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Resumen:

Actualmente, las sociedades modernas se caracterizan por el uso intensivo de nuevas tecnologias
digitales en diferentes esferas de la vida cotidiana, o por el libre acceso a grandes volumenes de
datos disponibles en Internet, entre otros rasgos. Asi, un desafio clave para la responsabilidad social
universitaria sera desempeiar las funciones misionales con mayor pertinencia social, buscando
responder a las necesidades y requerimientos sociales del siglo XXI. El objetivo del articulo es
analizar los retos estratégicos del proceso de transformacion digital de las universidades estatales
chilenas, mediante un disefio de investigacién cuantitativo se desarrolla un analisis documental de
los principales instrumentos de planificaciéon de las instituciones incluidas en el estudio,
observandose que la mayoria de las universidades analizadas incorporan parcialmente algunos
aspectos para la transformacion digital, especialmente aquellos relacionados con la posesion de
mayor conocimiento e informacion para la toma de decisiones institucionales. La principal
conclusion es que el nuevo marco normativo de la educacion superior chilena y los efectos sociales
de la pandemia de covid-19, se convierten en una oportunidad disruptiva para avanzar mas
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efectivamente en la transformacion digital del quehacer universitario con un enfoque sistémico de
politica publica.

Palabras clave: cambio organizacional; educacion superior; planificacion estratégica; politicas
publicas; tecnologias de la informacion.

Abstract:

Currently, modern societies are characterized by the intensive use of new digital technologies in
different spheres of daily life, or free access to large volumes of data available on the Internet,
among other features. Thus, a key challenge for university social responsibility will be to perform
missionary functions with greater social relevance, seeking to respond to the social needs and
requirements of the 21st century. The objective of the article is to analyze the strategic challenges
of the digital transformation process of Chilean state universities, through a quantitative research
design, a documentary analysis of the main planning instruments of the institutions included in the
study is developed, observing that the majority of The universities analyzed partially incorporate
some aspects for digital transformation, especially those related to the possession of greater
knowledge and information for institutional decision-making. The main conclusion is that the new
normative framework of Chilean higher education and the social effects of the covid-19 pandemic
are transformed into a disruptive opportunity to advance more effectively in the digital
transformation of university work with a systemic approach to public policy.

Key Words: higher education; information technology; organizational change; public policy;
strategic planning.

1. Introduccién

Las universidades estatales chilenas (UECH) poseen un nuevo marco normativo
estipulado entre otras regulaciones por la Ley 21.091 sobre educacion superior y la
Ley 21.094 sobre universidades estatales, ambas vigentes desde el afno 2018, que
establecen nuevas directrices para el funcionamiento institucional de las UECH. Uno
de los ambitos identificados son los “Planes de Fortalecimiento a 10 anos”, mediante
los cuales el Estado chileno proporcionara financiamiento para el desarrollo
institucional de sus universidades en diferentes aspectos del quehacer universitario,
con un horizonte al 2030 para la ejecucion de acciones estratégicas en los ejes
prioritarios definidos por cada universidad, segin lo estipulado en la Ley 21.094
(Celis, Gaete, y Baeza, 2021).

No obstante, serian las contingencias emanadas desde la pandemia de Covid-
19 las que impondrian exigencias urgentes e inmediatas a las instituciones de
educacion superior (IES) a nivel mundial (Area-Moreira et al, 2021; Garcia-Morales et
al., 2021; Rodriguez et al., 2021; Rubio de las Alas-Pumarino, 2020; Suarez et al,
2020). Asi, se establecio la implementacion de procesos formativos online mediante
el uso intensivo de plataformas educativas digitales, transitando rapida e
improvisadamente desde la formacion presencial a la de tipo virtual (Garcia-Morales
et al., 2021; Hernandez-Ortega y Alvarez-Herrero, 2021; Romero et al., 2020).
Ademas, la virtualizacion de parte de los procesos administrativos mediante la
implementacion de la modalidad de teletrabajo, posicionando a la Transformacion
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Digital (TD) en un desafio de corto plazo para enfrentar la emergencia sanitaria
(Garcia-Penalvo y Corell, 2020; Rodriguez et al., 2021).

Asi, Pardo y Cobo (2020) afirman que la “...emergencia global debiera ser el
punto de partida definitivo para disipar fronteras arquitectonicas, consolidar
procesos de innovacion en las formas de enseflanza remota y naturalizar la cultura
digital en la educacién superior” (p.13), describiendo el gran desafio que enfrentan
las universidades a nivel mundial derivado de la crisis sanitaria global provocada por
el Covid-19.

Por ello, las UECH enfrentan el proceso de TD con el doble desafio de
incorporar los avances tecnologicos a sus tradicionales funciones misionales,
posibilitando un adecuado funcionamiento organizacional acorde con los
requerimientos tecnoldgicos de la sociedad del siglo XXI, asi como para cumplir con
las nuevas exigencias legales establecidas por el Estado Chileno en el ambito del
aseguramiento de la calidad institucional y la propia TD del Estado establecido por la
Ley 21.180 del 2020.

Lo anterior, expone la importantisima responsabilidad social universitaria
(RSU) que tienen las UECH para avanzar mas decididamente hacia la TD de su
quehacer misional, como expresion de una mayor pertinencia social del mismo,
inmersas en sociedades altamente sensibles al uso de las nuevas tecnologias digitales
en una creciente cantidad de ambitos de la vida cotidiana, siendo uno de ellos la
incorporacion de las herramientas tecnologicas a la formacion de los futuros
profesionales universitarios (Beltran-Llevador et al., 2014; Gaete, 2015; Inciarte et
al., 2020; Suarez et al,. 2020; Vallaeys, 2018).

En el contexto planteado, el articulo tiene como objetivo analizar los
principales retos estratégicos del proceso de TD susceptibles de aplicar al
funcionamiento de las UECH, en un contexto de modernizacion tecnoldgica y de
mayor aseguramiento de la calidad, para responder las siguientes preguntas de
investigacion: ;En qué medida las UECH incorporan la TD como un reto estratégico en
sus principales instrumentos de planificacion institucional?, ;Cuales son los
principales desafios para las UECH en la implementacién de la TD en el contexto del
nuevo marco normativo del sistema de educacién superior chileno y de su propia
RSU?

Mediante un analisis documental se examina la incorporacion de los Retos y
Areas estratégicas para la TD definidos por el Modelo de Madurez Digital para
Universidades (MD4U), analizando dos tipos de planes institucionales de las UECH: 1)
Planes estratégicos institucionales; 2) Planes de Fortalecimiento a 10 afnos. Se
desarrolla un analisis estadistico de tipo descriptivo para identificar la incorporacién
de la TD como un reto estratégico en las UECH.

Asi, el articulo inicialmente desarrolla una breve revision de la literatura
relacionada con la TD en las organizaciones en general y particularmente en las IES a
nivel global, para reconocer los principales elementos y caracteristicas de dicho
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proceso de cambio social. En la segunda parte, expone los principales resultados del
analisis de los instrumentos de planificacion de las UECH, finalizando con la
exposicion de las principales conclusiones, limitaciones y proyecciones del estudio.

2. Revision de la literatura

La TD es un proceso aplicado a los contextos sociales e institucionales
contemporaneos, sustentada en la utilizacion de las tecnologias de la informacion y
la comunicacion en diferentes ambitos de la vida cotidiana (Durao et al., 2019;
Santoro y Belli, 2018). Como nuevo paradigma organizacional, la TD permite
introducir mejoras e innovaciones en la produccion y prestacion de bienes y servicios,
la automatizacion de procesos, estrategias, cultura y estructuras organizativas,
mediante instancias tales como: nubes, Internet de las Cosas, Big Data o plataformas
virtuales (Durao et al., 2019; EIMassah y Mohieldin, 2020; Jackson, 2019; Kaur y Kaur
Bath, 2019; Limani et al., 2019; Mendonca y Andrade, 2018; Pihir et al., 2019; Tekic
y Koroteev, 2019; Warner y Wager, 2019).

Segun Mergel, et al. (2019), la TD es un concepto adoptado originalmente en
el ambito empresarial, cominmente asociado con la utilizacion de las tecnologias de
la comunicacion en Internet, para entregar los productos y servicios mediante la
reconstruccion del modelo de negocio de la organizacion, respondiendo a las
necesidades de sus clientes y usuarios. Asimismo, Gémez (2021) sehalan que la TD
“...es mucho mas que digitalizacion, pues consiste en la creacion de nuevos procesos
de negocio de caracter estratégico para la organizacion aprovechando el potencial
disruptivo de las tecnologias emergentes” (p.10).

De acuerdo con Tekic y Koroteev, (2019), la literatura relacionada con la TD
se caracteriza por su creciente aumento en la cantidad de articulos publicados, asi
como por la variabilidad y diversidad de tematicas relacionadas, lo que puede
dificultar la adecuada comprension de este concepto, planteando dos dimensiones de
analisis: 1) uso de tecnologias digitales como estrategia para implementar la TD de la
organizacion y 2) desarrollo de modelos de negocio para operar mediante los nuevos
medios digitales.

Asi, Limani et al (2019) sehalan que las IES, particularmente las
universidades, debido a la larga tradicion historica de sus métodos y practicas de
ensefianza (Pardo y Cobo, 2020), paulatinamente han implementado politicas de
digitalizacion de sus procesos docentes, administrativos y de investigacion, mediante
la utilizacion de plataformas virtuales y otras TIC aplicables a su funcionamiento,
tales como bibliotecas digitales, tecnologias maviles, inteligencia artificial o Big
Data, entre otras.

Segln Lopez (2019), la innovacion digital disruptiva las IES deben avanzar
hacia la denominada “Universidad 4.0”, que opera simultaneamente interconectada
con varios ecosistemas, colocando en el centro de su funcionamiento a la satisfaccion
de sus estudiantes “...en un entorno tecnoldgico que avanza en la era digital y que ha
de responder a las exigencias y compromisos de una sociedad globalizada” (p.114).
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En dicho proceso de empoderamiento digital, Jiménez et al. (2017) senalan
que las universidades deben cautelar cuatro grandes dimensiones que aseguren un
transito efectivo hacia la digitalizacion de su funcionamiento: 1) accesibilidad
(Plataformas y TIC), 2) integracion digital (estrategias asociativas con otros
stakeholders publicos y privados), 3) equidad o igualdad (hacia colectivos sociales sin
acceso a las TIC) y 4) incluir las competencias digitales en los planes de estudios para
favorecer la insercion laboral.

Asimismo, Almaraz et al. (2017) sehalan que la TD en el ambito de las IES es
un proceso de cambio tecnoldgico y organizacional, sustentado en una cultura digital
en la que tanto sus integrantes como la estrategia y estructura organizativa
incorporan la digitalizacion como un aspecto esencial (Arango et al., 2018; Garcia-
Morales et al., 2021; Pardo y Cobo, 2020). Por ello, Jackson (2019) afirma que son
ejemplos habituales de la TD de las universidades: uso de plataformas educativas y
de gestion institucional, Cursos Online Masivos y Abiertos (MOOC, acrénimo en
inglés), gamificacion, entre otras aplicaciones.

Segln Bond et al. (2018), el uso de los medios digitales es un aspecto
determinante para los procesos de TD en las IES en el siglo XXI, identificando en su
estudio que los estudiantes incorporan las TIC en su proceso de aprendizaje, en la
medida en que los docentes implementen estos medios a sus clases y las politicas
institucionales de la universidad fomenten dichas estrategias formativas a través de
la TD (Pardo y Cobo, 2020).

Asi, la TD en las universidades puede generarse a partir de las expectativas y
demandas internas de las propias comunidades universitarias (estudiantes,
académicos, funcionarios), o por demandas externas emanadas de los cambios
legales que les exigen digitalizar sus procesos internos (Almaraz et al., 2017).

Ademas, Kaur y Kaur Bath (2019) afirman que la TD de las universidades debe
abarcar los ambitos relacionados con la gestion universitaria, entre los que destacan
los procesos de admision e inscripcion de los estudiantes, autentificacion biométrica
de empleados y estudiantes, acceso a informacion sobre los procesos educativos
desde el Big Data, etc.

En sintesis, Garcia-Penalvo y Corell (2020) seifalan que la TD en las
universidades “debe ser integral, afectando a todas sus misiones, pero desde una
perspectiva estratégica que conlleve una redefinicion de su modelo institucional. Es
decir, no se trata de introducir tecnologia ni de digitalizar procesos para seguir
haciendo lo mismo” (p.85). Ademas, reconocen que un aspecto fundamental del
proceso de TD son las personas, para que incorporen las tecnologias a los diferentes
procesos institucionales redisefados.

Lo anterior, también se relaciona con el Gobierno Tl en las IES, respecto de lo
cual Morales (2015) destaca la importancia de la implementacion de modelos
especificamente desarrollados por las universidades, donde los rectores y directivos
universitarios estén comprometidos desde un inicio en el proceso de TD de la
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institucion, reconociendo que actualmente existen pocos modelos para IES entre los
que destaca el modelo Britanico (JISC) y el Espanol (MGTIU), afirmando que las
universidades latinoamericanas deben desarrollar un modelo especifico acorde con su
realidad.

Asi, la TD de una universidad debe desarrollarse de manera integral en todo
su quehacer, por lo que Limani et al. (2019) recomiendan elaborar un plan
estratégico que incluya los diferentes ambitos en los cuales se aplicara la TD,
destacando entre otros la infraestructura tecnologica y las capacitaciones de los
miembros de la comunidad universitaria para desarrollar habilidades para
implementar el cambio digital.

Sin embargo, también conviene sefalar aquellos puntos de vista mas criticos
sobre la TD de las universidades, como el que exponen Castafieda y Selwyn (2019):

El auge de los sistemas de gestion de contenidos, los sistemas de gestion de la carga
de trabajo, los analisis y las métricas de rendimiento podrian considerarse elementos
clave en la constante «empresarializacion» de la Educacion Superior; es decir, la
reestructuracion y reorganizacion de las universidades para funcionar y comportarse
como si fueran empresas (p.30)

Otro ejemplo de una mirada critica hacia la TD de las IES es desarrollado por
Williamson (2019, p.163) relacionada con el uso del Big Data, sefalando que se esta
produciendo un fendmeno de datificacion de la educacién superior que implica que
las universidades deben:

e Recopilar, crear, analizar, interpretar y gestionar diversas formas de datos
digitalizados.

¢ Monitorear el desempeno y la mejora de la organizacion.

e C(lasificar y agrupar los datos de los estudiantes y luego «retroalimentar» los
procesos pedagogicos, influir la organizacion del contenido curricular y
«personalizar» las experiencias de aprendizaje del alumnado

Por otra parte, uno de los ambitos de interés para el presente estudio son los
modelos de analisis de la TD en las universidades, para identificar los aspectos mas
relevantes que les permitan avanzar en dicho contexto. La Figura 1, expone tres
ejemplos que abordan diferentes perspectivas de dicho proceso, identificando
ambitos culturales, procedimentales y técnicos de la TD a nivel universitario.
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Figura 1. Modelos de analisis de la TD en universidades.
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con Fernandez et al. (2019), en el contexto del Modelo de
Madurez Digital para Universidades (MD4U), la TD se traduce “tanto en digitalizar
como en detectar cual es el potencial de una tecnologia para transformar los
procesos de negocio de manera drastica o crear nuevos servicios o procesos de
negocio estratégicos para mi organizacion basados en dicha tecnologia” (p.1).
Basados en dicha definicion, los mismos autores identifican diferentes retos y areas
estratégicas para la TD de las universidades, expuestos a continuacion en la Figura 2.
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[R1. Extender la cultura digital entre la comunidad universitaria ]

« A1.1 Formar en competencias digitales
« A1.2 Potenciar la cultura digital

[RZ. Mantener la disponibilidad del negocio y optimizar la seguridad de la informacién ]

« A2.1 Disponer de los recursos necesarios y bien distribuidos
« A2.2 Mantener la continuidad y recuperar los servicios cuanto antes en caso de incidencia grave
« A2.3 Alcanzar el nivel de seguridad 6ptimo para mantener a salvo la informacion

[R3. Obtener ventaja competitiva gracias a unos servicios de calidad ]

A3.1 Ofrecer de manera eficiente todos los servicios basados en Tl que necesitan los usuarios
A3.2 Impulsar el rendimiento y la calidad de los servicios a través de las tecnologias

A3.3 Optimizar los servicios externalizados y la relacion con los proveedores

A3.4 Cumplir con las normas e incorporar estandares

[R4. Ofrecer formacion de calidad y competitiva ]

« A4.1 Impulsar nuevos modelos de formacion presencial a traves de la tecnologia
« A4.2 Potenciar la formacion no presencial a través de tecnologias disruptivas

[R5. Satisfacer las demandas emergentes de los clientes (principalmente estudiantes) ]

e A5.1 Alcanzar la comunicacion global con todos los universitarios
« A5.2 Establecer una interaccion personalizada con cada estudiante
« A5.3 Optimizar la satisfaccion de los clientes (medir)

[R6. Disponer de conocimiento e informacion adecuada para la toma de decisiones ]

» A6.1 Disponer de la informacion de toda la universidad en soporte digital e integrada
« A6.2 Obtener conocimiento mediante nuevas tecnologias para la toma de decisiones
« A6.3 Intercambiar informacion con otras entidades de manera eficiente

[R7. Alcanzar los objetivos estratégicos de la Universidad (vision) ]

« A.7.1 Alcanzar un buen gobierno de las Tl

« A7.2 Priorizar los proyectos Tl mas estratégicos

« A7.3 Potenciar la transformacion digital del negocio

« A7.4 Fomentar la colaboracion para alcanzar objetivos comunes en transformacion digital
« A7.5 Ofrecer nuevas lineas de negocio impulsadas por tecnologias disruptivas

Figura 2. Retos y Areas estratégicas para la TD de una universidad.
Fuente: Fernandez et al (2019).

La Figura 2 identifica un total de siete retos estratégicos y veintidos areas
estratégicas como ambitos en los cuales las universidades contemporaneas debieran
desarrollar acciones y destinar recursos institucionales para materializar una TD mas
efectiva de sus funciones misionales y su quehacer organizacional. Ademas,
Fernandez et al. (2019) reconocen dos ejes o caracteristicas fundamentales para la
TD de una universidad: 1) capacidad de cambiar o crear nuevos procesos; Yy 2)
capacidad de crear procesos de caracter estratégico. Como resultado de la
identificacion de ambas dimensiones, en la Figura 3 los autores proponen cuatro
cuadrantes para la TD.

IMPACTO OPERACIONAL IMPACTO ESTRATEGICO

INNOVACION DIGITAL TRANSFORMACION DIGITAL

Las tecnologias posibilitan la creacion | Alto potencial de una nueva tecnologia

s::\%?gs de nuevos procesos de negocio o | provoca la creacion de nuevos procesos de
transforman los existentes de manera | negocio disruptivos y estratégicos para la
DISRUPTIVOS

disruptiva, pero sin convertirlos en | universidad.
procesos estratégicos para la
universidad.
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GESTION DIGITAL GOBIERNO DIGITAL

Las tecnologias ayudan a que el proceso | Las tecnologias se aplican a procesos de

SERVICIOS . o . . . .
universitario ya existente sea mas | negocio ya existentes pero que al ser
EXISTENTES . . L . ,
eficiente (optimizar), pero impacta solo | gobernados de manera adecuada se
a nivel operacional. convierten en estratégicos para la
universidad.

Figura 3. Cuadricula de la TD.
Fuente: Fernandez et al (2019).

La Figura 3 identifica ambitos para la implementacion de la TD en las
universidades, no existiendo una relacion secuencial o ciclica entre los cuadrantes,
no obstante Fernandez et al. (2019) sefnalan que la gestidn digital se convierte en el
cuadrante mas habitual para sentar las bases del proceso de cambio organizacional
que culmine en la TD de toda la institucion, incluyendo la innovacion y el gobierno
digital.

Segln Gomez (2021), la madurez digital implica “un proceso gradual que se
desarrolla en toda la organizacion a lo largo del tiempo, ninguna organizacion puede
madurar digitalmente de la noche a la mafnana” (p.10), enfatizando que la
digitalizacion y la TD contribuyen al incremento de la madurez digital a nivel
organizacional.

Otras propuestas posteriores desarrolladas para analizar la madurez digital de
las universidades como la elaborada por Llorens et al. (2021), identifican nueve retos
estratégicos y veintitrés recomendaciones para que las universidades puedan avanzar
en su TD, especialmente en el contexto del denominado Espacio Iberoamericano del
Conocimiento.

El cambio paradigmatico a nivel universitario segin Gomez (2021) debiera
traducirse en el surgimiento de un nuevo modelo denominado universidad digital, en
donde sera fundamental aumentar la madurez digital a nivel universitario:
“optimizando sus procesos mediante iniciativas de digitalizacion a la vez que
emprenden iniciativas de transformacion digital, creando nuevos procesos
universitarios de valor estratégico, que solo pueden implementarse gracias al
potencial disruptivo de las tecnologias emergentes” (p.9).

En sintesis, es posible reconocer a la TD de las IES a nivel global como un
importante desafio para su propia RSU, especialmente desde la perspectiva de la
pertinencia y la transformacion social que caracterizan al comportamiento
socialmente responsable de las universidades. Asi, la pertinencia social se orienta
hacia una articulacion mas real y efectiva de la mision universitaria con las
problematicas y necesidades sociales del territorio en donde las universidades operan
(Beltran-Llevador et al., 2014; Gaete, 2015; Vallaeys, 2021), dentro de sociedades
caracterizadas por su fuerte orientacion hacia el uso intensivo de tecnologias
digitales. Asimismo, la transformacion social en el contexto de la RSU describe las
contribuciones que las IES deben desarrollar desde su quehacer misional, para
avanzar hacia sociedades mas justas, sostenibles, democraticas e inclusivas (De la
Cruz, 2016; Gaete, 2011a; Gasca-Pliego y Olvera-Garcia, 2011; Pedrd, 2019).
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Sin embargo, Vallaeys (2018) o Gaete (2021) advierten sobre la existencia de
una paradoja o falacia de la RSU para el caso de las universidades estatales o
publicas a nivel global, perspectiva que plantearia erroneamente que ese tipo de IES
no genera impactos negativos en las sociedades donde funcionan, ya que por su
orientacion hacia la educacion superior como un bien publico estarian eximidas de
retos estratégicos tales como su propia TD, que permita garantizar un
comportamiento socialmente mas responsable frente a las actuales necesidades de la
sociedad digital del siglo XXI, respecto de las funciones misionales de las
universidades digitales.

3. Metodologia

El estudio tiene como principal objetivo analizar la incorporacion de la TD en
los principales instrumentos de planificacion institucional de las UECH, utilizando un
enfoque de investigacion cuantitativa mediante un analisis documental de tipo
descriptivo, para examinar la incorporacion de los Retos y Areas estratégicas de la
TD, segun el Modelo de Madurez Digital para Universidades (MD4U) expuesto
anteriormente en la Figura 2. La principal hipétesis del estudio afirma que la mayoria
de las UECH no incorporan a la TD como un reto o area estratégica en los planes
estratégicos o de fortalecimiento institucional.

La muestra del estudio se encuentra conformada por dieciocho IES segln lo
expuesto en la Tabla 1, representando el 31% del total de las instituciones del
sistema universitario chileno, actualmente integrado por un total de 59 instituciones
universitarias, segun la Subsecretaria de Educacion Superior1t del Ministerio de
Educacion. Se consideraron como criterios de inclusion en la muestra: a) ser una
universidad estatal y b) tener disponible en formato digital el plan estratégico
institucional y el plan de fortalecimiento institucional a 10 afos.

Tabla 1.
Universidades estatales chilenas incluidas en el estudio.

Cantidad objetivos

Plan Estrategico estratégicos Plan

Institucional fortalecimiento
Universidad

Periodo AE AE AE AE AE

1 2 3 4 5
de Chile (UCH) 2017-2026 3 3 3 3 2
de Santiago de Chile (USACH) 2020-2030 2 3 2 2 1
de la Frontera (UFRO) 2013-2023 3 3 3 1 1
de Talca (UT) 2016-2020 3 1 2 2 1
de Antofagasta (UA) 2021-2030 3 3 3 3 2
del Biobio (UBB) 2020-2029 3 6 3 3 3
de Los Lagos (ULA) 2021-2030 3 3 3 2 2
de Tarapaca (UTA) 2017-2022 3 3 3 3 2

" https://educacionsuperior.mineduc.cl/donde-estudiar/
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de Valparaiso (UV) 2015-2020 3 3 3 3 2
Arturo Prat (UNAP) 2020-2025 3 3 3 2 1
de Atacama (UDA) 2021-2025 3 2 3 3 2
de Magallanes (UMAG) 2017-2021 2 1 3 2 1
Tecnologica Metropolitana (UTEM) 2016-2020 1 3 1 1 1
Metropolitana de Ciencias de la Educacion (UMCE) 2016-2020 1 3 2 1 2
de La Serena (ULS) 2016-2020 2 2 2 2 2
de Playa Ancha (UPLA) 2016-2025 3 3 1 3 3
de Aysén (UAY) 2020-2023 3 3 3 3 3
de O’Higgins (UOH) 2021-2025 2 3 3 2 2

Fuente: Elaboracion propia (AE1=Gestion institucional; AE2=Docencia pre y postgrado; E3=Investigacion;
AE4=Vinculacion con el medio; AE5=Aseguramiento de la calidad).

La técnica de recoleccion de datos del estudio es el analisis documental de
tipo cuantitativo, considerando como fuentes de informacion secundaria a los planes
estratégicos y planes de fortalecimiento institucional de cada UECH disponibles hasta
el ano 2021, segln lo expuesto anteriormente en la Tabla 1.

El examen de la informacién recopilada en la indagacion considera como
principal procedimiento investigativo la realizacion de un analisis de contenido
mediante un enfoque cuantitativo de tipo descriptivo, identificando la incorporacion
de retos y areas estratégicas de la TD en los principales instrumentos de planificacion
de las UECH. Los datos obtenidos en el estudio fueron sintetizados a través de la
elaboracién de tablas mediante el software MS Excel.

4, Resultados
4.1 Planes Estratégicos Institucionales (PEI)

El analisis de los PEI de las dieciocho UECH desarrollado desde la perspectiva
de la incorporacion de las veintidos areas estratégicas para la TD, permite observar
en la Tabla 2 que la mayoria de los documentos institucionales examinados no
incluyen dichos aspectos en sus PEl, como una condicién clave para avanzar en la TD
segln algunos especialistas (Limani et al., 2019; Llorens et al., 2021; Rubio de las
Alas-Pumarino, 2020).

Tabla 2.
Incorporacion de Retos y dreas estratégicas para la TD en planes estratégicos y de fortalecimiento de
las UECH.

UECH segun tipo de

o i ] instrumento de planificacion
Retos estratégicos Areas estratégicas institucional

PEI PF

R1. Extender cultura digital ~ A1.1 Formar en competencias

entre los universitarios digitales > >
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R2. Mantener la
disponibilidad del negocio y
optimizar la seguridad de la
informacion

R3. Obtener ventaja
competitiva gracias a unos
servicios de calidad

R4. Ofrecer formacion de
calidad y competitiva

R5. Satisfacer las demandas
emergentes de los clientes
(estudiantes principalmente)

Ré6. Disponer de conocimiento
e informacion adecuada para
la toma de decisiones

R7. Alcanzar los objetivos
estratégicos de la
Universidad (vision)

A1.2 Potenciar la cultura digital

A2.1 Disponer de los recursos
necesarios y bien distribuidos

A2.2 Mantener la continuidad y
recuperar los servicios cuanto antes
en caso de incidencia grave

A2.3 Alcanzar el nivel de seguridad
optimo para mantener a salvo la
informacion

A3.1 Ofrecer de manera eficiente
todos los servicios basados en Tl que
necesitan los usuarios

A3.2 Impulsar el rendimiento y la
calidad de los servicios a través de las
tecnologias

A3.3 Optimizar los servicios
externalizados y la relacion con los
proveedores

A3.4 Cumplir con las normas e
incorporar estandares

A4.1 Impulsar nuevos modelos de
formacion presencial a través de la
tecnologia

A4.2 Potenciar la formacién no
presencial a través de tecnologias
disruptivas

A5.1 Alcanzar la comunicacion global
con todos los universitarios

A5.2 Establecer una interaccion
personalizada con cada estudiante

A5.3 Optimizar la satisfaccion de los
clientes (medir)

A6.1 Disponer de la informacion de
toda la universidad en soporte digital
e integrada

A6.2 Obtener conocimiento mediante
nuevas tecnologias para la toma de
decisiones

A6.3 Intercambiar informacion con
otras entidades de manera eficiente

A7.1 Alcanzar un buen gobierno de las
TI

A7.2 Priorizar los proyectos Tl mas
estratégicos

A7.3 Potenciar la transformacion
digital del negocio

profesorado
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A7.4 Fomentar la colaboracion para
alcanzar objetivos comunes en 1 1
transformacion digital

A7.5 Ofrecer nuevas lineas de negocio 0 0
impulsadas por tecnologias disruptivas

Fuente: elaboracion propia.

Asimismo, desde la perspectiva de los retos estratégicos para la TD descritos
en la Tabla 2, se observa que lo relacionado con “Obtener conocimiento mediante
nuevas tecnologias para la toma de decisiones” (A6.2), se transforma en el aspecto
con mayor frecuencia en los PEl de las UECH, con un 56% de IES de la muestra que
incluyen este aspecto dentro de dicho instrumento de planificacion institucional.

También, la Tabla 2 destaca como otra de las areas estratégicas de la TD con
mayor frecuencia en los PEI de las UECH a: “Impulsar el rendimiento y la calidad de
los servicios a través de las tecnologias” (A3.2), con un 50% de las IES de la muestra
que incluyen este aspecto en sus PEI.

Es importante recalcar que una de las posibles explicaciones al bajo
porcentaje de UECH que incorporan la TD a sus instrumentos de planificacion, se
debe a que la mayoria de los PEl incluidos en la muestra del estudio fueron
formulados antes de marzo del ano 2020 (ver tabla 1), fecha a partir de la cual se
declara la pandemia de covid-19 a nivel global. Dicha situacion sanitaria obligo a las
IES a implementar forzosamente servicios educativos mediante plataformas digitales
y a desarrollar politicas de teletrabajo con sus empleados (Area-Moreira et al, 2021;
Garcia-Morales et al., 2021; Garcia-Penalvo y Corell, 2020; Pardo y Cobo, 2020;
Rodriguez et al., 2021).

Ademas, en el estudio realizado por Llorens et al. (2021) para el Espacio
Iberoamericano del Conocimiento, se confirma que una buena practica fundamental
para la TD es el “liderazgo del rector (y su equipo de gobierno) en el proceso de
transformacion digital, disponer de una estrategia digital incluida o alineada con la
estrategia de la universidad” (p.14), razén por la cual resulta imprescindible que la
TD sea incorporada en los instrumentos de planificacion universitaria, sustentada en
un liderazgo directivo real y efectivo.

A partir de lo senalado anteriormente en la Tabla 2, existen 4 retos
estratégicos que no registran ninguna presencia explicita en los PEl de las UECH: 1)
Optimizar los servicios externalizados y la relacion con los proveedores (A3.3); 2)
Establecer una interaccion personalizada con cada estudiante (A5.2); 3) Intercambiar
informacion con otras entidades de manera eficiente (A6.3); y 4) Ofrecer nuevas
lineas de negocio impulsadas por tecnologias disruptivas (A7.5). Lo planteado
anteriormente coincide con el estudio de Rubio de las Alas-Pumarifo (2020), en
cuanto a que es necesario reflexionar sobre los desafios de optimizacion o disrupcion
que estan relacionados con el avance hacia la TD, es decir, decidir entre realizar
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simples adaptaciones cosméticas o introducir cambios drasticos en su
funcionamiento.

Lo anterior, en gran medida nos permite inferir que las UECH no han
considerado dentro de sus perspectivas de funcionamiento operativo y desarrollo
estratégico institucional a la implementacion de la TD, especialmente para
interactuar con las partes interesadas externas del quehacer universitario segin lo
expuesto anteriormente (Gaete, 2011b y 2012), manteniendo un comportamiento
mayormente endogamico de su funcionamiento institucional orientado fuertemente
hacia sus propias comunidades universitarias, aspecto que debe ser considerado en la
gestion de cambios organizacionales de la magnitud requerida por los procesos de
TD, potenciando la interaccion mas eficiente y permanente entre el funcionamiento
universitario y los actores externos a las IES, para co-crear servicios digitales mas
disruptivos (Arango et al., 2018; Garcia-Morales et al., 2021; Jiménez et al., 2017;
Rubio de las Alas-Pumarino, 2020).

Sin embargo, una de las cuestiones interesantes en el analisis de la Tabla 2
dice relacion con la baja cantidad de UECH que incluyen dentro de sus desafios
estratégicos los aspectos relacionados con “Potenciar la cultura digital” (A1.2) y
“Potenciar la transformacion digital del negocio” (A7.3), debido a que como senala
Rubio de las Alas-Pumarino (2020), la clave de éxito de la TD no es tecnologico sino
que cultural y esta fuertemente vinculado con la estrategia, siendo necesario
gestionar el cambio de los valores, patrones de conducta o los supuestos basicos
institucionales, como elementos centrales de la cultura organizacional de las
universidades digitales (Arango et al., 2018; Garcia-Morales et al., 2021).

Por ello, el cambio cultural y el liderazgo directivo se posicionan como un
aspecto clave para determinar si la TD de las UECH se consolidara en el mediano o
largo plazo o por el contrario, solo sera una cuestion transitoria derivada de los
efectos del Covid-19 que las obligd a implementar temporalmente procesos
formativos y administrativos digitales para continuar prestando los servicios
educativos, situacion que se mantendra mientras existan restricciones a los aforos en
los campus universitarios por temas sanitarios. Como fuera sefialado anteriormente,
es en dicho contexto en donde la RSU adquiere gran relevancia para que las UECH
asuman el desafio de su TD orientadas por la bisqueda de una mayor pertinencia
social de su quehacer, respecto de las necesidades sociales del siglo XXI (Beltran-
Llevador et al., 2014; Gaete, 2021; Vallaeys, 2021).

4.2 Planes de Fortalecimiento a 10 afios (PF)

A partir de la interrogante manifestada anteriormente sobre la transitoriedad
de la TD en las UECH, como uno los efectos colaterales de la pandemia de Covid-19
en las universidades, sumado al hecho de que la mayoria de las UECH habia
formulado su plan estratégico antes de la aparicion del Covid-19 a nivel global, en el
presente estudio se incluyd el analisis de un segundo tipo de instrumento de
planificacion institucional de las UECH, instaurado desde el afio 2018 con la entrada
en vigencia de la Ley 21.094 sobre universidades estatales, que establece la
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implementaciéon de acciones estratégicas institucionales con un horizonte temporal
de 10 anos en las diferentes areas del quehacer universitario en Chile.

En la Tabla 2, se observa en los PF analizados que las areas estratégicas A3.2
y A6.2 mantienen una frecuencia igual o superior a las identificadas anteriormente
en los PEl. No obstante, surgen otras areas que evidencian una mayor presencia en
los PF: 72% de las UECH incorpora aspectos relacionados con “Ofrecer de manera
eficiente todos los servicios basados en Tl que necesitan los usuarios” (A3.1),
mientras que el 78% de las UECH incorpora en sus PF elementos relacionados con
“Potenciar la formacion no presencial a través de tecnologias disruptivas” (A4.2).

Lo anterior, podria relacionarse con el impacto de la pandemia de Covid-19
en las UECH respecto de las proyecciones de corto y mediano plazo incorporadas en
sus PF, especialmente lo relativo al fortalecimiento de la formacion no presencial
que puede convertirse en uno de los ambitos mas importantes para el crecimiento de
la TD de dichas IES.

Asimismo, al igual que en los PEl, se confirma en el analisis de los PF que
ninguna de las UECH incorpora en la formulacion de dicho instrumento de
planificacion a tres areas estratégicas: 1) Interaccion personalizada con cada
estudiante (A5.2); 2) Intercambiar informacion con otras entidades de manera
eficiente (A6.3); 3) Ofrecer nuevas lineas de negocio impulsadas por tecnologias
disruptivas (A7.5). En complemento a lo anterior, el reto estratégico R2 “Mantener la
disponibilidad del negocio y optimizar la seguridad de la informacion”, también se
observa con baja frecuencia en ambos tipos de instrumentos de planificacion
analizados.

Los resultados identificados en el examen de los PF evidencian que la TD
posee baja presencia para la mayoria de las UECH en el ambito de sus instrumentos
de planificacion institucional, lo que podria en el corto o mediano plazo afectar el
adecuado cumplimiento de su RSU frente a una sociedad altamente digitalizada y
cada vez mas demandante de contribuciones en el avance del conocimiento en
diversas areas tecnologicas, asi como en la formacion de capital humano avanzando
con competencias digitales de primer nivel para insertarse en el ambito profesional.

Lo anterior, es consecuente con el analisis de los PF a 10 afos elaborado por
Celis et al. (2021), quienes incluyen dentro de aquellos Temas emergentes que
destacan por su ausencia en dichos instrumentos de planificacion institucional, a
diferentes aspectos relacionados con la TD de las UECH como por ejemplo: uso de
plataformas tecnoldgicas para la colaboracion y la comunicacion institucional, uso y
desarrollo de la inteligencia artificial, tecnologias educativas o el Big Data para el
analisis institucional. Dicho analisis, confirma lo planteado en el presente estudio en
cuanto a la baja incorporacion de los retos y areas estratégicas de la TD en los PF de
las UECH.

Tabla 3.
Ejemplos de Estrategias propuestas por las UECH para avanzar hacia la TD.
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profesorado

RETOS AREAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS POR LAS UECH
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS
R1. Extender A1.1 Modernizar la gestion y uso de TI, incorporando
cultura digital infraestructura tecnologica de nivel que permitan
entre los avanzar en el desarrollo de competencias digitales en
universitarios los estudiantes y docentes (UT)
R3. Obtener A3.1 Contar con plataforma single sign-on para servicios
ventaja estudiantiles y académicos (UA)
competitiva
ggg(r::/?(s:igsuggs A3.2 Implementacion de un sistema electronico de alerta
calidad temprana asociado a la data generado por UCampus
(UOH)
R4. Ofrecer A4.1 Capacitacion para docentes y profesionales de apoyo a
formacion de la docencia en Aprendizaje Internacional Colaborativo
calidad y en linea (UBB)
competitiva
A4.2 Modelo de ensenanza b-learning con incorporacion e
integracién de herramientas tecnoldgicas y digitales de
avanzada (aplicacion de inteligencia artificial, realidad
virtual en laboratorios, simulaciones, etc.) (UTA)
R5. Satisfacer las A5.1 Profundizar la gestion digital del ciclo de vida de
demandas estudiantes y funcionarios para lograr canales eficaces y
emergentes de los multidireccionales de comunicacién (UT)
clientes
(estudiantes
principalmente) A5.3 Usuarios disfrutan de mejores servicios que optimizan
tiempos de respuesta, avanzando hacia procesos
paperless (ULA)
Ré6. Disponer de A6.2 Consolidar la TD de flujos de trabajo y la gestion basada

conocimiento e
informacion
adecuada para la
toma de decisiones

en datos y en el uso de tecnologias analiticas e
inteligencia artificial para una eficiente y correcta toma
de decisiones y asignacion de recursos (UT)

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 3 expone algunas estrategias que las UECH incluyen en sus PF para
avanzar hacia la TD de su quehacer institucional durante la proxima década,
identificando las acciones que dichas IES pretenden desarrollar hasta el 2030.
Resultara imprescindible evaluar el impacto de este tipo de iniciativas estratégicas
en el sistema universitario chileno en el mediano y largo plazo, para consolidar un
proceso de cambio organizacional integral avanzando hacia la implementacion de la
TD en todas las funciones misionales universitarias en Chile.

5. Discusion y Conclusiones

El estudio permite observar que las UECH no incorporan transversalmente la
TD como un reto estratégico en sus instrumentos de planificacion institucional, no
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obstante los PF reflejan en alguna medida el impacto de la modalidad virtual que la
pandemia del Covid-19 instalé obligadamente en el funcionamiento de las IES a nivel
global, consecuencia de las medidas sanitarias implementadas frente a la
imposibilidad de prestar los servicios educativos y administrativos presencialmente,
experiencia emergente que debera ser observada en el corto y mediano plazo dentro
del funcionamiento universitario, para verificar si se convierte o no en una
golondrina que no hace verano para el caso de la TD de las UECH.

Asimismo, el estudio buscaba determinar cuales son los principales desafios
para las UECH en la implementacion de la TD en el contexto del nuevo marco
normativo del sistema de educacion superior chileno, frente a lo cual es posible
sefalar que en dicho contexto es necesario avanzar mas sistémicamente en la TD del
quehacer universitario chileno en el mediano y largo plazo, especialmente en el
ambito de las UECH desde un enfoque de politica pUblica de educacion superior en
Chile, mediante la Ley sobre universidades estatales N°21.094/2018 del Ministerio de
Educacién, que establece los PF a 10 afnos que brindan la oportunidad de destinar un
importante volumen de recursos para enfrentar los retos estratégicos observados en
el presente estudio, especialmente: 1) aquellos retos y areas estratégicas que
fortalecen la mayor y mejor interaccion e intercambio con las partes interesadas
internas y muy especialmente con las externas y 2) Mantener la disponibilidad del
negocio y optimizar la seguridad de la informacion.

Sumado a lo anterior, es importante senalar que la propia Ley de TD del
Estado Chileno N°21.180/2020 del Ministerio Secretaria General de la Presidencia,
también impondra un marco regulatorio especifico sobre dicha tematica que las
UECH deberan adoptar en su funcionamiento, especialmente en lo que respecta a la
digitalizacion de los procedimientos administrativos de dichas IES que por su
condicidon de universidad publica o estatal estaran obligadas a implementar dichas
disposiciones legales en su funcionamiento burocratico.

Los antecedentes expuestos en el estudio, nos permiten concluir que la TD de
las UECH debe avanzar mas decididamente hacia su instalacion y consolidacion
definitiva a nivel cultural y operativo, aprovechando la oportunidad disruptiva
propiciada por los efectos sociales de la pandemia pero muy especialmente en el
contexto de su propia RSU, cumpliendo asi con la mayor pertinencia social que las IES
deben alcanzar en el ambito de su comportamiento mas socialmente responsable, en
el contexto de sociedades fuertemente orientadas hacia el creciente uso de las
tecnologias digitales mas disruptivas en la mayoria de los contextos sociales del siglo
XXI.

En cuanto a las limitaciones y proyecciones del estudio, es posible reconocer
como una restriccion importante para la presente investigacion la imposibilidad de
analizar los PEIl actualizados de cinco UECH incluidas en la muestra, cuya version de
dicho documento institucional expir6 el afo 2020, debido a que las nuevas versiones
de dicho instrumento de planificacion institucional actualmente se encuentran en
proceso de formulacion, las que eventualmente podrian incluir a la TD como un reto
estratégico para su quehacer organizacional, impulsadas por los efectos de la
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pandemia de Covid-19, al igual como se observa en cierta medida en la formulacion
de los PF en concordancia con los resultados del estudio.

En lo relativo a las proyecciones de la investigacion, el caracter exploratorio
de la misma permite desarrollar a futuro estudios de caso individuales o colectivos,
mediante enfoques de investigacion cuantitativos o cualitativos, que reconozcan vy
describan las buenas practicas y aspectos clave para la incorporacién de la TD al
funcionamiento de las UECH, especialmente respecto de aquellas IES que en el
presente estudio se observa que han anadido mas abierta y exitosamente dicho
desafio estratégico en sus instrumentos de planificacion institucional, muy
especialmente en el quehacer y desarrollo de sus funciones misionales o de la propia
gestion universitaria para la toma de decisiones, lo que permita sistematizar aquellas
acciones que son replicables como innovaciones institucionales en el resto del
sistema de UECH.
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