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Resumen

Las Tecnologias de la Informacion (Tl) aportan optimizacion, mejora de servicios y mayor
nivel de competitividad, agregando valor a los resultados estratégicos de las
organizaciones. Sin embargo, para maximizar estas potenciales contribuciones de TI, las
organizaciones deben llegar a un alto nivel de alineacion entre las estrategias de negocio
y las estrategias de TIl. Varios autores han planteado diferentes estrategias de alineacion
y han creado instrumentos de medicion para estimar su grado de madurez en una
organizacién dada. Uno de los mas reconocidos es el modelo SAM (Strategic Alignment
Maturity) de Luftman, el cual especifica una escala de 5 niveles de alineacion y evalla 6
dimensiones (Comunicacién, Valor, Gobierno TI, Asociacion, Alcance, Habilidades TI).
En el sector Salud en Colombia generalmente cada entidad cuenta con diferentes
sistemas para el cubrimiento de los procesos de negocio creando duplicidad de
informacién, baja calidad de los datos, baja cobertura, demoras en la atencion a los
pacientes y dificultades para reportar informaciéon a los entes de vigilancia y control. En
este proyecto se aplicé el instrumento de Luftman a una Entidad de Salud de
Villavicencio (Colombia), con el propésito de generar un diagnéstico sobre el grado de
madurez de alineacién en la institucién. Los resultados indican que la organizacion tiene

un nivel 2 de madurez.

Palabras clave: Alineacion Estratégica, Modelo de Madurez de Alineacién

Estratégica, Alineacion TI-Negocio, Tecnologias de la Informacion
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Abstract

Information Technologies (IT) provides optimization, service improvement and a higher
level of competitiveness, adding value to the strategic results of organizations. However,
to maximize these potential IT contributions, organizations must achieve a high level of
alignment between business strategies and IT strategies. Several authors have proposed
different alignment strategies and have created measurement instruments to estimate the
maturity degree of the alignment in each organization. One of the most recognized is the
Luftman SAM (Strategic Alignment Maturity) model, which has a scale of 5 alignment
levels and evaluates 6 dimensions (Communication, Value, IT Government, Association,
Reach, IT Skills). In the Colombian Health System, each entity generally has different
systems to cover business processes, generating duplication of information, low data
quality, low coverage, delays in patient care and difficulties in reporting information to
surveillance and control entities. In this project, the Luftman instrument is applied to a
healthcare entity in Villavicencio (Colombia), to generate a diagnosis on the degree of
alignment maturity in the institution. The results indicate that the organization has a level

2 of maturity.

Keywords: Strategic Alignment, Strategic Alignment Maturity Model, IT-Business

Alignment, Information Technology



Xl

Este Trabajo Final de Maestria fue calificado en octubre de 2020 por el siguiente
evaluador:

Jenny Marcela Sanchez Torres PhD.
Prof. Departamento de Ingenieria de Sistemas e Industrial — Facultad de Ingenieria
Universidad Nacional de Colombia






Contenido X

Contenido
LiSTA 08 FIQUIAS ..ttt XV
[IES = W [T =1 o] £ TP XVI
I E = W L= | T C AV = 1 AU L= XVII
(e R g Yo 18 o1 o1 [0 ] o NRTRURTEUTT TP TP TR 1
1. Alineacién estratégicay descripcion del modelo de Luftman.............ccoooooooe. 7
1.1 Fundamentos CONCEPLUAIES ......ccooeeeeeeeeeeeee e 7
A 1Y 01 (o1 (=] 01 (=TT 9
1.3 MOAEIO SAM A€ LUMIAN ... eeeeeeie ettt et e e e a e aenaeens 12
1.4  Consideraciones del CapitUlo ...........cooiiiiiiiiiiiiiieii e 16
2. Descripcion de la Entidad de Salud - Caso de estudio...........cccccceeeeeeeeeiiceeiinnnnnn. 19
2.1 Entidades de salud de la ciudad de VillaviCeNCIO ..........covvvieiiiiiiiiiiiiieeiee e, 19
2.2 Entidad de Salud - Caso de €StUAIO ........ceuiieniieiiiieee e 21
2.2.1 Estructura organizacional de la Entidad de Salud...............c...coooiiiiiennn, 21
2.2.2 Procesos Y NOrmMatiVidad............cuuuuiiiiiieeiiieeiiiie e 24
2.3  Consideraciones del Capitulo ...........euviiiiiiiiiiiii e 26
3. Aplicacion del Instrumento SAM de Luftman.........cccccceeeiiiiiiniiiie e, 27
3.1  Proceso realizado para la aplicacion del instrumento...........cccccceeeeiiiiiiiineennnn. 27
3.2  Recoleccion de infOrmMaCiON .......coonoee i 28
3.3  Procesamiento de INfOrMacCiON ........o.ieee e 30
3.4 Interpretacion de reSultados ............uueeiiiie i 31
3.4.1 DIimension COMUNICACION .....eun e e 31
3.4.2 DIMENSION VIO ... 35
3.4.3 DIimeNSION GODIEING T . .eniee e e 38
3.4.4 DiMENSION ASOCIACION. .. e e e 41
3.4.5 DIMENSION AlCANCE ...t 43
3.4.6 Dimension Habilidades Tl - Recurso HUMANO ......oeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeae 45
3.5 Consideraciones del capitulo ...........uueiiiiiiiiiiiiii e 48
4. Medicion del grado de madurez de alineacién en la Entidad de Salud .............. 50
4.1 Grado de madurez de las dimensiones evaluadas ..........c.ccovvevveeiieiieniiineinns 50
4.1.1 Grado de madurez Dimension COMUNICACIONES ......cceuveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn 51
4.1.2 Grado de madurez DImeNSION Valor ........ooevee e 53
4.1.3 Grado de madurez DiIimension GObIerNO Tl ... 54

4.1.4 Grado de madurez DiIimension ASOCIACION .......ceeneee e 56



XV Titulo de la tesis o trabajo de investigacion

4.1.5 Grado de madurez DiImensiOn AICANCE ......cccoeeeeeeeeiieeeeeeeeeeee e 58
4.1.6 Grado de madurez Dimensién Habilidades Tl - Recurso Humano.................. 60

4.2  Medicion grado de madurez Entidad de Salud...............oooviiiiiiiiiiniiicee e, 63
4.3 HOJA AE MU ...ttt 65
4.4  Limitaciones y bondades de la aplicacion del Modelo SAM de Luftman............ 67
4.5 Consideraciones del capitulo.............uuoiiiii i 68
5. Conclusiones y trabajos fUtUrOS.......ccooio oo 71
L0 R o T [od 17T [ 71
I I 1= 1o F= 1o 3l (U 11 (01 U 72
BBl OGrafia. ... 75
A. Anexo: Cuestionario Instrumento SAM de Luftman..........cccccceeiiiiiiiiieiccieen e, 81

B. Anexo: Resultados INStrUMENTO SAM ..o 97



Contenido XV
Lista de figuras

Pag.
Figura 1-1: Modelo alineamiento eStrategiCo .........c.ooveuuriiiiiiieeeiiiiiiee e 11
Figura 1-2: Dimensiones modelo alineamiento estratégico...........cccvveeeieeeeeiiiinninnnnn. 14
Figura 1-3: Descripcion componentes por nivel de alineacion estratégica ............... 16
Figura 2-1: Estructura organizacional de la Entidad de Salud.................ccooevvinnnnnnnn. 22
Figura 2-2: Procesos principales de la Entidad de Salud ..................ouvvviiiiiiiiiiininnn. 25
Figura 3-1: Porcentaje resultados dimension Comunicacion.............cccccceeeeeviiieenne. 34
Figura 3-2: Porcentaje resultados dimension Valor..........cccooooovviviiiiiinne e, 37
Figura 3-3: Porcentaje resultados dimension Gobierno Tl ..., 40
Figura 3-4: Porcentaje resultados dimension Asociacion...........ccccccvveeeeeeeeececeviinnnnn. 43
Figura 3-5: Porcentaje resultados dimension AlCANCEe ...........cccovvvviiiiiieieeeeeciiiiinnn, 45
Figura 3-6: Porcentaje resultados dimension Habilidades TI - Recurso Humano..... 48
Figura 4-1: Grado de madurez por factores — Dimension Comunicacion ................. 52
Figura 4-2: Grado de madurez por factores — Dimension Valor .............ccccceeeeeennnne 54
Figura 4-3: Grado de madurez por factores — Dimension Gobierno Tl.........c........... 56
Figura 4-4: Grado de madurez por factores — Dimension Asociacion....................... 58
Figura 4-5: Grado de madurez por factores — Dimension Alcance............cccccceeeeenee 60
Figura 4-6: Grado de madurez por factores — Dimension Habilidades Tl .................. 62
Figura 4-7: Resultados grado de madurez Entidad de Salud.................eevvvviiiiinennnee 64
Figura 4-8: Avance de nivel 2 aNiVel 3 ........oooiiiiiiiiiiiiiii 65



Contenido XVI
Lista de tablas

Pag.
Tabla 1-1: Factores Facilitadores/Inhibidores ...........cooovviiiiiiieeeiieceee e, 13
Tabla 1-2:  Descripcion niveles de alineacion estratégiCa...........coovvvvuvviiieeeeeeeiiiiinnne. 13
Tabla 1-3: Comparacion Modelos de Alineacién Estratégica ..........ccccceeeeeeeeeeieeinnnnnnnn. 17
Tabla 2-1:  Principales entidades de salud en Villavicencio ............cccccceeeeieeeeeiieiiinnnnnn. 20
Tabla 2-2:  Personal por areas de la Entidad de Salud ..................coooeeeiieiiieeeeeee, 22
Tabla 3-1: Factores a evaluar por dimenSiON. ..........cccovviiiiiiiii e 29
Tabla 3-2:  Distribucion personal entrevistado. ............ooooiuiiiiiiiieeiiiiiieee e 30
Tabla 3-3: Resultados dimension Comunicacion. ...........ccccceevieeeiiiiiiiiice e, 33
Tabla 3-4: Resultados dimension Valor ............ccooiiiiiiiiiiiiiiien e 36
Tabla 3-5:  Resultados dimension Gobierno Tl.........cccceeeeei e, 40
Tabla 3-6: Resultados dimension ASOCIACION...........cccoiviiiiiiii i, 42
Tabla 3-7: Resultados dimension AICANCE ..., 44
Tabla 3-8: Resultados dimension Habilidades Tl - Recurso Humano.......................... 47
Tabla 4-1:  Descripcion escala por grado o nivel de madurez.............cccoeeeeeeeiiviininnnnnn. 50
Tabla 4-2:  Calculo grado de madurez dimension Comunicaciones. ..............cccceeeenn... 51
Tabla 4-3:  Calculo grado de madurez dimension Valor..............ccccovviiieeeie e, 53
Tabla 4-4:  Calculo grado de madurez dimension Gobierno Tl ............ccoeeeeeeeeeeeeeee. 55
Tabla 4-5:  Calculo grado de madurez dimension AsoCiacion.............ccccceeeeeeeeeeeeeeenn. 57
Tabla 4-6: Calculo grado de madurez dimension AlCanCe .............ccuvveeeeieeeeeeeiivinnnnnn. 59
Tabla 4-7:  Calculo grado de madurez dimension Habilidades - Recurso Humano...... 61
Tabla 4-8: Consolidado resultados dimensionEes.............ccceeeeiieeeiiiceiiiieee e, 63



Contenido

XVII

Lista de abreviaturas

Abreviaturas

Abreviatura Término

ARL Administradoras de Riesgos Laborales

ANS Acuerdo Nivel de Servicio

EPS Entidades Promotoras de Salud

EPS-S Enudgdes Promotoras de Salud
Subsidiadas

FONSAT Fondq de_l Seguro Obligatorio de Accidentes
de Tréansito

FOSYGA Fondo de Solidaridad y Garantia Social

SAM Strategic Alignment Maturity Model

Sl Sistemas de Informacion

SLA Service Level Agreements

SOAT Se,gur_o Obligatorio de Accidentes de
Transito

TI Tecnologias de la Informacién






Introduccioén

Un tema que cada dia adquiere mayor importancia en nuestra sociedad es la vinculacion
de sistemas de informacién a la cotidianidad de nuestra vida laboral, y esto se debe a
gue las Tecnologias de la Informacion -Tl aportan optimizacién, mejora de servicios y
mayor nivel de competitividad, agregando valor a los resultados estratégicos de las
organizaciones. En una reciente publicacién de Gartner [1] se predice que el 50% de las
organizaciones experimentaran una mayor colaboracion entre sus equipos de negocio y

de Tl para el afio 2022.

Pero en la practica no es fécil llegar a un alto nivel de alineacion entre las estrategias de
negocio y las estrategias de TI. Varios autores han planteado diferentes estrategias para
mejorar paulatinamente este nivel de alineacion y han creado instrumentos de medicién
para conocer el grado de madurez de alineacion. Entre ellos se han destacado Chan y
Reich [2], Henderson y Venkatraman [3] y Jerry Luftman [4]. Cada uno expone varias
dimensiones que consideran deben ser evaluadas y controladas para asegurar una
eficiente relacion entre las areas Tl y de negocio que lleven a la consecucién de los

objetivos de las empresas aprovechando las capacidades de los dos sectores.

Estos instrumentos se han aplicado para juzgar el estado de diferentes areas de una
organizacién y determinar qué acciones podrian mejorar el grado de alineacién entre Tly
el negocio, y por ende el rendimiento de la organizacion. Uno de los mas conocidos vy
utilizados es el modelo SAM (Strategic Alignment Maturity), propuesto por Luftman, el
cual establece una escala de madurez de alineacion de cinco niveles y evalla seis
dimensiones (Comunicacion, Valor, Gobierno TI, Asociacion, Alcance, Habilidades TI),
cada una con unos factores que permiten indagar diferentes problematicas de los

entornos internos y externos de las organizaciones.

Con este instrumento se han evaluado varias empresas en diferentes sectores de la

economia. En uno de los principales estudios de Luftman, el modelo se aplico a 395
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empresas del listado US Fortune 1000 [5], entre las cuales un 2,87% eran empresas del
area de la salud (Healthcare). Esto evidencia un bajo porcentaje de valoracién para
organizaciones del sector salud, a pesar de que es uno de los mas importantes para el
desarrollo de los paises, mas ahora con las condiciones actuales en salud publica.

En Colombia este sector es uno de los mas problematicos y que presenta mayores
reclamos por parte de la ciudadania. En lo que concierne a plataformas tecnolégicas, no
existen controles y seguimientos que permitan establecer los lineamientos para la
implementacién de arquitecturas que integren el uso de sistemas de informacién en
salud, lo cual ha generado multiplicidad de soluciones locales [6]. Generalmente, cada
entidad cuenta con sistemas independientes para el apoyo de los diferentes procesos de
negocio, lo que genera duplicidad de esfuerzos, baja calidad de los datos, baja cobertura,
y en muchos casos estas soluciones no se encuentran integradas o no son compatibles
con los sistemas estatales. Esto a su vez dificulta tener la informacién de forma oportuna
e impide controlar los procesos de atencién y las acciones son dificilmente coordinadas.
Esta es una de las causas del continuo rechazo de los usuarios a las entidades, déficit de
recursos y una baja calidad en la prestacién de los servicios en salud. Adicionalmente,
los datos en salud constituyen un insumo fundamental en los procesos de gestion de la
informacion y el conocimiento, los cuales a su vez permiten fortalecer la toma de
decisiones. La informacién que se genera a partir de los datos permitiria prever las
tendencias en salud y enfermedad, analizar nuevas necesidades de la poblacién, tomar
medidas proactivas y deliberadas sobre las acciones requeridas para enfrentar los retos
gue amenazan el bienestar de la poblacion [7]. Sin embargo, este aprovechamiento de
los datos, y su posterior transformaciéon en informaciéon y conocimiento, requiere un
alineamiento adecuado de las unidades de negocio y Tl usadas en el sector salud con
sus procesos de organizacionales. Por esta razon surge la pregunta de investigacion,
¢,Cual es el nivel de madurez de Alineacién Estratégica entre las unidades de Negocio y

las unidades de Tl de una entidad del sector salud de la ciudad de Villavicencio?

En atencion a esta problematica, y como un paso inicial exploratorio, se plante6 como
objetivo “Generar un diagnostico sobre el nivel de madurez de Alineacion Estratégica de
una entidad del sector salud de Villavicencio mediante el modelo SAM (Strategic

Alignment Maturity)”. La realizacion de un diagnéstico seria un primer paso indispensable
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para planificar un proceso de alineamiento de las Tl con el negocio para el sector salud

en la region.

Se plantearon para su desarrollo los siguientes objetivos especificos, los cuales se

ejecutaron a través de una metodologia de enfoque mixto:

e Examinar un caso de estudio para diagnosticar el nivel de madurez de alineacién
entre las tecnologias de la informacion usadas y las metas del sector salud en
Villavicencio. Evaluar los factores de alineacion tecnoldgica en las dimensiones
de Gobierno de TI, Alcance de TI, Habilidades de Tl para una entidad del sector
salud en Villavicencio.

¢ Identificar el nivel y la efectividad del intercambio de comunicacién en la entidad
gue les permite comprender las estrategias, planes, entornos de TI, riesgos y
prioridades.

e Analizar los factores de alineacion tecnoldgica en las dimensiones dadas por el
modelo SAM.

o Determinar posibles limitaciones y bondades del modelo SAM como instrumento
de mediciéon del nivel de madurez de alineamiento entre tecnologias de la

informacidn y el negocio, en el sector salud.

Para dar cumplimiento a los objetivos, se disefié y llevé a cabo una investigacion

descriptiva que contd con las siguientes fases de la metodologia propuesta:
Fase 0: Caracterizacion caso de estudio.

En primer lugar, se buscoé la entidad caso de estudio a evaluar. Se parti6 de una lista de
las instituciones de la ciudad de Villavicencio, y luego se consideraron las entidades que
cuentan con mayor cobertura a la ciudadania y prestan atencion médica con mayor nivel
de servicios. La entidad finalmente elegida fue la mas grande, en términos de servicios

médicos ofertados, que estuvo dispuesta a participar en esta evaluacion.

Una vez seleccionada la entidad, se realizd su caracterizacion con el fin de conocer su
mision, visién, estructura organizacional, sus procesos de negocio, identificar las
unidades organizacionales, identificar la poblacién participante dentro de la organizacion,
y determinar como evaluar los factores de interés. Este andlisis permitio delimitar la

organizacion objetivo y comprender aspectos claves del negocio.



4 Introducciéon

Fase 1: Ejecucion del Instrumento SAM

Teniendo en cuenta que el instrumento esta enfocado en las areas de negocio y TI, se
determin6 una muestra discrecional de funcionarios de las éareas administrativas,
asistencial de salud y de Tecnologias de la Informacién para aplicarlo y evaluar cada una
de las seis dimensiones propuestas por Luftman. Se buscdé una muestra heterogénea
gue combinara personal clave en las &reas estratégicas de negocio, tecnologia, y

unidades operativas mas relevantes.

Se preparé el instrumento y el formato para las entrevistas a los funcionarios. Antes de
iniciar las entrevistas, se realizaron cinco (5) pruebas piloto cuyo proposito fue conocer si
la metodologia y la terminologia utilizada eran comprendidas por todas las éareas y

realizar los ajustes necesarios.
Fase 2: Recoleccion de datos

Para realizar la recoleccion de la informacion se cont6 con el apoyo de oficina de Calidad
de la Entidad de Salud. Se identificaron los factores a evaluar en la entidad, se contact6
el personal clave por cada una de las areas, y se determiné la disponibilidad de tiempo
de los funcionarios para realizar las entrevistas. En la realizacién de las entrevistas al
personal seleccionado se tomé informacién cualitativa para conocer el punto de vista y
conocimiento sobre la organizacién en cada factor a evaluar. De la misma manera, se
aplicé de forma guiada el cuestionario propio del instrumento de Luftman para medir la

madurez de la Alineacion Estratégica entre Tl y Negocio.

Las entrevistas fueron grabadas, transcritas y se examinaron para obtener la informacion
relevante por cada dimension. Las respuestas al cuestionario fueron tabuladas y
consolidadas para su analisis. La informacién recolectada se sintetizO en tablas y

graficos, y se usaron métodos estadisticos basicos para analizar los datos recolectados.
Fase 3. Determinar el nivel de madurez de alineacion

Teniendo en cuenta la informacién cualitativa y cuantitativa recolectada, se realiz6 un
andlisis del estado actual de cada uno de los factores evaluados, por cada criterio, en la
Entidad de Salud. Esto permitié identificar debilidades y fortalezas que afectan la

alineacion estratégica entre las areas de Ti y Negocio. Posteriormente se realizé el
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calculo del grado de madurez para cada factor evaluado por dimension; este proceso se

repitié para las seis dimensiones del instrumento de Luftman.

Siguiendo los lineamientos establecidos por Luftman, una vez se conocieron los valores

por dimensién se determiné el grado de madurez de alineacion de la organizacion.
Fase 4. Andlisis de resultados

De acuerdo con los resultados obtenidos se generaron recomendaciones para la
organizacién. Concretamente, se propuso como hoja de ruta el nivel inmediatamente
superior al actual, para de esta manera precisar lo que deberia hacer la institucibn como
plan de mejoramiento. Cabe anotar que el instrumento usado para evaluar el grado de
alineacién tiene inmerso un modelo de mejoramiento continuo que eventualmente llevara

a la organizacion al nivel superior.

Como resultado de la ejecucion de las fases descritas, el presente documento esta
dividido de la siguiente forma: la seccién 1, presenta los fundamentos conceptuales,
antecedentes y descripcion del modelo SAM de Luftman; posteriormente, la seccion 2
describe los aspectos mas relevantes de la Entidad de Salud analizada en este Caso de
Estudio. La seccién 3 presenta la aplicacion del instrumento SAM de Luftman en la
Entidad de Salud, asi como la recoleccién de datos, procesamiento de la informacion e
interpretacion de los resultados por dimensidn. La seccion 4 detalla la medicion del grado
de madurez de la alineacion Tl/negocio en la Entidad de Salud, el andlisis de los
resultados y su hoja de ruta; finalmente, se expresan algunas conclusiones sobre el caso

de estudio y la aplicacién misma del instrumento.






1.Alineacion estratégica y descripcion del
modelo de Luftman

En este capitulo se expone los fundamentos conceptuales sobre la alineacion de
tecnologia de la informacion (Tl) y los modelos estratégicos existentes, donde se
presenta con especial atencion el Modelo de Alineacién Estratégica SAM (Strategic

Alignment Maturity).

1.1 Fundamentos conceptuales

Es importante conocer los conceptos dados de acuerdo con la literatura a los temas de
Andlisis de Negocio, Alineacion de Tecnologias de la Informacion y el Negocio,
Alineacién Estratégica de TI, modelo de madurez, pues brindan el panorama de las

nociones que fueron utilizadas en este documento de trabajo final de maestria.

Anélisis de Negocio:

El andlisis de negocio es el conjunto de métodos y técnicas utilizadas para trabajar como
enlace entre los stakeholders, con el fin de comprender la estructura, politicas y
operaciones de una organizacion y recomendar soluciones que permitan a la

organizacion alcanzar sus objetivos [8].

El andlisis empresarial se utiliza para identificar y articular la necesidad de un cambio en
el funcionamiento de las organizaciones, y para facilitar ese cambio

(IIBA: International Institute of Business Analysis).

Alineacién Estratégica

La Alineacion Estratégica es el proceso y el resultado de vincular la estructura y los
recursos de una organizacion con su estrategia y entorno empresarial. Es un mecanismo

mediante el cual una organizacion puede visualizar la relaciébn entre sus procesos y
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estrategias comerciales, y permite a los responsables de la toma de decisiones recopilar
conocimientos significativos basados en sus procesos actuales [9].

Alineacién TI-Negocio (BITA por sus siglas en ingles)

En la literatura, Business-IT Alignment - BITA se relaciona con diferentes alcances,
algunas definiciones se centran mas en los resultados de las Tl para producir valor
comercial, otras se enfocan en las actividades que la gerencia lleva a cabo para lograr

una cohesion en los objetivos, estrategias y procesos de toma de decisiones [10].

Las publicaciones que han estudiado los beneficios de las Tl para las empresas analizan
el apalancamiento / vinculacién [3], la habilitacion [11], la transformacion [4] y optimizar
[12] los procesos comerciales. Otros estudios se centran en la relacion entre los dos
dominios comerciales y de Tl y se refieren a BITA como ajuste [13], enlace [14],

emparejamiento [11], puente [15], fusién [16] y armonizacién [17].

Lograr BITA se ha considerado tradicionalmente como parte de las funciones del Director
de Informacion (CIO). Por lo general, eso implicaba la traduccion de la comunicacion y la
estrategia a niveles ejecutivos [12]. Sin embargo, hoy en dia, una BITA exitosa implica
mucho mas en los niveles tacticos y operativos de las organizaciones, y se centra en las
actividades de gestion que ayudan a lograr objetivos cohesivos en las operaciones
comerciales y de TI [18]. Por lo tanto, requiere un fuerte apoyo de los altos directivos,
priorizaciones adecuadas, relaciones de confianza y comunicaciones efectivas entre los

diferentes niveles de la organizacion [19].

Los resultados de la investigacion de BITA han demostrado que las organizaciones que
alinean con éxito su estrategia comercial con su estrategia de Tl pueden aumentar su

desempefio comercial [11].

Alineacién Estratégica de Tl (SITA por sus siglas en inglés):

La Alineacién Estratégica-TI revela cédmo la organizacién puede armonizar el uso de TI
para lograr objetivos comerciales como mejorar la rentabilidad, reducir los costos
operativos para almacenar y administrar informacién, etc. Para alinear el negocio y la
tecnologia de la informacion, la organizacion se enfoca en la integracion funcional y
estratégica entre procesos internos y estrategia externa; este concepto hace parte del

modelo SAM elaborado por Venkatraman y Henderson [3].
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Modelos de Madurez:

Un modelo de madurez es un conjunto estructurado de elementos (buenas précticas,
herramientas de medicion, criterios de andlisis, etc.), que permite identificar las
capacidades instaladas en direccion de proyectos en la organizacién, compararlas con
estandares, identificar vacios o debilidades y establecer procesos de mejora continua
[20].

1.2 Antecedentes

Entre los investigadores que han trabajado el tema de Alineacion Estratégica se
encuentran Chan y Reich, Henderson y Venkatraman, y Jerry Luftman. Ellos han
descubierto que la alineacion depende del tipo de estrategia, industria, estructura de
gobierno o aspectos sociales y culturales de la organizacion [21]. Esta alineacion puede
ser fundamental para mejorar el rendimiento del negocio e incluye entre otros los

siguientes factores:

1) Papel estratégico de TI: la falta de alineacion conduce a gastos innecesarios de dinero

en causas no estratégicas.

2) Escasez de recursos: no se pueden realizar todas las inversiones de TI, razén por la

cual la alineacion ayuda a establecer prioridades de manera Gptima.

3) Creacibn de sinergias: existe la necesidad de integrar sistemas y la falta de alineacién

conlleva a dificultades en la obtencion de cooperacién y correlacion de actividades.

Modelo Chan y Reich

Este modelo propone una integracion entre las Tl y el negocio, para lo cual de acuerdo

con Chan y Reich se tienen cuatro dimensiones de alineacion [2]:

1. Dimension estratégica, que se refiere al grado en que la estrategia y los planes de
negocios, y la estrategia y los planes de tecnologia de informacion se
complementan mutuamente.

2. Dimensién social, la cual estd asociada al estado en el que se desarrolla el
negocio y como los ejecutivos de tecnologias de informacién entienden y estan
comprometidos con la misiébn empresarial y con los objetivos y planes de

tecnologia de informacion.
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3. Dimensién estructural, referida al grado de ajuste estructural entre tecnologia de
informacion y el negocio, y asociada tanto a la ubicacién de los ejecutivos de
tecnologias de informacion en la empresa, como al grado de centralizacion y al
despliegue del personal de tecnologias de informacion.

4. Dimension cultural, asociada al importante ajuste cultural entre las empresas y las
tecnologias de informacion, como una precondicion para el éxito en planificacion

de tecnologias de informacion.

Modelo Henderson y Venkatraman

Para evaluar el nivel de madurez de alineacion entre las Tl y el Negocio, uno de los
instrumentos mas reconocidos es el Modelo de Alineamiento Estratégico, propuesto por

Henderson y Venkatraman [3], el cual define cuatro dominios

e Estrategias de Negocio
o Estrategias de Tl
¢ Infraestructura organizacional y procesos

¢ Infraestructura y procesos de Sistemas de Informacion (SI)

Este modelo se compone de dos dimensiones principales: ajuste estratégico e
integracion funcional. El ajuste estratégico se refiere a la concordancia entre el dominio
interno y externo, y la Integracion funcional se refiere a la integracion entre los dominios

de negocios y funcionales [22].

El modelo de Alineaciéon Estratégica de Henderson y Venkatraman se presenta en la
Figura 1-1. Se compone de cuatro cuadrantes o dominios que constan de tres
componentes cada uno, donde todos los componentes que trabajan unidos determinan el

grado de alineacion.
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Figura 1-1: Modelo alineamiento estratégico
A Y - S =
ESTRATEGIAS DE NEGOCIO ESTRATEGIAS DETI
Ambito de Ambito
Negocio Tecnoldgico
o4 . - - P 4 .
Caracteristicas Capacidad de Competencias <> Manejo
Competitivas Negociacion Sistémicas de las Tl
® v

iTRATEGICO Autom at zac on N

Infraestructura

Administrativa Arquitectures
+—> Vo b
Procesos <» Habilidades Procesos <» Habilidades
INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y PROCESOS INFRAESTRUCTURA Y PROCESOS DE S|
NEGOCIO J |___TECNOLOGIA DE INFORMACION |

Fuente: Henderson-Venkatraman [3]

El modelo explica la relacién entre los cuatro dominios de eleccidn estratégica: Estrategia
del Negocio, Estrategias de TI, Infraestructura y Procesos de la Organizacion, e
Infraestructura y Procesos de Sistemas de Informacién (Sl). Cada uno tiene
componentes constitutivos: alcance, competencia y gobierno a nivel externo; e
infraestructura, habilidades y procesos a nivel interno [3]. Asi mismo, cuenta con dos
caracteristicas: ajuste estratégico e integracion funcional. El ajuste estratégico (Strategic
Fit) hace referencia a las interrelaciones entre los dominios externos e internos y la
integracion funcional (Functional integration) es la integracion entre los dominios de

negocio y TI.

Henderson y Venkatraman incorporan perspectivas de dominio cruzado, porque
solamente la integracion estratégica y funcional no son suficientes para alinear una
organizacion de manera efectiva. La alineacion mudltiple (perspectiva de alineacion)
aborda la integracién funcional y estratégica. El vinculo entre la estrategia y la
infraestructura y los procesos se examina en términos de proceso, estructura y personas,
en lugar de en un nivel abstracto intentar relacionar las arquitecturas internas con los

objetivos estratégicos [3].
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Las perspectivas de mdltiples dominios cruzados funcionan bajo la premisa de que la
Alineacién Estratégica a nivel organizacional solo puede ocurrir cuando tres de los cuatro

dominios corporativos estan alineados.

1.3 Modelo SAM de Luftman

El modelo SAM (Strategic Alignment Maturity) permite encontrar mas detalles al
involucrar mas dimensiones para analizar la alineacion de la organizacion y obtener
resultados mas precisos al aplicar esta evaluacion. Su autor Jerry Luftman tomé los
componentes principales del modelo planteado por Henderson y Venkatraman [3], y
explic6 como estos son fundamentales para conocer el nivel de Alineacion Estratégica

entre las Tl y el Negocio.

Para Luftman el nivel de madurez de alineacién evoluciona hacia una relacion donde la
funcién de Tl y otras funciones comerciales adaptan sus estrategias en conjunto, lograr la
alineacion es un proceso evolutivo y dindmico donde TI requiere un fuerte apoyo de la
alta gerencia, buenas relaciones de trabajo, y un fuerte liderazgo [4]. El autor, luego de
realizar una investigacion con varias empresas desde 1992 hasta 1997 aplicando
encuestas y entrevistas, logro identificar los seis factores inhibidores y facilitadores més
importantes que afectan la alineacién entre Tl y el Negocio, (ver Tabla 1-1). De acuerdo

con su trabajo, las organizaciones deben [23]:

o Centrarse en maximizar los habilitadores y minimizar los inhibidores del proceso
de alineacion

e Concentrarse en mejorar las relaciones entre el negocio y las areas funcionales
de TI,

e Trabajar por la cooperacibn mutua y la participacion en el desarrollo de
estrategias,

e Comunicarse eficazmente en términos que sus socios comerciales comprendan y
aprecien

e Mantener el apoyo ejecutivo, y

e Priorizar proyectos de manera mas efectiva.
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Tabla 1-1:

Factores Facilitadores/Inhibidores

Facilitadores

Inhibidores

Soporte por parte de los ejecutivos senior.

Carencia de relaciones cercanas entre los

ejecutivos Tl y ejecutivos de negocio.

Tl involucrado en el desarrollo de estrategias

Tl no priorizada dentro de la organizacion.

Tl entendida en el negocio.

Tl falla en el compromiso con la organizacion.

Compafierismo entre ejecutivos Tl y ejecutivos

de negocio.

Tl no entendida dentro de la empresa.

Proyectos de Tl priorizados en la organizacion.

Bajo soporte por parte de los ejecutivos senior.

Liderazgo por parte de TI

Falta de liderazgo por parte de Tl

Fuente: Luftman [22]

El modelo de Luftman involucra cinco niveles de madurez de Alineacion Estratégica (ver

Tabla 1-2) [4]:

Tabla 1-2:

Descripcién niveles de alineacion estratégica

Nivel

Descripcion

Nivel 1- Inicial

Las organizaciones tienen el grado de madurez mas bajo de

alineacion.

Nivel 2: Compromiso en los

procesos

Las organizaciones tienen un compromiso inicial en el proceso

de Alineacion Estratégica entre Tl y el negocio.

Nivel 3: Establecimiento de un

proceso enfocado

las organizaciones tienen una Alineacion Estratégica enfocada
las TI,

organizacionales.

con estan enfocados a algunos objetivos

Nivel 4:

mejorados/gestionados

Procesos

Las organizaciones tienen una gran gestion en la Alineacion
Estratégica con las Tl, una administracion que fortalece el

concepto de Tl como un elemento importante que da valor.

Nivel 5: Procesos optimizados

Las organizaciones han alcanzado un alto grado de alineacion

entre Tl y las estrategias empresariales.

Fuente: Luftman [4]

Asi mismo, cada uno de los cinco niveles de madurez de alineacién se centra en un

conjunto de seis (6) criterios basados en la practica y validados con una evaluacion de 25

compafiias Fortune 500. [4](ver Figura 1-2):
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Figura 1-2:

Dimensiones modelo alineamiento estratégico

COMUNICACIONES
:l_Fomprensic'm de Negocio por

- Comprension de Tl por
Megocio

- Aprendizaje [ Educacion
Intercrganizacional

- Rigidez del protocolo

- Intercambic de conocimiento
- Eficacia de enlaces

$IOMPETENCIA Y VALOR DE

- Metricas de TI

- Métricas de Megocio

- Métricas integradas de Tly
Megocio

- Acuerdos de Nivel de
Servicio

- Benchmarking externo

- Evaluaciones / Revisiones
formales

- Mejora continua

- Contribucion de la funcion de

GOBIERNO DETI

- Planificacidn estratégica de
MNegocio

Tr anificacion estrategica de

- Estructura organizacional de
Tl

- Informes de TI

- Presupuesto de Tl

- Decisiones de inversion en Tl
- Comité Directivo

- Froceso de priorizacion de TI
- Capacidad de reaccicén de Tl

1y

1T

1l

‘ CRITERIOS DE MADUREZ BITA

1T

1T
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ASOCIACIONES

- Percepcion del Negocio del
valor de T1

-Papelde lasTlen la
planificacion estratégica de
negocio

- Metas compartidas, riesgos,
recompensas/penalizaciones
- Gestion de programas

- Estilo de Relacion/Confianza
- Patrocinador [ campedn de
Megocio

ALCANCE E
INFRAESTRUCTURA DE TI

- Tradicional,

Habhilitad or/Conductor, Externo
- Articulacion de estandares

- Integracion arquitectdnica

- Transparencia arquitectdnica
a los cambios

- Flexibilidad de la
infraestructura de Tl

HABILIDADES

- Ambiente emprendecdor
innovaclor

- Foco cultural del poder

- Preparacion para el cambio
- Cruces de carrera

- Entrenamiento / Talento
mejora el aprendizaje

- Interaccion interpersonal

- Confratacion y retencion

Fuente: Luftman [4]

1.

4.

Comunicaciones:

se refiere a

la medicion del

nivel y

la efectividad del

intercambio de ideas, conocimiento e informacion entre las areas de Tl y
comerciales, lo que les permite comprender las respectivas estrategias, planes,
negocios y entornos de TI, riesgos y prioridades.

Competenciay valor de TI: se refiere al aprovechamiento del nivel de uso de las
métricas para demostrar las contribuciones de Tl y la organizaciéon Tl al negocio
de manera que tanto el negocio como el departamento de Tl entienden y aceptan.
Gobierno de TI: se refiere a la definicion de los procesos formales en torno a las
decisiones de Tl y el nivel de disciplina que Tl y el gerente de negocios utilizan a
nivel estratégico, tactico y operativo para establecer las prioridades de Tl y
asignar los recursos de TI.

Asociaciones: se refiere a la evaluacion del alcance y el nivel de las actividades
para mantener las relaciones de trabajo entre las areas de Negocio y T, el grado

de confianza y cédmo cada uno percibe la contribucion de los demas.
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5. Alcance e infraestructura de TI: se refiere a la medicién del nivel de actividades
de aprovisionamiento de Tl que promueven la creacion de una infraestructura de
Tl flexible, evaluacion y aplicacion de tecnologias emergentes, actividades que
impulsan cambios en los procesos de negocios y actividades que entregan
soluciones innovadoras personalizadas a las unidades de negocio.

6. Habilidades Tl — Recurso Humano: se refiere a actividades criticas del area de
Recursos Humanos, como contratacién, retencién, capacitacion, comentarios
sobre el rendimiento, estimulo de la innovacion, oportunidades de carrera y
desarrollo de habilidades individuales. También cubre actividades que promueven
la preparacién de la organizacién de Tl para el cambio, el aprendizaje y la

capacidad de aprovechar nuevas ideas.

El proceso propuesto para evaluar el nivel de madurez de alineacién es el siguiente [4]:

e Cada uno de los criterios es evaluado individualmente por personal de Tl y
unidades de negocios para determinar el nivel de madurez estratégica de la
organizacién en ese criterio. Esto quiere decir que, como resultado del proceso,
cada uno de los seis criterios se encontrara en el nivel uno, nivel dos, nivel tres,
nivel cuatro o nivel cinco.

e El o los evaluadores convergen en un Unico nivel de evaluacion para cada uno de
los seis criterios.

e El o los evaluadores, después de evaluar cada uno de los seis criterios del nivel
uno al cinco, utiliza los resultados para converger en un nivel de evaluacion
general de la madurez de alineacion de la empresa. En caso de que el nivel de
alineacion no sea el maximo, aplican el siguiente nivel mas alto de madurez como
una hoja de ruta para identificar lo que deben hacer a continuacién como plan de
mejoramiento. La Figura 1-3 detalla las caracteristicas de cada nivel de madurez
de acuerdo con el modelo de Luftman para que cada organizacion conozca sus

areas débiles y pueda plantear estrategias para llegar al siguiente nivel.
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Figura 1-3: Descripcién componentes por nivel de alineacion estratégica

Nivel 1- Inicial / ad-hoc

COMUNICACION:  Neg/Tl
comprension.
COMPETENCIA/VALOR:  Algunas
técnicas.

GOBERNANZA: Sin proceso formal, centro de
costos, prioridades reactivas.

ASOCIACION: Conflicto, Tl es un costo de hacer
negocio.

ALCANCE Y ARQ: Tradicional.

HABILIDADES: Tl toma riesgos, poca recompensa

medidas

4 Nivel 4 - Mejorado

COMUNICACION: Enlace, unificado.

COMPETENCIA/VALOR: Rentable, valor

algunos sacios.
GOBERNANZA:
organizacién

carecen de &

Gestionado en toda

1

de

la

ASOCIACION: TI habilita/impulse la estrategia

comercial

ALCANCE Y ARQ; Integrado con socios
HABILIDADES: Riesgo compartido
recompensas

Y

2  Nivel 2 - Comprometido

COMUNICACION: Comprensién limitada de
Neg/TI

COMPETENCIA/VALOR: Rentabilidad funcional
GOBERNANZA: Tactica a nivel functional, de
respuesta ocasional.

ASOCIACION: TI emerge como un active.
Habilitador de procesos

ALCANCE Y ARQ; Transaccional.

HABILIDADES: Difiere entre organizaciones
funcionales

Nivel 5 - Optimizado

COMUNICACION: Generalizado.
COMPETENCIA/VALOR: Extendido a socios
externos.
GOBERNANZA: Integrado a toda la
organizacion y socios

ASOCIACION: TI/Neg co adaptativo

ALCANCE Y ARQ: Evolucionar con socios.
HABILIDADES:
Educacion/Carreras/Recompensas en toda la
organizacion

Nivel 3 - Establecido

COMUNICACION:  Buen
Emergente
COMPETENCIA/VALOR: Alguna rentabilidad
GOBERNANZA: Proceso relevante en toda la
organizacion.

ASOCIACION: Tl visto como un active.
Controlador de procesos

ALCANCE Y ARQ: Integrado en toda la
organizacion.

HABILIDADES: Proveedor de servicios de valor
emergente

entendimiento, |

3

Fuente: Luftman [4]

1.4 Consideraciones del capitulo

La Alineacion Estratégica de las Tecnologias de la Informacién (TI) y el Negocio se
entiende como la necesidad de las organizaciones de integrar en forma eficiente las
estrategias de Negocio y Tl, para aprovechar de ambos campos sus capacidades para
optimizar recursos, agregar valor, mejorar procesos y potenciar las organizaciones al

logro de sus objetivos misionales con ventaja competitiva en sus sectores.

En el capitulo se presentaron diferentes modelos construidos por los autores a lo largo de
los afios para conocer el nivel de madurez de alineacion de las organizaciones. A parte
de su caracter evaluativo, estos modelos puedan ayudar a las organizaciones a tomar las
decisiones pertinentes para alinear sus estrategias de negocio con TI, y alcanzar sus

metas.

La Tabla 1-3 consolida las dimensiones de los modelos consultados en la literatura para

hacer una comparacion de los criterios utilizados por cada uno.
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Tabla 1-3: Comparacion Modelos de Alineacion Estratégica

Henderson y

Dimensién/Autor Chan y Reich [2] Venkaamiic] Jerry Luftman [4]
Estrategia de negocio X X X
Estrategia de Tl X X
Estructura gobierno X X
Aspectos sociales X X
Aspectos culturales X X
Infraestructura y procesos

o X X
de la organizacional
Infraestructura y Procesos X X

TI

Fuente: Elaboracion propia

El instrumento de Luftman proporciona una amplia cobertura de dimensiones, por lo cual
ha resultado adecuado para medir el grado de madurez de alineacién en las
organizaciones al evaluar los diferentes factores, internos, externos, valor, Recurso

Humano, entre otros.

Este capitulo presenta la base conceptual sobre el modelo SAM (Strategic Alignment
Maturity) de Luftman, seleccionado para el desarrollo del diagndéstico del nivel de
madurez del caso de estudio planteado en el objetivo general: “Generar un diagndéstico
sobre el nivel de madurez de Alineacién Estratégica de una entidad del sector salud de

Villavicencio mediante el modelo SAM (Strategic Alignment Maturity)”.







2.Descripcion de la Entidad de Salud - Caso
de estudio

Para la seleccién del caso de estudio se investigd la estructura organizacional del
Sistema de Salud del Departamento del Meta y especificamente de la ciudad de
Villavicencio. De esta forma se dio cumplimiento a la fase de caracterizaciéon del caso de
estudio donde se realizaron las siguientes actividades:

e Se ldentifico la entidad a evaluar

e Se determind la poblacién objetivo.

e Se revisO mision, vision, estructura organizacional, cadena de valor y procesos de
la entidad.

e Se identificaron las unidades organizacionales de la entidad

e Se identificaron las personas a entrevistar.

e Se realizaron las entrevistas para identificar factores importantes que puedan

influir en la alineacién

2.1 Entidades de salud de la ciudad de Villavicencio

El departamento del Meta cuenta con 981.726 habitantes distribuidos en 29 municipios
gue abarcan gran parte de la Orinoquia. Su capital es Villavicencio la cual tiene 451.221
habitantes [24]. La ciudad cuenta con los niveles de servicio de salud mas especializados
en la regiébn y por esta razén la busqueda del caso de estudio se centrO en este

municipio.

De acuerdo con los datos de la Secretaria de Salud y de la Superintendencia Nacional de
Salud [25], la ciudad cuenta con mas de 397 entidades prestadoras y promotoras de
servicios asociados a salud, entre las cuales estan el Hospital Departamental y 42

clinicas de atencion que brindan servicios a 104.372 personas que corresponde al 23%
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de los habitantes con que cuenta la ciudad de Villavicencio, la Tabla 2-1 lista las
entidades de salud que ofrecen niveles de atencién mas altos.

Tabla 2-1: Principales entidades de salud en Villavicencio
Id ENTIDADES DE SALUD VILLAVICENCIO
1 Cardioriente Ltda. Centro Cardioldgico de Oriente
2 Centro Médico Colmédica
3 Centro Médico de Especialistas Santa Barbara
4 Clinica Carlos Nieto.
5 Clinica Centauros
6 Clinica el Barzal S.A.S.
7 Clinica Emperatriz
8 Clinica Llanos
9 Clinica Sanar S.A.S
10 | Clinicentro de Rehabilitacion Cardiaca y Pulmonar Ltda.
11 | Clinisanitas Villavicencio
12 | Corporacion Clinica universidad cooperativa de Colombia - Clinica UCC
13 | Hospital Departamental de Villavicencio, ESE
14 | Inversiones Clinica del Meta S.A.
15 | Inversiones Clinica la Santamaria S.A.S
16 | Medicoop IPS Ltda.
17 | Medisalud
18 | Provensalud
19 | Rehabilitacion Medica Integral Ltda.
20 | Salud Llanos IPS
21 | Salud Total
22 | Servicios Médicos Famedic S.A.S
23 | Servimedicos
24 | Unidad Clinica San Ignacio

Fuente: Supersalud [25]

Para el presente estudio se consideraron las entidades que cuentan con mayor cobertura
a la ciudadania y prestan atencion médica con mayor nivel de servicios. Son todas
instituciones que prestan servicios especializados. De estas se selecciond una de las
mas importantes y que cubre gran parte de la atencion a pacientes en Villavicencio. El
nombre de la entidad seleccionada no se especifica por fines de confidencialidad, de tal

manera que en adelante esté sera llamada directamente “La Entidad de Salud”.
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2.2 Entidad de Salud - Caso de estudio

La Entidad de Salud seleccionada brinda sus servicios a los habitantes de la ciudad de
Villavicencio y la Orinoquia desde los afios 70. Presta servicios de salud de nivel de
complejidad | hasta el IV. Entre sus servicios se incluyen unidades de cuidado intensivo,
hospitalizacién, cirugia, consulta externa, apoyo diagndéstico y terapéutico, urgencias,
rehabilitacién, tratamientos médicos y quirdrgicos, con especialistas altamente

calificados.

Tiene como misién: “Prestar servicios de salud de alta complejidad, ofreciendo seguridad
y confianza”. Su visién es: “Ser la institucién elegida por la comunidad por los altos

estandares de eficacia y calidad en la atencion.”
La Entidad de Salud atiende pacientes particulares y afiliados de:

o Entidades Promotoras de Salud (EPS).

o Entidades Promotoras de Salud Subsidiadas (EPS-S)
o Planes Complementarios de Salud.

e Podlizas Privadas y Cajas de Compensacion Familiar.
e Empresas de Medicina Prepagada.

¢ Administradoras de Riesgos Laborales (ARL).

Ademas, brindan atencién al Fondo de Solidaridad y Garantia Social (FOSYGA), Fondo
del Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito (FONSAT), Seguro Obligatorio de

Accidentes de Transito (SOAT) y a entes territoriales.

2.2.1 Estructura organizacional de la Entidad de Salud

La Entidad de Salud cuenta con mas de 700 funcionarios, entre las areas asistenciales,
administrativas y funcionales de la organizacion. En su estructura se encuentra una
Gerencia General, de la cual dependen dos (2) gerencias y tres (3) direcciones. Las dos
gerencias son una Gerencia Médica y una Gerencia Administrativa y Financiera. Las tres
direcciones son la de gestion humana, la de operaciones y la de tecnologia. La Direccién

de Tecnologia presta sus servicios a toda la entidad soportando procesos de ambas
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gerencias y de la parte operativa de la institucion. La estructura organizacional de la

entidad se presenta en la Figura 2-1.

Figura 2-1:

Estructura organizacional de la Entidad de Salud

Asamblea General

Revisoria Fiscal
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Fuente: La Entidad de Salud

Administrativay — D_Il_rECCIII)I’I fie
Financiera &
Atencm.n al Relaciones Publicas
Usuario

De esta estructura se tiene que la entidad se puede agrupar en cuatro areas, a saber:

personal administrativo, asistencial salud, de Tl, y de apoyo. El area con mayor cantidad

de personal es la asistencial salud con 541 funcionarios, como se ve en la Tabla 2-2

Tabla 2-2: Personal por areas de la Entidad de Salud

Area Cantidad Personal Porcentaje
Administrativos 19 3%
Asistencial salud 541 73%
Tecnologias de la Informacién 7 1%
Personal apoyo 172 23%

Fuente: Elaboracién propia
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Direccién de Tecnologia:

La Direccion de Tecnologia de la Entidad de Salud, estd compuesta por siete (7)
personas y cumple de acuerdo con el manual de funciones de la entidad con actividades

tales como:

e Planear y dirigir los métodos, procedimientos y pardmetros concernientes a los
programas, aplicaciones, plataformas y sistemas operativos de la Institucion.

e Investigar y evaluar tendencias informaticas y tecnolégicas innovadoras, que
permitan optimizar la sistematizacion de los procesos de la Institucion.

e Proponer procedimientos e instrumentos sistematicos que faciliten la eficiencia de
la prestacion de servicios.

e Mantener la correcta operacion de los sistemas aplicando los pardmetros
establecidos

o Definir, seleccionar, instalar, soportar y mantener, los sistemas operativos,
sistemas de seguridad informaticos, acceso, etc. Definicion, seleccidn, instalacion
y mantenimiento del equipamiento local y atencibn a los usuarios en sus
requerimientos.

e Proponer, administrar y poner en marcha los proyectos tecnolégicos que ayuden
a mejorar y/o optimizar los procesos misionales de la Institucion.

e Crear y/o administrar los procesos de gestion de calidad asignados para el area
de Tecnologia entre otros.

e Estructurar y asegurar las politicas de Backup de la operaciéon que realizan los
sistemas de la Institucion.

e Ejecutar el plan de mantenimiento correctivo y preventivo de equipos de computo.

La oficina cuenta con una serie de politicas para el manejo de Hardware y Software,
Seguridad de la Informacién, Acuerdos de Nivel de Servicio, Administracion de redes y
comunicaciones de la entidad, Plan de Continuidad de Negocio, Plan de mantenimientos,

Politicas de manejo de bases de datos, entre otros.
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2.2.2 Procesos y normatividad

La entidad vincula una serie de procesos orientados a dar total cumplimiento a la
normatividad vigente en salud y al correcto funcionamiento de todas sus unidades. Entre

la reglamentacién vigente se encuentra la siguiente:

e Lineamientos definidos en la resolucién 1995 de 1999: Se expiden las normas
correspondientes al diligenciamiento, administracion, conservacion, custodia y
confidencialidad de las historias clinicas, conforme a los parametros del Ministerio
de Salud y del Archivo General de la Nacion [26]

o Decreto 2309 de 2002: Este decreto define el Sistema Obligatorio de Garantia de
Calidad de la Atencién de Salud del Sistema General de Seguridad Social en
Salud, el cual es el conjunto de instituciones, normas, requisitos, mecanismos y
procesos, deliberados y sistematicos, que desarrolla el sector salud para generar,
mantener y mejorar la calidad de los servicios de salud en el pais [27].

e Resolucion 1439 de 2002: adoptan los Formularios de Inscripcion y de
Novedades para el Registro Especial de Prestadores de Servicios de Salud, los
Manuales de Estandares y de Procedimientos, y se establecen las Condiciones
de Suficiencia Patrimonial y Financiera del Sistema Unico de Habilitacion de
Prestadores de Servicios de Salud [28]

e Ley 1438 de 2011: Esta ley tiene como objeto el fortalecimiento del Sistema
General de Seguridad Social en Salud, a través de un modelo de prestacion del
servicio publico en salud que en el marco de la estrategia Atencion Primaria en
Salud permita la accién coordinada del Estado, las instituciones y la sociedad
para el mejoramiento de la salud y la creacién de un ambiente sano y saludable,
gue brinde servicios de mayor calidad, incluyente y equitativo, donde el centro y
objetivo de todos los esfuerzos sean los residentes en el pais, también establece

la obligatoriedad de implementar la Historia Clinica Unica Electronica [29]

Los procesos de la Entidad de Salud (ver Figura 2-2) estan distribuidos entre procesos

Gerenciales, Misionales y de Apoyo, donde se encuentra la Direccion de Tecnologia.
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Figura 2-2: Procesos principales de la Entidad de Salud
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Fuente: Entidad de Salud

Los procesos gerenciales de la organizacion son la planeacién estratégica y la gestion de
calidad. En el area de planeacion estratégica se encarga de definir, establecer y velar por
cumplimiento de las metas de la organizacién, gestion de la calidad se encarga de
documentar, establecer, divulgar y controlar los procesos, lineamientos y politicas para la
prestacion adecuada y oportuna de servicios, lograr satisfaccion de los usuarios y

mejorar continuamente los procesos asistenciales y administrativos.

Los procesos misionales que estan enmarcados principalmente en la atencion asistencial
en salud son: Urgencias, Hospitalizacion, Cirugia, Unidad de cuidados intensivos, y

Servicios ambulatorios.

Los procesos de apoyo son: Planeacion de la prestacién de servicio, Gestion al usuario,
Admisiones, Gestion humana, Gestion financiera, Gestion de infraestructura, Gestion de

compras y almacén.

Asi mismo, la institucion se encuentra en un proceso de adecuacion de procesos para
dar cumplimiento al manual de acreditaciéon en Salud Ambulatorio y Hospitalario de
Colombia del Ministerio de Salud [30]. De estos estandares, los concernientes al
Direccionamiento, Gerencia, Gerencia de la Informacion y Gestion de Tecnologia estan
ayudando a la organizacion a integrar las areas asistenciales y administrativas con el

apoyo de las TI. Conocer cuales son los procesos de negocio y los procesos de TI
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permitié tener claridad sobre las relaciones a consultar durante el estudio. La alineacion
entre negocios y Tl se apoya en las tecnologias de la informacién para lograr los
objetivos de negocio.

2.3 Consideraciones del capitulo

Para el desarrollo del estudio se seleccion6 una Entidad de Salud de nivel de
complejidad alto para poder observar el impacto que tiene sobre los procesos de Tl y
Negocio. Antes de realizar las entrevistas era necesario conocer su mision, vision,
estructura, personal y sus objetivos estratégicos. Esta caracterizacion permitié delimitar
la organizacion objetivo e identificar los aspectos claves del negocio, y desde su
perspectiva, como las Tecnologias de la Informacién aportan a la consecucién de estas

metas.

De esta forma se da cumplimiento al primer objetivo especifico de este trabajo, el cual
indica: Examinar un caso de estudio para diagnosticar el nivel de madurez de alineacién
entre las tecnologias de la informacion usadas y las metas del sector salud en

Villavicencio.



3.Aplicacion del Instrumento SAM de
Luftman

El estudio que se llevd a cabo se bas6 en una investigacion descriptiva con un enfoque
mixto. Esta investigacion se apoya en el cuestionario definido por el instrumento creado
por Jerry Luftman [5] (ver Anexo: Cuestionario Instrumento SAM de Luftman), el cual
para cada dimensién tiene atributos que son evaluados con una escala Likert 1-5. Se
aplica tanto a personal del area de tecnologias de informacién como a los encargados de
las areas estratégicas del negocio, para conocer el nivel de alineacién entre Tl y negocio

en las diferentes areas dentro de la organizacion [4].

Teniendo en cuenta que el instrumento esta enfocado en las areas de negocio y TI, se
determin6 una muestra discrecional de 31 personas de las areas administrativas,
asistencial de salud y de Tecnologias de la Informacién para aplicarlo y evaluar cada una

de las seis dimensiones propuestas por Luftman.

En este capitulo se presentan los procesos realizados para la aplicacion del instrumento
SAM de Luftman: recoleccion de informacién, procesamiento de la informacion y la

interpretacion de los resultados.

3.1 Proceso realizado para la aplicacion del instrumento

En este estudio se hicieron entrevistas para aplicar el cuestionario de acuerdo con lo
determinado para estudios no experimentales. Las entrevistas se organizaron con el
personal seleccionado, tomando informacion cualitativa para conocer la organizacion y el
personal desde un punto de vista humano sobre cada factor a evaluar. A su vez, para su
comprension total se aplicé de forma guiada el cuestionario propio del instrumento de

Luftman para medir la madurez de la Alineacion Estratégica entre Tl y Negocio al interior
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de la Entidad de Salud. Los datos obtenidos mediante este cuestionario dieron lugar a un
andlisis cuantitativo. En cada reunién se realiz6 una presentacion para dar a conocer el
objetivo de la investigacion, caracterizar al personal (Rol, actividades y tiempo laborando
en la entidad) y aplicar el instrumento SAM de Luftman. Cada entrevista tuvo una
duracion aproximada de una (1) hora y fueron realizadas entre los meses de diciembre
de 2019 y abril de 2020. Por razones de disponibilidad de tiempo y las agendas del

personal asistencial y administrativo, se movieron las fechas planteadas inicialmente.

El instrumento consta de una encuesta con 41 items [22]. Cada elemento esta
compuesto de un enunciado y una escala de respuesta con opciones para cada nivel, del
menos maduro al mas maduro. Esté dirigido a personal encargado de Tl y a las areas

directivas de la organizacion para tener una evaluacion precisa.

El cuestionario esta disefiado en escala de Likert de 5 puntos, lo que permite dentro de
un rango dado comprender la opinibn o aceptacion de una persona sobre un tema

determinado y asi cuantificar sus respuestas.

3.2 Recoleccidon de informacion

Para realizar la recoleccion de la informacion se cont6 con el apoyo de oficina de Calidad

de la Entidad de Salud permitiendo:

e ldentificar los factores a evaluar en la entidad (Tabla 3-1)

e Determinar el personal clave por cada una de las areas (Tabla 3-2)

o Dar a conocer el proyecto

e Organizar la disponibilidad de tiempo de los funcionarios para aplicar el
instrumento.

e Realizar cinco (5) pruebas piloto en la Entidad de Salud a algunas personas de
cada una de las areas Administrativas, Tl y Apoyo. Estos datos no estan
contabilizados ya que su propdsito fue conocer si la metodologia y el vocabulario
utilizado eran comprendidos por todas las areas para en tal caso realizar los
ajustes necesarios que dieran claridad segun las sugerencias y agregar las

descripciones en las herramientas a utilizar (presentacion, formulario y entrevista).
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Tabla 3-1:

Factores a evaluar por dimension.

DIMENSION

FACTOR POR EVALUAR

Comunicacion

Entendimiento entorno empresarial

Entendimiento el entorno de TI

Métodos comunicaciéon organizacional

Protocolos de comunicacién

Intercambio de conocimiento

Efectividad comunicacion Tl y negocio

Valor Tl

Métricas y procesos

Métricas empresariales

Métricas integradas de Tl y de negocio

Uso acuerdos de nivel de servicio (Service Level Agreements - SLA)

Practicas de evaluacion comparativa

Evaluacion y revision de las inversiones de TI

Practicas de mejora continua de Tl-negocio

Contribucion de Tl al logro de los objetivos estratégicos de la organizacién

Gobierno TI

Planificacién estratégica de negocio con participacion de Tl

Planificacidn estratégica de Tl con participacién del negocio.

Presupuesto de TI

Decisiones de inversion de Tl

Comités directivos de Tl

Priorizacién de los proyectos de TI

Capacidad de Tl para responder a las necesidades de negocio de la organizacién

Asociacion

Percepcion TI

Rol de las Tl en la planificacion estratégica de negocio

Riesgos y recompensas asociados a iniciativas Tl

Gestion formal de la relacién Tl / negocio

Relacién y la confianza entre negocio y Tl

Promotores de negocio de iniciativas Tl

Alcance

Alcance de sus sistemas de Tl

Cumplimiento de los estandares de Tl

Alcance de la integracién arquitectonica

Nivel de disrupcién causada por los cambios de negocio y de Tl

Flexibilidad de la infraestructura de Tl para los cambios de negocio y tecnolégicos

Habilidades TI
Recursos Humanos

Entorno empresarial innovador

Toma decisiones basadas en TI

Preparacion de la organizacién para el cambio

Oportunidades de rotacion entre el personal de Tl y de negocio

Oportunidades de los empleados de aprender

Interaccion interpersonal entre las unidades de Tl y de negocio organizacion

Capacidad de la organizacion de Tl para atraer y retener a los mejores
profesionales de negocio y técnicos

Fuente: Elaboracién propia
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La distribucion de colaboradores a entrevistar buscé incluir todo el personal de Tl y

Administrativo que toma las decisiones en la organizaciéon, y un grupo muestra del

personal asistencial que esté a cargo de los servicios principales de la Entidad de Salud,

ya que son ellos los que tienen interaccion directa con los departamentos de Tl y

Administrativos y se ven involucrados en las decisiones de estas areas.

Tabla 3-2: Distribucién personal entrevistado.

Proceso

Estratégico

Funcional

Operativo

Gerencia general

1

Gestion al usuario

Gestion de calidad

Gestion de compras y almacén

Gestion de infraestructura

Admisiones

Gestion financiera

Gestion humana

Hospitalizacién

Juridico

Planeacién de la prestacion del servicio

Radiologia e imagenologia

Servicios ambulatorios

Uci adultos

Cirugia

UCIA

UCIN

Urgencias

Estadistica

S R RIS

Direccidn tecnologia

TOTAL

N
N

Fuente: Elaboracion propia.

3.3 Procesamiento de Informacion

Los datos en este estudio provienen de la entrevista con cada funcionario y de sus

respuestas al cuestionario propuesto por Luftman. La mayoria (27 de las entrevistas)

fueron grabadas, transcritas y se examinaron para obtener la informacion relevante por

cada dimension. Las respuestas al cuestionario fueron tabuladas y consolidadas para su
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andlisis. La informacion recolectada se sintetizO en tablas y graficos, y se usaron

métodos estadisticos basicos para analizar los datos recolectados.

Como herramienta se utilizaron: Google Forms, Microsoft Office 365 para consolidar los
resultados de las encuestas y para manejo de datos cualitativos. Los resultados de la
aplicacion del instrumento de Luftman se pueden ver en el Anexo: Resultados

Instrumento SAM.

3.4 Interpretacion de resultados

Los datos se analizaron de acuerdo con la informacion cualitativa y cuantitativa obtenida
por las entrevistas realizadas al personal que participé en el estudio, la informacion se
consolido obteniendo los porcentajes de cada una de las opciones por factor de acuerdo
con los datos consignados. Enseguida se presentan los resultados, de acuerdo con las

dimensiones del instrumento de Luftman.

3.4.1 Dimension Comunicacion

La dimension de Comunicacién tiene como objetivo medir la eficacia en el intercambio de
conocimiento entre las areas de Tl y de Negocio [31].

En lo que se refiere a esta dimensién, no aparecieron diferencias significativas en las
respuestas dadas por los entrevistados, la mayoria de los encuestados consideraron que

el conocimiento entre las areas Tl y Negocio es limitado.

E6 (Funcional): “...Yo diria que el conocimiento es en un término medio, lo que pasa es
gue nuestro proceso no es un proceso misional, el proceso misional asistencial depende
muchisimo mas del area de tecnologia, nosotros medianamente empezando por que
nosotros no tenemos el mismo software que tiene toda la clinica, se da apoyo para temas

de soporte y de hardware”

E15 (Estratégico): “dentro de la organizacion el area de Tl tiene buen entendimiento de

negocio, y las areas de Negocio tienen un conocimiento limitado de TI”

Luego de revisar los datos obtenidos (ver Tabla 3-3) del caso de estudio es notorio que

existe un conocimiento limitado de los procesos y funciones que realizan las areas de
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TI/Negocio entre ellas. El nivel y la efectividad del intercambio de comunicacion no
permite que conozcan a fondo las estrategias, planes, entornos de TI, riesgos,
prioridades de cada una de las areas. Solo conocen y comunican segun las necesidades
internas de la entidad. No cuentan con gestores para transferir conocimiento, sino que el
personal directivo de cada departamento se encarga de dar a conocer sus necesidades.
La entidad utiliza métodos habituales para realizar jornadas de aprendizaje
organizacional las cuales estan definidas en su manual interno de comunicacion. De igual
manera al tener una estructura organizacional jerarquica se observa que el estilo de
comunicacion es unidireccional, desde el negocio hacia las demas dependencias.
También es importante resaltar que se esta empezando a crear la estructuracion en el
intercambio de conocimientos entre las areas de TI/Negocio ya que la organizacién cada
vez es mas consciente de los beneficios que puede aportar la tecnologia a todos los
procesos propios y transversales. Con respecto a las metas del sector salud, de acuerdo
con el informe analisis de situacion de salud Villavicencio, afio 2019 [32], el manejo
de sistemas de informacion ha ayudado a la institucion a apoyar el objetivo del plan
decenal referente al fortalecimiento de la autoridad sanitaria. La sistematizacion ha
permitido reportar cada una de las variables solicitadas a la entidad territorial, y puede

contar con informacién para reportar para la vigilancia y seguimiento.

La Tabla 3-3 muestra los resultados obtenidos para la dimension de Comunicacioén en la
Entidad de Salud. Cada fila representa los factores evaluados, y los valores de las
columnas representan las opciones de respuestas dadas a los entrevistados, de esta
forma consolidando la informacion dada se indican los porcentajes obtenidos por
respuesta segun el criterio de los entrevistados y el conocimiento que tienen de la
organizacién. Estas opciones constituyen una escala Likert 1 — 5, con los siguientes

significados:

1 = No se ajusta a la organizacion o la organizacion es muy ineficaz

2 = Bajo nivel de adecuacion a la organizacion

3 = Ajuste moderado para la organizacion, o la organizacion es moderadamente efectiva
4 = Se adapta a la mayor parte de la organizacion

5 = Fuerte nivel de adaptacion en toda la organizacion, o la organizacion es muy eficaz

6 = No sabe/No responde
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Tabla 3-3: Resultados dimension Comunicacion.
Factor evaluado 1 2 3 4 5 6
S | Conocimiento Tl sobre negocio 6,45 45,16 22,58 25,81 0 0
8 | Conocimiento Neg sobre TI 3,23 61,29 19,35 16,13 0 0
LE) Aprendizaje organizacional 9,68 16,13 64,52 6,45 3,23 0
£ | Estilo de comunicacion 45,16 16,13 19,35 12,90 3,23 3,23
8 Intercambio conocimientos 12,90 54,84 16,13 16,13 0 0
Efectividad rol gestores 48,39 45,16 3,23 3,23 0 0

Fuente: Elaboracién propia,

Es asi como luego de la aplicacion del instrumento (Anexo: Cuestionario Instrumento

SAM de Luftman) para el factor evaluado Conocimiento Tl sobre negocio el 45,16% de

los encuestados indicaron que los gerentes del area de Tl de mando medio y alto tienen
un entendimiento limitado del negocio, de la misma forma tampoco hay conocimiento
completo por parte de las areas de negocio hacia Tl, asi lo evidencia la respuesta dada
por el 61,29% de los entrevistados. Por otra parte, la entidad debe iniciar procesos de

mejoramiento en el estilo de comunicacidn ya que un 45,16% expresa que manejan un

estilo unidireccional lo cual puede hacer ineficaz las comunicaciones. De la misma forma,

se debe mejorar la efectividad del rol de gestores; el 48,39% de los entrevistados

indicaron que usan gestores de forma ad-hoc segun sea necesario, no ajustandose a la
organizacion. Donde si se esta haciendo un trabajo progresivo es para el factor de

aprendizaje organizacional; el 64,52% de los entrevistados indican que se tienen

métodos claros que permiten avanzar en los procesos de capacitacion.

Con la Figura 3-1 se da claridad de los resultados de la dimension toda vez que muestra
en el eje Y los factores evaluados para la dimensién de comunicacion, donde para cada
uno se representa con las barras los porcentajes obtenidos por cada opcién de la escala

Likert de 1 — 5, con valores en el eje X de 0 a 70.
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Figura 3-1: Porcentaje resultados dimensién Comunicacion

Dimension Comunicacion

Efecividad rol gestores I
Intercambio conocimientos =

Estilo de comunicacion

Aprendizaje organizacional

Conocimiento Neg sobre Tl =

Conocimiento Tl sobre negocio
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Fuente: Elaboracién propia.

Intercambio de Comunicacién: En cuanto a la efectividad del intercambio de
comunicacion, es claro que de acuerdo con los resultados obtenidos el nivel es bajo. Esto
se debe a que tienen unos lineamientos semiestructurados, no existe entendimiento total
y tampoco hay cohesion a nivel de estrategias entre las areas de Tl y Negocio, su
comunicacion es principalmente transaccional, donde las prioridades estan asociadas a
informacion operativa. Es necesario que se inicie un proceso de capacitacion sobre el
valor de las Tl en la organizacion para mitigar posibles pérdidas de recursos por
desconocer las estrategias, planes y no aprovechar los entornos de TI.
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3.4.2 Dimension Valor

La medicién de la competencia y valor de Tl busca conocer la forma que utiliza la
organizacion para evaluar la contribucion de las Tl al negocio [31].

Analizando los datos obtenidos (ver Tabla 3-4) se evidencia que en la Entidad de Salud
no se tienen métricas que permitan medir el valor que aportan las Tl a la estrategia del
Negocio; la institucidon cuenta con algunas que solo les permiten medir la parte técnica
(disponibilidad de los sistemas, tiempos de respuesta, entre otros), pero en lo
concerniente a lo administrativo y gerencial solo realizan una evaluacion costo-beneficio
a lo invertido en Tl cuando surge la necesidad, no tienen un proceso de retroalimentacién
periédico entre las areas de Tl y de Negocio. Esta situacion también se evidencio en las

opiniones dadas por algunos funcionarios:

E10 (Operativo): “... eso es como término medio, si nos ha beneficiado pero lo que pasa

es que le dan mas atencion y prioridad a los servicios misionales que a los de apoyo...”

En lo que concierne a los acuerdos de nivel de servicio estan orientados a temas
operativos, por lo cual es importante que se empiece a medir el nivel de satisfaccion de
los usuarios y se utilicen para realizar seguimiento a los procesos establecidos y para

buscar acciones de mejora continua.

E18 (Funcional): “Se utiliza un software para las solicitudes de software y hardware, se
pone el nivel de criticidad, en el software se ponen las solicitudes y envian a alguien la
mayoria de las veces son de mantenimiento, la oportunidad es mala para temas de

hardware, para temas de mantenimiento creeria que la oportunidad es buena”

Se estan empezando a utilizar practicas de benchmarking. Al momento del estudio, la
organizacion se encuentra haciendo el cambio del sistema de informacion principal ya
gue luego de una busqueda exhaustiva en el mercado identificaron uno con mejores
caracteristicas que abarca mas procesos de negocio y se estan concientizando del valor
que las Tl aportan a la organizacion. El 77,4% de las 31 personas que participaron del
estudio contestaron que el aporte que han hecho al logro de los objetivos estratégicos es

fuerte, lo cual muestra que a través de las Tl se esta apoyando el cumplimiento de las
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metas de negocio de la organizacion. Algunos entrevistados mostraron desconocimiento

frente a estos temas.

E25 (Funcional): “Si, se hacen estudios de mercado, eso lo hace tecnologia y nos lo
presenta, ahoritica para el software que escogieron trajeron varios para que cada una de
las partes revisara desde su necesidad si cumplia como con los requerimientos que

necesitaba cada uno”

La Tabla 3-4 presenta la informacion para la dimension de Valor en la Entidad de Salud.
Cada fila representa los factores evaluados, y los valores de las columnas representan
las opciones de respuestas dadas a los entrevistados, de esta forma consolidando la
informacion dada se indican los porcentajes obtenidos. Estas opciones constituyen una

escala Likert 1 — 5, con los siguientes significados:

1 = No se ajusta a la organizacioén o la organizacion es muy ineficaz

2 = Bajo nivel de adecuacion a la organizacion

3 = Ajuste moderado para la organizacion, o la organizacion es moderadamente efectiva
4 = Se adapta a la mayor parte de la organizacién

5 = Fuerte nivel de adaptacion en toda la organizacion, o la organizacion es muy eficaz

6 = No sabe/No responde

La informacién se consolido obteniendo los porcentajes de cada una de las opciones por

factor de acuerdo los datos consignados.

Tabla 3-4: Resultados dimensién Valor
Factor evaluado 1 2 3 4 5 6
Uso métricas contribucion Tl 64,52 29,03 0 3,23 0 3,23
Uso métricas medir contribucion Neg 12,90 83,87 0 0 0 3,23
5 Uso métricas integradas TI/Neg 16,13 61,29 16,13 0 0 6,45
< | Uso ANS 6,45 87,10 6,45 0 0 0
= | Practicas benchmarking 19,35 61,29 9,68 6,45 0 3,23
Revision inversiones Tl 1290 64,52 19,35 3,23 0 0
Préacticas mejora continua 12,90 80,65 6,45 0 0 0
Contribucion Tl a la organizacién 3,23 6,45 1290 4194 3548 0

Fuente: Elaboracién propia
Por lo anterior, luego de la aplicacion del instrumento (Anexo: Cuestionario Instrumento

SAM de Luftman) se evidencié que para el factor uso de métricas contribucion Tl el
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64,52% de los encuestados indicaron que utilizan mediciones solo para la parte técnica, y
no cuentan con evaluaciones relacionadas para conocer la contribucién del area de Tl al
negocio. Un 3,23% desconocia si existian. El 87,10% de los encuestados indicaron para
el factor Uso de Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) que la Entidad de Salud cuenta

con definiciones para la prestacion de servicios, pero estas estan orientados
principalmente a la parte técnica; por otra parte, un 80,65% indic6 que tienen

implementadas algunas Practicas de mejora continua.

La Figura 3-2 resume los resultados en esta dimension. En el eje Y los factores
evaluados para la dimensién de valor, donde para cada uno se representa con las barras
los porcentajes obtenidos por cada opcién de la escala Likert de 1 — 5, con valores en el
eje X de 0 a 100.

Figura 3-2: Porcentaje resultados dimensién Valor
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Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.3 Dimension Gobierno TI

En esta dimensiébn se busca conocer el proceso para la toma de decisiones entre
TI/Negocio a nivel estratégico, como se establecen las prioridades y se asignan los
recursos de Tl [31]. Para el caso de estudio (ver Tabla 3-5) se aprecia que se realiza una
planificacion de negocio con una ligera participacion del area de TI, lo cual concuerda
con las respuestas dadas por los entrevistados:

E20 (Funcional): “hay participacion yo digo que en término medio porque es que la
planeacion mas que todo la hacen es la gerencia con la junta directiva con la
administracién delegada, ellos son los que realizan la planeacién y practicamente lo que
hacen es socializarla entonces no es que haya mucha participacion, es media la
participacién, esa participacion puede ser alta en el tema asistencial porque es lo

primordial ac4, de pronto en esa parte si sea alta”

E7 (Estratégico): “Gerencia toma las necesidades de cada area, son reuniones que se
hacen y normalmente se indica como se pueden buscar opciones, se trabaja en equipo

entre la gerencia y las areas, uno tiene que manifestar la necesidad”

En la Entidad de Salud existen comités que se relinen segln sea necesario, no hay un
presupuesto especifico para Tl ya que, al igual que los demas departamentos el area de
TI, plantea sus necesidades y sobre estas el area financiera toma las decisiones para su
aprobacion de acuerdo con la priorizacién que tengan frente a las adquisiciones de los

otros departamentos de la entidad.

E24 (Estratégico): “Se presenta a comité de gerencia la necesidad, el gerente si lo
considera lo aprueba y encarga al ingeniero para que haga las cotizaciones, para que
establezca como los requerimientos técnicos, proveedores, cual es la mejor
técnicamente, pero no hay un presupuesto solo para Tl. Se hace los requerimientos, pero
no siempre son aprobados, se evalUan las prioridades entre todas las areas, pero no es

especifico”

Sin embargo, el &rea de Tl estd tomando mayor importancia, ya que es claro para todo el
personal que las decisiones de inversion en Tl estan basadas en mejorar la efectividad

del negocio, saben que Tl es un habilitador de la estrategia empresarial.
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E5 (Estratégico): “... mas que todo se busca mejorar la productividad, lo que prima es la

productividad’.

Al ser un area tan pequefia, Tl no puede dar respuesta a todas las solicitudes realizadas
por la organizacion, y esto a su vez se traduce en una percepcion que Tl no responde
rapidamente a los requerimientos cambiantes del negocio. Es importante que realicen un
proceso de Ingenieria de Requisitos para que se plantee con cada departamento la mejor
forma de potenciar sus procesos a través de las Tl. La Tabla 3-5 presenta la informacion
para la dimensiébn de Gobierno Tl en la Entidad de Salud. Cada fila representa los
factores evaluados, y los valores de las columnas representan las opciones de
respuestas dadas a los entrevistados de esta forma consolidando la informacién dada se
indican los porcentajes obtenidos. Estas opciones constituyen una escala Likert 1 — 5,

con los siguientes significados:

1 = No se ajusta a la organizacioén o la organizacion es muy ineficaz

2 = Bajo nivel de adecuacion a la organizacion

3 = Ajuste moderado para la organizacion, o la organizacion es moderadamente efectiva
4 = Se adapta a la mayor parte de la organizaciéon

5 = Fuerte nivel de adaptacion en toda la organizacion, o la organizacion es muy eficaz

6 = No sabe/No responde

La informacién se consolido obteniendo los porcentajes de cada una de las opciones por
factor de acuerdo los datos consignados. El grado de madurez se determina a través del
promedio obtenido por cada factor. Se observé luego de la aplicacion del instrumento
(Anexo: Cuestionario Instrumento SAM de Luftman) para el factor evaluado planeacion

estratégica Neg/Tl que el 51,61% de los encuestados consideran que realizan una

planificacion estratégica a nivel funcional con una ligera participacion de Tl, mientras un

9,68% desconoce cdmo se realizaba el proceso.

Para el caso de la planeacion de Tl con participacion de areas de negocio el 67,74%

consideran que realizan una planificacion estratégica de Tl formal a nivel de unidad
funcional con una ligera participacion de negocio, lo anterior, muestra que no hay
involucramiento con el area Tl fundamentalmente por desconocimiento de los aportes

gue puede traer a la Entidad de Salud. También es importante notar que 48,39% de los
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entrevistados indicaron para las decisiones de inversién en Tl se basan principalmente

en la capacidad del area de Tl como habilitador de la estrategia empresarial y para
controlar procesos pues hay una adaptacion a la mayor parte de la organizacion.

Tabla 3-5: Resultados dimension Gobierno TI.
Factor evaluado 1 2 3 4 5 6
__ | Planeacion estratégica Neg/TI 12,90 51,61 12,90 12,90 0 9,68
'; Planeacion estratégica TI/Neg 3,23 67,74 16,13 9,68 0 3,23
€ | Presupuesto Tl 48,39 45,16 0 0 0 6,45
% Decisiones inversion TI 9,68 32,26 6,45 48,39 3,23 0
8 Comités Tl 16,13 61,29 19,35 3,23 0 0
Priorizacién proyectos Tl 58,06 12,90 3,23 22,58 0 3,23
Reaccién a cambios 3,23 29,03 41,94 6,45 19,35 0

Fuente: Elaboracién propia

Con la Figura 3-3 se muestran los resultados completos de la dimensién ya que detalla
en el eje Y los factores evaluados para la dimensién de Gobierno Tl, donde para cada
uno se representa con las barras los porcentajes obtenidos por cada opcién de la escala
Likert de 1 — 5, con valores en el eje X de 0 a 70.

Figura 3-3: Porcentaje resultados dimensiéon Gobierno Tl
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Fuente: Elaboracién propia.
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3.4.4 Dimension Asociacion

Conocer las asociaciones funcionales entre Tl y Negocio busca evaluar el grado de
confianza y como se mantienen las relaciones entre las &reas [31]. Para la entidad caso
de estudio el &rea Tl es percibida como un habilitador fundamental de la actividad
empresarial futura. Todo el personal sabe que los sistemas de informacion estan
facilitando a la entidad la toma de decisiones al obtener datos precisos y oportunos, y
aunque todavia se utiliza al &rea de TI més para habilitar procesos de negocio que para
impulsar la estrategia de la organizacion, ya consideran la asociacion entre las areas

como una asociacion a largo plazo.

E20 (Funcional): “Si, aporta valor a la empresa, yo digo que hoy dia la tecnologia es
fundamental, entonces si yo lo pienso como empresa yo digo que el area de tecnologia
nuestra es muy buena, por lo que le digo, nos da respuesta sobre todo en la parte

asistencial y practicamente sea a la hora que sea, a pesar de lo poquiticos que son”

Hace falta que de la misma forma en que el area de Tl es quien asume todos los riesgos
en las decisiones basadas en Tl se empiece a recompensar su trabajo. Manejan las
relaciones de forma ad-hoc sin procesos formales entre las areas o un promotor de alto
nivel desde el area de negocio que impulse las iniciativas. La Tabla 3-6 muestra la
informacién para la dimension de Asociacion en la Entidad de Salud. Cada fila representa
los factores evaluados, y los valores de las columnas representan las opciones de
respuestas dadas a los entrevistados de esta forma consolidando la informaciéon dada se
indican los porcentajes obtenidos. Estas opciones constituyen una escala Likert 1 — 5,

con los siguientes significados:

1 = No se ajusta a la organizacién o la organizacion es muy ineficaz

2 = Bajo nivel de adecuacion a la organizacion

3 = Ajuste moderado para la organizacion, o la organizacion es moderadamente efectiva
4 = Se adapta a la mayor parte de la organizaciéon

5 = Fuerte nivel de adaptacion en toda la organizacion, o la organizacion es muy eficaz

6 = No sabe/No responde
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La informacién se consolido obteniendo los porcentajes de cada una de las opciones por
factor de acuerdo los datos consignados. El grado de madurez se determina a través del
promedio obtenido por cada factor. Un dato importante que se resalta luego de la
aplicacion del instrumento (Anexo: Cuestionario Instrumento SAM de Luftman) es que el
45,16% de los encuestados tiene una percepcion del &rea de Tl como un conductor

fundamental para el desarrollo de las actividades de la entidad. El 51,61% de los
encuestados consideran que el area de Tl toma la mayoria de los riesgos y recibe poca
recompensa. En cuanto a la relacion de confianza entre TI/Neg se evidencia las
diferencias de opinidén ya que, para las areas funcionales, en este caso asistenciales, la
relacién con Tl es de estilo transaccional, esto indica que solo solicitan y reciben soporte

principalmente técnico. En contracte, para una parte administrativa y Tl, el trato es de

asociacion.
Tabla 3-6: Resultados dimension Asociacion.
Factor evaluado 1 2 3 4 5 6
- | Percepcion TI 9,68 12,90 19,35 45,16 12,90 0
?g Rol TI 6,45 61,29 19,35 12,90 0 0
-g Intercambio riesgos/recompensas 38,71 51,61 6,45 0 0 3,23
2 Procesos formales 6,45 70,97 12,90 3,23 0 6,45
Relacién confianza TI/Neg 3,23 38,71 16,13 38,71 3,23 0
Iniciativas basadas en Tl 6,45 61,29 25,81 6,45 0 0

Fuente: Elaboracion propia

Con la Figura 3-4 se muestran los resultados globales de la dimensién ya que detalla en
el eje Y los factores evaluados para la dimension de Asociacion, donde para cada uno se
representa con las barras los porcentajes obtenidos por cada opcion de la escala Likert
de 1 -5, con valores en el eje X de 0 a 80.
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Figura 3-4: Porcentaje resultados dimension Asociacion
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3.4.5 Dimension Alcance

El alcance y arquitectura de la infraestructura Tl pretende conocer los componentes de

infraestructura y la capacidad para gestionarlos [31].

La Entidad de Salud cuenta en su mayoria con sistemas de informacién orientados a

transacciones y habilitadores de procesos de negocio, en este caso, para todo el manejo

de la atencidn asistencial a pacientes, los estandares se aplican a nivel de area funcional.

Los cambios que se realizan son generalmente disruptivos afectando a la unidad

funcional donde se presenta la necesidad.

E22 (Funcional):” Se comunica con el area de sistemas y se concerta la hora en la que

no sea tan critica la interrupcion, el ingeniero viene e informa, vamos a hacer esto, vamos

a estar por fuera tanto tiempo, les parece a esa hora, a veces no puede concertar y dice

nos toca, y ya uno se acomoda”
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Para la mayoria de las personas que hicieron parte del estudio la infraestructura
tecnoldgica estéd impulsada por los requisitos de la estrategia de negocio y para algunos
esta emergiendo como un recurso que puede permitir una respuesta rapida a los
cambios en el mercado. La Tabla 3-7 muestra la informacion para la dimensién de
Alcance en la Entidad de Salud. Cada fila representa los factores evaluados, y los valores
de las columnas representan las opciones de respuestas dadas a los entrevistados de
esta forma consolidando la informacién dada se indican los porcentajes obtenidos. Estas

opciones constituyen una escala Likert 1 — 5, con los siguientes significados:

1 = No se ajusta a la organizacién o la organizacion es muy ineficaz

2 = Bajo nivel de adecuacién a la organizacion

3 = Ajuste moderado para la organizacion, o la organizacién es moderadamente efectiva
4 = Se adapta a la mayor parte de la organizacién

5 = Fuerte nivel de adaptacién en toda la organizacion, o la organizacién es muy eficaz

6 = No sabe/No responde

La informacién se consolido obteniendo los porcentajes de cada una de las opciones por
factor de acuerdo los datos consignados, el grado de madurez se determina a través del
promedio obtenido por cada factor. Se observa que luego de la aplicacion del instrumento
(Anexo: Cuestionario Instrumento SAM de Luftman) que un 77,42% de los entrevistados

indican que cada vez que se presentan cambios en el negocio o de tecnologia estos

no son transparentes y afectan sus actividades. Ademas, un 35,48% indic6 que la

infraestructura _tecnolégica se esta impulsando en la organizaciéon debido a los

requisitos de la estrategia del negocio.

Tabla 3-7: Resultados dimensiéon Alcance
Factor evaluado 1 2 3 4 5 6
o | Sistemas de Informacion 19,35 48,39 12,90 12,90 6,45 0
% Estandares Tl 6,45 70,97 9,68 3,23 3,23 6,45
L | Componentes infraestructura TI 9,68 64,52 19,35 3,23 0 3,23
<X | cambios en Neg/Tl 7742 2258 0 0 0 0
Infraestructura Tl 16,13 35,48 25,81 22,58 0 0

Fuente: Elaboracion propia

Con la Figura 3-5 se muestran los resultados globales de la dimensién ya que detalla en

el eje Y los factores evaluados para la dimensién de Asociacion, donde para cada uno se
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representa con las barras los porcentajes obtenidos por cada opcion de la escala Likert
de 1 -5, con valores en el eje X de 0 a 80.

Figura 3-5: Porcentaje resultados dimensién Alcance
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Fuente: Elaboracién propia.

3.4.6 Dimension Habilidades Tl - Recurso Humano

La dimension de Habilidades Tl - Recursos Humanos Calificados revisa las actividades
principales para conocer el manejo del personal y estimulo dado por la organizacién a los
temas de TI [31].
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Para la organizacién objeto del estudio (ver Tabla 3-8) el emprendimiento es
moderadamente alentado por las unidades funcionales, y regularmente las decisiones
importantes de tecnologia son tomadas por la alta gerencia.

E18 (Funcional): “Cuando se tiene alguna propuesta se comunica y se escala, todo es
escalado y los comités se prestan para eso, no solo para hablar de como esta la clinica

sino ver qué otras cosas se proponen y al area que se deba escalar se lleva alla el tema”.

Al ser una institucion regulada por normatividad en salud, esta bien preparada para los
cambios; en lo pertinente a Tl se encuentra actualmente realizando un cambio de
Software para el manejo de sus procesos misionales de atencidén a pacientes y procesos
transversales, motivo por cual se tienen un proceso bastante definido para el manejo de
la resistencia al cambio con capacitaciones, sensibilizacién, divulgacion vy

retroalimentacion.

E22 (Funcional): “No suele presentarse resistencia a los cambios, de hecho, el gerente
tiene algo muy bueno y es que el mensualmente hace un informe y comunica como
estamos y que cambios se van a llevar a cabo, cuanto tiempo, cuantas horas de
capacitacion. Cada lider acomoda su situaciéon para tal evento. Nunca es un cambio

impuesto.”

Es poco comun que ocurra rotacién de funcionarios entre las areas de Tl y de negocio, y
de acuerdo con lo encontrado, la contratacion esta centrada en la experiencia técnica del
personal. La instituciéon cuenta con planes de capacitacién, pero dependen mas de las
necesidades de la unidad funcional. La mayor parte del personal entrevistado expresa

gue el nivel de confianza entre las areas TI/Negocio se ha alcanzado.

La Tabla 3-8 muestra la informacién para la dimensién de Habilidades en la Entidad de
Salud. Cada fila representa los factores evaluados, y los valores de las columnas
representan las opciones de respuestas dadas a los entrevistados de esta forma
consolidando la informacion dada se indican los porcentajes obtenidos. Estas opciones

constituyen una escala Likert 1 — 5, con los siguientes significados:
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1 = No se ajusta a la organizacioén o la organizacion es muy ineficaz

2 = Bajo nivel de adecuacion a la organizacion

3 = Ajuste moderado para la organizacion, o la organizacion es moderadamente efectiva
4 = Se adapta a la mayor parte de la organizacién

5 = Fuerte nivel de adaptacion en toda la organizacion, o la organizacion es muy eficaz

6 = No sabe/No responde.

La informacidn se consolidé obteniendo los porcentajes de cada una de las opciones por
factor de acuerdo los datos consignados. El grado de madurez se determina a través del
promedio obtenido por cada factor. Se observa que luego de la aplicacién del instrumento
(Anexo: Cuestionario Instrumento SAM de Luftman) el 48,39% de los encuestados

indican que la institucidn cuenta con una preparacién para los cambios ya que realizan

un proceso completo de sensibilizacion, divulgacion, capacitacién y comunicacion con el

personal. En muy pocas oportunidades se ha presentado rotaciéon de personal entre Tl

y _Negocio, lo cual se evidencia con la respuesta dada por el 58,06% de los

entrevistados.
Tabla 3-8: Resultados dimensién Habilidades Tl - Recurso Humano.
Factor evaluado 1 2 3 4 5 6

_ | Emprendimiento 3,23 74,19 6,45 16,13 0 0
';, Decisiones Tl 9,68 70,97 9,68 9,68 0 0
% Preparacion al cambio 9,68 32,26 9,68 48,39 0 0
2 | Rotacion personal 25,81 58,06 3,23 3,23 0 9,68
% Oportunidad aprendizaje 16,13 74,19 0 6,45 0 3,23
+ Interaccion TI/Neg 6,45 32,26 9,68 51,61 0 0

Atraer Retener personal TI/Neg 6,45 61,29 9,68 16,13 0 6,45

Fuente: Elaboracion propia

Con la Figura 3-6 se muestran los resultados globales de la dimensién ya que detalla en
el eje Y los factores evaluados para la dimension de Habilidades TI, donde para cada
uno se representa con las barras los porcentajes obtenidos por cada opcién de la escala

Likert de 1 — 5, con valores en el eje X de 0 a 80.




48 Diagndstico sobre el nivel de madurez de alineacién estratégica

Figura 3-6: Porcentaje resultados dimensién Habilidades Tl - Recurso Humano
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Fuente: Elaboracién propia.

3.5 Consideraciones del capitulo

Se aplico la metodologia propuesta con el proposito de realizar la evaluacion a la Entidad
de Salud. Se realizdé la recoleccion de la informacion, se consolidé y proceso6 la
informacion cuantitativa del cuestionario y cualitativa con la informacién adicional dada
por cada uno de los entrevistados. La combinacion de estos datos permitio sopesar las
percepciones y realizar un analisis de cada una de las seis (6) dimensiones del

instrumento SAM de Luftman.

Las entrevistas permitieron conocer la efectividad del intercambio de comunicaciones
dejando ver que no existe por el momento una integracion total entre las areas de Tl y
Negocio. La mayoria de los entrevistados comprende de forma global las estrategias,
planes y metas organizacionales, pero desconocen los entornos de Tl completos y su

manejo. Cada area solo esta capacitada para sus actividades y las ejecuta de acuerdo a
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lo establecido. Adicional a esto no hay una consolidacion de riesgos que permitan
generar planes de respuesta y contingencia a procesos transversales, solo estan
establecidos los del area de TI. Por esta raz6n, es muy importante que se involucre a Tl
en esta estructuracion ya que tiene un conocimiento mas amplio sobre las afectaciones
gue pueden llegar a presentarse. En cuanto a las prioridades entre las areas de Tl y
Negocio, estan establecidas mas por las necesidades periddicas que por un
establecimiento de requisitos que les permita ir a la institucion alcanzar una arquitectura
empresarial que beneficie la transversalidad, agregue valor y permita tener ventajas

competitivas en el mercado.

Asi mismo, se pudo determinar que de acuerdo con los resultados la entidad no tiene
métricas que le permitan medir el aporte de valor que las Tl brindan a la organizacion en
el cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Es bastante notable que en la dimensién
Gobierno TI, la organizacién cuenta con poca participacion por parte de las areas de Tl y
Negocio en la planeacion de cada una realiza, lo que la hace que se elabore una
estructuracion basica que busca suplir las necesidades funcionales y no las estratégicas

De igual forma, es necesario que se inicie un mejoramiento de la confianza mutua entre
las areas para fortalecer el rol de Tl en la organizacion, formalizar procesos y para que
las iniciativas Tl se empiecen a apoyar mas por personal del Negocio. En cuanto a
alcance, es limitado debido a que la capacidad del area de TI para proporcionar
flexibilidad en infraestructura esta condicionado a la dimension del area de TI, la cual en
estos momentos es reducida en funcionarios y equipos. Por lo anterior, se requiere el
mejoramiento de capacitaciones y habilidades Tl que puedan soportar las actividades

actuales y los retos futuros.

De esta forma se dio cumplimiento a los siguientes objetivos especificos:
e Evaluar los factores de alineacién tecnoldgica en las dimensiones de Gobierno de
Tl, Alcance de TI, Habilidades de TI para una entidad del sector salud en
Villavicencio.
¢ |dentificar el nivel y la efectividad del intercambio de comunicacion en la entidad
gue les permite comprender las estrategias, planes, entornos de TI, riesgos y

prioridades.
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4.Medicién del grado de madurez de
alineacién en la Entidad de Salud

El objetivo del modelo SAM de Luftman es evaluar el grado de madurez de la alineacion

en una escala de madurez tipica de cinco niveles (Tabla 4-1) [4]. Los cinco niveles son:

1. Inicial / Procesos Ad Hoc

2. Compromiso en los procesos

3. Establecimiento de un proceso enfocado

4. Procesos mejorados/gestionados

5. Procesos optimizados
Tabla 4-1: Descripcién escala por grado o nivel de madurez

Nivel o grado de madurez Remee escala.l Hikert
(Promedio)

Nivel 1 Inicial 1,0-1,99
Nivel 2 Compromiso 2,0-2,99
Nivel 3 Establecido 3,0-3,99
Nivel 4 Mejorado 3,99-45
Nivel 5 Optimizado 4,5 0 mas

Fuente Luftman [5]

4.1 Grado de madurez de las dimensiones evaluadas

De acuerdo con el modelo de madurez de Luftman aplicado en la Entidad de Salud, es
claro que, aunque en varias de las dimensiones se nota un fuerte trabajo de la
organizacién en la actualizacién, adecuacién de procesos para brindar avances en la

alineacion de los factores entre negocio y Tl, es notorio que todavia la entidad necesita
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realizar un mejoramiento y aprovechamiento de la integracion de procesos entre las
areas. A continuacion, se calcula el valor del nivel o grado de madurez para cada
dimensién.

4.1.1 Grado de madurez Dimension Comunicaciones

Para obtener los resultados de la dimensién de Comunicaciones fue necesario tomar los
datos de la Tabla 3-3 con los porcentajes de las respuestas dadas por factor evaluado,
luego se calculé la mediana y la moda para conocer cual era el nivel con mayor
presencia en cada opcién, y para cada factor se obtuvo su promedio, estos valores de
promedio se verifican contra la Tabla 4-1 y se determinar el grado de madurez de los
factores para luego obtener el valor promedio total de la dimension. En la Tabla 4-2 se

detallan los resultados de estas mediciones. Se calcul6 el promedio general de la

dimension.
Tabla 4-2: Célculo grado de madurez dimensién Comunicaciones.
Conocimiento . . ) . _
% respuesta . Conocimiento Aprendizaje Estilo Intercambio Efectividad
por opcion . Neg sobre Tl organizacion comunicacion conocimiento | rol gestores
negocio
1 6,45% 3,23% 9,68% 45,16% 12,90% 48,39%
2 45,16% 61,29% 16,13% 16,13% 54,84% 45,16%
3 22,58% 19,35% 64,52% 19,35% 16,13% 3,23%
4 25,81% 16,13% 6,45% 12,90% 16,13% 3,23%
5 0,00% 0,00% 3,23% 3,23% 0,00% 0,00%
6 0,00% 0,00% 0,00% 3,23% 0,00% 0,00%
Mediana 2 2 3 2 2 2
Moda 2 2 3 1 2 1
Promedio 2,68 2,48 2,77 2,10 2,35 1,61
Nivel de
2 2 2 2 2 1
madurez
Promedio Nivel
: 2,33 . . 2
Nivel Dimensioén

Fuente: Elaboracion propia
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La Figura 4-1 presenta los resultados del grado de madurez obtenidos para cada factor
de la dimension de comunicacion. Se observa que el criterio Efectividad del rol de los

gestores se encuentra en un nivel 1 con un promedio de 1,61 no ajustdndose a la
organizacion. Es importante que la organizacioén inicie procesos que permitan involucrar

personal que la contribuya con la vinculacién e integracion de las areas.

Figura 4-1: Grado de madurez por factores — Dimensién Comunicacién

Grado madurez factores dimension Comunicacion

Conocimiento Tl sobre
negocio
5

Efectividad rol gestores Conocimiento Neg sobre Tl

Intercambio conocimientos Aprendizaje organizacional

Estilo de comunicacion

Fuente: Elaboracién propia

En este caso, el promedio de 2,33 sitta la dimension de Comunicacion en un nivel 2, lo

cual indica un bajo nivel de ajuste para la organizacion.
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4.1.2 Grado de madurez Dimension Valor

Para obtener los resultados de la dimension de Valor fue necesario tomar los datos de la
Tabla 3-4 con los porcentajes de las respuestas dadas por factor evaluado, luego se
calculé la mediana y la moda para conocer cual era el nivel con mayor presencia en cada
opcidn, y para cada factor se obtuvo su promedio, estos valores de promedio se verifican
contra la Tabla 4-1 y se determinar el grado de madurez de los factores para luego
obtener el valor promedio total de la dimension . En la Tabla 4-3 se detallan los

resultados de estas mediciones. Se calcul6 el promedio general de la dimension.

Tabla 4-3: Célculo grado de madurez dimensién Valor
% o o - . Revision Practicas o
métricas métricas métricas Practicas . . : Contribucién
respuesta _ ANS _ inversiones mejora
TI Neg integradas benchmarking _ TI
por opcién T continua
1 64,52% | 12,90% 16,13% 6,45% 19,35% 12,90% 12,90% 3,23%
2 29,03% | 83,87% 61,29% | 87,10% 61,29% 64,52% 80,65% 6,45%
3 0,00% 0,00% 16,13% 6,45% 9,68% 19,35% 6,45% 12,90%
4 3,23% 0,00% 0,00% 0,00% 6,45% 3,23% 0,00% 41,94%
5 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 35,48%
6 3,23% 3,23% 6,45% 0,00% 3,23% 0,00% 0,00% 0,00%
Mediana 1 2 2 2 2 2 2 4
Moda 1 2 2 2 2 2 2 4
Promedio 1,40 1,87 2,00 2,00 2,03 2,13 1,94 4,00
Nivel de
1 1 2 2 2 2 1 4
madurez
Promedio
: 2,17 Nivel Dimension 2
Nivel

Fuente: Elaboracion propia

La Figura 4-2 presenta los resultados del grado de madurez obtenidos para cada factor

de la dimension de valor. Se puede apreciar que los factores uso _de métricas para

medir la contribucidon Tl y uso de métricas para medir la contribucién al negocio se

encuentran en nivel 1, mostrando una deficiencia por parte de la organizacion. Por otra

parte, se observa que el factor de contribucién de las Tl al negocio_esta en nivel 4, lo

cual muestra que la entidad considera que la contribucion de Tl al logro de los objetivos

es alta y esto se ha adoptado en todas las areas.
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Figura 4-2: Grado de madurez por factores — Dimension Valor

Grado madurez factores dimension Valor

Uso métricas contribucién Tl
5

Contribucién Tl a la 4 Uso métricas medir
organizacién contribucién Neg

Uso métricas integradas

Practicas mejora continua
j TI/Neg

Revision inversiones Tl Uso ANS

Précticas benchmarking

Fuente: Elaboracion propia

En este caso, como resultado a toda la dimensién se obtuvo un promedio de 2,17 lo que
indica que converge al nivel 2 siendo esto un bajo nivel de ajuste para la organizacion en

la dimension de Valor

4.1.3 Grado de madurez Dimension Gobierno TI

Para obtener los resultados de la dimension de Gobierno Tl fue necesario tomar los
datos de la Tabla 3-5 con los porcentajes de las respuestas dadas por factor evaluado,
luego se calculé la mediana y la moda para conocer cual era el nivel con mayor
presencia en cada opcion, y para cada factor se obtuvo su promedio, estos valores de
promedio se verifican contra la Tabla 4-1 y se determinar el grado de madurez de los

factores para luego obtener el valor promedio total de la dimension. En la Tabla 4-4 se
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detallan los resultados de estas mediciones. Se calculé el promedio general de la
dimension.
Tabla 4-4: Célculo grado de madurez dimension Gobierno T
% Planeacién | Planeacion | Presupuesto | Decisiones | Comités | Priorizacién | Reaccion a
respuesta | estratégica | estratégica | Tl inversion T proyectos cambios
por opcién Neg/TI TI/Neg TI Tl
1 12,90% 3,23% 48,39% 9,68% | 16,13% 58,06% 3,23%
2 51,61% 67,74% 45,16% 32,26% | 61,29% 12,90% 29,03%
3 12,90% 16,13% 0,00% 6,45% | 19,35% 3,23% 41,94%
4 12,90% 9,68% 0,00% 48,39% 3,23% 22,58% 6,45%
5 0,00% 0,00% 0,00% 3,23% 0,00% 0,00% 19,35%
6 9,68% 3,23% 6,45% 0,00% 0,00% 3,23% 0,00%
Mediana 2 2 1 4 2 1 3
Moda 2 2 1 4 2 1 3
Promedio 2,29 2,33 1,48 3,03 2,10 1,90 3,10
Nivel de
madurez 2 2 1 3 2 1 3
Promedio
2,32 Nivel Dimension 2
Nivel

Fuente: Elaboracion propia

La Figura 4-3 presenta los resultados del grado de madurez obtenidos para cada factor

de la dimensién de Gobierno TI. En esta dimension es interesante que la valoracion de

los siete factores fue mas dispersa, incluyendo valores que van del 1 al 4. Los factores

mas bajos indican que la Entidad de Salud debe mejorar los criterios referentes a

presupuesto Tl y priorizacion de proyectos Tl ya que se encuentran en un nivel 1. Se

evidencia la necesidad de fortalecer el Departamento Tl para que cuente con un

presupuesto que no sea erratico y se involucren mas proyectos tecnolédgicos. Asi mismo,

se ven progresos en los factores_decisiones de inversion Tly reaccién a cambios los

cuales ya estan en un nivel 3 produciendo resultados eficaces para la entidad.
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Figura 4-3: Grado de madurez por factores — Dimension Gobierno Tl

Grado madurez factores dimension Gobierno Tl

Planeacion estratégica

Neg/TI

5

4

., . Planeacion estratégica
Reaccién a cambios
3 TI/Neg
Priorizacion proyectos TI Presupuesto Tl
Comités Tl Decisiones inversién Tl

Fuente: Elaboracion propia

En esta dimension se obtiene un promedio de 2,32, que como en los casos anteriores,
converge a hacia el nivel 2. Sin embargo, en esta dimension se presentan diferencias
marcadas entre la vision del area de negocios y el area de Tl de la organizacién. Como
conclusion se puede decir que, aunque se reconoce la importancia de Tl, es necesario
mejorar sus condiciones para que juegue un papel mas protagénico en los planes y

objetivos estratégicos de la organizacion.

4.1.4 Grado de madurez Dimension Asociacion

Para obtener los resultados de la dimensién de Asociacion fue necesario tomar los datos
de la Tabla 3-6 con los porcentajes de las respuestas dadas por factor evaluado, luego
se calculd la mediana y la moda para conocer cudl era el nivel con mayor presencia en

cada opcion, y para cada factor se obtuvo su promedio, estos valores de promedio se



Capitulo 4 57

verifican contra la Tabla 4-1 y se determinar el grado de madurez de los factores para
luego obtener el valor promedio total de la dimension. En la Tabla 4-5 se detallan los
resultados de estas mediciones. Se calcul6 el promedio general de la dimension.

Tabla 4-5: Célculo grado de madurez dimension Asociacion
% : : Iniciativas
. riesgos/reco Procesos confianza
respuesta | Percepcion Tl Rol TI basadas en
. mpensa formales TI/Neg
por opcién TI
1 9,68% 6,45% 38,71% 6,45% 3,23% 6,45%
2 12,90% 61,29% 51,61% 70,97% 38,71% 61,29%
3 19,35% 19,35% 6,45% 12,90% 16,13% 25,81%
4 45,16% 12,90% 0,00% 3,23% 38,71% 6,45%
5 12,90% 0,00% 0,00% 0,00% 3,23% 0,00%
6 0,00% 0,00% 3,23% 6,45% 0,00% 0,00%
Mediana 4 2 2 2 3 2
Moda 4 2 2 2 2 2
Promedio 3,39 2,39 1,67 2,14 3,00 2,32
Nivel de
3 2 1 2 3 2
madurez
Promedio _ _ »
_ 2,48 Nivel Dimension 2
Nivel

Fuente: Elaboracion propia

La Figura 4-4 presenta los resultados del grado de madurez obtenidos para cada factor

de la dimensibn de Asociacion. En nivel 1 se encuentra intercambio de

riesgos/recompensas lo cual indica que el area de Tl toma la mayoria de los riesgos

con poca recompensa. En nivel 2 estan el rol de Tl en la planeacidon estratégica lo cual

nos deja ver que para la organizacion es un facilitador de procesos de negocio. También

en nivel 2 se encuentra los procesos formales ya que tienen unos estandares definidos.

A su vez, es bueno encontrar que los factores de percepcion Tl y relacion de confianza

TI/Negocio estan en un nivel mas alto al general de la dimensién, dejando ver que Tl es
visto como un activo importante de la organizacion y las areas lo ven como un proveedor

de servicios de valor emergente.
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Figura 4-4: Grado de madurez por factores — Dimension Asociacion

Grado madurez factores dimension Asociacidon

Percepcion Ti
5

4

3
Iniciativas basadas en Tl Rol Tl

Intercambio

Relacion confianza TI/Neg riesgos/recompensas

Procesos formales

Fuente: Elaboracion propia

Luego de los calculos realizados la dimension de Asociacion dio como resultado

promedio de 2,48, lo que la ubica también en el nivel 2.

4.1.5 Grado de madurez Dimension Alcance

Para obtener los resultados de la dimensién de Alcance fue necesario tomar los datos de
la Tabla 3-7 con los porcentajes de las respuestas dadas por factor evaluado, luego se
calcul6 la mediana y la moda para conocer cual era el nivel con mayor presencia en cada
opcibn, y para cada factor se obtuvo su promedio, estos valores de promedio se verifican

contra la Tabla 4-1 y se determinar el grado de madurez de los factores para luego
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obtener el valor promedio total de la dimension. En la Tabla 4-6 se detallan los resultados

de estas mediciones. Se calcul6 el promedio general de la dimension.

Tabla 4-6: Célculo grado de madurez dimension Alcance
% .
Sistemas : Componentes :
respuesta Estandares | Cambios | Infraestructura
de infraestructura
por : TI en Neg/Tl TI
. Informacion Tl
opcioén
1 19,35% 6,45% 9,68% 77,42% 16,13%
2 48,39% 70,97% 64,52% 22,58% 35,48%
3 12,90% 9,68% 19,35% 0,00% 25,81%
4 12,90% 3,23% 3,23% 0,00% 22,58%
5 6,45% 3,23% 0,00% 0,00% 0,00%
6 0,00% 6,45% 3,23% 0,00% 0,00%
Mediana 2 2 2 1 2
Moda 2 2 2 1 2
Promedio 2,39 2,21 2,17 1,23 2,55
Nivel de
2 2 2 1 2
madurez
Promedio Nivel
: 2,11 . » 2
Nivel Dimension

Fuente: Elaboracion propia

La Figura 4-5 ensefia el grado de madurez obtenido para cada factor de la dimensién de

Alcance. Resalta que el criterio cambios en Negocio/Tl se encuentra en un nivel 1 con

un promedio de 1,23 no ajustandose a la organizacién. En este sentido, es importante
gue la organizacién inicie procesos que permitan que cuando se realicen cambios no
sean disruptivos para la organizacion. También es bastante claro que para esta
dimensién su grado de madurez es 2, lo que demuestra un bajo nivel para la
organizacion en cuanto a la flexibilidad en infraestructura, ademas de su capacidad para

ajustar y administrar nuevas tecnologias.
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Figura 4-5: Grado de madurez por factores — Dimension Alcance

Grado madurez factores dimensidn Alcance
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Fuente: Elaboracion propia

Luego de evaluar los valores promedio de los factores de la dimensién Alcance se tiene
como resultado un valor promedio de 2,11, lo cual indica que se encuentra en un nivel 2

en su grado de madurez.

4.1.6 Grado de madurez Dimension Habilidades Tl - Recurso
Humano

Para obtener los resultados de la dimension de Habilidades fue necesario tomar los datos

de la Tabla 3-8 con los porcentajes de las respuestas dadas por factor evaluado, luego

se calcul6 la mediana y la moda para conocer cudél era el nivel con mayor presencia en

cada opcion, y para cada factor se obtuvo su promedio, estos valores de promedio se

verifican contra la Tabla 4-1 y se determinar el grado de madurez de los factores para
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luego obtener el valor promedio total de la dimension. En la Tabla 4-7 se detallan los

resultados de estas mediciones. Se calcul6 el promedio general de la dimension.

Tabla 4-7: Célculo grado de madurez dimension Habilidades - Recurso Humano
Atraer
% respuesta por opcién | Emprendimiento Decisiones Preparacién Rotacién Oportur?idéd Interaccion | Retener
TI al cambio personal | aprendizaje TI/Neg personal
TI/Neg
1 3,23% 9,68% 9,68% | 25,81% 16,13% 6,45% | 6,45%
2 74,19% 70,97% 32,26% | 58,06% 74,19% 32,26% | 61,29%
3 6,45% 9,68% 9,68% | 3,23% 0,00% 9,68% | 9,68%
4 16,13% 9,68% 48,39% | 3,23% 6,45% 51,61% | 16,13%
5 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00%
6 0,00% 0,00% 0,00% | 9,68% 3,23% 0,00% | 6,45%
Mediana 2 2 3 2 2 4 2
Moda 2 2 4 2 2 4 2
Promedio 2,35 2,19 2,97 1,82 1,97 3,06 2,38
Nivel de madurez 2 2 2 1 1 3 2
Al Kve 2,39 Nivel Dimension 2

Fuente: Elaboracion propia

La Figura 4-6 muestra los resultados del grado de madurez obtenidos para cada factor
de la dimensién de Habilidades TI. En nivel 1 se encuentra el factor rotacion _de
personal con un promedio de 1,82. En el nivel 2 se encuentran los factores:

emprendimiento, decisiones TI, Preparacion _al cambio y atraer/retener personal

TI/Neg. Solo se encuentra en el nivel 3 la interacciéon TI/Neg mostrando que para la

organizacion Tl es un proveedor de servicios de valor emergente. En la organizacion es
poco comun que se presente rotacion entre el personal de Tl y de Negocio, seria muy
importante que se empiecen a involucrar funcionarios en el entendimiento de los
procesos de las areas para enriquecer los conocimientos y empezar a desarrollar planes
estratégicos transversales que permitan desarrollar programas en pro de las metas de la
Entidad de Salud, o iniciar proyectos para conocer los requisitos del Negocio y estar
evaluando continuamente su ejecucién con seguimientos de comités conformados por Tl

y Negocio.
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Figura 4-6: Grado de madurez por factores — Dimension Habilidades Tl

Grado madurez factores dimension Habilidades TI
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Fuente: Elaboracién propia.

En este caso, como resultado general para la dimensiébn de Habilidades-Recurso

Humano se obtuvo un promedio de 2,39, indicando un nivel 2.
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4.2 Medicion grado de madurez Entidad de Salud

Una vez finalizado el andlisis por dimension, se consolidaron en la Tabla 4-8 los datos

obtenidos y se promedian para conocer el grado de madurez de la organizacion.

Tabla 4-8: Consolidado resultados dimensiones.
Dimension Promedio Nivel Resultado Nivel Conclusion
Comunicacion: Se ajusta a la
2,33 2 organizacioén, pero en
un nivel bajo
Valor: Se ajusta a Ila
2,17 2 organizacién, pero en
un nivel bajo
Gobierno TI: Se ajusta a Ila
2,32 2 organizacién, pero en
un nivel bajo
Asociacion: Se ajusta a la
2,48 2 organizacion, pero en
un nivel bajo
Alcance: Se ajusta a la
2,11 2 organizacién, pero en
un nivel bajo
Habilidades - Recurso Se ajusta a la
Humano: 2,39 2 organizacién, pero en
un nivel bajo
PROMEDIO 23 5
DIMENSIONES

Fuente: Elaboracion propia

Por lo anterior, el promedio obtenido, luego de calcular los datos de los factores, es 2,3 lo
gue significa que la Entidad de Salud posee un grado de madurez nivel 2. Esto refleja
gue para la organizacion existe un compromiso por comenzar el proceso de Madurez de
Alineacion Estratégica, pero es necesario que afiance varios procesos. De acuerdo con
Luftman [4] las dimensiones en este nivel se caracterizan por:

e COMUNICACION: Comprension limitada de Negocio/T|

o COMPETENCIA/VALOR: Rentabilidad funcional

e GOBERNANZA: Tactica a nivel funcional, de respuesta ocasional.

e ASOCIACION: Tl emerge como un activo. Habilitador de procesos

e ALCANCE Y ARQ: Transaccional.

o HABILIDADES: Difiere entre organizaciones funcionales.
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En la Figura 4-7 permite comparar la situacion de las dimensiones en la Entidad de
Salud. Se evidencia que para las dimensiones de Valor y de Alcance se requiere el
mayor esfuerzo de la institucion. Esta situacién también se evidencia con la informacién
cualitativa de las entrevistas, ya que no hay una integracion entre las areas de negocio y
TI por lo cual desconocen las contribuciones de Tl a la organizacion al no contar con
métricas precisas. Asi mismo, al ser un departamento tan pequefio, para la dimensién de
la organizacion, limita su alcance en cuanto a personal de Tl y esto a su vez no permite
gue se tenga una infraestructura flexible con evaluacion continua y aplicacion de

actividades que impulsen el cambio en los procesos de nhegocio o soluciones

innovadoras.
Figura 4-7: Resultados grado de madurez Entidad de Salud
Grado Madurez Entidad de Salud
Comunicacién
5
4
Habilidades Tl 3 Valor

Alcance Gobierno Tl

Asociacién

Fuente: Elaboracién propia

A pesar del bajo nivel de madurez de alineacion, es importante reconocer que el
Departamento de Tecnologia da soporte a las tecnologias de la informaciéon que permiten

a la institucién dar cumplimiento a las metas del sector salud en Villavicencio [33] para



Capitulo 4 65

reportar, brindar asistencia, capacitar, informar oportunamente a los entes de vigilancia
regional, pero falta fortalecer sus capacidades. También es significativo que la Entidad de
Salud ha dado un paso importante con el cambio de tecnologia para controlar mas
procesos transversales y misionales; las areas estan dando cada vez mas importancia al
rol de TI, por lo que es necesario que se empiece a involucrar en el conocimiento de la
estrategia y en la planeacion del negocio, para cambiar definitivamente el que sea visto
como proveedor de servicios, a un habilitador de los objetivos estratégicos de la

organizacion.

4.3 Hoja de ruta

Para continuar con el proceso de mejoramiento en la alineacion, la entidad debe realizar
una hoja de ruta que le permita llegar al siguiente nivel, en este caso el nivel 3 (ver
Figura 4-8). En este nivel la organizacion concentra sus esfuerzos en optimizar procesos
y comunicaciones que permitan alcanzar las lineas de accion especificas y el area de Tl
se involucra con la estrategia del negocio. Se aprovechan los activos de Tl a nivel de
toda la empresa y los sistemas apoyan la direccién planificada con el procesamiento de

transacciones a los sistemas para tomar decisiones [4].

Figura 4-8: Avance de nivel 2 a nivel 3

Nivel 3

Nivel 2 COMUNICACION:Buen entendimiento.
Emergente

B COMPETENCIA/VALOR:Alguna

COMUNICACION: Comprension rentabilidad

limitada de Neg/T! GOBERNANZA: Proceso relevante en

COMPFTENCIA/VALOR: toda la organizacién.

Nivel 1 Rentabilidad funcional ASOCIACION: TI visto como un active.

Fuente: Luftman [4]

GOBERNANZA: Tactica a nivel
functional, de respuesta ocasional.

ASOCIACION: Tl emerge como un
active. Habilitador de procesos

ALCANCE Y ARQ: Transaccional.

HABILIDADES: Difiere entre
organizaciones funcionales

Controlador de procesos
ALCANCE Y ARQ: Integrado en toda la
organizacion.

HABILIDADES: Proveedor de servicios
de valor emergente
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El proceso de acreditacion que estd empezando la entidad en Salud Ambulatorio y
Hospitalario, le esta permitiendo disefiar y mejorar procesos que seran fundamentales
para alcanzar el siguiente grado de madurez. Algunos de ellos son los establecidos para
Gerencia de la Informacion, donde el Ministerio de Salud busca que las instituciones se
enfoquen en la integracion de todas las areas asistenciales y administrativas y su uso
para la toma de decisiones en cualquier nivel de la organizacién y la Gestién de

Tecnologia donde se busca que todos los recursos tecnolégicos estén integrados [30]os.

Algunas recomendaciones que pueden ayudar a la entidad a mejorar su grado de

madurez son:

e Fortalecer la Direccion de Tecnologia, vinculando personal especializado y
operativo para que puedan dar cumplimiento total a los requerimientos técnicos y
de negocio. Asi pueden empezar a establecer planes estratégicos que permitan
vincular a todas las areas y optimizar los recursos de la institucion, favoreciendo
el cumplimiento de metas, intereses economicos y agregando valor a sus
procesos.

e Realizar un proceso de ingenieria de requisitos para que defina en cada una de
sus areas las necesidades en términos de software y tecnologia y asi contar con
una hoja de ruta.

e Realizar una evaluacion formal y revision de los Acuerdos de Nivel de Servicios
gue se encuentran implementados, con el fin de mejorar los tiempos de respuesta
y el nivel de satisfaccion de los usuarios.

e Programar capacitaciones en tecnologias de la informacion para toda la
organizacién De esta forma, todos pueden conocer las ventajas que los sistemas
pueden traer a sus procesos, se familiarizan con el lenguaje técnico y adquieren
las habilidades necesarias para el manejo de las herramientas tecnolégicas.

e Empezar a utilizar herramientas de analisis de datos, con el proposito de mejorar
la toma de decisiones y realizar proyecciones mas precisas.

o Realizar un proceso de Arquitectura Empresarial (AE) para integrar y alinear la
arquitectura misional con la tecnoldgica para aprovechar mejor los sistemas con

gue cuenta, maximizar beneficios y optimizar procesos.
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Hacer una revision periodica de buenas précticas y estandares de la industria con
el fin de mantener a la oficina de sistemas actualizada y conocer cudles podrian
implementarse de acuerdo con las necesidades de la organizacion.

La entidad puede realizar un andlisis de impacto de negocio (BIA por sus siglas
en inglés) con el cual podra conocer los diferentes escenarios ante situaciones
gue puedan presentarse y asi realizar un plan de continuidad de negocio que

permita minimizar riesgos y contingencias en los procesos claves del negocio.

4.4 Limitaciones y bondades de la aplicacion del Modelo

SAM de Luftman

Luego de la aplicacion del instrumento de medicidén para determinar el grado de madurez

de una Entidad de Salud de la ciudad de Villavicencio de acuerdo con el modelo SAM de

Luftman es notable que cuenta con las siguientes bondades:

Es un instrumento sencillo de aplicar que permite conocer areas de mejora e
involucra al personal estratégico de la organizacién, y los cuestiona sobre seis
dimensiones que les ayudan a enfocar los puntos de alineacién importantes para
la organizacion.

El instrumento permite comprender el enlace (linkage) Negocio-TI.

El instrumento permite conocer diferentes brechas (gaps) de alineacién entre las
areas TI/Negocio, por ejemplo, entre la percepcién de los funcionarios sobre
cdmo se encuentra la organizacion y donde realmente esta.

Luftman propone una hoja de ruta para que las organizaciones direccionen sus
esfuerzos para mejorar su grado de madurez de alineacion entre TI/Negocio.

El instrumento describe patrones de alineacion éptimos

De igual forma, y luego de aplicado el modelo SAM, se realiz6 un andlisis las limitaciones

del instrumento; en este caso de estudio pudimos identificar las siguientes:

No se puede conocer el estado actual de la organizacion solamente con la
aplicacion del instrumento. Es muy importante realizar la etapa de caracterizacion
de la organizacion a evaluar, y de esta forma, conocer la estructura

organizacional, objetivos estratégicos y procesos.
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e Aungue la aplicacion del instrumento permite conocer las brechas, es dificil
plantear una hoja de ruta con el resultado obtenido y la informacion suministrada
por la literatura sobre los niveles de madurez. Esto se debe a que cada sector es
diferente, y seria importante realizar un mapeo de procesos AS IS/TO BE para
explorar la situacion actual (AS 1S) y hacer una planeacién (TO BE) con la
informacién interna y externa, priorizando los procesos claves que alineen las
estrategias de Tl y Negocio indicadas por Luftman.

o Es importante realizar acompafiamiento al personal que realiza el cuestionario del
instrumento, ya que no todo el personal tiene manejo de la terminologia
presentada y es bastante extenso en su diligenciamiento. En este sentido, una
aplicacion online del cuestionario a cada uno de los funcionarios de la

organizacion no es suficiente ni recomendable.

4.5 Consideraciones del capitulo

A lo largo del capitulo se realiz6 el proceso para evaluar el nivel de madurez de la
Entidad de Salud:

e Se revisé y calculd para cada una de las dimensiones y sus factores el grado de
madurez en el que se encuentra, de acuerdo con los datos obtenidos de la
aplicacion del instrumento SAM de Luftman.

e Con los resultados por dimension se evalué el grado de madurez de la Entidad de
Salud evidenciando que converge al nivel 2 de evaluacion general de madurez,
segun la escala dada por Luftman. Adicionalmente, se determinaron posibles
alternativas que ayuden a la organizacién a hacer una hoja de ruta que la lleve al

siguiente nivel.

Por lo tanto, al medir el grado o nivel de alineacién de la Entidad de Salud objeto de

estudio se dio cumplimiento al objetivo general, el cual indica:

e Generar un diagnéstico sobre el nivel de madurez de Alineacion Estratégica de
una entidad del sector salud de Villavicencio mediante el modelo SAM (Strategic

Alignment Maturity).
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Y a los siguientes objetivos especificos:

¢ Analizar los factores de alineacién tecnoldgica en las dimensiones dadas por el
modelo SAM.

o Determinar posibles limitaciones y bondades del modelo SAM como instrumento
de medicion del nivel de madurez de alineamiento entre tecnologias de la

informacion y el negocio, en el sector salud.






5.Conclusiones y trabajos futuros

5.1 Conclusiones

El desarrollo de este trabajo permitié generar un diagnéstico sobre el nivel de madurez
de Alineacion Estratégica en el sector salud de Villavicencio mediante la aplicacién y
andlisis del modelo SAM (Strategic Alignment Maturity). Para su ejecucién se seleccion6
una Entidad de Salud de la ciudad de Villavicencio como un caso de estudio dando
cumplimiento total a los objetivos general y especificos, y a las fases establecidas en la
propuesta para el desarrollo de proyecto realizando: la caracterizaciéon del caso de
estudio, ejecucion del modelo SAM de Luftman, recolectando la informacion obtenida de
manera cuantitativa y cualitativa, se determiné el nivel de madurez de alineacién de la

entidad y se analizaron los resultados.

Se evaluaron los factores de alineacion tecnolédgica en las dimensiones de Gobierno de
TIl, Alcance de TI, Habilidades de TI, lo cual dej6 en evidencia la necesidad de involucrar
en la planeacion estratégica al area de Tl de la Entidad de Salud. Todavia hace falta

mayor integracién que permita desarrollar planes y programas conjuntos.

Dentro de la entidad se identificé el nivel y la efectividad del intercambio de comunicacion
en la entidad que les permite comprender las estrategias, planes, entornos de TI, riesgos
y prioridades, mostrando que es necesario que entre las areas haya mayor conocimiento
de las actividades que desarrollan tanto TI como las de Negocio, segun lo encontrado
existe desconocimiento sobre las funciones y procesos que llevan a cabo por lo cual solo
se tiene una relacion transaccional y de conveniencia segun se presenten las

necesidades.

Para cada una de las dimensiones del modelo SAM de Luftman, se analizaron los

factores de alineacién tecnoldgica hasta determinar su grado de madurez.
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También se realiz6 un andlisis de la aplicacion del instrumento SAM de Luftman y se
determinaron las posibles limitaciones y bondades del modelo SAM como instrumento de
medicion del nivel de madurez de alineamiento entre tecnologia de la informacion vy el

negocio, en el sector salud.

Este proyecto le permitié a la Entidad de Salud conocer su grado de madurez y las bases
para empezar a disefiar una hoja de ruta que le permitan alinear las estrategias de
Negocio y Tl para mejorar la prestacion de servicios, aumentar la efectividad de las
actividades, acabar con la obsolescencia tecnoldgica y disefiar estrategias para

implementar politicas en salud, inspeccion, vigilancia y control.

Durante el desarrollo del trabajo final se presentaron restricciones por el manejo de
agendas del personal, lo cual motivé que se reprogramaran varias veces citas planeadas.
La contingencia mundial por la pandemia COVID-19 impidi6 la movilidad y dificulto la
coordinacién de actividades con el personal. Por otra parte, en cuanto a la literatura se
encuentra poca documentacion en espafiol referente a Alineacion Estratégica Tl y el
Negocio, y a la aplicacion de instrumentos de medicién del grado de madurez para las

organizaciones.

Como resultado del ejercicio se obtuvo una aproximacion sobre cémo ejecutar un
diagndstico de Alineacion entre las Tecnologias de la Informacion y el Negocio para el
sector salud en la ciudad de Villavicencio, lo cual permite fortalecer la investigacion sobre
Sistemas y Organizaciones en el conocimiento de cohesion de los equipos de trabajo de
Tl y Negocio para lograr que las empresas involucren a ambas areas en el cumplimiento

de estrategias que suplan las necesidades del mercado.

5.2 Trabajos futuros

Una fase que a futuro se puede desarrollar para complementar el trabajo es adicionar
una instituciébn que genere directrices, controle y vigile a la Entidad de Salud y asi
conocer si las estrategias de las areas de Tl de las instituciones de salud estan
estrechamente relacionadas con las necesidades de prestaciéon de servicios de la
poblacién, politicas y lineamientos gubernamentales, o solamente se encargan de las

necesidades operativas de las organizaciones.
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Como actividades posteriores a un diagnostico de madurez de alineacion se podrian
plantear la construccion de una metodologia que permita a las entidades desarrollar una
hoja de ruta para mejorar su grado de madurez de alineacién TI/Negocio; en segundo
lugar, se podrian evaluar métodos y acciones que permitan crear y mantener una
relacion mas estrecha entre la estrategia de Negocio y la de Tl para que sean aplicadas
en las entidades.
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A. Anexo: Cuestionario Instrumento
SAM de Luftman

El siguiente es el cuestionario utilizado (principalmente como una guia de entrevista o
grupo de discusion) para evaluar seis dimensiones de SAM. Las Partes Il a VI de este
cuestionario evaltian el nivel actual de la firma de la madurez de alineacion estratégica
mediante la medicién de respuestas a los items relacionados con Tl y las organizaciones
empresariales, de la siguiente manera [5]:

1. Comunicaciones (Parte II)
2. Competenciay el valor de las TI  (Parte IlI)
3. Decisiones de gobierno de TI (Parte 1V)
4. Asociaciones (Partnership) (Parte V)
5. Infraestructura de TI (Parte VI)
6. Habilidades del Talento Humano  (Parte VII)

Para cada una de las preguntas en estas secciones, se pidi6 a los encuestados elegir_la
respuesta que mas de cerca representaba su opinidon sobre la eficacia de la gestién de
las préacticas y decisiones estratégicas en su organizacion. Si no estaban seguros de
como responder a una pregunta sin adivinar, o si el item no era aplicable a su
organizacion, se les pidio marcar “N/A o No sabe”.

PARTE Il: EFICACIA DE TI Y COMUNICACIONES DE NEGOCIO

1. ¢En qué medida Tl entiende el entorno empresarial (por ejemplo, sus clientes,
competidores, procesos, socios/aliados) de la organizacion:

1. Los gerentes de Tl de nivel medio y alto no entienden el negocio.
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2. Los gerentes de Tl de nivel medio y alto tienen un entendimiento limitado del
negocio.

3. Los gerentes de Tl de nivel medio y alto tienen un buen entendimiento del
negocio.

4. Los altos directivos alientan y promueven el entendimiento del negocio por
parte de todos los miembros de TI.

5. Se requiere un entendimiento obligatorio del negocio (por ejemplo,
relacionado con las evaluaciones de desempefo) a lo largo de la funcién de
TI.

6. N/Aonolosé

En qué medida las organizaciones empresariales entienden el entorno de Tl (por
ejemplo, sus capacidades actuales y potenciales, sistemas, servicios, procesos):

1. Los gerentes de negocio de nivel medio y alto no entienden TI.

2. Los gerentes de negocio de nivel medio y alto tienen un entendimiento
limitado de TI.

3. Los gerentes de negocio de nivel medio y alto tienen un buen entendimiento
de TI.

4. La gerencia superior alienta y promueve el entendimiento de Tl por parte de
todos los empleados.

5. Se requiere un entendimiento obligatorio de TI (por ejemplo, vinculado a las
evaluaciones de rendimiento) en todo el negocio.

6. N/Aonolosé

Las siguientes afirmaciones se refieren a los métodos (por ejemplo, intranets,
tableros de anuncios, educacion, reuniones, correo electrénico) implementados
para promover la educacidn/aprendizaje organizacional (por ejemplo:
experiencias, problemas, objetivos, factores criticos de éxito). El aprendizaje
organizacional ocurre principalmente a través de:

1. Métodos ad hoc/casuales (observacion de los empleados, compartir
anécdotas, reuniones con compafieros, etc.)

2. Métodos informales (avisos de boletines informativos, informes de
computadora, correo electrénico grupal, fax, etc.)

3. Métodos habituales y claros (capacitacién, correo electrénico, intranet,
reuniones por departamento, etc.) de la gerencia de nivel medio

4. Métodos formales, unificadores y vinculantes de la gerencia de nivel superior
y medio

5. Métodos formales, unificadores y vinculantes de la gerencia de nivel superior
y medio, con medidas de retroalimentacion para monitorear y promover la
efectividad del aprendizaje

6. N/Aonolosé
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4. La siguiente pregunta se refiere al protocolo de comunicaciones. El estilo de
comunicacion entre Tl y Negocio (por ejemplo, la facilidad de acceso, la
familiaridad de los interesados) tiende a ser:

1. Unidireccional, desde el negocio; formal e inflexible

Unidireccional, desde el negocio; moderadamente informal y moderadamente
flexible

Bidireccional; formal e inflexible

Bidireccional; moderadamente informal y moderadamente flexible
Bidireccional; informal y flexible

N/A o no lo sé

n

o gk w

5. Las siguientes afirmaciones se refieren a la medida en que existe intercambio de
conocimiento (comprension intelectual y apreciacion de los
problemas/oportunidades, tareas, roles, objetivos, prioridades, direccion, etc.)
entre Tl y el Negocio:

1. El intercambio de conocimiento es ad hoc.

2. El intercambio de conocimiento est4 algo estructurado y/o la estructura
comienza a crearse.

3. Existe un intercambio estructurado alrededor de los procesos clave de
unidades funcionales.

4. Existe un intercambio formal a nivel de unidad funcional y a nivel corporativo.

5. Existe un intercambio formal a nivel de unidad funcional, a nivel corporativo y
con socios/aliados de negocio.

6. N/Aonolosé

6. Las siguientes declaraciones se refieren al rol y la efectividad de Tl y de los
gestores de relaciones de negocio (business liaisons):

1. No usamos gestores de relaciones de negocio, o si lo hacemos, lo hacemos
de manera ad-hoc, segun sea necesario.

2. Regularmente usamos gestores de relaciones de negocio para transferir el
conocimiento de TI al negocio y el conocimiento del negocio hacia Tl. Son el
punto de contacto principal para las interacciones entre Tl y el negocio. Las
alianzas no se usan generalmente para facilitar el desarrollo de relaciones.

3. Regularmente usamos gestores de relaciones de negocio para transferir el
conocimiento de TI al negocio y el conocimiento de negocio hacia Tl. Estas
ocasionalmente facilitan el desarrollo de relaciones.

4. Regularmente utilizamos gestores de relaciones de negocio para facilitar la
transferencia del conocimiento de Tl al conocimiento negocio y de negocio
hacia TI. Su objetivo principal es facilitar el desarrollo de relaciones internas.

5. Regularmente utilizamos gestores de relaciones de negocio para facilitar la
transferencia de conocimiento de TI al negocio y socios externos, y el
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6.

conocimiento de negocio hacia TI. Su objetivo principal es facilitar el
desarrollo de relaciones en todo el negocio y sus socios / aliados externos.
N/A o no lo sé

PART Ill: MEDICION DE LA COMPETENCIA Y VALOR DE TI

1. Las siguientes afirmaciones se refieren a las métricas y procesos utilizados para
medir la contribucién de Tl al negocio.

1.

6.

Las métricas y procesos establecidos para medir Tl son principalmente
técnicos (por ejemplo, disponibilidad del sistema, tiempo de respuesta).

Nos preocupan igualmente las medidas técnicas y de costo-€ficiencia.
Tenemos establecidos procesos de retroalimentacion limitados o no formales
para revisar y tomar medidas, en funcién de los resultados de nuestras
mediciones.

Evaluamos formalmente la eficiencia técnica y de costos utilizando medidas
financieras tradicionales, como el retorno de la inversién (ROI) y el costeo
basado en actividades (ABC). Estamos comenzando a implementar procesos
de retroalimentacion formales para revisar y tomar acciones en funcién de los
resultados obtenidos de nuestras mediciones.

Evaluamos formalmente costo-eficiencia y costo-eficacia técnica, utilizando
medidas financieras tradicionales (por ejemplo, ROI, ABC). Contamos con
procesos formales de retroalimentacion para revisar y tomar acciones en
funcion de los resultados de nuestras mediciones.

Utilizamos un enfoque multidimensional con pesos adecuados dados a las
medidas técnicas, financieras, operativas y relacionadas con el ser humano.
Contamos con procesos formales de retroalimentacién para revisar y tomar
acciones en funcion de los resultados de nuestras mediciones. Estas
mediciones se extienden a nuestros socios / aliados externos (por ejemplo,
proveedores, subcontratistas, clientes).

N/A o no lo sé

2. Las siguientes afirmaciones se refieren al uso de las métricas empresariales para
medir la contribucién al negocio.

1.

2.

No medimos el valor de nuestras inversiones de negocio, o lo hacemos sobre
una base ad-hoc.

Nos preocupan las medidas de costo-eficiencia solo a nivel de organizacion
funcional. Tenemos procesos de retroalimentacion formales limitados o
inexistentes para revisar y tomar acciones en funcién de los resultados de
nuestras mediciones.

Usamos formalmente medidas financieras tradicionales, como el retorno de la
inversion (ROI) y el costeo basado en actividades (ABC), en todas las
organizaciones funcionales. Estamos comenzando a contar con procesos
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6.

formales de retroalimentacion para revisar y tomar acciones en funcion de los
resultados de nuestras medidas.

Medimos formalmente el valor en funcion de la contribucion a nuestros
clientes. Contamos con procesos formales de retroalimentacion para revisar y
tomar acciones en funcion de los resultados de nuestras medidas y para
evaluar las contribuciones en todas las organizaciones funcionales.

Utilizamos un enfoque multidimensional con pesos adecuados dados a las
medidas técnicas, financieras, operativas y relacionadas con el ser humano.
Contamos con procesos formales de retroalimentacién para revisar y tomar
acciones en funcion de los resultados de nuestras medidas. Estas medidas se
extienden a nuestros socios / aliados externos (por ejemplo, proveedores,
subcontratistas, clientes).

N/A o no lo sé

3. Las siguientes afirmaciones se refieren al uso de las métricas integradas de Tl y
de negocio para medir la contribucién de Tl a la empresa.

1.

6.

No medimos el valor de nuestras inversiones de negocio de Tl, o lo hacemos
de forma ad-hoc.

Las mediciones de valor para Tl y negocio no estan relacionadas. Tenemos
procesos de retroalimentacion formales limitados o inexistentes para revisar y
tomar acciones en funcion de los resultados de nuestras medidas.

Las mediciones de valor para Tl y negocio comienzan a relacionarse y
formalizarse. También estamos comenzando a contar con procesos formales
de retroalimentacion para revisar y tomar acciones en funcién de los
resultados de nuestras medidas.

Relacionamos formalmente las mediciones de valor de Tl y negocio.
Contamos con procesos formales de retroalimentacién para revisar y tomar
acciones en funcién de los resultados de nuestras medidas y para evaluar las
contribuciones en todas las organizaciones funcionales.

Usamos un enfoque multidimensional con el peso adecuado dado a las
medidas de Tl y de negocio. Contamos con procesos formales de
retroalimentacion para revisar y tomar acciones en funcién de los resultados
de nuestras medidas. Estas medidas se extienden a nuestros socios / aliados
externos (por ejemplo, proveedores, subcontratistas, clientes).

N/A o no lo sé

4. Las siguientes afirmaciones se refieren al uso de acuerdos de nivel de servicio
(Service Level Agreements - SLA):

1.
2.

No utilizamos SLA o lo hacemos esporadicamente.

Tenemos SLA que estan principalmente orientados técnicamente (tiempo de
respuesta, tiempo de inactividad de la computadora, etc.) entre la Tl y las
organizaciones funcionales.
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3. Tenemos SLA que estan orientados tanto técnicamente como a las relaciones
(satisfaccion del usuario / cliente, el compromiso de Tl con el negocio, etc.)
gue se encuentran entre las organizaciones funcionales y de TI, y que
también emergen en toda la empresa.

4. Tenemos SLA que estan orientados tanto técnicamente como a las
relaciones, entre las organizaciones de Tl y funcionales, asi como a nivel de
toda la empresa.

5. Tenemos SLA que estan orientados tanto técnicamente como a las
relaciones, entre las organizaciones de Tl y funcionales, asi como a nivel de
toda la empresa y con nuestros socios / aliados externos.

6. N/Aonolosé

Las siguientes afirmaciones se refieren a las practicas de evaluacidon comparativa
(benchmarking). Préacticas informales pueden ser entrevistas informales,
busquedas bibliogréficas, visitas a empresas, etc., mientras que Practicas
formales pueden ser escaneo ambiental, recopilacion y analisis de datos,
determinacion de mejores practicas, etc.

1. Raramente o nunca realizamos benchmarks informales o formales.

2. Ocasionalmente o rutinariamente realizamos benchmarks informales.

3. Ocasionalmente realizamos benchmarks formales y rara vez tomamos
acciones basadas en los hallazgos.

4. Realizamos rutinariamente benchmarks formales y generalmente tomamos
acciones en funcion de los resultados.

5. Realizamos rutinariamente benchmarks formales y tenemos un proceso
regulado para tomar acciones y medir los cambios.

6. N/Aonolosé

Las siguientes declaraciones se refieren al alcance de la evaluacién y revision de
las inversiones de TI.

1. No evaluamos ni revisamos formalmente.

2. Evaluamos y/o revisamos solo después de que tenemos un problema de

negocio o de Tl (es decir, un proyecto de TI fallido, pérdida de cuota de

mercado).

Las evaluaciones y/o revisiones se estan convirtiendo en tareas de rutina.

4. Evaluamos y/o revisamos rutinariamente y tenemos un proceso formal para
hacer cambios basados en los resultados.

5. Evaluamos y/o revisamos rutinariamente y tenemos un proceso formal para
hacer cambios basados en los resultados y medir los cambios. Nuestros
socios externos estan incluidos en el proceso.

6. N/Aonolosé

w
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7. Las siguientes afirmaciones se refieren a la medida en que las practicas de
mejora continua de Tl-negocio (por ejemplo, circulos de calidad, revisiones de

calidad) y las medidas de efectividad estan vigentes.

1.
2.

6.

No tenemos practicas de mejora continua implementadas.

Tenemos implementadas algunas practicas de mejora continua, pero no
existen medidas de efectividad.

Tenemos algunas practicas de mejora continua implementadas y esta
surgiendo el uso de medidas de efectividad.

Tenemos muchas practicas de mejora continua implementadas vy
frecuentemente medimos su efectividad.

Tenemos establecidas practicas de mejora continua y medidas de efectividad
establecidas.

N/A o no lo sé

8. La contribucion demostrada gue la funcién de Tl ha hecho al logro de los objetivos

estratégicos de la organizacion es:

ook wh R

Muy débil

Algo débil

Ni débil ni fuerte
Algo fuerte

Muy fuerte

N/A o no lo sé

PARTE IV: GOBIERNO TI

1. Las siguientes afirmaciones se refieren a la planificacion estratégica de negocio
con participacion de TI.

1. No hacemos una planificacién estratégica de negocio formal o, si se hace,
se hace seguln sea necesario.

2. Hacemos una planificacion estratégica de negocio formal a nivel de unidad
funcional con una ligera participacion de TI.

3. Hacemos un plan de negocio estratégico formal a nivel de unidad
funcional con cierta participacion de TI. Hay una planificacion
interorganizacional.

4. Hacemos una planificacion estratégica de negocio formal en la unidad
funcional y en toda la empresa con participacion de TI.

5. Realizamos una planificacion estratégica de negocio formal en la unidad
funcional, en toda la empresa y _con nuestros socios/aliados de negocio
con participacion de TI.

6. N/Aonolosé
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2. Las siguientes afirmaciones se refieren a la planificacion estratégica de Tl con
participacion del negocio.

1.

6.

No hacemos una planificacion estratégica de Tl formal o, si se hace, se
hace segln sea necesario.

Hacemos una planificacion estratégica de Tl formal a nivel de unidad
funcional con una ligera participacion de negocio.

Realizamos una planificacion estratégica de Tl a nivel de unidad funcional
con cierta participacion de negocio. Hay una planificacion
interorganizacional.

Realizamos una planificacién estratégica de Tl en la unidad funcional y en
toda la empresa con el negocio.

Hacemos una planificacion empresarial estratégica formal en la unidad
funcional, en toda la empresa y con nuestros socios/aliados de negocio.
N/A o no lo sé

3. Las siguientes afirmaciones se refieren al presupuesto de TI. Nuestra funcion de
Tl est& presupuestada como:

o0k wNE

Centro de costos, con gasto errético / inconsistente / irregular / variable
Centro de costos, por organizacion funcional

Centro de costos con algunos proyectos tratados como inversiones
Centro de inversiones

Centro de beneficio, donde Tl genera ingresos

N/A o no lo sé

4. Las siguientes afirmaciones se refieren a las decisiones de inversion de TI.
Nuestras decisiones de inversién de Tl se basan principalmente en la capacidad

de Tl para:

1. Reducir costos.

2. Aumentar la productividad y la eficiencia como enfoque.

3. Revisiones financieras tradicionales. Tl se ve como un habilitador de
procesos.

4. La efectividad del negocio es el enfoque. Se ve a Tl como un controlador
de proceso o habilitador de estrategia empresarial.

5. Crea una ventaja competitiva y aumenta las ganancias. Nuestros socios
ven valor.

6. N/Aonolosé

5. Las siguientes afirmaciones se refieren a los comités directivos de Tl con altos
niveles directivos de Tl y participacion en la gestion de negocio.

1.
2.

No tenemos comité (s) de direccion formal / regular.
Tenemos comité (s) que se retnen informalmente segln sea necesario.
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3. Tenemos comités formales, que se relnen regularmente y tienen
efectividad emergente.

4. Tenemos reuniones formales y regulares del comité con efectividad
demostrada.

5. Tenemos reuniones formales y regulares del comité con efectividad
demostrada que incluyen socios estratégicos que comparten las
responsabilidades de toma de decisiones.

6. N/Aonolosé

6. Las siguientes afirmaciones se refieren a como se priorizan los proyectos de TI.
Nuestro proceso de priorizacion de proyectos de Tl generalmente es:

En reaccion a una necesidad de negocio o de TI.

Determinado por la funcién de TI.

Determinado por la funcién de negocio.

Determinado mutuamente entre la gerencia de Tl y de negocio de nivel

superior y medio.

5. Determinado mutuamente entre la gerencia de Tl y de negocio de nivel
superior y medio y con consideracion de las prioridades de cualquier socio
/ aliado de negocio.

6. N/Aonolosé

PwnNpE

7. La capacidad de la funcién de Tl para reaccionar/responder rdpidamente a las
cambiantes necesidades de negocio de la organizacion es:

Muy débil

Algo débil

Ni débil ni fuerte
Algo fuerte

Muy fuerte

N/A o no lo sé

o gk whE

PARTE V: ASOCIACIONES FUNCIONALES ENTRE Tl Y NEGOCIO
1. Tl es percibida por el negocio como:

Un costo de hacer negocios

Emergiendo como un activo

Un habilitador fundamental de la actividad empresarial futura

Un conductor fundamental de la actividad empresarial futura

Un socio con el negocio que se adapta o improvisa para aportar valor a la
empresa

6. N/Aonolosé

aprwde
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2. Las siguientes afirmaciones se refieren al rol de las TI en la planificacion

estratégica de negocio.

Tl no tiene un rol.

Tl se usa para habilitar procesos de negocio.

Tl se utiliza para impulsar procesos.

Tl se utiliza para habilitar o impulsar la estrategia.

Tl se adapta al negocio para habilitar / impulsar objetivos estratégicos.
N/A o no lo sé

o gl wnNE

Las siguientes afirmaciones se refieren al intercambio (por parte de Tl y la
administracién de negocio) de los riesgos y recompensas (por ejemplo, bonos)
asociados con iniciativas basadas en Tl (es decir, un proyecto se atrasa y excede
el presupuesto debido a cambios en los requerimientos del negocio).

Tl toma todos los riesgos y no recibe ninguna de las recompensas.

Tl toma la mayoria de los riesgos con poca recompensa.

Compartir riesgos y recompensas esta emergiendo.

Los riesgos y las recompensas siempre se comparten.

Los riesgos y las recompensas siempre se comparten y tenemos sistemas
formales de compensacion y recompensa que inducen a los gerentes a
asumir riesgos.

6. N/Aonolosé

ardwDdhE

Las siguientes afirmaciones se refieren a la gestion formal de la relacién Tl /
negocio. ¢En qué medida existen procesos formales que se centran en mejorar
las relaciones de asociacion que existen entre las Tl y el negocio (por ejemplo,
equipos multifuncionales, capacitacion, compartir riesgos / recompensas):

1. No administramos nuestras relaciones.

2. Gestionamos nuestras relaciones de forma ad-hoc.

3. Hemos definido programas para administrar nuestras relaciones, pero Tl o el
negocio no siempre los cumplen. El conflicto se considera mas creativo que
disruptivo.

4. Hemos definido programas para gestionar nuestras relaciones y tanto TI como
el negocio los cumplen.

5. Hemos definido programas para administrar nuestras relaciones, tanto TI
como el negocio los cumplen, y los estamos mejorando continuamente.

6. N/Aonolosé

Las siguientes afirmaciones se refieren a la relacion y la confianza entre negocio y
TI.

1. Hay una sensacion de conflicto y desconfianza entre Tl y el negocio.
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w

6.

La asociacion es principalmente un estilo de relacion transaccional "en
condiciones de igualdad".

Esta surgiendo como un valioso proveedor de servicios.

La asociacién es principalmente un estilo de relacion de asociacién a largo
plazo.

La asociacién es una asociacion a largo plazo y un proveedor de servicios
valioso.

N/A o nolo sé

6. Las siguientes afirmaciones se refieren a promotores de negocio. Nuestras
iniciativas basadas en TI:

1.
2.
3.

o

Por lo general, no tiene un promotor de alto nivel de Tl o0 de negocio.

A menudo solo tiene un promotor de alto nivel de TI.

A menudo tienen un promotor de alto nivel de Tl y uno de negocio a nivel de
unidad funcional.

A menudo tienen un promotor de alto nivel de Tl y uno de negocio a nivel
corporativo.

A menudo tienen un promotor de alto nivel de Tl y el CEO.

N/A o no lo sé

PARTE VI: ALCANCE Y ARQUITECTURA DE LA INFRAESTRUCTURA TI

1. Las siguientes afirmaciones se refieren al alcance de sus sistemas de TI.
Nuestros sistemas principales son:

1.

6.

Soporte de oficina tradicional (por ejemplo, correo electrénico, contabilidad,
procesamiento de textos, sistemas heredados)

Orientado a transacciones (por ejemplo, soporte de back office — Sistemas
solo de uso interno de la organizacion)

Habilitadores de procesos empresariales (Tl soporta cambios en el proceso
empresarial)

Controladores de procesos de negocio (Tl es un catalizador para el cambio de
procesos de negocio)

Habilitadores / controladores de la estrategia de negocio (Tl es un catalizador
para los cambios en la estrategia)

N/A o no lo sé

2. Las siguientes afirmaciones se refieren a la articulacion y cumplimiento de los
estandares de TI. Nuestros estandares de Tl son:

1.
2.

Inexistentes o no aplicados
Definidos y aplicados a nivel de unidad funcional pero no a través de
diferentes unidades funcionales
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6.

Definidos y aplicados a nivel de unidad funcional con coordinacion emergente
a través de unidades funcionales

Definidos y aplicados a través de unidades funcionales

Definidos y aplicados a través de unidades funcionales, y con coordinacion
conjunta entre nuestros socios / aliados de negocio estratégicos

N/A o no lo sé

Las siguientes afirmaciones se refieren al alcance de la integracién arquitectonica.
Los componentes de nuestra infraestructura de Tl estan:

1.
2.

w

5.
6.

No integrados correctamente

Integrados en la unidad funcional con integracion emergente a través de
unidades funcionales

Integrados a través de unidades funcionales

Integrados a través de unidades funcionales y nuestros socios / aliados de
negocio estratégicos

Evolucionando con nuestros socios/aliados de negocio

N/A o no lo sé

Las siguientes afirmaciones se refieren al nivel de disrupcion causada por los
cambios de negocio y de TI (por ejemplo, la implementacién de una nueva
tecnologia, proceso y fusion / adquisicion). La mayoria de las veces, un cambio
de negocio o de Tl es:

1.
2.
3.

6.

No es facilmente transparente (muy disruptivo)

Transparente solo a nivel funcional

Transparente a nivel funcional y emergente en todas las ubicaciones remotas,
sucursales y moviles

Transparente en toda la organizacion

Transparente en toda la organizacion y para nuestros socios / aliados de
negocio

N/A o no lo sé

Las siguientes afirmaciones se refieren al alcance de la flexibilidad de la

infraestructura_de Tl para los cambios de negocio y tecnolégicos. Nuestra
infraestructura de Tl se ve como:

1.

w

Una utilidad (utility) que proporciona los servicios basicos de Tl a un costo
minimo

Surgiendo, impulsado por los requisitos de la estrategia de negocio actual
Impulsado por los requisitos de la estrategia actual

Emergiendo como un recurso para permitir una respuesta rapida a los
cambios en el mercado

Un recurso para habilitar e impulsar una respuesta rapida a los cambios en el
mercado
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6.

N/A o no lo sé

PARTE VII: HABILIDADES Tl - RECURSOS HUMANOS CALIFICADOS

1. Las siguientes afirmaciones se refieren a la medida en que la organizacién
fomenta un entorno empresarial innovador. El Emprendimiento es:

aprwdE

6.

Desestimulado

Moderadamente alentado a nivel de unidad funcional

Fuertemente alentado a nivel de unidad funcional

Fuertemente alentado en la unidad funcional y niveles corporativos

Muy motivado en la unidad funcional, nivel corporativo y con socios / aliados
de negocio

N/A o no lo sé

2. Las siguientes afirmaciones se refieren a la cultura de poder (como se ejerce el
poder) al tomar decisiones basadas en Tl. Nuestras decisiones importantes de Tl
estan hechas por:

1.
2.

6.

La alta gestion empresarial o gestion de Tl solo a nivel corporativo

La alta gerencia o gestién Tl a nivel corporativo con influencia emergente en
el nivel de unidad funcional

La alta gestion empresarial a nivel de unidades corporativas y funcionales,
con una influencia compartida emergente de la gestion de TI

La alta direccion (negocio y TI) en toda la organizacion y la influencia
emergente de nuestros socios / aliados de negocio.

La alta gerencia en toda la organizacién con la misma influencia de nuestros
socios / aliados de negocio.

N/A o no lo sé

3. Las siguientes afirmaciones se refieren a la preparacion de su organizacion para

el cambio.

1. Tendemos a resistir el cambio.

2. Reconocemos que la necesidad de cambio y los programas de preparacion
para el cambio estan surgiendo.

3. Los programas de preparacion para el cambio que brindan capacitacion y las
habilidades necesarias para implementar el cambio estan a nivel de unidad
funcional.

4. Los programas de preparacion para el cambio estan a nivel corporativo.

5. Los programas de preparacion para el cambio estan establecidos a nivel

corporativo y somos proactivos y anticipamos el cambio.
N/A o no lo sé
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4. Las siguientes afirmaciones se refieren a las oportunidades de rotacion entre el
personal de Tl y de negocio.

1.
2.

6.

La rotacion de trabajo raramente o nunca ocurre.

La rotacion de trabajo ocurre ocasionalmente dentro de la organizacion
funcional.

La rotacion de trabajo ocurre regularmente para puestos de nivel gerencial
generalmente en el nivel funcional.

La rotacion de trabajo ocurre regularmente para todos los niveles de posicion
y dentro de las unidades funcionales.

La rotacién de trabajo ocurre regularmente para todos los niveles de posicion,
dentro de las unidades funcionales, y en el nivel corporativo.

N/A o no lo sé

5. Las siguientes afirmaciones se refieren a las oportunidades de los empleados de
aprender y apoyar servicios fuera de la unidad funcional del empleado (por
ejemplo, programadores capacitados en funciones de produccion de productos /
servicios, servicio al cliente capacitado en andlisis de sistemas) utilizando
programas como entrenamiento cruzado y rotacion laboral. La organizacion:

1.

w

6.

No brinda oportunidades para aprender sobre los servicios de soporte fuera
de la unidad funcional del empleado.

Las oportunidades dependen de la unidad funcional.

Los programas formales son practicados por todas las unidades funcionales.
Los programas formales son practicados por todas las unidades funcionales y
en toda la empresa.

Las oportunidades estan formalmente disponibles en toda la empresa y con
socios / aliados de negocio.

N/A o no lo sé

6. Las siguientes afirmaciones se refieren a la interaccién interpersonal (por ejemplo,
confianza, entorno cultural, social y politico) que existe en las unidades de Tl y de
negocio de nuestra organizacion.

1.

n

ook w

Hay una interaccion minima entre Tl y unidades de negocio.

La asociacion es principalmente un estilo de relacidon transaccional "en
condiciones de igualdad" pero distante.

La confianza entre Tl y negocio esta emergiendo.

La confianza entre Tl y negocio se ha alcanzado.

La confianza se extiende a los clientes y socios externos.

N/A o no lo sé

7. Las siguientes afirmaciones se refieren a la capacidad de la organizacién de TI
para atraer y retener a los mejores profesionales de negocio y técnicos.
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N

6.

No hay un programa formal para retener a los profesionales de TI. Las
demandas de reclutamiento se llenan de manera ineficaz.

La contratacion de Tl se centra en la experiencia técnica.

La contratacion de Tl se centra igualmente en la experiencia técnica y de
negocio. Existen programas de retencion.

Existen programas formales para atraer y retener a los mejores profesionales
de TI con habilidades técnicas y de negocio.

Se han implementado programas efectivos para atraer y retener a los mejores
profesionales de Tl con habilidades técnicas y de negocio.

N/A o nolo sé

Nota: También se incluyen dos preguntas adicionales relacionadas con a donde el CIO
reporta y la estructura organizacional de TI.






B. Anexo: Resultados Instrumento
SAM

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento

SAM de Luftman a una Entidad de Salud de la ciudad de Villavicencio:

EFICACIA DE TI' Y COMUNICACIONES DE NEGOCIO

1. ¢En qué medida el drea de Tecnologias de la Informacion-Tl entiende el entorno empresarial (por

ejemplo, sus clientes, competidores, procesos, socios/aliados) de la organizacion:
31 respuestas

@ 1. Los gerentes del area de Tl de nivel
medio y alto no entienden el negocio.

@ 2. Los gerentes del area de Tl de nivel
medio y alto tienen un entendimiento ...

@ 3. Los gerentes del area de T de nivel
medio y alto tienen un buen entendimi...

@ 4. Los altos directivos alientan y
promueven el entendimiento del nego...

@ 6.N/Aonolosé
@ 2. Los gerentes de Tl de nivel medio y...
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2. En qué medida las organizaciones empresariales entienden el entorno del area de Tl (por

ejemplo, sus capacidades actuales y potenciales, sistemas, servicios, procesos):
31 respuestas

@ 1. Los gerentes de negocio de nivel
19,4% medio y alto no entienden el area de TI.

® 2. Los gerentes de negocio de nivel
medio y alto tienen un entendimiento |....

@ 3. Los gerentes de negocio de nivel
medio y alto tienen un buen entendimi...

@ 4. La gerencia superior alienta y prom...
@ 5. Se requiere un entendimiento oblig. ..
®6.NAonolosé

@ 1. Los gerentes de negocio de nivel m...

3. El aprendizaje organizacional ocurre principalmente a traves de:
31 respuestas

@ 1. Métodos ad hoc/casuales
(observacion de los empleados, comp...

@ 2. Métodos informales (avisos de
boletines informatives, informes de co...

@ 3. Métodos habituales y claros
(capacitacion, correo electrénico, intra...

@ 4. Métodos formales, unificadores y
vinculantes de la gerencia de nivel su...

@ 5. Métodos formales, unificadores y vi...
® 6. NAonolosé

4. El estilo de comunicacién entre el area Tl y Negocio (por ejemplo, la facilidad de acceso, la

familiaridad de los interesados) tiende a ser:
31 respuestas

@ 1. Unidireccional, desde el negocio;
19,4% formal e inflexible

b © 3. Bidireccional; formal e inflexible
@ 4. Bidireccional; moderadamente
informal y moderadamente flexible
@ 5. Bidireccional; informal y flexible
® 6.NAonolosé

@ 2. Unidireccional, desde el negocio;
moderadamente informal y
moderadamente flexible
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5. En qué medida existe intercambio de conocimiento (comprension intelectual y apreciacion de
los problemas/oportunidades, tareas, roles, objetivo...des, direccion, etc.) entre el drea Tl y el Negocio:

31 respuestas
@ 1. El intercambio de conocimiento es ad
hoc.
@ 2. El intercambio de conocimiento esta
algo estructurado y/o la estructura co...
@ 3. Existe un intercambio estructurado

alrededor de los procesos clave de un...

@ 4. Existe un intercambio formal a nivel
94,8% de unidad funcional y a nivel corporati...

@ 5. Existe un intercambio formal a nivel...
® 6. NAonolosé

6. Como es el rol y la efectividad del area Tl y de los encargados (gestores) de las relaciones de
negocio:
31 respuestas

@ 1. No usamos gestores de relaciones de
negocio, o si lo hacemos, lo hacemos...

@ 2. Regularmente usamos gestores de
relaciones de negocio para transferir...
@ 3. Regularmente usamos gestores de
relaciones de negocio para transferir. ..
@ 4. Regularmente utilizamos gestores de
relaciones de negocio para facilitar la...
@ 5. Regularmente utilizamos gestores...
@ 6. NAonolosé
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MEDICION DE LA COMPETENCIA Y VALOR DE TI

1. Las siguientes afirmaciones se refieren a las métricas y procesos utilizados para medir la

contribucion del area de Tl al negocio.
31 respuestas

@ 1. Las métricas y procesos establecidos
para medir el area de Tl son principal...

@ 2. Nos preocupan igualmente las
medidas técnicas y de costo-eficienci...

@ 3. Evaluamos formalmente la eficiencia
técnica y de costos utilizando medida...

@ 4. Evaluamos formalmente costo-efici...
@ 5. Utilizamos un enfoque multidimensi...
®6.NAonolosé

@ 1. Las métricas y procesos establecid...

2. Las siguientes afirmaciones se refieren al uso de las métricas empresariales para medir la

contribucion al negocio.
31 respuestas

@ 1. No medimos el valor de nuestras
inversiones de negocio, o lo hacemos...

@ 2. Nos preocupan las medidas de costo-
eficiencia solo a nivel de organizacion...
@ 3. Usamos formalmente medidas
financieras tradicionales, como el reto...
@ 4. Medimos formalmente el valor en
funcién de la contribucién a nuestros...
@ 5. Utilizamos un enfoque multidimensi...
® 6. NAonolosé




Anexo B: Resultados instrumento SAM

101

3. Las siguientes afirmaciones se refieren al uso de las métricas integradas del area de Tl y de

negocio para medir la contribucion de Tl a la empresa.
31 respuestas

@ 1. No medimos el valor de nuestras
inversiones de negocio del area de Tl,...

® 2. Las mediciones de valor para el drea
de Tl y negocio no estan relacionadas...

@ 3. Las mediciones de valor para el area
de Tl y negocio comienzan a relacion...

@ 4. Relacionamos formalmente las me...

@ 5. Usamos un enfoque multidimension...
®6.NAonolosé

@ 1. No medimos el valor de nuestras in...

4. Las siguientes afirmaciones se refieren al uso de acuerdos de nivel de servicio (Service Level
Agreements - SLA):

31 respuestas

@ 1. No utilizamos SLA o lo hacemos
esporadicamente.

@ 2. Tenemos SLA que estan
principalmente orientados técnicamen...

‘ @ 3. Tenemos SLA que estan orientados
tanto técnicamente como a las relacio...

‘ @ 4. Tenemos SLA que estan orientados
tanto técnicamente como a las relacio. ..

@ 5. Tenemos SLA que estan orientados. ..
@ 6. NAonolosé
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5. Las siguientes afirmaciones se refieren a las practicas de evaluacion comparativa

(benchmarking). Practicas informales pueden ser: ...e datos, determinacion de mejores practicas, etc.
31 respuestas

® 1. Raramente o nunca realizamos
benchmarks informales o formales.

@ 2. Ocasionalmente o rutinariamente
realizamos benchmarks informales.

@ 3. Ocasionalmente realizamos
benchmarks formales y rara vez toma...

@ 4. Realizamos rutinariamente
benchmarks formales y generalmente...

@ 5. Realizamos rutinariamente benchm...

® 6. NAonolosé

6. Las siguientes declaraciones se refieren al alcance de la evaluacion y revision de las inversiones

enelareade Tl
31 respuestas

@ 1. No evaluamos ni revisamos
formalmente.

@ 2. Evaluamos y/o revisamos solo
después de que tenemos un problem...

@ 3. Las evaluaciones y/o revisiones se
estan convirtiendo en tareas de rutina.
@ 4. Evaluamos y/o revisamos
rutinariamente y tenemos un proceso...
@ 5. Evaluamos y/o revisamos rutinaria...
@ 6. NAonolosé
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7. Las siguientes afirmaciones se refieren a la medida en que las practicas de mejora continua de

las areas de Tl-negocio (por ejemplo, circulos de c...lidad) y las medidas de efectividad estan vigentes.
31 respuestas

@ 1. No tenemos practicas de mejora
continua implementadas.

® 2. Tenemos implementadas algunas
practicas de mejora continua, pero no...

80,6% A @ 3. Tenemos algunas practicas de mejora

continua implementadas y esta surgie...

@ 4. Tenemos muchas practicas de mejora
continua implementadas y frecuentem...

@ 5. Tenemos establecidas practicas de...
® 6. NAonolosé

8. La contribucion que el area de Tl ha hecho al logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion es:
31 respuestas

@ 1. Muy débil

@ 2. Algo débil

@ 3. Ni débil ni fuerte
@ 4. Algo fuerte

@ 5. Muy fuerte

® 6.N/Aonolosé
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GOBIERNO TI

1. Las siguientes afirmaciones se refieren a la planificacion estratégica de negocio con

participacion del area de TI.
31 respuestas

@ 1. No hacemos una planificacién
estratégica de negocio formal o, si se...

® 2. Hacemos una planificacion
estratégica de negocio formal a nivel...

@ 3. Hacemos un plan de negocio
estratégico formal a nivel de unidad fu...

@ 4. Hacemos una planificacion
estratégica de negocio formal en la un...

@ 5. Realizamos una planificacion estrat...
® 6. NAonolosé

2. Las siguientes afirmaciones se refieren a la planificacion estratégica del area de Tl con

participacion del negocio.
31 respuestas

@ 1. No hacemos una planificacién
estratégica del area de Tl formal o, si...

® 2. Hacemos una planificacion
estratégica del area de Tl formal a niv...

/‘ @ 3. Realizamos una planificacion
estratégica del area de Tl a nivel de u...

@ 4. Realizamos una planificacion estrat...

@ 5. Hacemos una planificacién empres...

®6.NAonolosé

@ 1. No hacemos una planificacién estra...
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3. El area de Tl esta presupuestada como

31 respuestas
@ 1. Centro de costos, con gasto erratico /
inconsistente / irregular / variable
@ 2. Centro de costos, por organizacion
funcional
‘ @ 3. Centro de costos con algunos
proyectos tratados como inversiones

@ 4. Centro de inversiones
@ 5. Centro de beneficio, donde el area de
Tl genera ingresos

48,4% ® 6.N/Aonoloseé

4. Las decisiones de inversion del area de Tl se basan principalmente en la capacidad de Tl para:
31 respuestas

@ 1. Reducir costos.

@ 2. Aumentar la productividad y la
eficiencia como enfoque.

@ 3. Revisiones financieras tradicionales.
El area de Tl se ve como un habilitad...

@ 4. La efectividad del negocio es el
enfoque. Se ve al area de Tl como un...
@ 5. Crea una ventaja competitiva y

aumenta las ganancias. Nuestros soci...
®6.NAonolosé

5. Las siguientes afirmaciones se refieren a los comités para el area de Tl con participacion de altos

niveles directivos del area de Tl y participacion en la gestion de negocio.
31 respuestas

@ 1. No tenemos comité (s) de direccién
formal / regular.

® 2. Tenemos comité (s) que se retinen
informalmente segun sea necesario.

@ 3. Tenemos comités formales, que se
retunen regularmente y tienen efectivid...
@ 4. Tenemos reuniones formales y
regulares del comité con efectividad d...
@ 5. Tenemos reuniones formales y regu. ..
® 6. NAonolosé
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6. El proceso de priorizacion de proyectos del area de Tl generalmente es:
31 respuestas

@ 1. En reaccién a una necesidad de
negocio o del area de TI.

@ 2. Determinado por el area de TI.

@ 3. Determinado por la funcién de
_ negocio.

@ 4. Determinado mutuamente entre la
direccion del area de Tl y de negocio...

@ 5. Determinado mutuamente entre la...
® 6.N/Aonolosé
@ 1. En reaccidn a una necesidad de ne...

7. La capacidad del area de Tl para reaccionar/responder rapidamente a las cambiantes

necesidades de negocio de la organizacion es:
31 respuestas

@ 1. Muy débil

@ 2. Algo débil

@ 3. Ni débil ni fuerte
@ 4. Algo fuerte

@ 5. Muy fuerte

® 6.N/Aonolosé

ASOCIACIONES FUNCIONALES ENTRE TI Y NEGOCIO

1. El area de Tl es percibida por el negocio como:
31 respuestas

@ 1. Un costo de hacer negocios

@ 2. Emergiendo como un activo

@ 3. Un habilitador fundamental de la
actividad empresarial futura

@ 4. Un conductor fundamental de la
actividad empresarial futura

@ 5. Un socio con el negocio que se
adapta o improvisa para aportar valor a
la empresa

® 6.NAonolosé
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2. Las siguientes afirmaciones se refieren al rol del area de Tl en la planificacion estratégica de

negocio.
31 respuestas

@ 1. El drea de Tl no tiene un rol.

@ 2. El area de Tl se usa para habilitar
procesos de negocio.

@ 3. El 4rea de Tl se utiliza para impulsar
procesos.

@ 4. El drea de Tl se utiliza para habilitar o
impulsar la estrategia.

@ 5. El 4rea de Tl se adapta al negocio...

®6.NAonolosé

@ 1. Tl no tiene un rol.

3. Las siguientes afirmaciones se refieren al intercambio (por parte del areade Tl y la

administracién de negocio) de los riesgos y recompensas asociados con iniciativas basadas en TI.
31 respuestas

@ 1. El drea de Tl toma todos los riesgos y
no recibe ninguna de las recompensas.

@ 2. El drea de Tl toma la mayoria de los
riesgos con poca recompensa.

@ 3. Compartir riesgos y recompensas
esta emergiendo.

@ 4. Los riesgos y las recompensas sie...
@ 5. Los riesgos y las recompensas sie...
®6.NAonolosé

@ 1. Tl toma todos los riesgos y no recib...

4. Las siguientes afirmaciones se refieren a la gestion formal de la relacion Tl / negocio. ;En qué

medida existen procesos formales que se centran ... capacitacion, compartir riesgos / recompensas):
31 respuestas

@ 1. No administramos nuestras
relaciones.

@ 2. Gestionamos nuestras relaciones de
forma ad-hoc.

@ 3. Hemos definido programas para
administrar nuestras relaciones, pero...
@ 4. Hemos definido programas para
gestionar nuestras relaciones y tanto...
@ 5. Hemos definido programas para ad...
@ 6. NAonolosé
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5. Las siguientes afirmaciones se refieren a la relacion y la confianza entre las areas de negocio

(administrativa) y Tl.
31 respuestas

@ 1. Hay una sensacién de conflicto y
desconfianza entre el area de Tly el n...

@ 2. La asociacién es principalmente un
estilo de relacion transaccional "en co...

@ 3. Esta surgiendo como un valioso
proveedor de servicios.

@ 4. La asociacion es principalmente un
estilo de relacion de asociacion a larg...

@ 5. La asociacion es una asociacion a ...

38,7%
08 @ 6. N/Aonolo sé

6. Las iniciativas basadas en Tecnologias de la Informacion-TI:
31 respuestas

@ 1. Por lo general, no tiene un promotor
de alto nivel del area de Tl o de negoc...

@ 2. A menudo solo tiene un promotor de
alto nivel del area de TI.

@ 3. A menudo tienen un promotor de alto
nivel del area de Tl y uno de negocio...

@ 4. A menudo tienen un promotor de alt...
@ 5. A menudo tienen un promotor de alt...
®6.NAonolosé

@ 1. Por lo general, no tiene un promoto...
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ALCANCE Y ARQUITECTURA DE LA INFRAESTRUCTURA TI

1. Los principales sistemas de informacion son:

\ 2

31 respuestas

2. Los estandares del area de Tl son:

31 respuestas

A
Ty

@ 1. Soporte de oficina tradicional (por
ejemplo, correo electrénico, contabilid...

@ 2. Orientado a transacciones (por
ejemplo, soporte de back office — Sist...

@ 3. Habilitadores de procesos
empresariales (Tl soporta cambios en...

@ 4. Controladores de procesos de

negocio (Tl es un catalizador para el c...

@ 5. Habilitadores / controladores de la...
® 6.NAonolosé

@ 1. Inexistentes o no aplicados
@ 2. Definidos y aplicados a nivel de

unidad funcional pero no a través de d...

@ 3. Definidos y aplicados a nivel de
unidad funcional con coordinacion em...

@ 4. Definidos y aplicados a través de
unidades funcionales

@ 5. Definidos y aplicados a través de
unidades funcionales, y con coordinac...

® 6.NAonolosé

3. Los componentes de la infraestructura de las tecnologias de la informacion estan:

31 respuestas

64,5%

@ 1. No integrados correctamente

@ 2. Integrados en la unidad funcional con
integracion emergente a través de uni...

@ 3. Integrados a través de unidades
funcionales

@ 4. Integrados a través de unidades
funcionales y nuestros socios / aliado...

@ 5. Evolucionando con nuestros socios/
aliados de negocio

® 6.NAonolosé
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4. La mayoria de las veces, un cambio de negocio o de tecnologia es:
31 respuestas

@ 1. No es faciimente transparente (muy
disruptivo)

o2 Transparente solo a nivel funcional

@ 3. Transparente a nivel funcional y
emergente en todas las ubicaciones
remotas, sucursales y moviles

@ 4. Transparente en toda la organizacion

@ 5. Transparente en toda la organizacién
y para nuestros socios / aliados de ne...

® 6. NAonolosé

5. La infraestructura tecnologica se ve como:

31 respuestas
@ 1. Una utilidad (utility) que proporciona
los servicios basicos de Tl a un costo...
25,8% @ 2. Surgiendo, impulsado por los
requisitos de la estrategia de negocio...
@ 3. Impulsado por los requisitos de la

estrategia actual

@ 4. Emergiendo como un recurso para
permitir una respuesta rapida a los ca...

@ 5. Un recurso para habilitar e impulsar...
® 6.NAonolosé

RECURSOS HUMANOS CALIFICADOS

1. El Emprendimiento es:
31 respuestas

@ 1. Desestimulado

@ 2. Moderadamente alentado a nivel de
unidad funcional

@ 3. Fuertemente alentado a nivel de
unidad funcional

@ 4. Fuertemente alentado en la unidad
funcional y niveles corporativos

@ 5. Muy motivado en la unidad funcional,
nivel corporativo y con socios / aliado...

@®6.NAonolosé
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2. Nuestras decisiones importantes de tecnologias estan hechas por:

31 respuestas

@ 1. La alta gestion empresarial o gestion
del area de Tl solo a nivel corporativo

® 2 Laalta gerencia o area de Tl a nivel
corporativo con influencia emergente...

@ 3. La alta gestion empresarial a nivel de
unidades corporativas y funcionales, c...

@ 4. La alta direccién (negocioy Tl)en't...

@ 5. La alta gerencia en toda la organiza. ..

® 6. NAonolosé
@ 1. La alta gestion empresarial o gestio...

3. Las siguientes afirmaciones se refieren a la preparacion de su organizacion para el cambio.

31 respuestas

48,4%

>

4. Las siguientes afirmaciones se refieren a las oportunidades de rotacion entre el personal del

area de Tl y de negocio.
31 respuestas

58,1%

@ 1. Tendemos a resistir el cambio.
® 2. Reconocemos que la necesidad de

cambio y los programas de preparacio...

@ 3. Los programas de preparacion para
el cambio que brindan capacitacion y I...

@ 4. Los programas de preparacién para
el cambio estan a nivel corporativo.

@ 5. Los programas de preparacion para
el cambio estan establecidos a nivel c...

® 6.NAonolosé

@ 1. La rotacion de trabajo raramente o
nunca ocurre.

@ 2. La rotacién de trabajo ocurre
ocasionalmente dentro de la organiza...

@ 3. La rotacién de trabajo ocurre
regularmente para puestos de nivel g...

@ 4. La rotacion de trabajo ocurre
regularmente para todos los niveles d...

@ 5. La rotacién de trabajo ocurre regula. ..

@® 6. NAonolosé
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5. Las siguientes afirmaciones se refieren a las oportunidades de los empleados de aprender y

apoyar servicios fuera de su unidad funcional (por...iento cruzado y rotacion laboral. La organizacion:
31 respuestas

@ 1. No brinda oportunidades para
aprender sobre los servicios de soport...

® 2. Las oportunidades dependen de la
unidad funcional.

@ 3. Los programas formales son
practicados por todas las unidades fu...

@ 4. Los programas formales son
practicados por todas las unidades fu...

@ 5. Las oportunidades estan formalme...
® 6. NAonolosé

6. Las siguientes afirmaciones se refieren a la interaccion interpersonal (por ejemplo, confianza,

entorno cultural, social y politico) que existe entre las areas de Tl y de negocio de la organizacion.
31 respuestas

@ 1. Hay una interaccién minima entre el
area de Tl y unidades de negocio.

@ 2. La asociacion es principalmente un
estilo de relacion transaccional "en co...

@ 3. La confianza entre el drea de Tl y
negocio esta emergiendo.

@ 4. Laconfianza entre el reade Tlyn...
@ 5. La confianza se extiende a los clien...
®6.NAonolosé

@ 1. Hay una interaccién minima entre T...

7. Las siguientes afirmaciones se refieren a la capacidad de organizacion del area Tl para atraer y
retener a los mejores profesionales de negocio y técnicos.

31 respuestas

@ 1. No hay un programa formal para
retener a los profesionales de area de...

@ 2. La contratacién del area de Tl se
centra en la experiencia técnica.

@ 3. La contratacion del area de Tl se
centra igualmente en la experiencia té...

@ 4. Existen programas formales para at...
@ 5. Se han implementado programas ef...
® 6. N/Aonolosé

@ 1. No hay un programa formal para ret...




