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Resumen.

La Universidad de Buenos Aires ha priorizado, como un objetivo relevante en su gestion,
invertir fuertemente en Tecnologias de la Informacion y de las Comunicaciones (TIC). Esta
decision no ha sido sélo presupuestaria, sino que comprende un enfoque estratégico donde la
incorporacion de estas tecnologias es vista como un elemento central que permite soportar y
potenciar las politicas de la Universidad.

El presente trabajo explicita la Estrategia TIC que la Universidad se ha fijado, y como ello se
traduce en la evolucion que la misma ha desarrollado para esta tematica. Esta estrategia parte de
visualizar la incorporacion de estas tecnologias a partir de los objetivos de gestion y fija,
también, lineamientos a seguir para cuatro aspectos de la gestion TIC: a) Sistemas de
Informacion, b) Infraestructura “dura”, c) Infraestructura “blanda” y d) seguridad de la
informacion. Por ultimo el trabajo plantea las decisiones fijadas para la evolucion de cada uno
de estos aspectos; determinando en consecuencia cuatro etapas (o estadios) de madurez.
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Cuando no sabemos a qué puerto nos
dirigimos, todos los vientos son
desfavorables.

Lucius Ennaeus Séneca

1. Introduccidon

1.1. Las tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones en las
Instituciones

Las tecnologias de la informacion y las comunicaciones son un factor relevante para
la consecucion de los objetivos de toda organizacion actual. Es por ello que, algunas
instituciones, necesitan realizar importantes cambios para permitirse aprovechar la
posibilidad que ofrecen las tecnologias disponibles. Estas tecnologias pueden cumplir
un rol estratégico en la vida de las instituciones, ya sea brindandoles ventajas
competitivas o inclusive, en determinados contextos e industrias, posibilitando su
misma subsistencia[1].

Los proyectos que se deben encarar para avanzar en esta linea, necesitan de una
visién clara en los maximos niveles de decision, asi como de un equipo profesional
que pueda llevarlos adelante. Estos proyectos deben conjugar la incorporacion de
estas tecnologias con cambios culturales y de procesos, que son propios de una
implantacion de soluciones que generen un verdadero valor agregado para la
institucién. Sin dichas condiciones, en el mejor de los casos se habrd malgastado
mucho dinero, en el peor se podria retroceder en los objetivos de la gestion.

Es necesario conectar el aluvion de novedades tecnoldgicas, que modificaran
drasticamente el escenario de la organizacién y su contexto, con los objetivos de
gestion que la institucion se plantea alcanzar. Para ello es preciso fijar una estrategia
TIC, ya que es necesario trabajar sus decisiones de manera integrada y coherente. La
gran variedad y cantidad de nuevas tecnologias, asi como las innumerables solicitudes
que genera diariamente la gestion, fortalecen la motivacion de cristalizar una
estrategia que no permita perder el rumbo durante la avasallante préactica diaria.



1.2. La Universidad de Buenos Aires

La Universidad de Buenos Aires (UBA), inaugurada el 12 de agosto de 1821, es la
mayor Universidad Argentina. Para dar s6lo algunos indicadores de su magnitud se
puede mencionarse sus mas de 300.000 alumnos de grado, 28.000 docentes, 6.000
investigadores, 12.000 no docentes, etc.

También ayudan a comprender su amplitud las 13 Facultades donde se cursan las
carreras de grado y posgrado, un Ciclo Béasico Comln para todas las carreras, 6
Hospitales, 3 Colegios de ensefianza media, una radio, un cine, una red de museos, un
centro cultural, una obra social de salud, 4 campos, una residencia turistica, etc..
Todos ellos se distribuyen en mas de 60 edificios y diversos predios ubicados
principalmente en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y el Gran Buenos Aires, y
unos pocos en distintas zonas del pais alejadas de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires.

El gobierno de la Universidad de Buenos Aires[2]. esta constituido por el Rector y
el Consejo Superior. El Rector es elegido por la Asamblea Universitaria -6rgano de
representacion de los claustros y facultades integrada por 236 miembros- y dura
cuatro afios en sus funciones. ElI Consejo Superior, por su parte, esté integrado por el
Rector, los decanos de las trece facultades y cinco representantes por cada uno de los
claustros: profesores, graduados y estudiantes.

En tanto, cada Facultad posee un gobierno compuesto por el Decano y el Consejo
Directivo, que esta integrado por ocho representantes de los profesores, cuatro de los
graduados y cuatro de los estudiantes, todos elegidos por votacion directa y
obligatoria de sus respectivos pares. EI Consejo Directivo es el que designa al Decano
y Vicedecano, cargos que deben ser ejercidos por profesores de la misma facultad.

Comprender las complejidades de una organizacion, tanto en las actividades que
desarrolla, sus dimensiones y de la politica, son fundamentales para poder abordar las
estrategias organizacionales. En este marco, no es posible entender su estrategia TIC,
sin conocer en profundidad a la Universidad.

1.3. Definiciones de Estrategia

Segun el diccionario de la lengua espafiola[3], la estrategia se define como “traza para
dirigir un asunto. En un proceso regulable, conjunto de reglas que aseguran una
decisién optima en cada momento™.

Hebert A. Simon[4], refiriéndose a la estrategia de las organizaciones, dice que es
una serie de decisiones entre alternativas de comportamiento, conscientes o no, que
determinan el comportamiento en un periodo de tiempo.

Existe también el concepto de estrategia concebida como “Plan”, que tal como
explican Claudio Freijedo[5], tuvo su mé&xima expresion cuando se establecié como
corriente principal en la década de 1960 influenciada por Chandler (Strategy and
Structure) y Ansoff (Corporate Strategy). Desde dicha concepcién se propone el
establecimiento de acciones explicitas de manera deliberada en funcién de hipétesis
previamente establecidas, originando el llamado “planeamiento estratégico”, que
genera como resultado un extenso documento en el que se detallan las tacticas, los
programas, presupuestos y objetivos. Este mismo autor[5] sefiala que, en



contraposicion a este enfoque, Mintzberg escribe en The Nature of Managerial Work
(1973) que el trabajo actual de los gerentes esta mas relacionado con resolver
situaciones cadticas que con seguir un conjunto de acciones previamente
estructuradas en un plan.

1.4. La Estrategia TIC

La estrategia, para mejorar su analisis y formulacién, pueden dividirse en sub
estrategias. Esto puede hacerse en funcion de las aspectos que ellas tratan[5]:

a) Estrategia corporativa: atiende los lineamientos generales de toda la
organizacion.

b) Estrategia de negocios: se vincula con una actividad en particular, pero debe
encuadrarse en el marco general de la estrategia corporativa.

¢) Estrategias funcionales: principalmente dedicadas a la asignacion de recursos
para obtener el maximo de ellos en una determinada funcién. Esta ultima es la que
estd mas relacionada con la Estrategia TIC, y es aqui donde debe trabajarse para que
la misma esté intimamente interrelacionada con la estrategias previamente descriptas,
ya sea que las mismas estén o no explicitamente definidas.

La estrategia TIC necesita comprender cual es el rumbo que marcan las dos
estrategias previamente descriptas.

En una investigacion que fuera publicada en la revista MIS Quaterly [6] realizan sus
autores un analisis de una gran cantidad de articulos que trataron esta tematica en las
Gltimas dos décadas, y llegan a distinguir tres posibles concepciones de la Estrategia
TIC. Las mismas pueden resumirse de la siguiente forma:

a) Las TIC para soportar la estrategia del “negocio”: define como el uso de las
TIC pueden ayudar a soportar la estrategia del negocio. Para comenzar a trabajar esta
estrategia debe existir establecida una estrategia del negocio. Esto limitada a esta
Gltima. Se centra en la estrategia del negocio, no es una estrategia en si misma.
Genera en si un alineamiento por su propia concepcion.

b) Master plan de las funciones de las TIC: define como realizar en forma
eficiente las funciones que estan definidas para las TIC en la organizacién. Es un plan
general que define que componentes son requeridos (personal, los procesos,
aplicaciones, infraestructura, presupuesto) y como asignarlos en forma eficiente. Para
desarrollarla hay que tener definidas las funciones TIC. Esta centrada en las TIC y
aislada de la estrategia del negocio. Quiere asegurar que el area de sistemas se
desempefie eficientemente.

¢) Visién organizacional compartida sobre el rol de las TIC: La estrategia TIC
puede ser desarrollada separada de la del negocio. Prevé un entendimiento compartido
a través de la organizacion que guia las decisiones y actividades de desarrollo e
inversion. No es necesariamente dependiente de una estrategia de negocio particular.
Asegura que todos los miembros de una organizacion vayan en la misma direccion.

Desde ya, que en un tema complejo como el que se esta tratando, una clasificacion
como la planteada previamente, sirve para comprender en forma global distintas
alternativas que pueden darse, pero que de ninguna manera debe encasillar a la
estrategia TIC que plantee una organizacion en particular.



2. Losobjetivos de gestion y las TIC en la UBA

2.1. las TIC, los sistemas de informacién, y su potencial.

La aplicacién de las TIC, a través de los sistemas de informacion, en las instituciones
tiene el potencial de mejorar sus procesos.

Los sistemas de informacion pueden definirse [7] como un conjunto de elementos
interrelacionados que permiten capturar, procesar, almacenar y distribuir informacion
para apoyar la toma de decisiones y el control de las organizaciones.

Ampliando el alcance de esta definicidn, y dado que en la actualidad los sistemas
participan activamente en la forma en que se realizan los procesos, podriamos decir
que los principales aportes que en ellos pueden lograr son:

a) Aumentar la eficiencia.

b) Fortalecer los controles.

¢) Mejorar los servicios prestados.

d) Integrar areas e informacion.

e) Apoyar la toma de decisiones.

Por otra parte la aplicacion de las TIC puede generar importantes aportes
institucionales sin que las mismas conformen un sistema de informacion. Esto puede
darse por el uso que puedan hacer los usuarios de la organizacion de la infraestructura
disponible, como podria ser el caso de la Internet o de otras herramientas TIC que
usen para desarrollar y potenciar sus actividades.

2.2. Ejes y objetivos de Gestién

En la Universidad hemos fijado cinco ejes para enfocar, en primera instancia, el
aporte de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones en la gestién. A
continuacion se describen estos ejes y los principales objetivos considerados. Cabe
aclarar que estos objetivos, no son la totalidad de los que esta trabajando la
Universidad, sino sélo aquellos que hasta el momento han sido evaluados como
mejores dentro del contexto actual, para ser apoyados y potenciados por las TIC. No
obstante ello, la dindmica institucional necesita de un periédico replanteo que permita
la incorporacion de nuevos objetivos, e inclusive aunque en menor medida la
incorporacion de nuevos ejes tematicos.
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Eje de gestién Econdmico / Financiero

En este eje de gestion, es de fundamental importancia asegurar el cumplimiento de
diversos objetivos que permitan a la Secretaria de Hacienda y Administracion,
disponer de un preciso control de la asignacion presupuestaria acordada y su
ejecucion por cada dependencia de la Universidad.

El objetivo es implementar estrictos controles, que se formalicen y en la medida de
lo posible automaticen. También se necesita agilizar fuertemente los procesos
operativos de esta tematica, que posibiliten una dindmica de gestion que permita un
mejor nivel de respuesta ante las necesidades operativas.

Es fundamental contar con un registro detallado de la ejecucién presupuestaria,
para poder individualizar el origen y aplicacion de los fondos en cada dependencia.

Se debe disponer de un estado actualizado de inventarios en forma permanente de
los activos patrimoniales de la Universidad. Dado que el patrimonio de la Universidad
es un objetivo fundamental de maximo cuidado, ya sean inmuebles, muebles o
automotores. Asi también el presupuesto y ejecucién aplicado a gastos de personal,
dado su incidencia en el presupuesto, necesita de un minucioso control de la
informacién y de herramientas de proyeccion presupuestaria.

Estos mecanismos de ejecucion y control presupuestario, generaran un alto grado
de transparencia en las cuentas publicas, que es un objetivo institucional de la gestion.

Eje de gestién Recursos Humanos

Este eje de gestidn es critico dado que, como se menciond en el eje anterior, insume la
mayor parte del presupuesto de la Universidad; pero por otra parte, y mas importante
adn, por qué los recursos humanos “son” la Universidad, su potencial de presente y
futuro.

Es imprescindible, entonces, disponer de un legajo Unico electronico de todo el
personal docente, no docente y de las autoridades de toda la UBA (més de 35.000
agentes). Asegurando la pertinencia y completitud de los datos registrados, para que
pueda ser una importante herramienta de gestién.

Se desea disponer de un sistema de liquidacidn de haberes y de gestion de personal
con tecnologias que aprovechen las prestaciones que existen en la actualidad. El
objetivo es lograr un proceso agil, simple y que minimice los riesgos, considerando un
volumen que lo convierte en una problematica que tienen muy pocas organizaciones
en el pais, y es Gnico en el sistema Universitario Nacional.

Se debe, también, contribuir a minimiza el ausentismo y agilizar el proceso de
justificaciones médicas.

Por ultimo este sistema que integra los datos de todo el personal mediante el legajo
Unico, debe servir para conocer y potenciar el principal activo que tiene la institucién
que son sus recursos humanos, permitiendo interrelacionarse con los sistemas del area
académica, de investigacion y de extension.

Eje de gestion Administrativo / Legal
Todos los objetivos planteados previamente, deben estar soportados por procesos
administrativos, sélidos y eficientes para ser operativos, como asi también sustentados
en las normas vigentes.

Se debe disponer de un proceso uniforme y homogéneo del tratamiento de tramites,
actuaciones y expedientes en todas las dependencias de la UBA, con posibilidad de



acceder al estado y trazabilidad del mismo, sin importar donde se encuentre
fisicamente.

Dado el gran volumen de gente propia y ajena que circula por el Rectorado, es
menester controlar en forma automatica, mediante dispositivos electronicos, los
ingresos y egresos de visitas y la asistencia del personal propio.

El cuidado de los activos de la Universidad, no solo esta dado por la seguridad,
sino también por el cuidado y mantenimiento que la Institucion haga de ellos, es por
ello que es necesario dotarla de herramientas que faciliten su gestion.

Se debe agilizar y darle transparencia a la gestion de los drganos de gobierno, del
consejo Superior y de los Consejos Directivos de todas las facultades, mediante
diversas herramientas tales como el voto electrénico de los consejeros, la
administracién de intervenciones en las sesiones del Consejo Superior y otras
facilidades que hacen a un moderno estado de gestion deliberativa.

En lo referente al respaldo y la gestion legal, para beneficio de la Universidad, los
procesos judiciales deben ser monitoreados en forma sistematizada con el fin de que
sus vencimientos y actuaciones se ejecuten en tiempo, forma y calidad. Brindando
ademas seguridad en todos los sentidos a las personas y bienes de la Universidad.

Todos los procedimientos administrativos deben responder a criterios de eficacia,
eficiencia y economia, con el debido control pertinente.

Eje de gestion Académica

La calidad académica es central a la existencia de la Universidad. Para conseguir este
macro objetivo y dada la cantidad de alumnos y docentes que la UBA tiene, es
fundamental llevar a la préactica, procesos de gestién académica eficientes, disponer
de informacién confiable para fijar politicas y poner a disposicion de los docentes
nuevas herramientas que fortalezcan los procesos de ensefianza.

Es critico disponer de un proceso uniforme, homogéneo y sustentable de
consolidacion de la informacion académica de alumnos, graduados y docentes de la
Universidad.

Se debe asegurar un transparente y agil sistema de la gestion de concursos para los
docentes.

Se debe habilitar y generar herramientas, donde se aplique la tecnologia para
mejorar la ensefianza, posibilitando nuevas précticas pedagdgicas o mejorando las
existentes.

Eje de gestién en Investigacion

La investigacion es un pilar fundamental en nuestra Universidad, siendo la misma una
referencia en el ambito nacional e internacional. Para colaborar fuertemente con este
eje, se debe disponer de procesos y herramientas que agilicen dicha tematica.

Se debe disponer también de un CV electronico unificado de todos los
investigadores de las diferentes unidades de la Universidad, y de ser posible colaborar
a su unificacion con el resto de los investigadores del pais.

Es preciso mejorar el proceso de evaluacion y asignacion de subsidios a proyectos
y becas y contar con informacién unificada en linea, de todas las investigaciones en
curso, resultados, y responsables teméticos de toda la UBA. Asi también servicios de
seguimiento del otorgamiento de subsidios a la investigacion para la toma de
decisiones en este aspecto.



Es fundamental poner a disposicion de los investigadores y becarios servicios,
soportados en las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, que colaboren
y potencien su trabajo.

Objetivo transversal a los ejes de gestion: Informacién para la toma de
decisiones.

Dado que la gestion de cada uno de los ejes mencionados son generadores de
importantes cantidades de datos, es muy importante implementar sistemas
transversales que permitan explorar informacion de diversas teméticas de gestion, y
pongan a disposicion de las autoridades informacion para la toma de decisiones; ya
sea para confirmar hip6tesis o para descubrir indicadores que permitan la generacion
de nuevas politicas y acciones.

3. Los elementos de la Gestién TIC.

3.1 La dinamica TIC

Como se explicd previamente, hemos enfocado las Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones, para apoyar y potenciar la consecucién de los objetivos de
gestion.

Para profundizar el papel que estan jugando las mismas se ha decidido trabajarlas
mediante cuatro aspectos que, luego seran explicados con mayor detalle en la
Estrategia TIC (capitulo 4), y que pueden ser entendidos como “‘capas”. Estas capas
son a) Los sistemas de informacion, b) la infraestructura “dura”, ¢) la infraestructura
“blanda”, y d) la seguridad de la informacién. Ellas trabajan en forma conjunta e
interrelacionadas para la consecucion de los objetivos buscados.

Los sistemas de informacion, se encuentran fuertemente interrelacionados y
fusionados con los procesos organizacionales, y por lo tanto son una pieza
fundamental para contribuir al logro de los objetivos institucionales planteados, ya
que es la capa que tiene relacién més directa con los mismos.

Por otro lado para implementar y sostener en funcionamiento de forma confiable
estos sistemas informaticos, es fundamental soportarlos en una infraestructura
adecuada. La misma es posible clasificarla en “dura”, relacionada con el hardware,
enlaces y software de base; y la “blanda”, relacionada con la estructura
organizacional, los recursos humanos y las metodologias de trabajo.
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Fig. 2. Esquema general planteado, con los cuatro elementos de la gestion TIC alineados con
los objetivos.

3.2 Los sistemas de informacion, los procesos de gestion y la toma de
decisiones.

El software aplicativo y los procesos

Los sistemas de informacidn son los que permiten, a través del software aplicativo, la
incorporacion de procesos dentro de nuevos esquemas de funcionamiento que
permitan lograr los objetivos de gestidn propuestos. Ello implica que el personal de la
institucion debe capacitarse tanto en dichos software aplicativo como en los nuevos
procedimientos de trabajo, asi como asumir la reasignacion de responsabilidades y
funciones. También existe software aplicativo, como pueden ser herramientas
pedagdgicas o relacionados con e-ciencia, que no se encuentran relacionados con los
procesos de gestidn, pero si con otros procesos como el de ensefianza-aprendizaje, 0
el de la investigacion.

Informacidn para la toma de decisiones

Esta “sub capa”, que se monta por sobre los sistemas de informacién que dan soporte
a los procesos, considera la generacién de herramientas informaticas concebidas para
brindar informacion integral, y por lo tanto muchas veces es transversal a los distintos
ejes de gestion, para ayudar en la toma de decisiones de las autoridades de la
Universidad. Ello implica la integracién de datos, en una base de datos Unica, y la
generacion de herramientas de exploracion de informacion para apoyar decisiones



tacticas y estratégicas, denotando indicadores de desempefio, evolucion y
comparacion de variables relevantes, y flexibilidad en la busqueda de informacion.

La infraestructura “Dura”
Se refiere a la infraestructura informatica y de comunicaciones, que permite la puesta
en marcha y el funcionamiento de los distintos sistemas aplicativos y servicios
informaticos que se brinden.

Dentro de esta capa se considera el equipamiento microinformatico, servidores,
equipamiento de comunicaciones, periféricos de entrada y salida, redes de
comunicaciones (WAN y LAN), Salas de Servidores (data center), y todo el software
de base que haga al funcionamiento de esta infraestructura.

La infraestructura “Blanda”.

Se refiere a la estructura, jerarquizacidn, competencias y dimensionamiento del area
TIC que debe encargarse de llevara cabo los proyectos de incorporacién de la
tecnologia y de su administracién. También incluye las metodologias de trabajo y la
calidad de los procesos internos del area TIC. La definicién y seguimiento de una
estrategia TIC alineada a los objetivos de gestion, asi como la priorizacién de
proyectos y su monitoreo y seguimiento para el logro de resultados.

La seguridad de la informacién.

Existe por ultimo un Gltimo elemento, que mas que “capa” podria decirse que es un
“envoltorio”, que debe cubrir todas las capas anteriores para que el planteo TIC pueda
realizarse en un marco de confiabilidad y sustentabilidad.

4. LaEstrategia TIC

La estrategia se ha planteado como la definicion de una perspectiva institucional que
de coherencia a las distintas decisiones que se tomen en esta gestion, en relacion a las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones. Esta perspectiva se da bajo el
contexto que se planteo en las secciones previas.

En primer lugar, se propone una visién, que como tal, es de caracter general:

“Considerar las TIC como un medio fundamental para lograr y potenciar los
objetivos de gestion de la Universidad ”.

Esta vision se traduce en la prioridad politica y econdmica que se esta dando a los
proyectos de incorporacién de TIC, asi como a la creacion de un area sélida y
sustentable, como la Coordinacion General de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones.

La estrategia planteada se ha trabajado considerando la incorporacion de las TIC
alineadas con los objetivos de gestion. En el siguiente grafico se muestra esta
relacién, asi como los demas elementos, y su dindmica, que conforman la estrategia
TIC.
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Fig. 3. Dinamica de los elementos planteados en la Estrategia.

4.1. Los cuatro elementos de la estrategia TIC.

Se describen a continuacién los lineamientos fijados para cada uno de los elementos
de la estrategia:

Sistemas de Informacion:

Se pretende avanzar en la cobertura de los procesos de gestién de las distintas areas,
aprovechando la incorporaciéon de tecnologia para mejorar su desempefio y
potenciarlos, aprovechando las fortalezas que pueden aportar las TIC como: mejorar
eficiencia, mayores controles, integracion de areas e informacion, mejora del servicio
y apoyo a la toma de decisiones.

Infraestructura “Dura”:

Desarrollar una infraestructura con equipos e instalaciones que permitan altos niveles
de desempefio en procesamiento, almacenamiento, y conectividad, asi como alta
disponibilidad. Esta infraestructura debe soportar los sistemas de informacion que se
plantearon, pero también puede aportar en forma directa a los objetivos de gestidn,



como es el caso de la infraestructura de comunicaciones brindando servicio a la
investigacién y la ensefianza.

Infraestructura “Blanda”:

Es necesario disponer de un &rea que gestione las TIC, a través de los recursos
humanos adecuados y con su dimensionamiento apropiado, con una estructurada que
permita la adecuada asignacion de responsabilidades y funciones, y que permita la
sustentabilidad en el tiempo. También deben generarse los procesos y métodos de
trabajo que aseguren resultados de calidad en los proyectos, y una gestion TIC que
garantice confiabilidad en la operatoria de toda la Universidad, que es cada vez mas
dependiente de las TIC.

Seguridad de la Informacion:

Una gestion apoyada fuertemente en las TIC, hace que los conceptos de
disponibilidad, confiabilidad e integridad de las tecnologias, y de la informacion que
ellas manejan, sea un tema critico y de alto impacto para la Universidad. Es por ello
que no es posible avanzar con los otros tres elementos de la estrategia, sin poner en
ella también un fuerte eje que permita la evolucion de esta tematica, no solo desde lo
herramental, sino también desde el aspecto cultural de la Institucién.

La Estrategia TIC, como perspectiva institucional, da a la gestién TIC un marco de
trabajo que es fundamental para asegurar los resultados buscados. En primer lugar
porque focaliza su accionar desde su alineacion con los objetivos de gestion. En
segundo lugar porque permite comprender las distintas dimensiones y capas en las
que se debe trabajar, y qué funcion debe cumplir cada una y como impacta en las
otras. Finalmente la estrategia se ha planteado como una herramienta que permita
alinear el comportamiento de todos los actores que componen el area TIC, y también
del resto de participantes de la Universidad con los cuales interactua.

Es un objetivo de la definicién de la estrategia, generar puntos de referencia
temporales (estadios), que la institucion deba superar. Cada estadia considera metas
de evolucién para cada uno de los cuatro elementos definidos en la misma.

LELLEFELER
* Cobertura del 70 % de los procesos /
informacién para la toma de decisiones.

* Equipos de trabajo consolidados.

* Hardware y Data Center dimensionado.

* Plan de seguridad y principales practicas
implementadas o en proceso.

2008 2010
Basica: Estabilizada: :
+ Cobertura del 20% de los + Cobertura del 60 % de los procesos. Potenciadora:
procesos. + Area de Tl estructurada y profesional, * Cobertura del 80 % de los procesos.
* Area de Tl separadas, poco aunque con faltantes. * Area suslentable y 100“,@ dimensionada
trabajo profesionalizado. « Hardware actualizado y arquitectura y melodnlpgla de trabajo madura.
+ Hardware obsoleto. inicial implementada. * Procesos integrados.
Inexistencia de arquitectura. + Medidas urgentes de seguridad * Infraestructura de punta. -
« Seguridad informatica no implementadas. * Politica integral de seguridad
concientizada. implementada.

Fig. 4. Estadios de la estrategia TIC.



Basica: Es la situacion TIC que existia al momento de pensar la presente estrategia.
Los sistemas de informacidn que estaban en produccidn tenian una cobertura baja,
respecto del total de los procesos (aproximadamente un 20 %), donde principalmente
estaban trabajados algunos procesos de la gestion administrativa-académica y otros de
hacienda. El hardware de microinformatica era obsoleto; y el de servidores, no solo
era antiguo, sino que en su mayoria no tenia las caracteristicas minimas de
confiabilidad. No existia un &rea TIC con cargo jerarquico, Sino que coexistian
distintas &reas sub dimensionadas y sin una vision integral y sinérgica. Respecto de la
seguridad informatica, no existian como dimension de trabajo, sino que existian
algunas medidas aisladas, no sistematicas.

Estabilizada: Al siguiente estadio se ingreso a fines de 2010, siendo este el primer
“escalon” propuesto dentro de la evolucién de madurez. Se plante6 dar un salto
cuantitativo en la cobertura, a través de un plan de trabajo muy fuerte en el desarrollo
y/o implementacion de sistemas en los distintos ejes tematicos, arribdndose a una
cobertura de aproximadamente el 60 %. Respecto de la infraestructura dura se
propone la actualizacién total y un adecuado dimensionamiento, lograndose el
reemplazo de la gran mayoria del parque de microinformatica y el reemplazé de la
totalidad del equipamiento de servidores, asi como el re disefio integral de la
arquitectura. También se propone la estructuracion de un area TIC que este a la altura
del resto de los lineamientos, creandose en septiembre de 2009 la Coordinacion
General TIC, integrandose las distintas areas que existian, incorporandose
profesionales y estableciéndose una estructura y métodos de trabajo que permitieron
un funcionamiento aceptable. Por (ltimo, en lo que respecta a Seguridad, se
pretendi¢ instalar el tema e implementar las medias urgentes, creandose para ello una
Direccion de Seguridad Informatica, e implementandose una serie de medidas de la
administracion de infraestructura consideradas “criticas” para su resguardo.

Racionalizada: para este estadio se pretende continuar con la implementacion de los
sistemas que se habian iniciado, en el estadio anterior, asi como desarrollar nuevas
necesidades y aumentar asi el grado de cobertura. Un aspecto diferenciador, planteado
para esta etapa, fue la de aprovechar la gran cantidad de datos registrados, en
explotacion de la informacién. También se propuso continuar de consolidar la
infraestructura dura, tanto con la incorporacién de nuevo equipamiento, asi como con
la construccion de un Centro de Servidores y Comunicaciones de primer nivel que
permitiera alojarlos en mejores condiciones de seguridad y desempefio. Respecto de
la infraestructura blanda se busca arribar a un dimensionamiento mas adecuado del
area, mejorar su estructuracion y la dinamica y métodos de trabajo. Respecto de la
seguridad, continuar depurando las medidas implementadas en el estadio anterior, y
comenzar a trabajar en lineas de accién més abarcativas, como la capacitacion del
personal, la fijacion de un plan integral de seguridad y la definicion de las primeras
politicas de uso. A inicios de 2012, se puede decir que si bien se ha ingresado con
claridad en dicho estadio aun falta terminar de consolidar algunas de las lineas
propuestas para el mismo, como ser los sistemas de informacion para la toma de
decisiones, que se encuentran implementados por el momento sélo en algunas areas, y
respecto de la seguridad de la informacion, que si bien se ha avanzado muchisimo,



aln no existe un plan integral formalizado. En estos aspectos faltantes se esta
trabajando en la actualidad.

Potenciadora: Para el ultimo estadio, planteado en nuestra estrategia, se espera
avanzar en la cobertura de mas procesos (aunque a un ritmo de crecimiento menor),
pero principalmente trabajar en la integracion de los procesos que ya se encuentran
cubiertos. Respecto de la infraestructura dura, se espera avanzar en las
comunicaciones, integracion de voz y datos en toda la Universidad (proyecto SIC), y
mantener actualizado, y con adecuado dimensionamiento, el equipamiento existente.
En la infraestructura blanda, es necesario terminar de dimensionar el &rea, una vez
que se culmine de definir el alcance; asi como mejorar los procesos internos,
terminando de incorporar herramientas y métodos de trabajo que integren las
actividades de los distintos grupos. Respecto de la seguridad de la informacién se
pretende la implementacion de un plan de seguridad integral, y lograr que la tematica
sea asumida como un tema relevante en la Institucidn.

5. Proyectos realizados que materializan la estrategia TIC

Tal como se expresd previamente, en la actualidad hemos ingresado en el estadio
definido como “racionalizada”. Dicho arribo se sustenta en la concrecion de distintos
proyectos que se fueron realizando, y que se comentan en forma muy resumida a
continuacion:

5.1. Sistemas de informacion

UBA Prisma: Se desarrollé e implement6 un Sistema Unico de gestion de personal y
liquidacién de haberes. Incluye también otros sistemas relacionados como la gestion
de licencias, la afectacion de haberes, etc.

COMDOC: Se implementd un sistema que permite la gestion integrada de
expedientes y documentos de la UBA. Integrando todas las dependencias y edificios
en los que trabaja dicho personal. Por le momento tiene integradas 15 dependencias,
con méas de 3.700 usuarios que lo operan desde mas de 111 edificios. Incluye también
la digitalizacién de documentos.

SIP: Se desarrollé e implement6 un sistema que permite realizar el censo de alumnos
y de docentes, totalmente en linea; y sus actualizaciones anuales. Preparado para
manejar encuestas en forma flexible, y gran volumen de concurrencia considerando
los méas de 300.000 alumnos.

SIGEVA-UBA: Se adapté e implementd un sistema de gestion de subsidios a la
investigacion. Maneja la gestion integral de los mismos desde la presentacion en
linea, hasta su otorgamiento, pasando por las distintas etapas de su evaluacion
(Proyectos y becas). Tiene también un registro detallado del CV que esta sincronizado
con el registro nacional que se esta conformando.

SISEJ: Se adapt6 e implement6 un sistema de gestion y seguimiento de los juicios
que lleva la Universidad .



SIU Pilaga: Se implementé en todas las dependencias de la Universidad un Sistema
de Administracion Econémico, Financiera y Contable

DELTA: Se desarroll6 e implanté un Sistema de informacién para la toma de
decisiones (Tableros, reportes y analisis multidimensional — Business Intelligence).
Esta solucion incluye un integrador de datos del grado y del posgrado.

USINA: Se desarroll6 e implementd una herramienta pedagégica para simulacion de
decisiones para aplicar en la ensefianza.

Control de accesos y vigilancia: Control de acceso de visitas, camaras de seguridad
y control de acceso y asistencia del personal.

Voto electronico: Voto electrénico y microfonos del Consejo Superior.

Sistema Patrimonio: Registracién y Administracion patrimonial de bienes del
Rectorado y Consejo Superior.

Ademas de los descriptos también existen otros sistemas, que se encuentran
desarrollados, pero que ain no han sido totalmente implementados, como ser el caso
de CIMA (gestion y mantenimiento de activos), SIGSE (gestidn de cosejos),
Dictamenes, etc. Asi también existieron proyectos menores de adecuacion de otros
sistemas que existian previamente.

5.2. Infraestructura Dura

Construccion del Centro de Servidores y Comunicaciones de alta disponibilidad
y seguridad: Sala de Servidores con condiciones de temperatura y humedad
controladas y monitoreadas, deteccion y prevencién de incendios. Control de acceso
fisico con niveles de seguridad (tarjetas RFID y el dltimo con combinacion de acceso
Biométrico). Monitoreo de accesos fisicos mediante CCTV con grabacion digital.
Circuito eléctrico redundante, con alimentacion de UPS online y grupo electrégeno
propio. Piso técnico, sala cofre, etc.

La implantacién de una arquitectura de servidores robusta y confiable, tanto por
su equipamiento como por su disefio: Servidores IBM x3650, x3650 M2 y
Bladecenter HS22V, Storage SAS IBM 3200, Storage Fiber Channel IBM 3500,
Librerias de Backup automatizado. Virtualizacion de sistemas mediante VMware
ESXi. Separacién de ambientes, etc.

Mejora Red UBA: Nuevos enlaces, aumento de anchos de banda y homogenizacién
de criterios en la red.

POIT: Proyecto de Optimizacién de Tecnologias de la Informacion en los edificios
del Rectorado y Consejo Superior:

Gestion centralizada de la configuracion y las actualizaciones de equipos (parches y
versiones de componentes). Gestion centralizada del software antivirus/antimalware
(actualizacidn y gestion). Gestion centralizada de las identidades, datos de usuario, y
permisos de acceso a recursos compartidos. Gestion centralizada de los recursos
compartidos de red y las impresoras. Servicio centralizado del Correo electrénico



(contactos, correos y agendas son guardas en un servidor central mejorando la
seguridad y su uso compartido).

Econdémico Administrativo 2 ns PO
o co/ strativo / Académico Investigacion  Infraestructura

Financiero Legal “Dura”

Red UBA

POIT| Msjorada

Fig. 5. Resultados arribados para los proyectos (segln ejes tematicos y su dimensién temporal
aproximada de puesta en marcha).

5.3. Infraestructura Blanda

Generacion de la Coordinacion General de TIC: En septiembre de 2009 se crea la
Coordinacion General de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, con
rango equivalente a una Subsecretaria de la Universidad. Esto excede el normal
puesto de jefe operativo de sistemas, que se venia manejando en la Institucion,
convirtiéndose en una posicion superior que enfoca todo su esfuerzo en usar las
tecnologias para lograr los objetivos organizacionales establecidos por las
autoridades. Este area asume, entonces, la responsabilidad de la incorporacion y
administracion de tecnologias de la informacion y las comunicaciones, debiendo
proponer un salto cualitativo en la gestion, que asuma la tarea de trabajar junto a las
areas requirentes en los objetivos y necesidades de la Universidad en materia de TICs.

Estructuracién y dimensionamiento de un equipo de trabajo profesional y
comprometido: se ha trabajado fuertemente en la estructuracion de los equipos de
trabajo, tanto para integrar recursos humanos que se encontraban dispersos en la
institucion, asi como en el reclutamiento de nuevos profesionales. Para ello se ha
puesto mucho esfuerzo en el proceso de bisqueda y seleccion. Las 80 personas que
hoy trabajan en esta Coordinacidn, se distribuyen en tres areas:

Infraestructura Informatica y Comunicaciones: responsable de la gestion de toda la
infraestructura central de informatica y de comunicaciones (150 servidores, 42
enlaces WAN, Internet de toda la Universidad, Data Center, etc.). 21 personas.

Microinformatica: responsable de la gestion de los puestos de trabajo de todo el
personal del Rectorado y Consejo Superior, que en la actualidad son méas de 1.000
usuarios en 16 edificios y de camaras, lectores y otros dispositivos de acceso. 11
personas.

Sistemas: responsable de los proyectos de desarrollo e implantacién, su
mantenimiento y administracién de cambios. Esta area se encuentra dividido en
direcciones que tiene a cargo los sistemas por tematicas. 48 personas.



Generacion de una estrategia TIC: la misma se describe en el presente trabajo.

Mecanismo de priorizacion de proyectos: Dado que habia mucho por hacer, fue
fundamental fijar un mecanismo que permitiera priorizar que proyectos se debian
avanzar y cuales no. Para ello se creo un documento de solicitud de proyectos, con un
procedimiento para su llenado y aprobacion entre la Coordinacion, las areas usuarias
y las autoridades.

Generacion y aplicacion de metodologias y herramientas de trabajo: En cada area
se ha avanzado en la generacion y formalizacién de procedimientos, afianzando los
equipos y las dinamicas de trabajo, ya sean internas a las propias areas o respecto de
los otros sectores de la Coordinacion, intentando lograr en ello la mayor sinergia
posible.

5.4. Seguridad de la Informacion

Implantacién de una ambiente seguro de Gestibon de Servidores y
Comunicaciones: Firewalls, VPNs, Backups automatizados, Monitoreo y Alertas
automatizadas, Separacion de redes y de ambientes, etc.

Implementacién de politicas de uso TIC: politica de contrasefias, instalaciéon y uso
de software, uso de servidores de archivos, etc.

Concientizacion y Difusion: Capacitacion del personal del Rectorado y Consejo
Superior.

6. Conclusiones y Perspectiva TIC

Esta gestion se propuso mejorar y potenciar su funcionamiento con el apoyo de las
TIC, para ello ha definido una estrategia TIC. La misma no sigue ningun modelo
previamente establecido, sino que implicé la blsqueda de un esquema apropiado para
las particularidades y complejidades que tiene la Universidad.

A partir de alli se esté trabajando en forma sostenida para avanzar en la madurez
TIC, y se evidencian gracias a ello, una Universidad con mayor potencia a la hora de
pensar alternativas de gestion.

Para concluir se resumen a continuacion las lineas de trabajo planificadas alcanzar
el estadio actual en plenitud, y para llegar dentro de unos afios al siguiente..

6.1. Sistemas de informacién.
En este aspecto se pretende continuar avanzando en la cobertura de los procesos que

aln no se encuentran alcanzados, y en esta linea, el primer paso es implementar
aquellos sistemas que en la actualidad se encuentran desarrollados, o en la etapa final



de desarrollo. Asi mismo, ya existe un ambicioso plan de trabajo con la Secretaria de
Asuntos Académicos para el presente afio.

Posiblemente, el ritmo de crecimiento disminuya, ya que se deberd concentrar
mayor esfuerzo en la integracidn de los procesos que ya se encuentran cubiertos. Esto
podra lograrse, ya sea mediante el redisefio de sistemas o mediante la aplicacién de
webservices.

Otro tema en el que también se estara trabajando, es en el aprovechamiento del
gran volumen de datos que, en la actualidad, se estan registrando. Permitiendo la
explotacion de la informacion que los mismos pueden brindar para la toma de
decisiones. Se pretende, en el corto plazo, terminar de integrar en la solucion de
Business Intelligence que hemos generado (Delta) la perspectiva de desempefio
académico (grado). Asi también ya esta planificado el trabajo con la Secretaria de
Ciencia y Técnica para pulir su perspectiva y dejar una implementacion definitiva de
esta tematica. En una segunda etapa se ha planificado una revisidn de las distintas
tematicas para mejorar su exploracion y, sobre todo, la trazabilidad entre ejes de
gestion.

6.2. Infraestructura Dura.

En la Infraestructura dura, en el corto plazo, se dejara totalmente operativo el nuevo
Centro Unico de Servidores y Comunicaciones, una vez que se culmine con el pasaje y
migracion de equipamiento.

Respecto del equipamiento, tanto de microinformatica como de servidores, se
pretende mantener el parque con buenos niveles de actualizacién y capacidad. Lo que
implicard mantener una inversion constante en este rubro, aunque posiblemente de
menor nivel que el realizado en estos Gltimos afios.

Respecto de las Comunicaciones, se espera avanzar con el proyecto SIC, que
implica implantar en la UBA una solucién integral de comunicaciones unificadas. Es
decir que se pretende:

a) La provision de un nuevo cableado estructurado categoria 6, certificado, de las
redes LANSs de todos los edificios de la UBA (mas de 60 edificios). Implica el
cableado, las bocas (para telefonia y datos) y el equipamiento de red que permita
el funcionamiento de lared y su segurizacién.

b) La prestacion del servicio de Enlaces (voz y datos) entre todos los edificios y/o
Campus de la UBA y de esta red con Internet (40 enlaces).

c) Servicio de voz (telefonia) sobre IP, que permita converger la telefonia con la red
de datos (permitiendo ahorro en costos y nuevas posibilidades en el servicio).

d) La provision de la totalidad de los teléfonos para todos los edificios de la UBA
(més de 8.000 aparatos clasificados en tres categorias), que permitiran el acceso a
los nuevos servicios VOIP.

e) Servicio de Internet, con un ancho de banda inicial de 180 Mbps, que se
incrementard anualmente un 20 % hasta llegar a 500 Mbps.

El presente proyecto se encuentra en proceso de adjudicacion y es de esperar que
comience su ejecucion en el presente afio.



6.3. Infraestructura Blanda.

Es necesario avanzar un paso mas en la estructuracién realizada, permitiendo por un
lado una mayor formalizacién de la misma, que asegure su sustentabilidad, asi como
algunos ajustes adicionales.

Por otro lado también se pretende terminar de adecuar el dimensionamiento final
del area. Esto dltimo implica, previamente, definir el alcance que cubrira finalmente
la Coordinacién General TIC, que por ser un area relativamente nueva, ha ido
evolucionando y creciendo sin llegar atin a su definicion final.

Por Gltimo también se esté trabajando, y se pretende continuar en dicha direccién;
respecto a mejorar los procesos internos del éarea, incorporando mas y mejores
herramientas y métodos de trabajo que integren méas las actividades de los distintos
grupos.

6.4. Seguridad de la Informacion:

En lo que a seguridad respecta, esta planificado terminar de capacitar al resto del
personal del Rectorado y Consejo Superior, y establecer un mecanismo continuo para
hacerlo con las incorporaciones.

Por otro lado se pretende formalizar un plan integral de seguridad, que permita
ordenar las medidas que se estan tomando, y su posterior control de gestion.

Asi mismo se trabajara con el objetivo de lograr que la tematica sea asumida como
un tema de relevancia Institucional.
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