio
 
Definición de Proyectos de TI:
Para ello nos basaremos en el modelo de alineación estratégica descrito en el capítulo 1, tomando los dominios externo e interno, para nuestro análisis solo las perspectivas de potencial tecnológico y de nivel de servicio, y los mecanismos de alineación.
Perspectiva de potencial tecnológico. 
a)              ESTRATEGIA DEL NEGOCIO: Cursos Blended – Online y programa virtual de carreras.
En el Cuadro N° 01, mostramos la manera en que hemos plasmado en el modelo de alineación estratégica la información obtenida del análisis de la situación actual basado en el plan estratégico. Partiremos del dominio de la estrategia del negocio, analizando desde la perspectiva de potencial tecnológico, una de las estrategias de UPC orientadas al producto orientadas al uso de Cursos Blended – Online, con el objetivo de ser una universidad digital, para ello se necesitan proponer iniciativas de TI tales como los proyectos de mejora de la plataforma del aula virtual y UPC Móvil para lograr competitividad en el mercado innovando en productos y con ello logramos la integración funcional del negocio con TI.
Pasando al dominio de la infraestructura y procesos de TI, estos proyectos demandarán infraestructura de comunicaciones y disponibilidad de los servicios del centro de cómputo, que del análisis realizado en el capítulo 2 utilizando FODA y COBIT identificamos que presentan debilidades que representan la brecha para el cumplimiento estratégico. Por tanto para lograr alinear las estrategias de TI con las del negocio, proponemos los siguientes proyectos para su implementación:
·      Proyecto de gestión y optimización de ancho de banda de los enlaces de RPV e internet.
·      Proyecto alta disponibilidad  de enlaces de datos  (RPV) e internet
·      Proyecto de alta disponibilidad del centro de cómputo
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro N° 01
Alineación de estrategia  del TI con el negocio
	EXTERNO 
	ESTRATEGIA DEL NEGOCIO
Alcance del negocio:
Excelencia operativa – Modelo de Educación
 
Competencias distintivas:
Cursos Blended – Online
Programa virtual de carreras.
 
Gobierno del negocio:
Oportunidades globales de estudio Red LIU
 
 
	ESTRATEGIA DE TI
Alcance de tecnología:
Proyecto de Mejora del Aula Virtual: Blackboard 
Proyecto UPC Móvil
Proyectos de Implementación de MS Lync y Office 365
 
Competencias sistémicas:
Disponibilidad de los Servicios TI
 
Gobierno de TI:
 Proveedores como socios del negocio

	INTERNO
	INFRAESTRUCTURA Y PROCESOS ORGANIZACIONALES
Infraestructura administrativa:
Nueva organización matricial
 
Procesos:
Satisfacción de entrega de servicios de TI no esperado
 
Habilidades:
Desarrollo del perfil de competencias en el personal requerido por los procesos claves y la estrategia
	INFRAESTRUCTURA Y PROCESOS DE TI
Arquitecturas:
Desarrollar aplicaciones e infraestructura tecnológica que soportan los procesos claves y la estrategia.
 
Procesos:
Gestión de los servicios de TI, sin indicadores.
 
Habilidades:
Desarrollo del perfil de competencias en el personal requerido por los procesos claves y la estrategia

	 
	 
NEGOCIO
	 
TI


              
 
 
b)              ESTRATEGIA DEL NEGOCIO: Nuevos Programas, Facultades y Ubicaciones
Siguiendo con el modelo para lograr la alineación de TI con el negocio en el Cuadro N° 2, partimos desde el dominio de la estrategia del negocio, nuevamente analizando desde la perspectiva de potencial tecnológico pero además la perspectiva de nivel de servicio, considerando la estrategia de UPC orientada al crecimiento, como lo son la apertura de nuevas facultades y locales con el objetivo de tener una mayor participación en el mercado orientado a cubrir ubicaciones en zonas estratégicas, para ello el área de TI propuso la iniciativa de implementación de virtualización de escritorios que permite agilidad y flexibilidad en la habilitación de terminales de computo en los ambientes para el dictado de clases (laboratorios, biblioteca y administrativos), teniendo ubicada la estrategia del negocio, pasamos al dominio de la infraestructura y procesos de TI, donde nuevamente identificamos que el proyecto de virtualización de escritorios, también demandará infraestructura de comunicaciones y disponibilidad en los servicios del centro de cómputo. Por tanto para lograr alinear las estrategias de TI con la del negocio, proponemos los siguientes proyectos como parte de la propuesta para su implementación:
1.        Proyecto de gestión y optimización de ancho de banda de los enlaces de RPV e internet.
2.        Proyecto alta disponibilidad  de enlaces RPV e internet
3.        Proyecto de alta disponibilidad del centro de cómputo
 
 
 
ESTRATEGIA NEGOCIO
Nuevos Programas, Facultades y Ubicaciones
	EXTERNO
	ESTRATEGIA DEL NEGOCIO
Alcance del negocio:
Nuevos Programas, Facultades y Ubicaciones
Competencias distintivas:
Mayor % de participación en el mercado (locales ubicados estratégicamente)
 
Gobierno del negocio:
Oportunidades globales de estudio Red LIU
	ESTRATEGIA DE TI
Alcance de tecnología:
Proyecto de implementación de virtualización de escritorios 
Competencias sistémicas:
Disponibilidad de los Servicios TI
Gobierno de TI:
Proveedores como socios del negocio

	INTERNO
	INFRAESTRUCTURA Y PROCESOS 
ORGANIZACIONALES
Infraestructura administrativa:
Nueva organización matricial
Procesos:
Satisfacción de entrega de servicios de TI no esperado
 
Habilidades:
Desarrollo del perfil de competencias en el personal requerido por los procesos claves y la estrategia
	INFRAESTRUCTURA Y PROCESOS DE TI
Arquitecturas:
Desarrollar aplicaciones e infraestructura tecnológica que soportan los procesos claves y la estrategia.
Procesos:
Gestión de los servicios de TI, sin indicadores.
Acuerdo de niveles de servicio
Habilidades:Desarrollo del perfil de competencias en el personal requerido por los procesos claves y la estrategia

	 
	 
NEGOCIO
	 
TI


 
Perspectiva de nivel de servicio
a) ESTRATEGIA DEL NEGOCIO: Excelencia Operativa
Ahora  enfocados en la  estrategia de calidad, mostramos en el Cuadro N° 3, partiendo del dominio de la estrategia de tecnología de información y analizando ahora desde la perspectiva de nivel de servicio. Como estrategias de TI orientadas al apoyo del modelo educativo innovador y a los servicios estudiantiles, se consideras las implementaciones de los proyectos de mejora del aula virtual: Blackboard learn y collaborate, Proyecto UPC Móvil, Proyectos de Implementación de MS Lync y Office 365. Para ello los proyectos de infraestructura que apoyarían estas estrategias son:
1.    Proyecto de gestión y optimización de ancho de banda de los enlaces de RPV e internet.
2.    Proyecto alta disponibilidad  de enlaces RPV e internet
3.    Proyecto de alta disponibilidad del centro de cómputo
Adicional a estos proyectos, para la gestión de la entrega de servicios es necesario contar con acuerdos de niveles de servicios TI que estén acorde a la estrategia del negocio, para lo cual se propone el siguiente proyecto: Proyecto de definición y establecimiento de acuerdo de niveles de servicio TI
Para concluir el análisis revisando el modelo de infraestructura organizacional, vemos que es necesario el desarrollo del perfil de competencias en el personal involucrados en la entrega de los servicios TI.


Cuadro N° 3:
Alineación de estrategia  del TI con el negocio
	EXTERNO 
	ESTRATEGIA DEL NEGOCIO
Alcance del negocio:
Excelencia Operativa
 
Competencias distintivas:
Modelo de Educación para mantener/mejorar los resultados
 
Gobierno del negocio:
Oportunidades globales de estudio Red LIU
 
	ESTRATEGIA DE TI
Alcance de tecnología:
Proyecto de Mejora del Aula Virtual: Blackboard 
Proyecto UPC Móvil
Proyectos de Implementación de MS Lync y Office 365
 
Competencias sistémicas:
Disponibilidad de los Servicios TI
 
Gobierno de TI:
Proveedores como socios del negocio

	INTERNO
	INFRAESTRUCTURA Y PROCESOS ORGANIZACIONALES
Infraestructura administrativa:
Nueva organización matricial
 
Procesos:
Satisfacción de entrega de servicios de TI no esperado
 
Habilidades:
Desarrollo del perfil de competencias en el personal requerido por los procesos claves y la estrategia.
	INFRAESTRUCTURA Y PROCESOS DE TI
Arquitecturas:
Desarrollar aplicaciones e infraestructura tecnológica que soportan los procesos claves y la estrategia.
 
Procesos:
Gestión de los servicios de TI, sin indicadores.
Acuerdo de niveles de servicio
 
Habilidades:
Desarrollo del perfil de competencias en el personal requerido por los procesos claves y la estrategia

	 
	 
NEGOCIO
	 
TI


 
 
Mecanismos de alineación
El modelo nos dice que para el logro de la alineación estratégica, es necesario establecer mecanismos que permitan asegurar la implementación de los proyectos que están alineados a las estrategias identificadas en los cuatro dominios. 
Siendo gobierno uno de los mecanismos necesarios para la alineación, y habiendo identificado en el capítulo 2 la falta de lineamientos de TI en el área de TI de la organización, se sustenta la necesidad que sea implementado el siguiente proyecto: Proyecto de definición e implementación de lineamientos de TI.
Continuando con el mecanismo de capacidad tecnológica, identificamos como proyectos que permitan la flexibilidad, escalabilidad y agilidad en la respuesta a las necesidades del negocio, consideramos incluir dentro de la propuesta los siguientes proyectos: Proyecto de gestión y optimización de ancho de banda de los enlaces de RPV e internet.
1.      Proyecto alta disponibilidad  de enlaces de datos (RPV) e internet.
2.      Proyecto de alta disponibilidad del centro de cómputo
Con respecto al mecanismo de administración de valor, el cual busca garantizar el beneficio al negocio con respecto a la inversión en tecnología realizada, proponemos los siguientes proyectos:
1.      Proyecto de implementación de portafolio de proyectos
2.      Implementación de marco de gestión de proyectos
Finalmente, con respecto al mecanismo de capacidades organizacionales no hemos identificado dentro del alcance de la tesis un proyecto relacionado, sin embargo reconocemos la importancia de contar con el desarrollo constante para la mejora en las competencias y habilidades del personal clave que forma parte de los equipos de TI para la implementación de los proyectos propuesto en el plan.
Priorización de proyectos
Ahora que ya hemos listado los proyectos estratégicos de TI, como resultado del análisis de la situación actual con FODA y COBIT y se ha sustentado que estos proyectos están alineados con el mapa estratégico del negocio usando el modelo de alineación estratégica de Henderson y Venkatraman, pasaremos a definir las prioridades de implementación para incluirlos en la propuesta del plan estratégico de TI enfocado en la infraestructura tecnológica para UPC.
Para definir la priorización en la ejecución de los proyectos propuestos en el plan estratégico de TI, nos basaremos en el método que usa el área de desarrollo de sistemas de la UPC, en la planeación del portafolio de proyectos de desarrollo de aplicaciones, como se mencionó en el capítulo 2, esta metodología fue adaptada a la realidad de UPC luego de una investigación en gestión de la demanda y priorización de proyectos.
A continuación mostramos el resultado de la puntuación realizada de acuerdo a los criterios de tipificación de proyectos en donde identificamos dos tipos de proyectos: los asociados a iniciativas estratégicas y los relacionados a proyectos de supervivencia, para luego pasar a realizar la puntuación con respecto a los criterios definidos en la metodología como los alineados al mapa estratégico y a la cadena de valor de UPC. 
La puntuación se ha realizado de acuerdo a los siguientes criterios definidos en la Tabla N° 18


Tabla N° 18
Criterios de Puntuación
[image: ]
Fuente: UPC 
Importante indicar que la puntuación realizada ha tomado en cuenta dos enfoques:
1.              El primero basado en la puntuación de los miembros del equipo de  trabajo de la presente tesis.
2.              El segundo enfoque hemos querido tomar la opinión de expertos  en TI, por lo que invitamos a participar de la evaluación para priorizar los proyectos a las siguientes personas de 3 organizaciones, de tal forma de darle un mayor sustento a la priorización de proyectos basado en profesionales del rango gerencial y directivo con experiencia en el rubro de tecnología.
A continuación mencionamos los puestos que formaron parte de evaluación por cada empresa.
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas
1.      Jefe de desarrollo de sistemas
2.      Vicerrector académico de servicios estudiantiles
3.      Jefe de Servicios de TI
El Comercio
4.      Gerente de proyecto, proceso y TI
5.      Gerente de auditoria de TI              
6.      Sub-Gerente de software factory
Telefónica Móviles 
7.      Gerente de ventas – sector retail y servicios
El detalle de cada evaluación realizada por los participantes listados, se muestra en el Anexo 3, lo que presentaremos a continuación es el resumen y promedio del resultado de las evaluaciones con respecto a la priorización de proyectos por el grado en que apoyan a la estrategia del negocio de UPC.
En el Cuadro N° 4, se muestra el resultado de la evaluación realizada en el análisis para establecer la prioridad en la ejecución de los proyectos de acuerdo a como se alinean con la estrategia del negocio.
   Cuadro N° 4
Resultado de priorización de Proyectos de TI - Enfoque miembros del grupo de la tesis
[image: ]
Obteniendo como resultado el siguiente orden de priorización:
1° Proyecto de gestión y optimización de ancho de banda de los enlaces de enlace  de datos (RPV) e internet.
2° Proyecto de alta disponibilidad del centro de cómputo
3° Proyecto alta disponibilidad  de enlaces RPV e internet
4° Implementación de marco de gestión de proyectos
5° Implementación de portafolio de proyectos
6° Implementación  de un programa de administración de riesgos de TI
7° Definición e implementación de las normativas de TI
8° Proyecto de definición y establecimiento de acuerdo de niveles de servicio TI
A continuación mostramos en el Cuadro N° 5, el resultado y orden de prioridad en la ejecución de proyectos que de acuerdo a los evaluadores de UPC, apoyan las estrategias del negocio.
           Cuadro N° 5
Priorización de Proyectos de TI – Evaluadores UPC
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En el Cuadro N° 6, se muestra el resultado y orden de prioridad en la ejecución de proyectos que de acuerdo a los evaluadores de El Comercio, apoyan las estrategias del negocio de UPC.


Cuadro N° 6
Priorización de Proyectos de TI – El Comercio
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Finalmente en el Cuadro N° 7, mostramos el resultado y orden de prioridad en la ejecución de proyectos que de acuerdo al evaluador participan de Telefónica, apoyan las estrategias del negocio de UPC.
Cuadro N° 7
Priorización de Proyectos de TI – Telefónica
[image: ]
Un resumen de las  evaluaciones y el promedio de la puntuación se muestran en el Cuadro N° 8. 
Cuadro N° 8
Promedio de puntuación en la priorización de proyectos de TI
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Finalmente para llegar a un consenso en la evaluación realizada, mostramos en el Cuadro N° 9, la comparación entre las evaluaciones realizadas por los Expertos de TI y la evaluación realizada por el grupo de tesis, obteniendo como resultado el promedio de ambas. 
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Resultado de la puntuación
Del resultado de la puntuación realizada y los valores obtenidos para la priorización de los proyectos, se muestra a continuación el orden en que se propone la ejecución de los proyectos en el plan de TI presentado.
1° Proyecto de gestión y optimización de ancho de banda de los enlaces de RPV e internet.
2° Proyecto de definición y establecimiento de acuerdo de niveles de servicio TI
3° Implementación de marco de gestión de proyectos
4° Implementación de portafolio de proyectos
5° Proyecto de alta disponibilidad del centro de cómputo
6° Definición e implementación de las normativas de TI
7° Proyecto alta disponibilidad  de enlaces de datos (RPV) e internet
8° Implementación  de un programa de administración de riesgos de TI
Fichas de Proyectos
A continuación pasaremos a describir cada proyecto propuesto, en las fichas que se muestran a continuación en donde se define el alcance del proyecto, el plan de implantación, la inversión a realizar y el beneficio al negocio y los riesgos asociados a su ejecución.
	Campo
	Descripción

	Proyecto: 1
	Proyecto de gestión y optimización de ancho de banda de los enlaces de RPV e internet

	Descripción de Proyecto
	Se implementará equipos por cada local, los que permitiran gestión y optimización de ancho de banda. La gestión permitirá garantizar ancho de banda y priorizar las aplicaciones críticas; la optimización se realizará usando compresión, aceleración y cache.
De esta manera las necesidades de incremento de ancho de banda serán realizadas mediante el análisis de los reportes de uso, y ya no por saturación.
Al ser el esquema de conexión a internet centralizado, los locales remotos utilizan el enlace de datos para su conexión a internet, por lo que la solución ayudará en la gestion y optimizacion de este servicio.

	Alineación con el plan estratégico
	Estrategia de productividad (óptimo uso de la capacidad instalada), estrategia de crecimiento (nuevos programas, facultades y ubicaciones) y estrategia de calidad (prestigio institucional)

	Objetivos
	-          Garantizar ancho de banda por aplicación académica o administrativa de manera independiente.
-          Priorizar  aplicación académica o administrativa por enlace de datos RPV e internet.
-          Eficiencia en la capacidad de los enlaces de datos e internet

	Alcance
	El proyecto contempla la adquision de equipos que realicen la función de gestión y optimización de ancho de banda, los cuales se instalarán entre los equipos de comunicaciones del servicio RPV y el equipo de comunicación principal de cada local (switch core). De tal manera que cuando se establezca conexión de aplicaciones a través de dos locales, estos equipos podrán realizar la labor previamente definida como son:
Gestion de ancho de banda.- Garantizar un ancho de banda para las aplicaciones de manera permanente o temporal, como también priorizar las que estén relacionados a los servicios críticos de TI.
Optimizacion de ancho de banda.- Esto será realizado mediante la compresión, aceleración y cache de las aplicaciones, quedando excluídos el tráfico de voz y toda transacción que consulte o grabe en una base de datos.
Estas características nos permitirá tener información disponible para tomar decisiones de incremento de ancho de banda mediante el análisis de los reportes de uso, cambiando la estrategia actual de realizar el incremento cada año por encontrarse saturado por la de buscar optimizar su uso.

	Indicadores
	-          Consumo de ancho de banda por aplicación
-          Porcentaje de compresión de datos.
-          Porcentaje de almacenamiento en cache de los datos.

	Justificación
	Este proyecto busca cubrir la debilidad encontrada del análisis FODA a TI en el capítulo 2,que es la referida a infraestructura tecnológica no preparada para soportar crecimiento del negocio.

	Riesgos 
	Los riesgos en la ejecución de este proyecto son:
 
-          Debido a la no identificación de los parámetros de las conexiónes de las diferentes aplicaciones podría ocasionar un mal dimensionamiento de la capacidad del equipo.
-          La aparición de nuevas tecnologías o aplicaciones durante la ejecución del proyecto podría ocasionar que la solución no cubra esta nueva necesidad y además impactar el alcance inicial.

	Presupuesto
	Como referencia para el presupuesto que requiere este proyecto usaremos la marca Exinda, fuente Apukay del proveedor Telefónica.
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	Beneficio 
	Esta solución permitiría una redución en la capacidad de ancho de banda de los enlaces de al menos 25% de acuerdo a las característica ofrecidas por la marca propuesta en el proyecto. 
Para el cálculo consideraremos los gastos para los enlaces proyectados por la UPC debido al crecimiento de la población académica para los próximo tres años, donde sería una variable el número de locales adicionales en los planes de crecimiento, como también la demanda de ancho de banda proyectada para el uso de la plataforma del aula virtual (Blackboard), considerando que la concurrencia será del 15% del alumnado total desde dentro de los locales de UPC, información proporcionada por el área de Tecnologías de la Información y la Comunicación en la Educación. La inversión de este proyecto se sustentaría con la reducción en los gastos de contratación de enlaces de datos e internet en el año 2014, ademas de un ahorro estimando de mas de 1 millón de dolares en los años 2015 y 2016 tal como demostramos en el siguiente cuadro.
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Adicionalmente podemos apreciar en la encuesta de satisfacción dirigida a los alumnos de la UPC, donde se considera como un factor a evaluar como parte de la infraestructura las “Buenas tecnologías/Buen WiFi/Buen Internet”, lo que compromete al área de TI de UPC a asegurar que estos servicios evaluados estén disponibles y optimos con respecto a su entrega. 
Sumado a ello, para efectos de nuestro sustento este proyecto representa un beneficio adicional cualitativo con respecto a la imagen de la organización orientado al cliente principal, que es el alumno.
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Fuente: Encuesta de satisfacción de alumnos 2013 – OPINA. Dirección de Operaciones y Servicio al Cliente.

	Duración
	La duración estimada del proyecto es de 7 meses:
-          1 mes elaboración RFP
-          1 mes concurso postores
-          2 meses importación de equipos
-          2 meses instalación de equipos
-          1 mes marcha blanca


 
	Campo
	Descripción

	Proyecto: 2
	Proyecto de definición y establecimiento de acuerdo de niveles de servicio TI

	Descripción de Proyecto
	Consiste en definir los acuerdos de niveles de servicio de TI, especificando los indicadores y resultados esperados que estarán alineados con la estrategia del negocio, para los usuarios académicos y administrativos. Además de establecer los lineamientos para su cumplimiento.
Contempla también la metodología para brindar información a los usuarios de las características y expectativa de los servicios TI, 
Una vez implementado el proyecto los resultados permitirán brindar información para decisiones en ejecutar las acciones  de mejora necesarias para la entrega de los servicios TI, como por ejemplo las relacionadas con las plataformas de educación.

	Alineación con el plan estratégico
 
	Estrategia de crecimiento (nuevos programas, facultades y ubicaciones) y estrategia de calidad (programas innovadores, prestigio institucional, modelo educativo innovador)

	Objetivos
	-          Establecer los indicadores y resultados esperados de los servicios críticos de TI 
-          El cumplimiento de los indicadores de acuerdos de niveles de servicio, mediante penalizaciones a las áreas internas o a los proveedores del servicio.
-          Identificación de debilidades en la entrega de servicios TI para la mejora continua.

	Alcance
	La definición de los acuerdos de niveles de servicio estarán enfocados a: 
-          Disponibilidad Servicios críticos de TI
-          Disponibilidad de los servicios de internet 
-          Disponibilidad de los servicios de enlace de datos 
-          Tiempo de recuperación ante algún evento ocasionado por factores externos.
 
El establecimiento de los acuerdos de niveles de servicio, considerará también debido a que están involucrados los servicios de internet y enlace de datos los tiempos de respuesta y porcentaje de disponibilidad de los proveedores involucrados, estos deben asegurar el cumplimiento de los acuerdos de niveles de servicio establecidos por UPC.
 
Adicionalmente ya que se cuentan con servicios alojados en hosting (Portal web, correo office 365 y plataforma del aula virtual blackboard), se incluirá en el alcance los tiempos de respuesta y porcentaje de disponibilidad de estos servicios alienados con los acuerdos de niveles de servicio establecidos por UPC.
 
Por cada incumplimiento de los acuerdos de niveles de servicio establecidos para UPC y los proveedores de servicios, se tendrá una penalidad definida, que podrá ser una sanción económica o cancelación del contrato en el caso de los servicios de proveedores.

	Indicadores
	-          Indicador de disponibilidad anual de los servicio RPV por local
-          Indicador de disponibilidad anual de los servicio de Internet.
-          Indicador de disponibilidad de los servicios críticos de TI identificados en el capítulo 2

	Justificación
	Actualmente existe un alto índice de insatisfacción del usuario con respecto a la entrega de los servicios de TI, relacionados con la falta de control que se tienen con los servicios de TI al no contar con indicadores.
Establecidos los acuerdos de niveles de servicios en conjunto con el nivel ejecutivo y de acuerdo a la necesidad del negocio, el área de TI podrá medir la entrega de los servicios, por tanto aplicar las mejoras correspondientes.
 

	Riesgos 
	-          No contar con el apoyo del nivel ejecutivo para el establecimiento de acuerdos de niveles de servicio con el apoyo de los recursos necesarios de infraestructura, personal y presupuesto para cubrir con estos acuerdos.
-          Altos costos de inversión y gastos operativos en la implementación de la infraestructura tecnológica.
 

	Presupuesto
	Para el presupuesto definiremos el costo de los recursos necesarios para la consultoría de esta implementación tomando como referencia los costo del mercado laboral.
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Nota: Las tarifas consideradas son referenciales según el mercado
 

	Beneficio
	La definición e implementación de los acuerdos de niveles de servicios de TI propuesto, asegurará que todos los proyectos propuestos dentro del plan estratégico de TI y los que se propongan a futuro y que estén referidos a la entrega de servicios y que den soporte a los proyectos relacionados a las iniciativas estratégicas, estén controlados con respecto a tiempos de respuesta, permitirá además generar indicadores en base a los acuerdos de niveles de servicio y emitir encuestas en donde se puedan evaluar los tiempos acordados con respecto a disponibilidad y continuidad.
 
Como consecuencia los usuarios estarán informados de los niveles de servicio ofrecidos por UPC através del área de TI. Adicionalmente este proyecto impactara positivamente con imagen institucional para ofrecer los niveles de servicio que pueda cubrir con los recursos que decida asignar la organización tomando en cuenta el logro de las 
  estrategias del negocio, entre los cales podemos mencionar:
 
-          Resultados esperados de la estrategia de negocio UPC Movil.
-          Prestigio institucional debido al óptimo desempeño en la entrega de los servicios de TI
-          Excelencia operativa en los servicios de TI   

	Duración
	La duración estimada del proyecto es de 10 meses:
-          2 meses para la convocatoria y contratación de consultores.
-          1 mes para establecer los acuerdos de niveles de servicio (ANS) generales
-          1 mes para el proceso de entrevistas con los directivos y usuarios para el alineamiento
-          1 mes para alinear los niveles de servicio con la estrategia del negocio de acuerdo a los requerimientos de TI.
-          2 meses  para especificar e implementar lineamientos que aseguren el cumplimiento de los acuerdos de los niveles de servicio.
-          2 meses para especificar e implementar las estrategias de difusión hacia los usuarios.
-          1 mes para definir los formatos y contenidos de para la entrega de los reportes.
 


 
	Campo
	Descripción

	Proyecto:3
	Proyecto de implementación de marco de gestión de proyectos

	Descripción de Proyecto
	Este proyecto consiste en la implementación de una metodología de gestión de proyectos, la cual considere la definición de un marco de gestión de proyectos acorde a la realidad de la UPC, la cual sirva como una guía para la realización de los proyectos de tecnología.

	Alineación con el plan estratégico
	Estrategia de calidad (programas innovadores, prestigio institucional, modelo educativo innovador), Estrategia de productividad (costos)

	Objetivos
	La entrega de resultados de proyectos de TI de la universidad dentro de marcos de tiempo, presupuesto y calidad acordados.

	Alcance
	-          Confirmar el alcance y objetivos del proyecto.
-          Acordar los roles y responsabilidades para los miembros del equipo conjunto.
-          Acordar el canal de comunicación y un proceso para el seguimiento del proyecto.
-          Definir Plan de Trabajo detallado y cronograma de reuniones.
-          Acordar los criterios de aceptación y calidad del proyecto.
-          Realizar la reunión de lanzamiento.
 
a)        Evaluación y Análisis de la situación actual de los proyectos.
 
b)       Definición de la metodología, según la realidad de la empresa.
 
c)        Diseño de metodología de gestión de proyectos
 
d)      Establecer un sistema o herramienta para la gestión; así como generar las plantillas de gestión.
 
Equipo de trabajo:
-          1 Socio
-          1 Gerente de Proyecto
-          1 Analista Senior PMO
-          1 Analista Senior de Procesos 
-          1 Asistente

	Indicadores
	-          Porcentaje de proyectos que satisfacen las expectativas de los interesados (a tiempo, dentro del presupuesto, y con satisfacción de los requerimientos – ponderados por importancia)
-          Porcentaje de proyectos con revisión post-implantación
-          Porcentaje de proyectos que siguen estándares y prácticas de administración de proyectos

	Justificación
	Tomando como sustento las brechas identificadas utilizando COBIT, este proyecto está enfocado a solucionar los siguientes problemas:
 
-          Se generan gastos e inversiones no presupuestados durante y posterior a la salida a producción de los proyectos de TI, debido a que no se dimensionó en el momento adecuado.                                                                                     
-          La implementación de proyectos de TI que por falta de gestión en el alcance y dimensionamiento de la infraestructura tecnológica, afecta el índice de satisfacción del usuario.                                                                                    
-          Al no tener una metodología definida para la gestión de proyectos y una política que difunda este marco de gestión, las áreas externas a TI implementan proyectos sin la participación del área de TI.                                          

	Riesgos 
	-          Cambio cultural en la organización, pasando de manejar esfuerzos a nivel individual, a un enfoque organizacional.
-          Resistencia al cambio, por miedo a raíz de la incertidumbre, además de la adopción de nuevos comportamientos según las estructuras y responsabilidades que se definan.
-          No contar con el apoyo de la gerencia, lo cual es necesario para la adopción de toda la estructura organizativa de la universidad.
 

	Presupuesto
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Nota: Las tarifas consideradas son referenciales según el mercado

	Beneficio
	De acuerdo al estudio “PMI’s 2012 Pulse of the Profession Driving Success in Challenging Times” (PMI, Pulse of the Profession Driving Success in Challenging Times, 2012) un tercio del presupuesto estimado para los proyectos que no culminan en tiempo, costo y que no cumplen con los objetivos del negocio, está en riesgo de pérdida como se muestra en el siguiente gráfico.
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Fuente: 2012 Project Managment Institute, Inc. Pulse of the Profession, In-Depth Report: Profession Driving Success in Challenging Times, November 2012. PMI.org/Pulse
 
Esto quiere decir, por ejemplo, que en una organización en donde el porcentaje de proyectos que cumplen con los objetivos del negocio es del 64%, y su presupuesto o tamaño del proyecto es de un millón de dólares, el 36% de no lo hace. Para este porcentaje se tendría US$ 360,000 dentro de los cuales un tercio (US$ 120,000) esta en riesgo de pérdida.
 
Si consideramos el caso del proyecto de implementación Blackboard Colaborate que se realizará para el año 2014, el cual tiene un presupuesto de $ 1,035,714.28 (S/. 2,900,000), donde la UPC tiene proyectos que cumplen sus objetivos a un porcentaje del 64%, tendríamos un riesgo de pérdida de $ 120,000.

	Duración
	4 Meses


 
	Campo
	Descripción

	Proyecto:4
	Implementación de portafolio de proyectos

	Descripción de Proyecto
	Establecer un marco de gestión de proyectos basado en portafolios, considerando un proceso de decisión para su evaluación, selección, priorización, y revisión de acuerdo con la contribución a la estrategia.

	Alineación con el plan estratégico
	Estrategia de Calidad

	Objetivos
	-          Decisiones de portafolio e inversión en TI efectivas y eficientes, y el establecimiento y seguimiento de presupuestos de TI de acuerdo a la estrategia de TI y a las decisiones de inversión.
-          Establecer y mantener un marco de trabajo financiero para administrar las inversiones y el costo de los activos y servicios de TI a través de los portafolios de inversiones habilitadas por TI, casos de negocio y presupuestos de TI.

	Alcance
	-          Confirmar el alcance y objetivos del proyecto.
-          Acordar los roles y responsabilidades para los miembros del equipo conjunto.
-          Acordar el canal de comunicación y un proceso para el seguimiento del proyecto.
-          Definir Plan de Trabajo detallado y cronograma de reuniones.
-          Acordar los criterios de aceptación y calidad del proyecto.
-          Realizar la reunión de lanzamiento.
 
e)       Evaluación y Análisis del Negocio.
 
f)         Definición de reglas y protocolos del portafolio.
 
g)        Definición de métricas e indicadores clave de rendimiento.
 
h)      Establecer un sistema o metodología para la gestión del portafolio, o plan de priorización de los proyectos; así como generar su documentación.
 
Equipo de trabajo:
-          1 Socio
-          1 Gerente de Proyecto
-          2 Analistas de Planeamiento Financiero
-          2 Asistentes

	Indicadores
	-          Porcentaje de inversiones en TI que exceden o satisfacen los beneficios predefinidos para el negocio.
-          Porcentaje de impulsores de valor de TI con equivalencia en los impulsores de valor del negocio.

	Justificación
	-          Lograr un enfoque de todos los niveles de la organización sobre los factores de negocio más importantes, y así priorizar la inversión de los proyectos.
-          Lograr un balance de portafolio de proyectos de la universidad, considerando el riesgo y valor de su elección.
-          Basado en las brechas identificadas mediante COBIT, este proyecto  también busca solucionar el problema de no contar con un proceso presupuestal detallado de las inversiones y gastos de TI, lo que dificulta el seguimiento de lo presupuestado, y evita identificar el beneficio para el negocio, en el caso de las inversiones de la universidad.

	Riesgos 
	-          Cambio cultural en la organización, pasando de manejar esfuerzos a nivel individual, a un enfoque organizacional.
-          Resistencia al cambio, por miedo a raíz de la incertidumbre, además de la adopción de nuevos comportamientos según las estructuras y responsabilidades que se definan.
-          No contar con el apoyo de la gerencia, lo cual es necesario para la adopción de toda la estructura organizativa de la universidad.
 

	Presupuesto
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Nota: Las tarifas consideradas son referenciales según el mercado

	Beneficio
	Según la estadística de Gartner, los porcentajes de ahorro de implementar un portafolio de proyectos serían los siguientes:
 
-          De 10-25% de reducción de costos, liberando capital para nuevas inversiones.
-          De 5-40% de incremento en retornos (ROI, VAN) con el mismo presupuesto.
-          De 5-15% de mejoras en la utilización de los recursos.
 
Considerando solo el 10% de reducción de costos tomando de base el presupuesto de inversión de los años 2012 y 2013, se generaría un ahorro de $ 138, 657.14, a lo cual restando la inversión de este proyecto que es de $ 52,071.43, igual hubiera generado un ahorro de $ 85,585.71, tal como se muestra en la siguiente tabla.
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Además, podemos mencionar según el informe que publica PMI en “Pulse of the Profession”, donde se menciona que una gestión basada en portafolios, incrementaría el número de proyectos completados a tiempo, en presupuesto, alineación hacia los objetivos y un buen retorno de inversión, siempre y cuando se practique de la manera más eficiente. En la siguiente gráfica se muestra los porcentajes de efectividad.
 
[image: ]
Fuente: 2012 Project Managment Institute, Inc. Pulse of the Profession, In-Depth Report: Portfolio Managment, November 2012. PMI.org/Pulse

	Duración
	4 Meses


 
	Campo
	Descripción

	Proyecto:5
	Proyecto de alta disponibilidad del centro de cómputo

	Descripción de Proyecto
	El proyecto contempla acondicionar el actual centro de cómputo del local de Villa para que en el escenario de falla del centro de cómputo de Monterrico se brinde continuidad de los servicios TI críticos y necesarios para la gestión del negocio, minimizando asi la probabilidad y el impacto de interrupciones en los servicios de TI que afecten la estrategia de negocio de la UPC.

	Alineación con el plan estratégico
	Estrategia de crecimiento (nuevos programas, facultades y ubicaciones) y estrategia de calidad (programas innovadores, prestigio institucional, modelo educativo innovador)

	Objetivos
	-          Asegurar que los servicios de TI estén disponibles asegurando la continuidad.
-          Asegurar un mínimo impacto al negocio en caso de una interrupción o cambio en los servicios de TI.
-          Asegurar que los servicios y la infraestructura de TI pueden soportar y recuperarse de fallas originadas por un error, ataque deliberado o desastre.

	Alcance
	Este proyecto permitirá que en el escenario que se tenga una falla total del centro de cómputo de Monterrico se pueda seguir brindando los servicios TI críticos como los servicios de acceso a internet, el acceso a Blackboard (que actualmente esta ubicado en hosting, pero que depende de la disponibilidad de los servicios del centro de cómputo para la validación del usuario del dominio y lograr el acceso a la plataforma), sistema del proceso académico/administrativo (sócrates), sistema de biblioteca virtual  y correo académico; como también para los servicios necesarios para el soporte del negocio como son correo administrativo, sistema de logística, sistema financiero y sistema de gestión comercial, para lo cual se realizarán las siguientes implementaciones en el actual centro de cómputo del Campus Villa, aprovechando que ya se cuenta con este ambiente en dicho local.
 
Ampliación centro de cómputo
-          3 Gabinetes con su respectivo rack de 45UR y cableado estructurado
-          Ampliar la acometida de energía eléctrica, transformador de aislamiento y UPS en alta disponibilidad para soportar 20KVA adicionales.
-          Ampliar el sistema de aire condicionado a un esquema de alta disponibilidad
Instalación y configuración de infraestructura de aplicaciones
-          1 Chasis blade que soporte 16 servidores
-          6 Servidores 
-          1 Switch SAN
-          1 Storage
Instalación y configuración de infraestructura de comunicaciones
-          Switch Cisco Nexus 7000
-          Switch Cisco Nexus 5010
Interconexión de centros de cómputo
-          Multiplexor DWDM con puertos ethernet y fiber channel
-          Fibra óptica
Este proyecto contempla adicionalmente separar la alta disponibilidad de internet y enlaces de datos que actualmente cuenta el centro de computo de Monterrico, de tal forma que el centro de computo de Villa tenga una salida independiente a Internet.

	Indicadores
	-          Número de horas de no disponibilidad de los servicios de TI por mes debido a interrupciones no planeadas.
-          Porcentaje de pruebas al año, para lograr los objetivos de recuperación.
-          Frecuencia en la interrupción de servicios de sistemas críticos, por fallas de hardware ubicado en el centro de cómputo de Monterrico.

	Justificación
	Este proyecto busca reforzar los problemas encontrados usando la herramienta COBIT:
-          Ante un evento de caída del equipo principal de comunicaciones ubicado en el centro de cómputo de Monterrico originaria que las demás sedes no puedan acceder a todos los servicios TI de la UPC, además de la salida hacia Internet.
-          Ante un evento que afecte al único centro de cómputo actual, no sería posible la recuperación en corto plazo, al no contar con un plan de recuperación ante desastres.

	Riesgos 
	Los riesgos identificados para la implementación de este proyecto son:
-          Debido a que la interconexion con fibra optica requiere un estudio previo de factibilidad habria un riesgo de que los resultados del estudio puedan afectar la viabilidad del proyecto.
-          Debido a que la configuracion de alta disponibilidad del equipo de comunicaciones, replicacion de storage y alta disponibilidad de aplicaciones requiere un alto expertise y se necesite realizar pruebas con interrupcion de servicio podria tomar un mayor tiempo a lo planteado.

	Presupuesto
	Para la determinación del presupuesto de este proyecto, hemos usado precios referenciales del mercado y estamos considerando para la inversión de los años 2015 y 2016, montos de inversión por crecimiento en infraestructura de servidores.
 
[image: ]
 
Si quisieramos evaluar el presupuesto de contar con alta disponibilidad del centro de cómputo, bajo un esquema de contratar los servicios en hosting, presentamos el calculo de esta modalidad, considerando asegurar los mismos servicios definidos como críticos con un contrato de tres años y tomando en cuenta que se debería mantener el equipamiento de comunicaciones y conexión de red de datos e internet en las sedes de UPC para lograr la conectividad hacia el servicio de hosting.
 
[image: ]
 
Podemos observar que debido a que se trata de una contratación de servicios, el presupuesto estaría orientado a gastos operativos y ya no a inversión. 
La suma del gasto proyectado para los próximos 3 años de la contratación del servicio en hosting para la alta disponibilidad del centro de cómputo supera la inversión de mantener el centro de cómputo alterno en el Campus Villa de UPC, además de considerar que la inversión de equipamiento de comunicaciones si se debería ejecutar para lograr la conexión hacia el hosting y adicionalmente los gastos operativos de los servicios de conexión a internet se continuarían pagando.

	Beneficio
	Para UPC, no considerar la implementación de este proyecto en un mediano plazo, representa un alto riesgo de impactar negativamente en los siguientes aspectos:
-          Resultados esperados de la estrategia de negocio, para proyectos como UPC Movil, que representa la dependencia del acceso desde internet hacia los servicios ubicados en el único centro de computo de UPC.
-          Prestigio institucional
-          Desarrollo de programas innovadores como los cursos blended y las carreras 100% virtuales que se encuentran dentro del plan estratégico del negocio
-          La implementación de la mejora de la plataforma virtual en su fase II que consiste en la activación de las herramientas de colaboración de Blackboard (Blackboard Collaborate en Hosting), y su actual dependencia de la disponibilidad de los servicios del centro de cómputo para la validación del usuario del dominio y lograr el acceso a la plataforma),
-          Excelencia operativa
 
Para obtener una muestra de los usuarios potenciales de esta plataforma y los que se verían afectados al no contar con la plataforma de enseñanza principal disponible (blackboard), se ha considerado el 15% del alumnado total desde dentro de los locales de UPC, información proporcionada por el área de Tecnologías de la Información y la Comunicación en la Educación.
 
Se ha considerado además el ingreso de alumnos matriculados para las modalidades de Pregrado y EPE, con proyección para los años del 2014 al 2016, y tomando como referencia ingreso promedio mensual de S/ 1,500 por alumno de Pregrado y S/  1,000 de alumnos de EPE.
 
Si relacionamos estos ingresos con la inversión de implementar este proyecto del centro de cómputo de contingencia, se observa que representa menos del 3% del monto de ingresos de los años 2014, 2015 y 2016, de acuerdo a las proyecciones de crecimiento.
[image: ]
 
 

	Duración
	La duración estimada del proyecto es de 13 meses, con la siguiente secuencia:
-          1 mes elaboración RFP
-          1 mes concurso postores
-          2 meses importación de equipos
-          1 mes instalación de equipos
-          1 mes de configuración de interconexión de centros de cómputo
-          1 mes configuración de equipo de comunicaciones en alta disponibilidad
-          1 mes configuración de internet en alta disponibilidad
-          1 mes de configuración de replicación de storage
-          2 meses de configuración de aplicaciones en alta disponibilidad
-          2 meses de marcha blanca


 
	Campo
	Descripción

	Proyecto: 6
	Proyecto de definición e implementación de las normativas de TI

	Descripción de Proyecto
	Establecer los lineamientos con respecto a las operaciones y procesos de tecnología, los cuales contribuyan a sumar factores de éxito, y disminuyan riesgos potenciales en el planteamiento, ejecución y entrega de las iniciativas tecnológicas de la Universidad.

	Alineación con el plan estratégico
	Estrategia de Calidad (programas innovadores, prestigio institucional, modelo educativo innovador)

	Objetivos
	-          Dar a conocer los requisitos necesarios que deben cumplir las iniciativas de proyectos tecnológicos en sus fases iniciales de concepción, en relación a los diversos componentes como lo son la infraestructura, seguridad, y calidad.
-          Describir brevemente el flujo de proceso que debe seguir toda gestión de iniciativas actuales y futuras en la organización.
-          Definir un documento guía estándar que contribuya a la administración de iniciativas. 
-          Establecer las políticas y procedimientos con respecto a las operaciones, y seguridad de información. 

	Alcance
	El alcance comprende comprenderá las iniciativas de proyectos, las cuales tengan un impacto en el negocio, así como a la creación de procesos y/o cualquier otro artefacto que realice actividad dentro de la infraestructura tecnológica perteneciente a la organización UPC. Los lineamientos a considerar serían los siguientes:
 
-          Lineamientos de Proyectos de Tecnología
-          Lineamientos de Seguridad de la Información
-          Lineamientos de Plataforma de Redes y Comunicaciones
-          Lineamientos de Plataforma de Servidores y Servicios
-          Lineamientos de Plataforma de Base de Datos y Seguridad de Informática
-          Lineamientos de Plataforma de Telefonía y Servicios de Voz
 
Equipo de trabajo:
-          1 Socio
-          1 Gerente de Proyecto
-          1 Auditor Senior de TI
-          1 Consultor Senior de Seguridad
-          3 Asistentes

	Indicadores
	-          Número de proyectos no ejecutados a tiempo.
-          Número de solicitudes de cambios en los proyectos.
-          Estadísticas de los problemas relacionados a los servicios TI por su no disponibilidad y continuidad.

	Justificación
	Basado en la el análisis FODA, y las brechas identificadas mediante COBIT, este proyecto está enfocado a solucionar los siguientes problemas:
 
-          No se cuenta con lineamientos de TI, definidos por un Gobierno de TI.
-          El área de TI, al no tener participación en las etapas de definición del alcance de los proyectos de TI, no puede identificar los riesgos de la implementación ni asegurar que la infraestructura tecnológica esté preparada para dar el soporte necesario.               
-          Al no tener un gobierno de TI que difunda un marco de gestión, las áreas externas a TI implementan proyectos sin la participación del área de TI.                                                                                    
-          No se tiene la visibilidad completa de todas negociaciones y contratos, relacionadas a Servicios de TI, ejecutadas por áreas distintas a TI.                                                                                    .              

	Riesgos 
	-          Cambio cultural en la organización, pasando de manejar esfuerzos a nivel individual, a un enfoque organizacional.
-          Resistencia al cambio, por miedo a raíz de la incertidumbre, además de la adopción de nuevos comportamientos según las estructuras y responsabilidades que se definan.
-          No contar con el apoyo de la gerencia, lo cual es necesario para la adopción de toda la estructura organizativa de la universidad.

	Presupuesto
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Nota: Las tarifas consideradas son referenciales según el mercado

	Beneficio
	El no contar con ellos, ocasiona que no se consideren las medidas necesarias para controlar riesgos que impacten en la disponibilidad de los servicios de tecnología, y a su vez, el no tener una gestión centralizada de todas las actividades relacionados a TI, o incumplimiento de procedimientos, y normas de seguridad, lo cual puede impactar negativamente en el negocio.

	Duración
	4 meses


 
	Campo
	Descripción

	Proyecto: 7
	Proyecto alta disponibilidad  de enlaces de datos (RPV) e internet

	Descripción de Proyecto
	Comprende la  implementación de una nueva arquitectura de comunicaciones con alta disponibilidad en los servicios de red de datos(RPV) e internet, que permitirá contar con acceso a los servicios TI de manera continua, considerando tener disponibilidad de la comunicación incluso ante un mantenimiento preventivo o correctivo programado en los servicios.

	Alineación con el plan estratégico
 
	Estrategia de crecimiento (nuevos programas, facultades y ubicaciones) y estrategia de calidad (programas innovadores, prestigio institucional, modelo educativo innovador)

	Objetivos
	-          Contar con disponibilidad al 100%, en toda la solución de acceso a internet y enlace de datos entre locales.
-          Preparar la actual infraestructura de red de datos e internet para acompañar el crecimiento futuro de la organización en términos de mejores servicios y alineados a los proyectos de mejora tecnológica.
-          Asegurar que las plataformas tecnológicas orientadas a entregar los servicios críticos de TI, estén siempre disponibles.

	Alcance
	Este proyecto permitirá contar con alta disponibilidad en la conexión de la red de datos (RPV) e internet de cada uno de los locales, considerando la contratación de al menos 2 proveedores de servicios para cada local. Los proveedores entregarán sus servicios desde nodos físicos, canalizaciones y rutas de llegada distintas, además de una tecnología de transporte independiente.

	Indicadores
	-          Indicador de disponibilidad anual de los servicios de red de datos (RPV) por local
-          Indicador de disponibilidad anual de los servicios de Internet.

	Justificación
	Este proyecto busca reforzar los problemas encontrados usando el marco de referencia COBIT:
-          Ante un evento de caída del enlace principal de comunicaciones ubicado en el centro de cómputo de Monterrico, se verían afectados los servicios de TI debido a que las demás sedes no tendrían conexión de red de datos hacia el campus principal donde están alojados todos los servicios críticos de TI de la UPC de manera centralizada.
-          El servicio de red de datos e internet dependen de un solo proveedor de servicios, lo que representa  un riesgo alto, tomando en cuenta la dependencia actual de este servicio de internet para el negocio y los planes del negocio con respecto al acceso a los servicios de internet con la implementación de carreras virtuales y cursos a distancia (blended).

	Riesgos 
	Los riesgos identificados para la implementacion de este proyecto son:
-          Debido a que la interconexion con fibra optica requiere un estudio previo de factibilidad habria un riesgo de que los resultados del estudio puedan afectar la viabilidad del proyecto.
-          Debido a la ubicación fisica de los locales de UPC, se puede presentar demoras en los estudios de factibilidad para la instalación de los servicios de datos e internet por parte de los proveedores.
-          Debido a que la entrega de los servicios de los proveedores requiere de obras civiles de canalizacion, podrían presentarse demoras en la emisión de permisos municipales.
-          Debido a la alta rotación de personal asignado a los proyectos de la UPC, podrían presentarse demoras.
-          Debido a una falta de metodología de proyectos por parte de la UPC podrían existir riesgos en la definición y alcance del mismo.

	Presupuesto
	Para la definición del presupuesto usaremos precios referenciales del mercado.
De contratar los servicios de internet y enlace de datos con un segundo operador, los gastos proyectados para los años 2014, 2015 y 2016 estarían incrementándose en un 16%, 14% y 13% respectivamente.
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	Beneficio 
	Para sustentar el beneficio economico usaremos como refrencia la relacion actual de los gastos de enlaces anuales, que representa el 0.36% de los ingresos por alumnos de pregrado y EPE.
 
 
Si bien con este proyecto la UPC no se obtiene un ahorro, el beneficio se obtiene con la mejora en la calidad con respecto a la entrega de servicios de TI (disponibilidad) e imagen para los alumnos proyectados con crecimeinto para los años siguientes considerando un incremento de menos del 0.6% de esta relacion.
 
Adicionalmente este proyecto impactara positivamente asegurando la  disponibilidad de los enlaces de red de datos e internet, asegurando lo siguiente:
-          Resultados esperados con respecto a la estrategia de negocio orientada al proyecto UPC Movil.
-          Prestigio institucional con respecto a la plataforma tecnológica en la que se basa el modelo educatitvo (Plataforma Blackboard)
-          Desarrollo de programas innovadores propuesto como parte de la estrategia del negocio y que requieren del soporte y la disponibilidad de la infraestructura tecnológica.
-          Excelencia operativa con respecto a los servicios de TI

	Duración
	La duración estimada del proyecto es de 09 meses:
-          1 mes elaboración del documento con los requerimientos del proyecto 
-          2 meses para el proceso de concurso que incluye la presentación de los postores y evaluación de las propuestas.
-          3 meses de obras civiles de canalización e importación de equipos.
-          1 mes para la instalación de equipos.
-          1 mes para las actividades de configuracion y pruebas de alta disponibilidad.
-          1 mes para la etapa de marcha blanca.


 
	Campo
	Descripción

	Proyecto: 8
	Proyecto de implementación  de un programa de administración de riesgos de TI

	Descripción de Proyecto
	Implementación de un proceso de administración de riesgos, el cual sirva para la gestión de riegos relacionados a los proyectos de tecnología, y servicios brindados por la infraestructura y comunicaciones.

	Alineación con el plan estratégico
	Estrategia de Calidad (programas innovadores, prestigio institucional, modelo educativo innovador)

	Objetivos
	Identificar los riesgos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos de los proyectos de tecnología, además de la operación de los servicios críticos de TI, de tal forma de proponer acciones para su control, mitigación, o eliminación.

	Alcance
	-          Confirmar el alcance y objetivos del proyecto.
-          Acordar los roles y responsabilidades para los miembros del equipo conjunto.
-          Acordar el canal de comunicación y un proceso para el seguimiento del proyecto.
-          Definir Plan de Trabajo detallado y cronograma de reuniones.
-          Acordar los criterios de aceptación y calidad del proyecto.
-          Realizar la reunión de lanzamiento.
 
a)      Identificación  y Tasación de los Activos de Información.
-          Identificar, ponderar y clasificar los activos de información que soportan los procesos claves identificados.
-          Establecer una metodología o procedimiento para la realización sistemática de la tasación de los activos de información, la cual estará  en relación al impacto que tiene cada activo en confidencialidad, integridad y disponibilidad de la información
 
b)      Evaluación y Análisis de Riesgos
-          Para cada activo de información asociado a los procesos claves, identificar las amenazas (naturales, humanas, tecnológicas, operativas y sociales), posibilidad de ocurrencia, vulnerabilidades, y posibilidad de que las amenazas exploten las vulnerabilidades. Finalmente identificar cualitativamente y clasificar el riesgo de cada activo de información.
 
c)      Plan de Tratamiento de riesgos
-          Establecer un sistema o metodología para la gestión del riesgo, o plan de tratamiento del riesgo; así como generar su documentación.
-          Determinar la estrategia de administración de riesgo (aceptar, mitigar, transferir y/o evadir), así como los recursos, responsabilidades y prioridades apropiadas para administrar los riesgos
 
Equipo de trabajo:
-          1 Socio
-          1 Gerente de Proyecto
-          1 Auditor Senior de TI
-          1 Consultor Senior de Seguridad
-          2 Asistentes

	Indicadores
	Tomando como referencia el proceso PO9 – Evaluar y Administrar Riesgos de TI del dominio de Planear y Organizar de COBIT, se puede utilizar las siguientes métricas para evaluar el establecimiento y desempeño del marco de gestión de riesgos luego de su implementación.
 
-          Porcentaje de objetivos críticos de TI cubiertos por la evaluación de riesgos.
-          Porcentaje de riesgos críticos de TI identificados con planes de acción elaborados.
-          Porcentaje de planes de acción de administración de riesgos aprobados para su implantación.

	Justificación
	Tomando como sustento las brechas identificadas utilizando COBIT, este proyecto está enfocado a solucionar los siguientes problemas:
 
-          No existe una visión clara de los posibles riesgos tecnológicos, lo que no permite tomar las acciones necesarias para poder gestionar los riesgos, y disminuir el impacto en el negocio.              
-          Al no contar con una política de contingencia y un plan de recuperación ante desastres, el impacto de la caída de los servicios de TI no puede ser dimensionado, como consecuencia el negocio no conoce el alcance y el riesgo que existe ante este evento.
-          Se generan gastos e inversiones no presupuestados durante y posterior a la salida a producción de los proyectos de TI, debido a que no se dimensionó en el momento adecuado.                             
-          La implementación de proyectos de TI que por falta de gestión en el alcance y dimensionamiento de la infraestructura tecnológica, afecta el índice de satisfacción del usuario.              

	Riesgos 
	-          Cambio cultural en la organización, pasando de manejar esfuerzos a nivel individual, a un enfoque organizacional.
-          Resistencia al cambio, por miedo a raíz de la incertidumbre, además de la adopción de nuevos comportamientos según las estructuras y responsabilidades que se definan.
-          No contar con el apoyo de la gerencia, lo cual es necesario para la adopción de toda la estructura organizativa de la universidad.

	Presupuesto
	[image: ]
 
Nota: Las tarifas consideradas son referenciales según el mercado

	Beneficio
	En la actualidad, según un estudio realizado por Gartner en el 2011, acerca del éxito de los proyectos de TI, menciona lo siguiente:
 
-          42.5 % no cumplen con sus objetivos.
-          44% son entregados por encima del presupuesto.
-          42% no son entregados a tiempo.
 
Lo cual genera la necesidad de un marco de gestión de riesgos, y poder identificar los posibles riesgos que puedan impactar en la ejecución de los proyectos de TI que tiene considerado la UPC como parte de su estrategia de negocio.

	Duración
	6 meses


 
Finalmente se muestra un cronograma tentativo de implementación de los proyectos, considerándolos en un periodo de 3 años.
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CONCLUSIONES
 
Como balance del trabajo de tesis realizado, podemos arribar a las siguientes conclusiones: 
·                La UPC tiene una gran oportunidad de crecer en el mercado, debido a que actualmente tiene una participación con respecto al sector privado del 8% a nivel de Pregrado y 15% a nivel de Postgrado dentro del contexto de Lima. Por otro lado, los proyectos de apertura de nuevas sedes en Piura y Arequipa, elevarían la oportunidad de crecimiento a nivel de provincias.  
·                Las debilidades a nivel de infraestructura tecnológica, afectan negativamente el cumplimiento de las estrategias de crecimiento y calidad del negocio, de acuerdo a lo identificado en el análisis FODA realizar al área de tecnología.
·                La creación de programas virtuales así como el proyecto UPC móvil, son parte de las estrategias de crecimiento y calidad de la universidad mostradas en el mapa estratégico de la UPC, con lo cual se brindarían nuevas alternativas apoyadas en la tecnología, razón por la que se hace necesario alinear las estrategias de TI con el modelo de negocio.
·                La implementación proyectos de TI orientados a minimizar debilidades y eliminar brechas tecnológicas identificadas con el análisis del marco de Gobierno COBIT, mejorará los niveles de servicio TI actuales de la Universidad. 
·                El modelo de planeamiento estratégico de TI propuesto en la tesis, se ha desarrollado considerando la situación actual y la problemática de la Universidad; sin embargo, su estructura puede tomarse como referente para ser aplicado a otras instituciones educativas.
·                La aplicación del marco COBIT usado en el análisis de la situación actual y definición de la problemática, ayuda a identificar las brechas a través de objetivos de control, los cuales afecten el cumplimiento de las Metas de Negocio y Metas TI de las organizaciones.
·                La propuesta de un plan estratégico de tecnología de la información (PETI), dirige los esfuerzos y planes del área de Dirección de Sistemas de la UPC, orientándolos a apoyar la estrategia de negocios de la Universidad, con lo cual deja de ser solo un elemento de soporte y se convierte en un esquema estratégico dentro de la organización, todo ello siguiendo el modelo de alineación de Henderson y Venkatraman usado en la tesis.
·                La implementación de proyectos de tecnología debe ir acompañada de marcos y metodologías que guíen su ejecución, siendo éstos el soporte para su gestión e identificación de riesgos que puedan afectar su correcto cumplimiento que impacten luego en el negocio, de acuerdo a lo identificado en el análisis de brechas con el uso del marco de gobierno COBIT.
·                Los modelos de alineación permiten garantizar que los proyectos incluidos en el plan estratégico de TI apoyen el plan estratégico del negocio, según os autores del modelo de alineación estratégica, quienes afirman que a medida que una empresa tenga mejor alineado el TI al negocio, se generaran mayores resultados positivos.
 
 
 
 
 
 
 
RECOMENDACIONES
 
Para el logro de los objetivos propuestos, se formulan las siguientes recomendaciones:
·                No obstante, uno de los proyectos de la propuesta es la implementación de una metodología de proyectos, resulta necesario la implementación de una PMO, de manera que tenga como responsabilidad el brindar las directrices, orientar y supervisar el cumplimiento de la misma.
·                Es necesario contar con la identificación y respaldo de la Alta Dirección para llevar a cabo la ejecución de la propuesta.
·                Luego de la implementación de los proyectos contenidos dentro de la propuesta, se debe realizar un seguimiento y monitoreo para poder medir a través de métricas e indicadores, el cumplimiento de sus objetivos. 
·                Es importante difundir e involucrar a la Dirección de Sistemas en la definición de planes estratégicos del negocio o cualquier cambio que ocurra en ellos, de tal forma que puedan estar informados y elaboren su Plan Estratégico de Tecnología de Información (PETI) alineado a ellos.
·                La Dirección de Sistemas de la UPC, debe incluir un proceso de planeación estratégica, el cual tendrá que ser actualizado anualmente.
·                Durante la elaboración de los presupuestos anuales, se deberán considerar los montos asociados a gastos e inversión en tecnología, lo cual permitirá soportar las iniciativas de proyectos estratégicos.
·                Los gastos asociados a tecnología de información deben ser distribuidos a cada unidad de negocio, con la finalidad de tener un resultado real sobre la rentabilidad de ellas.
 


Anexos
 
Anexo 1
Relación de Universidades 2011 (Fuente: Dirección de Estadística – ANR)
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Anexo 2
Identificación del problema a través del marco de trabajo COBIT.
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	ANEXO 3
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	Cuadro N° 9: Priorización de Proyectos de TI - Enfoque miembros del grupo de la tesis
 

	[image: ]
	Cuadro N° 10: Priorización de Proyectos de TI – Jefe de desarrollo de sistemas
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	Cuadro N° 11: Priorización de Proyectos de TI – Vicerrector académico de servicios estudiantiles
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	Cuadro N° 12: Priorización de Proyectos de TI – Jefe de Servicios de TI
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	Cuadro N° 13: Priorización de Proyectos de TI – Gerente de proyecto, proceso y TI
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	Cuadro N° 14: Priorización de Proyectos de TI – Gerente de auditoria de TI
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	Cuadro N° 15: Priorización de Proyectos de TI – Sub-Gerente de software factory
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	Cuadro N° 16: Priorización de Proyectos de TI - Gerente de ventas – sector retail y servicios
 


 


GLOSARIO DE TERMINOS
Acreditación: Proceso mediante el cual se evalúa la competencia y eficacia de una entidad que realiza actividades en algún rubro de servicios.
Alta disponibilidad: Alta disponibilidad (High Availability), es un protocolo de diseño del sistema y su implementación asegura un cierto grado absoluto de continuidad.
Ancho de banda: En conexiones a Internet, el ancho de banda es la cantidad de información o de datos que se puede enviar a través de una conexión de red.
ANR: Corresponde a las siglas de la Asamblea Nacional de Rectores, organismo público autónomo constituido por los Rectores de las Universidades Públicas y Privadas para actuar como ente rector de estudio, coordinación y orientación de las actividades universitarias del país.
Arquitectura Monolítica: Esta arquitectura se desarrolla cuando el software se estructura en grupos funcionales muy acoplados. No hay distribución, tanto a nivel físico como a nivel lógico. Está formado por la presentación, los datos y el procesamiento. Es una arquitectura rígida de programación en un solo computador.
Blackboard: Plataforma computacional, flexible, sencilla e intuitiva que se utiliza en muchas universidades y contiene las funciones para crear los contenidos y documentos que se necesitan para la administración de un curso.
Cliente/Servidor: La arquitectura cliente-servidor es un modelo de aplicación distribuida que reparte las tareas entre los proveedores de recursos o servicios llamados servidores y los demandantes llamados clientes. 
COBIT: Son las siglas de la denominación en inglés de Control Objectives for Information and Related Technology (Objetivos de Control para Información y Tecnologías Relacionadas). Corresponde a una guía de mejores prácticas presentada como framework y que está dirigida a la gestión de tecnología de la información (TI). Es mantenido por ISACA- Information Systems Audit and Control Association- y el ITGI- IT Governance Institute- y posee una serie de recursos que pueden servir de modelo de referencia para la gestión de TI.
Chasis: El chasis o chasís, es un marco interno que sostiene un objeto hecho por el hombre en su construcción y uso.
Enlace de datos: Conjunto de instalaciones terminales y redes de interconexión, que funcionan en un modo particular, a fin de permitir el intercambio de información entre instalaciones terminales. 
Estrategia: Es el conjunto de acciones planificadas sistemáticamente en el tiempo, las cuales se llevan a cabo para lograr un determinado fin o misión.
FODA: Es una metodología de estudio o herramienta que permite conocer la situación real en que se encuentra una organización, empresa o proyecto para poder planificar una estrategia a futuro. Estas siglas sintetizan la definición de Fortalezas (factores críticos positivos con los que se cuenta), Oportunidades (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras fortalezas), Debilidades (factores críticos negativos que se deben eliminar o reducir) y Amenazas (aspectos negativos externos que podrían obstaculizar el logro de nuestros objetivos).
Gartner Inc.: Es una empresa consultora y de investigación de las tecnologías de la información con sede en Stamford, Connecticut, Estados Unidos.
Hardware: Se refiere a todas las partes tangibles de un sistema informático. Sus componentes son: eléctricos, electrónicos, electromecánicos y mecánicos. Pueden ser cables, gabinetes o cajas, periféricos de todo tipo y cualquier otro elemento físico involucrado.
Hosting: También llamado Alojamiento Web, se refiere al servicio que se provee a los usuarios de Internet a través de un sistema para poder almacenar información, imágenes, vídeo, aplicaciones o cualquier otro contenido accesible vía internet.
Infraestructura tecnológica: Es el conjunto de todos los elementos tecnológicos que integran un proyecto o sustentan una operación.
Internet: Es un conjunto descentralizado de redes de comunicación interconectadas que utilizan la familia de protocolos TCP/IP, garantizando que las redes físicas heterogéneas que la componen funcionen como una red lógica única de alcance mundial.
Laborum: Empresa peruana dedicada a la búsqueda y selección de personal.
LAN: Proviene de la denominación en inglés Local Area Network. Es la interconexión de varias computadoras y periféricos.
Laureate International Universities: Es la red internacional de universidades privadas líder en educación superior en el mundo.
Microsoft Office 365: Es una solución de comunicación y colaboración en la nube. Este producto incluye Office Professional Plus –herramientas Excel, Word, PowerPoint y Outlook -, Exchange Online -correo electrónico empresarial con calendarios de uso compartido, correo de voz y mensajería unificada, correo electrónico móvil, buzones de 25GB, Lync On Line -conferencias de audio y video de PC a PC para crear reuniones en línea con uso compartido del escritorio-, y SharePoint Online.
MPLS: Es la abreviatura de Multi Protocol Label Switching, capa de red del modelo OSI. Está reemplazando rápidamente frame relay y ATM como la tecnología preferida para llevar datos de alta velocidad y voz digital en una sola conexión. MPLS no sólo proporciona una mayor fiabilidad y un mayor rendimiento, sino que a menudo puede reducir los costos generales mediante una mayor eficiencia de la red.
Online: Es una palabra inglesa que significa “en línea”. El concepto se utiliza en el ámbito de la informática para nombrar a algo que está conectado o a alguien que está haciendo uso de una red (generalmente el Internet).
Plataforma: Es un sistema que sirve como base para hacer funcionar determinados módulos de hardware o de software con los que es compatible. Dicho sistema está definido por un estándar alrededor del cual se determina una arquitectura de hardware y una plataforma de software (incluyendo entornos de aplicaciones).
PMI: Son las siglas de Project Management Institute, y corresponde a una organización internacional sin fines de lucro que asocia a profesionales relacionados con la Gestión de Proyectos. 
PMO: Es la abreviatura Oficina de Gestión de Proyecto. Es una unidad, departamento o grupo dentro de la organización que se ocupa de centralizar y coordinar la dirección de proyectos.
Portal: Es un sitio web que ofrece al usuario, de forma fácil e integrada, el acceso a una serie de recursos y de servicios relacionados a un mismo tema. Incluye: enlaces, buscadores, foros, documentos, aplicaciones, compra electrónica, etc.
Protocolo: En informática y telecomunicación, un protocolo de comunicaciones es un conjunto de reglas y normas que permiten que dos o más entidades de un sistema de comunicación se comuniquen entre ellos. 
RPV: Sintetiza la definición de Red Privada Virtual y corresponde a una tecnología de red que permite una extensión segura de la red local (LAN). En inglés la denominación es VPN que significa Virtual Private Network.
Servidor: Es una computadora en la que se ejecuta un programa que realiza alguna tarea en beneficio de otras aplicaciones llamadas clientes, tanto si se trata de un ordenador central (mainframe), un miniordenador, una computadora personal, una PDA o un sistema embebido; sin embargo, hay computadoras destinadas únicamente a proveer los servicios de estos programas los cuales se denominan servidores por antonomasia.
Sistema: Es un conjunto de partes o elementos organizadas y relacionadas que interactúan entre sí.
Sistema operativo: Es un programa o conjunto de programas, que en un sistema informático, gestiona los recursos de hardware y provee servicios a los programas de aplicación.
Software: Es el equipamiento lógico o soporte lógico de un sistema informático que comprende el conjunto de los componentes lógicos necesarios que hacen posible la realización de tareas específicas en contraposición a los componentes físicos que son llamados hardware.
Streaming: Es la distribución de multimedia a través de una red de computadoras de manera que el usuario consume el producto al mismo tiempo que se descarga. También se le puede denominar como lectura en continuo, difusión en flujo, lectura en tránsito, difusión en continuo y/o descarga continua.
Tecnología: Es el conjunto de conocimientos técnicos ordenados científicamente, que permiten diseñar y crear bienes y servicios que facilitan la adaptación al medio ambiente y satisfacen tanto las necesidades esenciales como los deseos de la humanidad.
Topología: Forma de conexionado de los nodos en una red.
Topología tipo estrella: Es una red en la cual las estaciones están conectadas directamente a un punto central y todas las comunicaciones se realizarán necesariamente a través de este.
Ubicuidad: Proviene de la forma latina ubīque y significa en todas partes.
Universidad Virtual: Es un modelo educativo que brinda educación a distancia, apoyándose en las tecnologías de información y comunicaciones. Otorga la posibilidad de desarrollar una serie de mejores alternativas de enseñanza y de aprendizaje.
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[1] N° 25762, Ley orgánica del Ministerio de Educación  
[2] ANR: Asamblea Nacional de Rectores
[3] Investigador, profesor, consultor. Director del Instituto Internacional de la UNESCO para la Educación Superior en América Latina y el Caribe (IESALC) (2001-2006). 
[4] Ministro de educación del Perú, con fecha 09 de abril de 2013
[5] Doctorado especialista en educación, autor del libro “La Legislación sobre Educación Superior en el Perú”
[6] Esta arquitectura se desarrolla cuando el software se estructura en grupos funcionales muy acoplados. No hay distribución, tanto a nivel físico como a nivel lógico. Está formado por la presentación, los datos y el procesamiento. Es una arquitectura rígida de programación en un solo computador.
[7] IDC International Data Corporation
[8] Organización tipo jerárquico es una estructura organizativa donde cada entidad en la organización, excepto uno, está subordinada a una entidad única.  
[9] Organización tipo matricial es la que combina algunas características de los diseños de organización funcional y por producto para mejorar la capacidad de gestión de información de gerentes y empleados. 
 
[10] Blackboard: Plataforma computacional, flexible, sencilla e intuitiva que se utiliza en muchas universidades y contiene las funciones para crear los contenidos y documentos que se necesitan para la administración de un curso, usa Internet como medio.
[11] Topología Tipo estrella: es una red en la cual las estaciones están conectadas directamente a un punto central y todas las comunicaciones se realizaran necesariamente a través de este.
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