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Aproximacion a la transformacion digital en instituciones de educacion superior
mediante la teoria del cambio

Approach to digital transformation in higher education institutions through the theory of
change
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Resumen

La transformacion digital es una realidad en las Instituciones de Educacion Superior en
Colombia; potencia y fomenta la gestion de los stakeholders a partir de sus necesidades, que
luego se convierten en requisitos. Ademas, permite desarrollar estrategias de gestion y
participacion con el cliente interno y externo, que se reflejan en un mejoramiento continuo a la
cadena de valor. Por otra parte, mediante la aplicacion de la Teoria del Cambio se logra un
discernimiento de los requisitos asociados a la situacion de estudio, permitiendo una asociacion
de los resultados finales con las necesidades y expectativas del cliente, resaltando que la
investigacion se centra en la percepcion de éste. EI modelo de transformacion digital,
presentado en esta investigacion, se construye en consideracion de cuatro dimensiones, a saber:
capacidad tecnoldgica instalada, cultura digital, relacién empresa — universidad - estado y
liderazgo institucional y regional. La investigacion es de tipo exploratoria y su enfoque esta
definido bajo el paradigma critico social; la informacion primaria proviene de estudiantes de
pregrado y posgrado de Instituciones Universitarias del Area Metropolitana del Valle de
Aburra. Este modelo de transformaciéon, desde la investigacion, se sugiere que esté a cargo de
la oficina de gerenciamiento de proyectos, encargada del disefio del plan de transformacion
digital, el cual involucra el desarrollo y promocién de la cultura digital en la Institucion. El
modelo de transformacion digital en la educacion se sustenta en tres dimensiones,
adaptabilidad, flexibilidad y pertinencia.
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Abstract

Digital transformation is a reality in Higher Education Institutions in Colombia; empowers and
encourages the management of stakeholders based on their needs, which later become
requirements. In addition, it allows the development of management and participation strategies
with the internal and external client, which are reflected in a continuous improvement of the
value chain. On the other hand, through the application of the Theory of Change, a discernment
of the requirements associated with the study situation is achieved, allowing an association of
the results with the needs and expectations of the client. The digital transformation model,
presented in this research, is built in consideration of four dimensions, namely: installed
technological capacity, digital culture, company-university-state relationship, and institutional
and regional leadership. The research is of an exploratory type and its approach is defined under
the critical social paradigm; the primary information comes from undergraduate and
postgraduate students from University Institutions of the Valle de Aburra Metropolitan Area.
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This transformation model, from the research, it is suggested that it be in charge of the project
management office, in charge of the design of the digital transformation plan, which involves
the development and promotion of digital culture in the Institution. The digital transformation
model in education is based on three dimensions: adaptability, flexibility and relevance, which
involves the development and promotion of digital culture in the Institution. The digital
transformation model in education is based on three dimensions: adaptability, flexibility and
relevance.

Keywords: Theory of change, projects, education, innovation.
INTRODUCCION

La investigacion se realiza para apoyar a las Instituciones de Educacion Superior respecto a
cambios tecnologicos y culturales de la sociedad. La educacién esta siendo permeada por los
avances de la tecnologia y los cambios sociales y culturales. Es asi, como en el desarrollo de
programas academicos es plausible el involucramiento de Machine Learning, Redes
Neuronales, Inteligencia Artificial y Gamificacion para facilitar la apropiacidn de conocimiento
y habilidades.

Las tendencias asociadas a la Cuarta Revolucion Industrial y los sintomas de la Modernidad
Liquida hacen necesario reflexionar acerca de la manera como las Instituciones de Educacion
Superior en Colombia estan direccionando el proceso de docencia. De acuerdo con el informe
de pronostico de la Red Educativa Mundial (2020), los siguientes cambios seran visibles para
los préximos 10 afios:

e Las clases magistrales disminuiran notablemente. La modalidad virtual dominara el
escenario de la educacion.

e El docente sera un facilitador del proceso de aprendizaje.

e El plan de estudios y el curriculo seran personalizados de acuerdo con las necesidades
de cada estudiante.

En este orden de ideas, Penprase (2018) asevera que la educacion asociada a la Cuarta
Revolucion Industrial se destaca por su adaptabilidad y el proceso de aprendizaje autodirigido.
Ademas, las habilidades requeridas por el sector productivo tendran tiempos de vida util méas
breves, lo cual conducird a que los trabajadores se actualicen constantemente sobre nuevas
tecnologias y métodos, los cuales no existian durante su permanencia en la Institucion de
Educacion Superior. En corolario con lo anterior, los tiempos de pregrados y posgrados se
reduciran notablemente para ajustarse a este nuevo y cambiante entorno.

Por su parte, Flynn y Vredevoogd (2010) expresaba que el impacto de la tecnologia en la vida
universitaria se reflejaria en nuevas oportunidades para incrementar y potenciar las experiencias
de aprendizaje. Los estudiantes desempefiaran un mayor control sobre su propio aprendizaje, y
los docentes serdn facilitadores de conocimiento. Estos investigadores afirman que las
Instituciones de Educacion Superior tendran que realizar esfuerzos importantes para ajustar su
modelo educativo a las tendencias actuales, y en este sentido, ofrecer en calidad en funcién del
grado de cumplimiento de las necesidades de los estudiantes.

La emergencia sanitaria asociada al Covid -19 acelerd la apropiacion de tecnologias de
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informacidn y comunicacion en la Instituciones de Educacion Superior. En este orden de ideas,
Garcia y Grande (2020) afirman que, se estd dando en la educacion un proceso de
transformacion acelerado y urgente, para convertir las clases presenciales en un formato online,
el cual no esta definido por un proceso de planificacion. Ademas, algunas Instituciones no
tienen claro a que se refieren con educacion virtual, por ahora, lo que se observa es un modelo
presencial mediado por tecnologia.

Pedro (2020) en su investigacion afirma que, algunas Instituciones de Educacion Superior se
enfrentaran a resultados negativos debido a la adopcion tecnologica, para continuar y apoyar el
proceso de ensefianza, lo cual deteriorara la calidad de la educacion, por tres motivos:

a) Ni estudiantes ni docentes disponen del equipamiento y de la conectividad requerida para
garantizar un desarrollo adecuado del proceso de ensefianza.

b) El estado de desarrollo de la educacién a distancia (on-line) en el contexto
latinoamericano aun es incipiente. El concepto de virtualidad ain es difuso entre
directivos universitarios.

c) Los estudiantes y docentes no tienen las competencias para la virtualidad.

El reto que tienen las Instituciones de Educacidn Superior es grande para lograr consolidar un
modelo educativo que responda a las tendencias de la Cuarta Revolucion Industrial y las
consecuencias de la Modernidad Liquida; deben revisar sus procesos, procedimientos, riesgos
y métricas de orden estratégico y tactico, de lo contrario, perderdn competitividad frente a
Universidades, con modelos maduros de virtualidad. Ademas, deberan poner en marcha
proyectos para obedecer a los cambios del entorno.

La investigacion presenta una aproximacion a la transformacion digital de las IES del Area
Metropolitana del Valle de Aburrd, es de tipo exploratoria y su enfoque esta definido bajo el
paradigma critico social; la informacion primaria proviene de estudiantes de pregrado y
posgrado de instituciones universitarias publicas del Area Metropolitana del Valle de Aburra.
La investigacion es desarrollada a partir de la Teoria del Cambio, la cual facilita la comprension
de los grupos de valor a partir de sus necesidades y deseos, materializados en resultados, sean
intermedios o definitivos. Este modelo permite y podria facilitar la gestion de los procesos de
monitoreo y control al programa de transformacion digital.

La investigacion es de tipo exploratoria y su enfoque esta definido bajo el paradigma critico
social, en la medida en que “el conocimiento se construye siempre por intereses que parten de
las necesidades de los grupos” (Alvarado y Garcia, 2008, p.190). Para el desarrollo del presente
estudio se implementaron las siguientes acciones:

a) Definicion aleatoria de los participantes — cliente interno. Estudiantes de pregrado y
posgrado de Instituciones Universitarias Publicas del Area Metropolitana del Valle de
Aburra. Se eligieron aleatoriamente 125 estudiantes de pregrado y 70 estudiantes de
posgrado.

b) Realizacion de talleres facilitados. Se disefiaron dos (2) grupos focales con las fichas
técnicas presentadas en la Tabla 3.

1. MARCO TEORICO
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1.1 Teoria del Cambio

Theoryofchange.org establece que la Teoria del Cambio es una descripcion y esquematizacion
del método vy la justificacion concerniente a la implementacion de una politica publica o un
proyecto. En otras palabras, permite un hilo conductor desde las necesidades de los
participantes hasta el impacto planificado y medido. Por otro lado, esta organizacién sugiere
que en el inicio del disefio de la teoria se consideren cuatro (4) aspectos relacionados con la
gestion de la calidad:

1) Definir calidad en términos de los requisitos de los participantes.
2) Establecer metas o estandares para el proyecto.

3) Desarrollar el marco metodoldgico para el logro de las metas.

4) Construir las métricas del modelo.

Por su parte, Weitzman, Silver y Dillman (2002) afirman que una buena préactica para iniciar el
desarrollo del modelo de Teoria del Cambio es el disefio de los procesos considerando los
supuestos, restricciones y riesgos de la ejecucion del proyecto. Weiss (1997) asevera que esta
teoria tiene como fin analizar y describir los vinculos entre los objetivos, estrategias, tacticas,
resultados intermedios y finales, y los supuestos que respaldan la estrategia del programa,
reflejada en la mision, vision y valores. El investigador colige que esta teoria favorece el
discernimiento de los procesos de cambio, los imaginarios de los participantes del programa y
las caracteristicas propias de cada territorio.

Rogers (2014) establece que la Teoria del Cambio es una serie de tareas conducidas a alcanzar
resultados intermedios y finales, que favorecen el logro de una politica publica, programas,
portafolios y proyectos. Este investigador considera que es plausible elaborar el modelo de
Teoria del Cambio a partir de tres (3) lineamientos:

e Objetivos claramente definidos y socializados.
e Tareasy actividades debidamente planificadas. Al igual que el disefio de procesos.
e El programa est4 alineado con las necesidades de los stakeholders.
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El modelo teorico de esta teoria se ilustra en la Figura 1.

Mecesidades
/ Problemas

Resultadas Resultados Resultadas.
Intermedios Intermedios Intermedics

Figura 1. Modelo de Teoria del Cambio. Fuente: Adaptado de Rogers, P. (2014)

Amundsen, y D’ Amico (2019) define que la solidez del modelo de la Teoria del Cambio esta
dada en la caracterizacion de los grupos de valor, y en el establecimiento de la relacion del
disefio e implementacién de un programa, y el efecto planificado en los involucrados. En
corolario con lo anterior, el responsable del disefio del modelo garantiza la trazabilidad de las
necesidades convertidas en requisitos para la definicion del alcance de un proyecto especifico.
De igual manera, la interaccion de los grupos del valor con el proyecto permite el
establecimiento de las fuentes de evidencia requeridas para medir y validar el éxito de la politica
publica, especialmente en el area de educacion.

De acuerdo con los resultados de las investigaciones de estos autores, se enuncian cuatro
acciones necesarias para el disefio y ejecuciéon de un modelo de Teoria del Cambio:

e Alineacion de los objetivos del programa o proyecto con los de la politica publica.

e Revision de la coherencia entre los objetivos del programa con los resultados e impactos
esperados.

e Establecimiento de la relacién entre las evidencias, los objetivos de la politica publica
y del programa; la cual debe ser palmaria.

e Comprension del modelo de la Teoria del Cambio mediante las evidencias.

En la ejecucion de politicas pablicas, planes de desarrollo, programas y proyectos es cada vez
mas usual el disefio y ejecucion del modelo de la Teoria del Cambio, lo cual favorece el anélisis
de las necesidades de la poblacion desde una mirada integradora y causal. En este sentido, esta
teoria se convierte en un instrumento de planificacién y evaluacion de acciones publicas.
(Arensman et al., 2018). En este orden de ideas, DuBow Yy Litzler (2019) concluyen que la
Teoria del Cambio es un modelo de direccionamiento estratégico, a partir del cual, se definen
los responsables de planificar, implementar y monitorear un programa de orden publico.
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Por su parte Stachowiak (2013) define la Teoria del Cambio como un modelo de gestion, en el
cual se imbrican procesos, supuestos, externalidades y restricciones para el disefio de un
programa. Asimismo, el modelo permite evaluar la satisfaccion de los grupos de valor, de
acuerdo con sus expectativas y percepciones.

La Teoria del Cambio integra y hace visible las carencias o debilidades de una organizacion, y
en este sentido, se convierte en una herramienta de gestion organizacional que refleja la cadena
de valor con el involucramiento de los Stakeholders. Ademas, permite que los tomadores de
decision establezcan hitos para el monitoreo y control a la apropiacion de los resultados de los
proyectos de transformacion.

1.2 Transformacion e innovacion digital

Westerman et al., (2014) establece que la transformacion digital es la apropiacion de la
tecnologia para mejorar y potenciar el desempefio de la organizacion. De igual manera,
incrementar la satisfaccion de los stakelholders a partir de sus requisitos. Por lo tanto, esta
transformacion se evidencia en los procesos, procedimientos, riesgos y métricas, de orden
estratégico y operativo. De acuerdo con este investigador, la innovacion digital se refleja en las
siguientes areas:

e Experiencia del cliente.
e Procesos operacionales.
e Modelo de negocio.

Li (2020) define tres (3) enfoques para la transformacion digital considerando las
organizaciones que estan liderando las tecnologias de informacion y comunicacion.

Tabla 1. Enfoques de Transformacion Digital. Fuente: Adaptado de Li (2020)

Enfoque Caracteristicas Ejemplos
principales

Innovacion mediante La organizacién Alibaba, Google,

experimentacion experimenta, evalua, Amazon VMWare

monitorea y ajusta la
estrategia y el plan de

desarrollo.
Transformacién radical | La estrategia es Amazon, Slack, JD
mediante desarrollada, evaluada y | Didi
direccionamiento monitoreada
incremental (métodos frecuentemente a traves
Kaisen) de la ejecucion.
Ventajas sostenibles De ventajas Baidu, Uber, VMWare.
dindmicas a través de competitivas Slack
ventajas temporales sostenibles a una

cartera en evolucién de
ventajas temporales y
transitorias
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Mazzone (2014) establece la transformaciéon digital como el proceso de evolucion deliberada,
continua y permanente en una organizacion, reflejada a través de los siguientes elementos:

Modelo de negocio. (Stakeholder, necesidad y producto / servicio).
Concepcion de ideas.

Disefio e implementacion de procesos.

Métodos, instrumentos y herramientas estratégicas y tacticas.
Liderazgo.

Este investigador es contundente en afirmar que la transformacion digital necesita directivos
con capacidad de reflexionar “fuera del tanque” e integrar cada uno de los procesos y
procedimientos para el logro de los objetivos estratégicos. De igual manera, esta transformacion
se apalanca en la gestion de los riesgos y en el plan comunicacional.

Westerman et al., (2014, 1) establece que para iniciar un proceso de transformacion digital es
menester conocer el estado actual de la organizacion, considerando la gestion de procesos,
satisfaccion al cliente, gestion del conocimiento, gestion de proyectos e innovacion. Asi mismo,
la organizacion debe considerar los siguientes dos (2) tipos de capacidades:

e Capacidades digitales. Estas le permiten a la organizacion desde la definicion y el uso
de la tecnologia, reflexionar para mejorar la experiencia del cliente externo e interno.

e Capacidades de liderazgo. Estas permiten que la organizacion desarrolle e implemente
planes estratégicos a partir de la definicion de las necesidades del cliente, propositos
organizacionales y el cuadro de mando integral. Ademas, la gestion del capital humano
es el centro de la organizacion.

Westerman et al., (2014, 1) afirma que en el proceso de transformacion digital la organizacion
debe diagnosticar su gestidn tecnoldgica, como se presenta en la Tabla 2, para elaborar el plan
estratégico de uso y apropiacion tecnolégica. Esta tabla permite establecer el estado actual de
una institucion universitaria respecto a la implementacion de un proceso de transformacion
digital, por ejemplo, si la capacidad digital es baja y la capacidad de liderazgo reflejado en la
institucional es baja, la institucion universitaria en términos de transformacion digital se
considera novata.

Tabla 2. Diagnostico Digital. Fuente: Adaptacion Westerman et al (2014, 1)
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La capacidad de adaptacion es una caracteristica que estd presente en los procesos de
transformacion organizacional, que surge desde el capital humano, en otras palabras, la
adaptacion individual permite una organizacién que se equilibra naturalmente a las condiciones
del entorno. Esta condicion fomenta modelos de negocio en funcién de la dinamica del cliente,
Sousa et al., (2018).

Aguiar et al., (2019) y Duque, (2019), definen la innovacién educativa con apalancamiento
digital, como el proceso de transformacion del pensamiento, considerando las necesidades y
problemas en funcién de los enfoques situacionales educativos deseables y deliberados. El
disefio e implementacion de este proceso implica recurrir al uso de herramientas creativas, como
SCAMPER, Teoria del Cambio, Design Thinking, entre otras, para promover el uso y la
generacion de valor a partir de las tecnologias de informacion y comunicacion. En este orden
de ideas, la organizacién establece los criterios de valoracion del modelo transformacional a
partir de métricas concernientes a la gestion de cadena de valor presentada en la Figura 3. Por
su parte, Schwarzmdiller, et al., (2018) afirma que el aporte de una Institucién de Educacion
Superior subyace en la compleja relacion que se genera entre los stakeholders, el conocimiento,
la tecnologia, la generacion de valor, la imagen, marca y reputacion que se desea proyectar. En
este sentido, estas Instituciones desempefian un papel ejemplarizante de apropiacion e
imbricacién de tecnologia en sus procesos y procedimientos. En este aspecto la relacion de
imagen, marca y reputacion favorecen el relacionamiento con proveedores y clientes,
considerando los primeros como aliados estratégicos.

2. DESARROLLO METODOLOGICO

La investigacion presenta la aproximacion al proceso de transformacion digital de una
Institucion de Educacion Superior, siendo ésta de tipo exploratoria y su enfoque esta definido
bajo el paradigma critico social, en la medida en que “el conocimiento se construye siempre
por intereses que parten de las necesidades de los grupos” (Alvarado y Garcia, 2008, p.190).
Para el desarrollo del presente estudio se implementaron las siguientes acciones:

c) Definicidn aleatoria de los participantes — cliente interno. Estudiantes de pregrado y
posgrado de Instituciones Universitarias Publicas del Area Metropolitana del Valle de
Aburra. Se eligieron aleatoriamente 125 estudiantes de pregrado y 70 estudiantes de
posgrado

d) Realizacién de talleres facilitados. Se disefiaron dos (2) grupos focales con las fichas
técnicas presentadas en la Tabla 3.
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Tabla 3. Ficha Técnica Grupos Focales. Fuente: Elaboracion Propia.

Grupo Focal 1

Tema: Percepcion de la Educacion
[conocer desde la postura del cliente
interno sus valoraciones acerca de las
instituciones universitarias en las cuales
estan vinculados]

Obijetivo: Recolectar informacion de
estudiantes de pregrado de Instituciones de
Educacion Superior Publicas del Area
Metropolitana del Valle de Aburra.
NUmero de participantes: 125 estudiantes
de pregrado entre el séptimo (7) semestre y
el décimo (10) semestre.

Eleccion de los participantes: aleatoria.
Fecha de campo: marzo de 2019 a febrero
de 2020

Encuesta [Interaccién]: personal y abierta.

Grupo Focal 2

Tema: Percepcion de la Educacion
[conocer desde la postura del cliente
interno sus valoraciones acerca de las
instituciones universitarias en las cuales
estan vinculados]

Obijetivo: Recolectar informacion de
estudiantes de posgrado de Instituciones de
Educacion Superior Publicas del Area
Metropolitana del Valle de Aburra.
NUmero de participantes: 70 estudiantes de
posgrado

Eleccion de los participantes: aleatoria.
Fecha de campo: Julio de 2019 a febrero de
2020

Encuesta [Interaccion]: personal y abierta.

e) Desarrollo del Lean Canvas. Para el andlisis estratégico de la percepcion de los
participantes se implementd el Modelo de Alexander Osterwalder, presentado en la
Figura 2, el cual permite el analisis de la cadena de valor del sistema educativo. Este
modelo presenta nueve dimensiones, donde, la segmentacién del mercado, el
relacionamiento con el cliente, canales e ingresos se consideran en el componente
emocional del modelo. Por su parte, recursos, actividades, egresos, y proveedores se
relacionan con la razdn. La proposicion de valor considera ambos enfoques.

Problema _r{ Alternativas Peruesta de valor
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Figura 2. Lean Canvas. Fuente: adaptado de http://www.businessmodelgeneration.com

f) Construccién modelo Teoria del Cambio. La aproximacion al modelo se realiza desde
la comprensién de la cadena de valor, presentada en Figura 3, como lo sugiere Rogers
(2014). En la Figura 1 se relaciona el modelo que se implementara en este estudio. Este
modelo se desarrolla a partir de los resultados de la interaccion de los grupos focales.
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Figura 3. Cadena de Valor. Fuente: Elaboracion Propia.

g) Modelo conceptual de innovacién educativa. EI modelo, resultado de esta investigacion,
se elabora considerando los elementos relacionados en el marco tedrico y en los
resultados de la Teoria del Cambio.

3. RESULTADOS

Los resultados se construyen a partir de la interaccion de la informacion primaria [Grupos
focales] y secundaria [Referencias], con el planteamiento metodol6gico. Ademas, se consolida
el desarrollo del modelo de Teoria del Cambio y la propuesta del modelo de innovacién digital
educativa.

3.1 Modelo Teoria del Cambio

El modelo inicia con la percepcion de los participantes, para lo cual se desarrollaron dos (2)
grupos focales. Para la recoleccion de la informacion se implement6 la matriz de requisitos /
necesidades / percepciones, la cual se presenta en la Tabla 4. Ademas, en la Figura 4 y Figura
5 se ilustra el esquema general que define la propuesta de valor esperada del sistema educativo.
Es de anotar, que, en los andlisis se registra el analisis Pareto, es decir, la informacién
recolectada se asocia con el 80% de los participantes a los grupos focales.

Tabla 4. Matriz de Percepciones. Fuente: Elaboracion propia.

Interesado | Necesidad Descripcion

Estudiantes | Planes de estudio Los estudiantes reflejan sinsabor con el modelo
de actualizados. educativo actual. Ademas, ellos sienten que las
Pregrado decisiones que toma la Institucion de Educacion
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Interesado

Necesidad

Descripcion

Docentes cualificados.

Flexibilidad académica y
administrativa.

Infraestructura digital
moderna.

Educacion digital.

Programas académicos
mas cortos.

Superior no consideran
reflexiones.

sus necesidades vy

Por otra parte, expresan que los docentes deben
estar en contacto con el sector empresarial, para un
mejor desarrollo de las asignaturas.

Los estudiantes aseveran que la investigacion
universitaria se concentra méas en la publicacion de
articulos que en el valor que se genera a partir de
éstos. Ademas, los curriculos no se actualizan con
los resultados de las investigaciones.

Respecto a la gestion administrativa, los
estudiantes expresan su inconformidad con los
directivos de las Instituciones, debido a que no
favorece un dialogo abierto.

Para aquellos programas que son ofertados de
manera virtual, los estudiantes expresan que no
existe tal virtualidad, que son programas
presenciales mediados con tecnologias de
informacion 'y comunicacion. En este punto,
informan que tienen encuentros sincronicos de
martes a viernes, de 6 pm a 9 pm. Ademas, los LMS
(Learning Management System) se convirtieron en
sistemas de almacenamiento de informacion.

Los estudiantes expresan que los programas
académicos no deberian exceder los 8 semestres.

Estudiantes
de
Posgrado

Curriculos actualizados.

Buenas practicas
laborales.

Flexibilidad,
adaptabilidad y
pertinencia de los planes
de estudio.

Docentes cualificados.

Los estudiantes de posgrado presentan una postura
critica y constructiva del modelo educativo actual,
el cual debe ajustarse de acuerdo con las tendencias
de la Cuarta Revolucidon Industrial. En este orden
de ideas, ellos se permitieron ahondar en los
siguientes aspectos:

Los contenidos de las asignaturas no se actualizan
permanentemente, incluso programas con menos
de dos afios de vida se disefiaron con una vision que
no se ajusta al entorno. Es menester que en el
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Interesado

Necesidad

Descripcion

Programas debidamente
virtualizados.

Infraestructura digital.

Oferta amplia de
electivas y optativas.

Comunicacién con los
directivos de la
Institucion.

Oferta permanente de
actualizacion de
conocimientos.

disefio de programas participen profesionales que
estén ejerciendo y no solamente docentes.

Para el nivel posgradual, los estudiantes esperan
que en cada asignatura se establezcan buenas
practicas labores, y el desarrollo de conocimientos
y habilidades requeridas para el desempefio
profesional. En este aspecto, se presentan
insatisfaccion por la transferencia del conocimiento
hacia los estudiantes.

A partir del desarrollo del grupo focal, se
construyen los conceptos de flexibilidad,
adaptabilidad y pertinencia:

Flexible: Un modelo que permite que los
estudiantes a medida que avanzan en sus estudios
pueden seleccionar las asignaturas que requieren
para su desarrollo profesional.

Pertinente: Programas alineados con las tendencias
empresariales, sociales y tecnoldgicas. En este
aspecto, los estudiantes reflejan incomodidad con
programas que no se actualizan por lo menos cada
dos afos.

Adaptabilidad: EI modelo de aprendizaje debe
apoyarse en la inteligencia artificial y en la ciencia
de datos, para ofrecer rutas personalizados de
desarrollo académico para cada estudiante de
acuerdos con sus resultados.

Los estudiantes de posgrado establecen que es
necesario reflexionar acerca de la educacion virtual
en laregion, no se evidencia un modelo virtual, por
lo contrario, modelos presenciales mediados por un
LMS o un repositorio de informacién.

La acreditacion de alta calidad no es garantia de
una educacion pertinente, flexible y adaptativa.
Ademas, si se considera el concepto de calidad,
grado de cumplimiento de los requisitos del cliente,




o

Context

Interesado | Necesidad Descripcion
las Instituciones Universitarias tendrian que
reevaluar la calidad percibida.

Coligiendo, los estudiantes aseveran que han
obtenido maés beneficios estudiando en plataformas
como Coursera, Edx y Future Learn.

En la Figura 4 se ilustra la propuesta de valor que consideran los estudiantes deberia ofrecer la
Institucion de Educacion Superior, de la cual, se desprende la necesidad de la participacion del
sector productivo en el disefio y actualizacion de los programas.

prepararme para Educacidon
Pertinente

ser un profesional
competitivo

Yo, como
estudiante

que puede
desempefiarme con éxito Inclusion de tendencias

en el &mbito laboral y relacionamiento con
el sector productivo

Figura 4. Propuesta de valor esperada por estudiantes. Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 5 expresa que los estudiantes de posgrados desean planes de estudios que se puedan
ajustar a sus requerimientos de conocimientos y habilidades, es decir, para ellos es importante
la personalizacion de los programas a través de la aplicacion de la Inteligencia Artificial.

actualizar mis

conocimientos e Educacion

Adaptativa y
habilidades Flexible

Yo, como
profesional

Poder elegir
, que pueda moédulos de

mejorar mi condicion

acuerdo con mis
laboral

necesidades
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Figura 5. Propuesta de valor esperada por profesionales. Fuente: Elaboracion propia.

En corolario con lo anterior, los estudiantes estan realizando las siguientes acciones para
subsanar sus necesidades de formacion:

- Autoaprendizaje.

- Ingreso a plataformas digitales, como EDX, Coursera, Udemy y Future Learn.
- Contratacion de docentes para asesoria personal.

- No tomar ninguna accion.

En la Figura 6 se presenta el resultado del ejercicio estratégico con los participantes asociado a
la percepcion de la interaccion con las Instituciones de Educacion Superior. Este anélisis es
necesario para la definicion de los elementos relacionales con los stakeholders.

—
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Figura 6. Lean Canvas. Fuente: Elaboracion propia.

Considerando las necesidades, requisitos y reflexiones de los estudiantes de pregrado y
posgrado, se construye el modelo estratégico de la Teoria del Cambio, presentado en la Figura
7. Este modelo permite a las Instituciones de Educacién Superior imbricar las percepciones con
los resultados intermedios y finales con la generacion de valor al cliente interno. A partir de los
analisis de percepciones, necesidades y requisitos con los participantes a los grupos focales se
elabora las medidas para subsanar y mejorar las condiciones de la educacion desde la postura
del cliente interno.



Insatisfaccion con el modelo
academico

Context

O

Brindar
entrenamiento
pedagdgico 3
directivos y
docentes de la
Institucion Educativa

Fomentar el
establecimiento de
buenas practicas
educativas

Formar al capital humano
en capacidad tecnica,
administrativa y
finandera para abordar
los requisitos de los
estudiantes.

Revisar y actualizar los
ProCEsos,
procedimientos,
metricas y riesgos
estratagicns
operatives de la
Institucion.

Institucion educativa
con capacidad de
analisis de datos
para potendar la

ruta de aprendizaje

del estudiants.

Institucion educativa con
capacidad de brindar
servicios de calidad a sus
Stakeholders. Ademas,
con capacidad de
autoevaluarse
eticamente.

Institucion educativa
con capacidad de
elaborar programas
de comergenda
social (valor
Compartido).

Institucion educativa
2gil, procesns
simplificadios y una
operacion
flebilizada.

Institucion educativa
con capacidad de
promover I3 calidad
institucional desde
la actuacion de su
capital humana.

Institucion educativa
con capacidad de
gestionar el
conadmiento y [a
innovacion

Institucion educativa
con capacidad de
implementar rutas
personalizadas de
aouerdo con el
desempefio de los
estudiantes.

Institucion educativa
con capacidad die
desarrallar el @pital
hurnanao.

Figura 7. Teoria del Cambio. Fuente: Elaboracidn propia.

Respecto a las Figura 7 y Figura 8, se aclara que, la informacién es consignada desde la
percepcion de los estudiantes. De hecho, se pudo corroborar que, una de las instituciones
universitarias cuenta con la virtualizacion de un programa académico, no obstante, el usuario
no lo percibe, por lo tanto, indica que no le genera valor. Los resultados de estas Figuras son
relevantes debido a que le permiten a la institucion revisar la apropiacion de la cadena de valor
en su modelo de planeacion, considerando las necesidades del cliente interno.

En la Figura 8 se presentan los resultados del ejercicio de la Teoria del Cambio, en los cuales
se resalta la gestion del conocimiento de la Institucion de Educacion Superior a partir de cuatro
momentos:
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Creacion de conocimiento
Transmision de conocimiento
Almacenamiento y disposicion del conocimiento
Aplicacion y generacion de valor a partir del conocimiento

Estudiantes
mativadas y
comprometidos

Directivos que
escuchan a sus
estudiantes

Institucion de
Educacion Superior
coma referente de

un ecasisterna

abierto de
innovacicn y gestion
del conodmiento

Institucion Educativa
garante de los
derechos de sus
stakeholders

Estudiantes con las

COMpEtenCias que

requiere &l sector
productivo

Instituciones que
aprenden de sus
Eexperiencias

Institucion Educativa
equitativa, incluyente y
prospera.

Comunidades
fortalecidas mediante
la gestidn da la
Institucion de
Educacion Superior.

Transferencia de
conodmiento entre
stakehalders y el
entomo

Instituciones que
aprenden de sus
Experiencias

Egresadas
reconocidos por sus
conoCimientos,
habilidades y &tica
profes

Estudiantes y
egresados participes
de las decisiones
academicas de |a
Institucion.

Estudiantes que
pueden injerir en su
ruta de formacian

Institucion con un
modelo de gestion
empresaral maduro,
holistico, segura,
integrado y
responsable.

Instituciones de Edwcacion Superior ofreciendo

programas pertinentes a través de un modelo
educativo flexible y adaptativo.

Figura 8. Resultados del modelo de la Teoria del Cambio. Fuente: Elaboracion propia.

Los supuestos necesarios para la construccion de la Teoria del Cambio son los siguientes:

a) Las Instituciones de Educacién Superior, IES, disefian e implementan una oficina de
gerenciamiento de proyectos, la cual estara a cargo de los siguientes aspectos:

- Seleccionar y priorizar proyectos.

- Gestionar el conocimiento y la innovacion.

- Definir los gerentes de proyectos de la Institucion.

- Establecer las politicas de gestion asociadas a los ciclos de vida.

- Asesorar y capacitar personal directivo.

- Integrar los procesos misionales, docencia, investigacion y extension.

b) EIl direccionamiento estratégico de las Instituciones se realiza de acuerdo con las
tendencias de la Cuarta Revolucion Industrial, la modernidad liquida y analisis de
entorno, incorporando los siguientes elementos:

- Reuvision de la mision, visién y valores.
- Matriz DOFA con apalancamiento y matriz PESTAL.
- Matriz de perfil de competencias.



Contexto

- Analisis de Fuerzas competitivas.

- Posicionamiento de la Institucion.

- Anadlisis Cadena de Valor

- Mapa estratégico

- Matriz Mic Mac

- Formulacion de objetivos estratégicos
- Modelo de Planificacion

- Cuadro de Mando Integral

- Analisis de competitividad

c) Las IES estdn comprometidas con sus egresados, al ofrecer continuamente una oferta
de cursos de actualizacion y certificacion de competencias.

d) La actualizacion de procesos, procedimientos, métricas y riesgos estratégicos y
tacticos es una prioridad para las IES, para lo cual define un equipo responsable.

e) La financiacion nacional e internacional y la asistencia técnica no se reduciran
significativamente; sera accesible para el disefio e implementacion del programa de
mejoramiento de la educacion.

f) Modernizacién de la politica pablica de educacion. EI Ministerio de Educacion se
caracteriza por ser lider de la innovacion educativa en el pais.

g) Se incrementa la demanda por programas flexibles, pertinentes y adaptativos en un
modelo virtual.

h) La investigacion institucional se orienta a dar respuestas a las demandas / necesidades
del sector productivo y al desarrollo social.

i) La analitica de datos permitira personalizar curriculos y planes de estudio de acuerdo
con las exigencias del entorno y de las expectativas de los estudiantes.

En la Figura 9 se presenta la aproximacion para el disefio e implementacién del modelo de
transformacion digital de la IES, el cual estaria a cargo de la Direccidon de Planeacion de la
Institucion. La propuesta de gestion se sustenta en dos (2) areas de trabajo, a saber: PMSC
(Oficina de Gerenciamiento de Servicios Compartidos) y la PMO (Oficina de Gerenciamiento
de Proyectos). La PMO disefia e implementa los proyectos de la institucion con la premisa de
generar valor a cada uno de stakeholders; por su parte, la PMSC apoya la configuracion de
procesos, procedimientos, métricas y riesgos para el desarrollo estratégico de la institucion.
Este modelo potencia el disefio e implementacion de una cultura digital, las comunicaciones, la
gestion del conocimiento y de la innovacion. Ademas, establece un Sistema de Autorizacién de
Trabajo, el cual evita la corrupcidn del logro de los objetivos institucionales.
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Figura 9. Modelo de Gestion. Fuente: Elaboracién Propia.

En corolario con el modelo propuesto se definen las métricas de gestion del alto nivel, las cuales
deben reflejarse en el Cuadro de Mando Integral de la IES, permitiendo la entrega temprana de
valor al cliente interno por parte de la IES. La alta direccion debe asegurar la generacion de
valor en cada una de las etapas del proceso educativo.

Procesos

* Indicador de utilizacion de la
infraestructura tecnoldgica y fisica
para actividades misionales y de
apoyo.

* Razdn de actualizacion de curriculos
de acuerdo con los resultados de la
investigacion.

» Tasa de satisfaccion de proveedores
de infraestructura tecnoldgica y
fisica.

+ Tasa de laboral

docentes.

practica para

« Tasa de formacién de personal
docente, administrativo y directivo.

» Tasa de materializacion de riesgos de
gestion.

+ Tasa de conversion tecnoldgica a
través de inteligencia artificial.

Recursos

* Presupuesto para garantizar
educacion de calidad por estudiante,
de pregrado y posgrado. De igual
manera, se debe realizar para los
cursos de extension.

* Presupuesto para la operacion y
mantenimiento de la infraestructura
tecnoldgica y fisica de la Institucion.

» Docentes requeridos para garantizar
el adecuado proceso de transferencia
de conocimiento.

+ Tasa de utilizacion de recursos
fisicos, financieros y humanos por
cada 100 estudiantes. En la
estimacion se hace necesario la
diferenciacion entre personal
administrativo y docentes. Esta tasa
permite establecer la eficiencia en la
gestion de los recursos, al igual que
sucede en otros sectores productivos.




Contexto

» Tasa de utilizacion y transferencia de
conocimientos. [Investigacion — aula]

Conocimiento Entorno
« Meétrica de transferencia de » Tasa de aplicacién del conocimiento
resultados de la investigacion al plan al sector empresarial.
de estudios.
 Tasa de satisfaccion del sector
* Indicador de aplicacion de lecciones productivo con los egresados.
aprendidas.

» Tasa de asesoria y formulacion de
» Tasa de conversion de conocimiento proyectos sociales.

tacito a conocimiento explicito.
» Tasa de apalancamiento a proyectos

» Tasa de participacion del proceso de de encadenamiento productivo.
Gestion de la Informacion y del
conocimiento. * Tasa de formacién integral a la
comunidad.

» Tasa de desarrollo colaborativo por
cada 100 empleados.

La Teoria del Cambio es una herramienta que potencia los analisis estratégicos de la IES y en
este sentido, fomenta la comunicacién con los grupos de valor (stakeholders) desde sus
necesidades. Por otra parte, esta teoria permite una comprension holistica y causal de las
decisiones de la Institucion.

3.2 Modelo de Transformacién Digital Educativa

El modelo conceptual de transformacién digital educativa, presentada en la Figura 10 se
construye considerando los resultados de los grupos focales, los informes de la Red Educativa
Mundial, el modelo de Teoria del Cambio y las métricas de alto nivel. Este modelo interactta
y se integra con las siguientes dimensiones:

Cultura Digital

Capacidad Tecnoldgica Instalada.
Relacion Empresa — Universidad — Estado.
Liderazgo de la Institucién y de la region.
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Figura 10. Modelo conceptual de Transformacién Digital. Fuente: Elaboracion propia.

El modelo de transformacion tecnolégica implica un direccionamiento por procesos, dado por
las siguientes etapas:

ID PASOS DEL ¢QUE HACER? DIRECCIONAMIENTO
DIRECCIONAMIENTO
1 | Definiendo el proposito de | La Institucion de | La Institucion recopila, analiza y

la Institucion. Educacion Superior | determina los requisitos de los
identifica sus | interesados — se construye la
Interesados 0| matriz de trazabilidad de
stakeholders, requisitos-.
asociando sus | Comunicacion continda con los
necesidades y | Interesados para asegurar el
requisitos para | entendimiento de sus requisitos,

necesidades y expectativas. (Se




Contexto

de la organizacion.

Planeacion de la
Institucion
Universitaria
determina todos los
procesos que son
necesarios para
lograr los resultados

previstos. Incluye la

gestion de
proyectos,
programas y
portafolios.

ID PASOS DEL ¢QUE HACER? DIRECCIONAMIENTO
DIRECCIONAMIENTO
establecer construye la matriz de gestion de
resultados. las comunicaciones).
Los requisitos de los interesados se
transforman en términos de
calidad.
2 | Definiendo las politicas y | Considerando  las | La alta direccion de la Institucion
objetivos de la Institucion. | necesidades y | decide a qué mercado dirigirse y
requisitos de los | establece las politicas
interesados, se | organizacionales. Basandose en
construye las | esas politicas define los objetivos
politicas y objetivos | para los resultados deseados.
de la organizacion
(Institucion de
Educacion Superior,
IES).
3 | Determinando los procesos | La Direccion de | Determina los procesos necesarios

para alcanzar los resultados
previstos, referenciandolos con la
cadena de valor.

En este andlisis incluye la gestion
de recursos.

Identifica todos los elementos de

entrada y los resultados de los

procesos  junto con los
proveedores, clientes y otros
interesados.
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proceso.

a documentar y la
forma de llevarlo a

cabo.

ID PASOS DEL ¢QUE HACER? DIRECCIONAMIENTO
DIRECCIONAMIENTO
4 | Determinando la secuencia | Determine como es | Defina y  desarrolle  una
de los procesos. el flujo de los | descripcion de lared de procesos y
procesos en su | sus interacciones. Considere lo
secuencia e | siguiente:
interaccion. « El Interesado de cada proceso, *
los elementos de entrada y los
resultados de cada proceso, * qué
procesos estan interactuando, °
interfaces y cuales son sus
caracteristicas, ¢ tiempo 'y
secuencia de los procesos que
interactian, * eficacia y eficiencia
de la secuencia.
5 | Definiendo los duefios de | Asigne la | La Direccion de Planeacion define
los procesos. responsabilidad y (el rol y las responsabilidades
autoridad para cada | individuales para asegurar la
proceso. Se sugiere | implementacion, el mantenimiento
utilizar la matriz | y la mejora de cada proceso y sus
RACI y el Sistema | interacciones. Para gestionar las
de Autorizacion de | interacciones del proceso es
Trabajo, SAT. necesario la conformacion de un
“equipo de gestion del proceso”
que tenga una vision general de
todos los procesos, y que incluya a
representantes de cada uno de los
procesos que interactdan.
6 | Definiendo la | Determine los | EI propdsito principal de la
documentacion del | procesos que se van | documentacion es permitir la

operacion coherente y estable de
los procesos. La Institucion debe

determinar los procesos que deben




Contexto

PASOS DEL

DIRECCIONAMIENTO

¢QUE HACER?

DIRECCIONAMIENTO

ser documentados, basandose en: *
el tamafo y estructura, el tipo de
actividades, y la complejidad y
criticidad de sus procesos y sus
interacciones y ¢ la disponibilidad

de personal competente.

Definiendo las actividades

dentro del proceso.

Determine las
actividades

necesarias para
lograr los resultados
previstos del

proceso.

Establezca los elementos de
entrada y los resultados requeridos
del proceso. Defina las actividades
0 tareas  requeridas  para
transformar los elementos de
entrada en los  resultados
requeridos.

Determine y defina la secuencia e
interaccion de las actividades

dentro del proceso. Determine
cémo se llevard a cabo cada

actividad.

Definiendo los requisitos

de seguimiento y medicion.

Determine donde y
cémo deberian
aplicarse el
seguimiento y la
medicion. Esto
deberia ser tanto
para el control y la
mejora de  los

procesos, como para

los resultados
previstos del
proceso.

Identifique los criterios de
seguimiento y medicion para el
y el

proceso, para

control desempefio  del
determinar la
eficaciay la eficiencia del proceso,
teniendo en cuenta factores tales
como:

* Conformidad con los requisitos, ¢
satisfaccion del estudiante,
desempefio del proveedor,
entrega a tiempo, * plazos, ¢ costoS
del proceso ye frecuencia de

incidentes.
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ID PASOS DEL ¢QUE HACER? DIRECCIONAMIENTO
DIRECCIONAMIENTO

Recordar:
Satisfaccion = Percepciones -
Expectativas.

9 | Estimando los recursos. Determine los | Ejemplos de recursos:

recursos fisicos Yy | * Recursos humanos

* Infraestructura

» Ambiente de trabajo

para la operacion de | * Informacion

* Recursos naturales

* Materiales

» Recursos financieros

10 | Verificando los procesos | Verifique el proceso | Verifique que se hayan satisfecho

humanos necesarios

cada proceso.

con respecto a  sus | con respecto a sus | todos los requisitos identificados
objetivos. objetivos en ID - 1. Si no, considere qué
planificados (ID - 2) | actividades del proceso
adicionales se requieren y vuelva

al ID — 7 (actividades)- para

mejorar el proceso.

Fuente: Adaptado de la ISO/TC176/SC 2/N 544R2.

Derivado del modelo de Teoria del Cambio y las tendencias en educacién dadas por la Red
Educativa Mundial se desprenden los siguientes elementos concernientes a la evolucion de la
educacion, las cuales se consideran en el disefio e implementacion del modelo de
transformacion digital de la Institucion de Educacién Superior.



Context
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. virtualidad
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Figura 11. Transformacién educativa. Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 12 se presenta el modelo de interaccion de los Ambientes Virtuales de Aprendizaje,
del cual resultan los siguientes tres (3) aspectos:

Construccién Social de Conocimiento. Transformacion de los ambientes de
aprendizaje, estructurados desde los grupos de valor, como espacios de exploracion y
desarrollo de contenidos, pasando de ser consumidores a ser prosumidores conscientes.

Flexibilidad Educativa. La transformacién digital debe permitir la interaccion de los
sujetos de aprendizaje a partir de sus necesidades y con la mediacion de objetos y
procedimientos del modelo, para ofrecer soluciones.

Resultados de Aprendizaje. El aprendizaje debe reflejarse en la apropiacion de
conocimiento y habilidades que le permitan al estudiante desenvolverse
competitivamente en un sector productivo de la economia. La transformacion digital
debe proveer los instrumentos, herramientas y métodos para mediar el proceso de
aprendizaje.
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Figura 12. Ambientes Virtuales de Aprendizaje. Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 13 se presentan las dimensiones de la educacion virtual. Cada una de éstas se
describe a continuacion.

Pertinencia. Esta asociada a la actualizacion de los contenidos de las asignaturas que componen
el plan de estudios. Ademas, esta intimamente relacionada con el analisis de competencias y
habilidades que requiere y demanda el sector productivo. De los grupos focales,
especificamente, el desarrollado con los estudiantes de posgrado, la pertinencia para ellos es la
actualizacion permanente, tanto del Plan de Estudios como de los contenidos de las asignaturas.

Flexibilidad. Esta dimension se concentra en el desarrollo del ciclo académico del estudiante,
donde éste tendria la posibilidad de seleccionar semestralmente sus asignaturas considerando
sus necesidades. Con esta premisa no seria menester establecer requisitos y prerrequisitos. Para
el caso especifico de educacion posgradual, el estudiante seria el responsable de establecer su
plan de estudios de acuerdo con una oferta amplia de asignaturas. De los grupos focales se
desprende que las IES no estan leyendo las necesidades de competencias del sector productivo,
y al final, se ofrecen programas cargados de asignaturas que generan poco valor al usuario
interno.

Adaptabilidad. Hace referencia a no continuar con un plan desconociendo los cambios que
suceden en el entorno, por el contrario, deben realizarse ajustes permanentes para la entrega
temprana y continua de valor al cliente interno. Es asi, que, esta dimension concilia los tiempos
de un programa académico con el cumplimiento de los objetivos de apropiacion del
conocimiento, a partir del disefio y aplicacion de TIC, especialmente Machine Learning. Esta
adaptabilidad se refleja en un modelo de educacion a demanda, donde el estudiante define el
ritmo de desarrollo del programa académico.



Contexto

Figura 13. Dimensiones de la Educacioén Virtual. Fuente: Elaboracién propia.

4. CONCLUSIONES

La Teoria del Cambio permite la implementacion y evaluacion de una politica publica a través
de programas y proyectos, asociados al analisis de cadena de valor del sector educativo, pero
principalmente en la relacion producto, resultado e impacto.

La definicion de supuestos y restricciones en el disefio de la Teoria de Valor debe ser un proceso
dinamico, debido a que las dimensiones del entorno continuamente estan presentando
variaciones. En este orden de ideas, es palmaria que la gestion de riesgos y comunicaciones
fomentan el involucramiento de los stakeholders, y, por tanto, la actualizacion de las
condiciones del modelo.

El modelo de Teoria del Cambio es una herramienta que favorece la comunicacién con los
stakeholders de la Institucion de Educacion Superior, considerando los objetivos de un
programa. De igual manera, este modelo acompafiado con disefios de muestreos aleatorios
permite la medicion del impacto de la implementacion de un programa o proyecto resultante de
una politica publica. El desarrollo de estos modelos estadisticos parte de la definicion de una
poblacion de referencia y otra donde se desarrolla el programa, lo cual permite la definicion del
impacto.

Desde la percepcion de los estudiantes las instituciones universitarias no satisfacen los
requerimientos de flexibilidad, pertinencia y adaptabilidad. En este sentido, estas instituciones
tendrian dificultades para ofrecer calidad, definida como el grado de cumplimiento de los
requisitos del cliente interno y externo. Es de anotar, que, en el analisis se incluyeron IES con
acreditacion de alta calidad.

Los estudiantes perciben que las acreditaciones de alta calidad dadas por el Ministerio de
Educacién no son garantia de educacion pertinente, flexible y adaptativa. Estas acreditaciones
se asocian mas a imagen y marca de la IES. Considerando esta percepcion del usuario interno,
es menester realizar un cambio en el direccionamiento de estas Instituciones, debido a que no
sustenta las necesidades de los interesados.

Actualmente, los estudiantes perciben que la educacion virtual en la region se encuentra en una

etapa incipiente, debido a que esta “virtualidad” se asemeja mas a un modelo presencial con
mediacion de TIC. Los LMS, por sus siglas en inglés Learning Management System no se
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disefian e implementan para ofrecer educacion adaptativa, sino, como un repositorio de
informacion.

Para los estudiantes, la acreditacion de alta calidad otorgada por el Ministerio de Educacion no
garantiza que las instituciones universitarias ofrezcan una educacion pertinente en consonancia
con los estandares internaciones y que responda a las exigencias del entorno. Desde la
percepcion de los asistentes a los grupos focales, estas acreditaciones no representan mas alla
gue una gestion més ante el Ministerio.

5. RECOMENDACIONES

En este sentido, es menester que las Instituciones de Educacion Superior Publicas establezcan
la medicion de impacto de sus programas y proyectos, definida como la diferencia entre el
factual y el contrafactual. Ademas, es esencial el desarrollo de tableros de control para tomar
acciones que contribuyan al desarrollo integral de los estudiantes.

La Transformacion Digital permite el desarrollo de un ecosistema de innovacion imbricado en
la region, considerando los resultados y experiencias de los estudiantes en los proyectos de
investigacion y extension de las IES. De igual manera, esta transformacién potencia la gestion
del conocimiento. En corolario con lo anterior, el disefio y ejecucidn de una oficina de proyectos
considerando las buenas précticas del PMI (Project Management Institute) facilita los procesos
asociados a la transformacion digital y fomenta el desarrollo de la cultura digital.

El disefio e implementacion de una Oficina de Gerenciamiento de Proyectos favorece la
transformacion digital de las IES, la cual tendria las siguientes funciones de alto nivel:

- Disefio del Plan de Transformacién Digital de la IES.

- Seleccidn y priorizacion de los proyectos de Extensién e Investigacion.
- Disefio del modelo de gestion de la Innovacion y del conocimiento.

- Definicidn de las buenas practicas de gestion de proyectos.

- Seleccidn de los gerentes de proyectos.

- Definicion de las métricas de alto nivel del portafolio de proyectos.

La transformacion digital de las IES requiere del desarrollo de estudio de marketing académico
para la definicion y actualizacion de la oferta académica de la institucion, sea desde las
vicerrectorias académicas o direcciones de extension.
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