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Introducciéon
Juan Gémez Ortega

La transformacion digital que actualmente se esta llevando
a cabo en las sociedades de todo el mundo tiene un efecto
directo en los ciudadanos, las empresas y las instituciones
y entidades del sector publico y privado. Las tecnologias
digitales (interaccion social, movilidad, analisis de la infor-
macion, inteligencia artificial, la adopcion de la nube, etc.)
estan afectando profundamente a la mayoria de las areas
de la actividad humana. Las organizaciones, sea cual sea
su ambito de actividad, necesitan incorporar estas tecno-
logias digitales para aprovechar las capacidades que éstas
les proporcionan para transformar sus procesos e impulsar
nuevos modelos organizativos que les permitan incorpo-
rarse de manera adecuada a este nuevo escenario digital.

Estas innovaciones no deberian verse como una simple mu-
tacion o transformaciéon de la tecnologia que utilizamos en
la gestion de los procesos de las instituciones, sino como
un cambio real y profundo de paradigma.

La denominada cuarta revolucion industrial esta generan-
do una ola tecnoldgica que es disruptiva y que hace que la
manera tradicional de abordar una buena parte del trabajo
se vuelva obsoleta, obligando a las administraciones a re-
disenar sus procesos para acometerlos de una forma nue-
va y radicalmente diferente. Por lo tanto, es importante
que los administradores del sector publico reconozcan los
beneficios de las nuevas tecnologias, identifiquen los vie-
jos habitos de las sociedades y las administraciones y sean
capaces de gestionar y liderar el cambio.

A pesar de que las nuevas tecnologias estan emer-
giendo mas rapido que nunca, los procedimientos,
los procesos y las estructuras de las organizaciones
y la mentalidad y la cultura para explotar estas tec-
nologias aun no estan en el lugar que les corres-
ponde. Es necesario entender la naturaleza disrup-
tiva de la cuarta revolucién industrial.

Y las universidades, instituciones tanto publicas
como privadas, se encuentran ante el reto de una
transformacion a gran escala en un intento de abor-
dar los cambios sociales, culturales y tecnolégicos a
los que se enfrentan, asi como ante la necesidad
de dar respuestas adecuadas a las expectativas de
los estudiantes, de los profesionales universitarios
(personal docente, investigador y de administra-
cién y servicios) y de la sociedad en general. Al mis-
mo tiempo, las instituciones de educacién superior
contindan enfrentdndose a una creciente compe-
tencia y a fuertes restricciones financieras. Las tec-
nologias disruptivas son de importancia central en
estos procesos de cambio. Desempefian un papel
decisivo en el redisefio del ecosistema universita-
rio mediante la apertura de nuevas oportunidades
para coordinar y vincular las diversas misiones, ac-
tividades y procesos de las universidades en formas
nuevas y multiples.

La transformacion digital es un fenémeno relativa-
mente nuevo y reciente, y no se puede considerar
que una organizacién haya alcanzado en esta par-
cela el estado final de madurez ni haya conseguido
definirla en su totalidad. La digitalizacién, conside-
rada bien como un nuevo paradigma, bien como
un nuevo modus operandi, esta teniendo un gran
impacto en la manera en que las universidades lle-
van a cabo sus misiones y funciones principales: for-
macién, investigacion y gestién, y sobre todo esté
modificando profundamente, al igual que sucede
en la sociedad en general, la forma en la que se
producen las relaciones entre los miembros de las
comunidades universitarias y de estos con el resto
de la sociedad.

La digitalizacion requiere que las universidades
consideren nuevas estrategias y revisen sus modos
de operacién para tener éxito en el desempefio
de sus actividades y para alcanzar sus objetivos. Al
igual que la mayoria de las organizaciones, el sec-
tor de la educaciéon superior ha estado explotan-
do las tecnologias de la informacién de diferentes
maneras durante afos. Si bien hemos asistido a lo
largo de los ultimos afios a una larga lista de cam-
bios interesantes, como por ejemplo el mayor uso
de sistemas de gestion del aprendizaje, la aplica-
cion cada vez mas generalizada de instalaciones y
complejos sistemas informaticos en muchas de las
actividades y disciplinas de la actividad investiga-
dora, o la incorporacién paulatina de la administra-
cion electrénica, el impacto de las tecnologias de la
informacién todavia es relativamente limitado. Las

actividades docente e investigadora mantienen en
muchas ocasiones sus enfoques tradicionales, inclu-
so cuando utilizan herramientas TIC.

Hay no obstante una nueva generacién de estu-
diantes, académicos y gestores con nuevas expec-
tativas en lo que respecta al uso de las TIC. Ademas,
hay otros factores externos que impulsan el cam-
bio. La presion social es uno de ellos: las institu-
ciones y entidades consideradas como avanzadas,
y las universidades deben incluirse por su propia
naturaleza en este grupo, se asocian hoy en dia de
manera inexorable con el uso de las nuevas tecno-
logias. La globalizacion es otro de estos factores:
las nuevas tecnologias de comunicacion y la dispo-
nibilidad casi generalizada de dispositivos moéviles
de altas capacidades y funcionalidades permiten
que el trabajo de docencia e investigacion se reali-
ce con menos dependencias de tiempo y ubicacion.

Los signos visibles de cambio en las universidades
espanolas son mas que evidentes. Y lo que es mas
importante, la disposicion de las instituciones uni-
versitarias no solo a incorporar este nuevo paradig-
ma digital sino a asumir parte del liderazgo social
en su uso generalizado es incuestionable. La incor-
poracién de las estrategias de gobierno Tl en la pla-
nificacion y direccion estratégica de las universida-
des es cada vez mas habitual, reconociendo de esta
manera los equipos de gobierno de las universida-
des el papel estratégico que debe jugar la politica
Tl de cada institucion, que debe considerarse no ya
como un soporte tecnolégico para el desarrollo de
las actividades universitarias tradicionales, docen-
cia e investigacion, sino como una parte esencial de
la politica y estrategia universitarias.

Claramente estamos ante la necesidad de un cam-
bio todavia mas profundo en el &mbito de las TIC
en el Sistema Universitario Espafiol, e ignorarlo se-
ria un grave error. Las capacidades digitales seran
un factor clave para el éxito en el panorama de la
educacion superior, cada vez mdas competitiva, y
la falta de desarrollo de tales capacidades tendria
graves consecuencias. Es por tanto hora de actuar.

Este informe plantea una hoja de ruta para el Sis-
tema Universitario Espafiol donde cada institucion
universitaria tendrd que seleccionar el enfoque
mas adecuado para comenzar su propia transfor-
macion digital.

Juan Gémez Ortega

Rector de la Universidad
de Jaén.



Introduccion
Tomas Jiménez Garcia

El presente Informe de Tendencias, “Transfor-
macion digital en la Universidad Espanola”,
representa un paradigma de lo que buscamos
en la Sectorial de Tecnologias de Crue-TIC: un
extraordinario trabajo del Grupo de Trabajo
de Directores Tl , que aporta un enorme valor
a todas nuestras universidades.

Efectivamente todas las universidades, todos
sus departamentos de informatica, todos los
ClOs, los vicerrectores competentes en tecno-
logias o Directores de Informatica, estamos
concernidos por la profunda y radical trans-
formaciéon que la plena adopcién de las TICs
en nuestras organizaciones va a implicar (es-
tan ya de hecho implicando).

Abordar esas implicaciones de forma indivi-
dual y aislada, captar la esencia de la nece-
sidad de esta transformacion, pero también
de la dificultad y las alternativas inherentes,
resultaria especialmente complejo para cada
uno de nosotros.

Este trabajo que aqui presentamos es una magni-
fica ayuda plasmada en un documento impagable
con una completa serie de anexos que analizan la
mayor parte de los aspectos implicados en el pro-
blema. Todo compilado, resumido y unificado para
dar una obra de referencia y que supone una mag-
nifica ayuda para todos nuestros responsables de
informatica universitaria.

Efectivamente, este Informe de tendencias, con
una precisa referencia previa al entorno nacional
como es logico y con el adecuado paralelismo con
lo que preconiza Industria 4.0, y poniendo el foco
en el consumidor (en nuestro caso estudiantes pero
también empresa y sociedad) deja patente que hay
que poner la toma de decisiones, a partir del anali-
sis de datos, en el “cliente”

Es este cambio de enfoque, en el consumidor, en
el cliente, un cambio perfectamente asumido en el
entorno privado (baste para ello comprender los
modelos de negocio de Google, Amazon y otros),
pero en el entorno universitario surgen algunas in-
cognitas.... Por ejemplo: jrealmente creemos que
es este cambio en el foco en el cliente, a partir del
analisis de datos, también asumido en nuestra uni-
versidad?

¢{Podemos por tanto hablar de clientes y “produc-
tos” en nuestra universidad? Y en consecuencia
iestamos preparados para hablar de costes de pro-
ducto, margenes de rentabilidad, o de estudios de
mercado por productos dentro de la universidad?
¢Realmente?

El Informe plantea el principal reto al que debere-
mos enfrentarnos todas las universidades: el cambio
cultural. ;Seremos capaces de abordar y consolidar
como organizacién el cambio cultural implicito en
la transformacion digital? Muchas cuestiones, pero
como bien apunta el Informe, las universidades
contamos para afrontarlos con la pieza clave y el
activo mas preciado: las personas. La capacitaciéon
en las competencias necesarias para la digitaliza-
cién sera crucial.

Personalmente creo que este Informe de Tenden-
cias expone los marcos de referencia para analizar
estas preguntas e intentar avanzar algunas res-
puestas a estas importantes cuestiones

Sinceramente pienso que es un orgullo para Crue
contar con colaboraciones como éstas, totalmente
altruistas y desinteresadas, de autores de este ni-
vel, que dedican su esfuerzo, su tiempo y su cono-
cimiento al servicio de sus compaferos universita-
rios.... Como decia al principio, es éste el espiritu
de esta sectorial. Gracias sinceras pues a todos los
autores por este trabajo.

Tomas Jiménez Garcia

Secretario Ejecutivo
Crue-TIC
Universidades Espanolas
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La tecnologia esta revolucionando la sociedad a un ritmo vertigino-
so. En este sentido la llamada Sociedad de la Informacién y del Co-
nocimiento esta revolucionando también la universidad tradicional.

La inclusiéon de la tecnologia en las organizaciones permite hacer
nuevas cosas y/o las mismas cosas de manera diferente (con eficien-
cias tangibles e intangibles). Sacar el maximo provecho de la llama-
da transformacion digital en una organizacion implica una revision
profunda de procesos, un nuevo enfoque organizativo en cuanto a
la cultura del trabajo y una reorientacion del negocio hacia las nece-
sidades del cliente (en nuestro caso, fundamentalmente estudian-
tes, aunque también empresas y la misma sociedad en su conjunto).
El reto que se planeta sera sacar el maximo provecho, mediante la
correcta utilizacion de las Tecnologias de la Informaciéon y las Co-
municaciones (en adelante TIC), con el objetivo de incrementar los
resultados en nuestra institucion y el maximo alineamiento a la es-
trategia que ésta marque.

Disponer de una vision integral, holistica, de la universidad, sera un
requisito imprescindible para la maxima madurez y eficiencia en el
proceso de trasformacion digital. Disponer de los procesos actuales
sera, en la mayoria de casos, un requisito para la revision de éstos
desde una o6ptica global y transversal a la organizacion.

El presente documento pretende aportar una vision de los tiempos
de cambio que estamos viviendo, las implicaciones desde el punto
de vista organizativo y cultural, los retos y responsabilidades a los
que la mayoria de universidades debemos enfrentarnos. Un punto
importante sera las competencias a tener en cuenta, derivadas de
la introduccion de la tecnologia en la sociedad, tanto a nivel del
ciudadano del manana como del docente de los nuevos estudiantes
(millenials, generacion 2!, etc.). También dedicaremos una especial
vision a las nuevas competencias de los equipos TIC que deben for-
mar parte de la organizacion para posibilitar la transformacion.

Como no puede ser de otra manera, se presentara también un mar-
co de referencia concreto que, con independencia de ser este u otro,
cada institucion debiera adoptar a fin de garantizar la visiéon global
y transversal en el proceso de transformacién digital.
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FIGURA 1 Las tres dimensiones

Sociedad

Administracion
Publica

Economia

La sociedad del conocimiento
Informe DESI

Es importante conocer el contexto y el estadio de madurez de los factores clave en torno a la digitaliza-
cién a nivel nacional. Conocer el contexto donde nos desarrollaremos como organizacion, y en el que se
desenvuelven nuestros partners, stakeholders, y clientes, es un factor mas a tener en cuenta en el nuevo
paradigma digital.

En este sentido, el informe DESI[2] (Dossier de indicadores del indice de Economia y Sociedad Digital) es
de obligada lectura para conocer las dimensiones y el estadio concreto de cada una de ellas en Espafia, y
la evolucion e impacto del Plan de transformacion digital de la Administracion General del Estado[3]. En
el ultimo informe, Espana figura en el grupo de paises cuya puntuacién crecié mas rapido en el ultimo
ano, colocandose en el puesto numero 14 de la UE (datos del informe de marzo de 2017), lo que supone
un ascenso en un puesto, gracias en particular a su fortaleza en servicios publicos digitales, cuestién en la
que se ubica en el 6° puesto, segun el DESI 2017 publicado por la Comisiéon Europea.

El informe se estructura en torno a cinco dimensiones:

CONECTIVIDAD: mide el despliegue de la infraes-
tructura de banda ancha y su calidad. Es un factor
clave para garantizar el acceso a la sociedad de la
informacién, tanto del ciudadano como de las em-
presas.

CAPITAL HUMANO: mide las competencias nece-
sarias para aprovechar las posibilidades que ofrece
la sociedad digital. Estas habilidades van desde las
mas basicas que permiten a los individuos interac-
tuar en linea y consumir bienes y servicios digitales,
a las mas avanzadas que permiten aprovechar la
tecnologia para mejorar la productividad y el creci-
miento econdmico.

USO DE INTERNET: da cuenta de la variedad de
las actividades realizadas por los ciudadanos ya en
linea. Estas actividades van desde el consumo de
contenidos en linea (videos, musica, juegos, etc.)
hasta las compras y la banca en linea, pasando por
actividades modernas de comunicacion.

INTEGRACION DE LA TECNOLOGIA DIGITAL:
mide la digitalizacién de las empresas y su explota-
cion del canal de ventas en linea. Con la adopcién
de tecnologia digital las empresas pueden mejorar
la eficiencia, reducir costes y mejorar la participa-
cién de clientes, colaboradores y socios. Por otra
parte, Internet ofrece acceso a mercados mas am-
plios y potencial de crecimiento.

SERVICIOS PUBLICOS DIGITALES: mide la digi-
talizacién de los servicios publicos, centrandose en
la administracién electrénica. La modernizacion y
digitalizacién de los servicios publicos conducen a
una mayor eficiencia de la administracion publica,
los ciudadanos y las empresas, asi como a la presta-
cion de mejores servicios para el ciudadano.



La 4% era empresarial
Industria 4.0

Hay mucho escrito sobre industria 4.0. En este documento nos centraremos en la implicacién mayor desde
el punto de vista de la filosofia centrada en el usuario. Asi pues, se identifican las siguientes eras de la

industrializacién:

12 Manufactura

22 Logistica/Distribucion
32 Informacion

42 Consumidor

Interesa remarcar, desde este punto de vista, que la
42 era implica poner el foco de la organizacién en
el consumidor. Esto requiere conocer al cliente, ya
sea estudiante, empresa o sociedad.

El negocio digital se mueve por nuevos parametros,
centrado en el usuario, en la experiencia de éste,
en una cultura aqgil y dindmica atenta a los cambios

del entorno, mejorado a partir de la introduccién
y uso de las TIC, e impulsada en la toma de decisio-
nes a partir del andlisis de datos. Se tratard, pues,
de evolucionar hacia un modelo de negocio agil y
dindmico, centrado en el usuario/cliente, mejorado
tecnolégicamente, e impulsado por los datos.

FIGURA 2 Modelo centrado en el cliente
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Este es un cambio de gran impacto en la organiza-
cion, asumido en el entorno privado, pero no tan
evidente en el sector publico. Habra que romper al-
gunos tabues, como por ejemplo hablar claramen-
te de clientes, identificandolos y segmentandolos,
a fin de ofrecer a cada segmento el catdlogo de
productos mas adecuado. Y si, también hemos de
hablar de productos, y conocer el coste total del
producto, los margenes de rentabilidad, hacer es-
tudios de mercado a fin de evaluar su viabilidad,
etc.

Las implicaciones tanto desde el punto de vista
organizativo, donde debera existir una estructura
transversal de mercadotecnia a efectos de comu-
nicacion, captacién y fidelizacién, con una vision
global y reforzada en sus actividades por represen-
tantes de diferentes servicios verticales, no seran
menores. Tampoco lo seran desde el punto de vista
tecnolégico, donde la organizacion debera dotarse
de los medios para conocer a los clientes, recoger
su actividad y ser capaces de correlacionar dicha ac-
tividad en los diferentes sistemas de informacién

14 W Crue e

propios, los canales y elementos del mundo fisico,
asi como su actividad en sistemas externos como
redes sociales.

En este contexto cabe situar las Tl en el centro del
proceso de digitalizacion. En este sentido, no nos

estamos refiriendo a los sistemas de informacién,
sino a un cambio cultural donde el mayor provecho
se conseguira situando Tl para trabajar junto a to-
dos los &mbitos de la organizacién

Los ciudadanos
del manana

La generacion e introduccion de la tecnologia es,
per se, una vision condicionada para aquellos que
nacimos sin ella como parte natural del entorno.
Para los llamados nativos digitales, no existe la
concepcién de “introduccion”, forma parte de su
entorno de manera natural.

De hecho, el uso de la tecnologia forma parte de su
habitat natural y somos las generaciones anteriores
las que observamos con cierta admiracién y estu-
por como éstos disponen de habilidades y compe-
tencias que nosotros hemos tenido que aprender.
Admiracion, al ver que se ha pasado de un modo
secuencial a un modo multitarea, y estupor, al no
entender de manera generalizada que éstos apren-
deny se comunican y colaboran de manera distinta
a la nuestra (basicamente online, ni que estén com-
partiendo el mismo espacio fisico).

Este hecho condiciona muchisimo las cosas y, si
queremos realmente orientarnos hacia una aten-
cién a nuestro cliente (el estudiante en el caso de
uso de la docencia o en la empresa para la transfe-
rencia), debemos entender a dichos consumidores
desde una nueva 6ptica. Bajo ésta, hablaremos de
clientes (estudiantes), y debemos entender como
aprenden, cudl es su trasiego en el aprendizaje
(con los llamados “itinerarios de viaje”), con qué
medios se sienten mas cdmodos, y como motivarles
(por ejemplo, con procesos de gamificacion), etc. a
fin de conseguir la mayor eficiencia posible en el
proceso formativo.

TIC 360° 15
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Es importante comprender que el proceso de transformacién digital
conlleva implicitamente un cambio en el modelo de organizaciéon. A
este efecto, y de manera personalizada para el entorno universitario,
adjuntamos y comentamos un grafico muy ilustrativo de Gartner® a
través de EDUCAUSE®, comentando los hitos mas esenciales a fin de
entender la diferencia entre digitacion y digitalizacion.

FIGURA 3 Digitize[7] vs Digitalize[8], Personalizacién de URV

Digitize vs Digitalize

Spotify/

Napster iTunes V1 Pandora
iTunes (v2)
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readers e-Textbooks
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MOOC Weekly MOOC MOOC Social MOOC Peer Learning Essay
assignments Scale Learning Grading Grading
Abstract’s e-Journals Virtual PA Watson Discovery
Online Advisor
ERP SaaS admin. BPO Open Watson

applications Microcretentials Advisor

Es importante observar que la digitalizacion comporta una transfor-
macién en el modelo de negocio y en los servicios. Este es el reto o la
oportunidad que se nos plantea en el entorno universitario. Mas, te-
niendo en cuenta que nuestros “clientes”, como ya hemos comentado
anteriormente, consumen y demandan los servicios de otra manera.

Debemos, pues, plantearnos estratégicamente como va a evolucio-
nar nuestra organizacién, hacia qué modelo de universidad, hacia qué
productos y como hemos de evolucionar.
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La contextualizacion de las dimensiones de la sociedad digital y el mo-
delo de industria 4.0 afectan también a la universidad. Pero en tanto
que no dejamos de ser una organizacion, estas implicaciones van mas
alla de la mision de la propia universidad.

FIGURA 4 Contexto en tres dimensiones y misiones de la universidad

Sociedad

Economia

Tenemos la responsabilidad de formar al ciuda-
dano del manana, que debera desenvolverse con
soltura habiendo adquirido las competencias nece-
sarias en la sociedad digital. Pero, es mas, parte de
estos ciudadanos seran también los empleadores,
los directivos, los emprendedores, los formadores,
o los trabajadores del conocimiento del mafana y,
como tal, la universidad debe dotarlos de las com-
petencias y capacidades adecuadas a fin de que sus
empresas nazcan o se transformen para esta socie-
dad digital.

También debemos focalizarnos y considerar como
parte significativa del volumen de negocio la trans-
ferencia, por su doble impacto, tanto por el volu-
men cuantificable que evidentemente repercute
en la propia institucion, como en la mejora de los
procesos o la mejora de las técnicas, que repercute
directamente en el tejido empresarial y por ende
en la economia.

El término “Industria 4.0” describe la digitalizacion
esperada de las cadenas de valor industriales con
la idea de utilizar las tecnologias emergentes para
implementar el Internet de las cosas y los servicios
con el objeto de integrar diferentes procesos de in-
genieria y negocio, permitiendo que la produccién
opere de una manera eficiente y flexible con bajos
costos y alta calidad.

Todo ello, para la mayoria de las universidades
en tanto que administracién publica, con un gran
reto de transformacién como el que se nos pide,
necesario para poder adaptarse a las demandas y
contextos antes mencionados, y con un marco nor-
mativo de transformacién constante que impulsa el

Administracion
Publica

Formar al ciudadano/
empleador/empleado del
mafnana

Comparticion y difusion
del conocimiento a la
Sociedad

Mejora en los procesos
y productos del sector
productivo

cambio, pero que necesitaria un acompafiamiento
de medidas de recursos equivalentes a los desafios
que se plantean. Y en un entorno legal cambiante
de calado, como el derivado de las leyes 39/2015
Procedimiento Administrativo Comun de las Admi-
nistraciones Publicas [4] y Ley 40/2015 Régimen Ju-
ridico del Sector Publico[5], o la reciente Ley 9/2017
de Contratos del Sector Publico[6].

Uno de los grandes retos que tendremos sera la ca-
pacitacién del cuerpo docente para adaptarse a la
digitalizacién:

e s necesaria la reformulacion de contenidos a par-
tir de la implantacion de las nuevas tecnologias
emergentes (en algunos casos ya reales) como la
realidad virtual, la impresiéon 3D, o la inteligencia
artificial. No debemos quedarnos en una simple
transformacién del medio, pasando por ejemplo
del papel a un PDF escaneado o, en el mejor de
los casos a un powerpoint (digitization), sino que
debe haber una transformacion real del contenido
y de la interaccion del estudiante respecto a este
(digitalization).

e Debera reformularse también la relacién del pro-
fesorado respecto a los nuevos estudiantes (los
millennials, la generacién Z), donde los canales
tradicionales dejan de ser prioritarios para ser com-
plementarios.

Un reto analogo al del profesorado se plantea res-
pecto al resto de empleados de la universidad, bajo
el nuevo paradigma de agilidad y colaboracion, vy,
como veremos mas adelante, la capacitacion del
area Tl requerira de especial atencion.



EI DISENO DE SERVICIOS es |a tercera etapa de la digitalizacién. Nuevas realidades como
Big Data o IoT nos permiten configurar nuevos servicios impensables hace tan sélo unos
afos y que pueden ser factores diferenciadores con otras universidades. Asi, podriamos
saber cuanto tiempo dedican al estudio los estudiantes, cudnto tiempo permanecen en el
campus, como es el ritmo de su aprendizaje y sugerir nuevas lecturas o ejercicios. Median-
te la analitica de datos avanzada se habilita la identificaciéon de nuevos servicios y produc-
tos a ofertar, en funcion del aprendizaje de la interaccién y/o deteccién de la demanda.

Transformacion digital
en la universidad

A continuacién, presentamos una adaptacion propia basada en el modelo Roca Salvatella para la transfor-
macion digital en la universidad. Este se basa en seis pilares:

1. Visiéon 4. Servicios y productos

g EL%ctisso;e contacto (55 znuﬁff:::z;'::;':é?:: Un nuevo MODELO DE UNIVERSIDAD es la meta de este proceso de transformacién.
Definirlo no es tarea sencilla ya que ni siquiera visualizamos con claridad qué es lo que
pretendemos. Este paso del modelo analdgico al digital debe ser definido por los Equipos
FIGURA 5 Adaptacion propia del modelo de Roca-Salvatella O de Direccién a través de la vision, identificando aquellas partes del servicio universitario
”l ”l que van a verse inmersas en cambios por la digitalizacién y determinando aquellas areas
Visién de la Universidad (] en las que la universidad genera un valor diferencial en su prestacion de servicios. Com-
.................................................................................................................................................................. binar la atencion virtual de los estudiantes con una atencion personalizada puede ser una

buena aproximacion para nuestras actuales universidades presenciales.

o o o) o}

Se abren y se deben plantear nuevos modelos de negocio. A modo de ejemplo, tomando
como referencia el mundo anglosajon, puede mencionarse a los MOOC, no como fin, sino
Modelo de como herramienta que da soporte a un modelo de universidad.

Puntos de contacto Diseno de

Procesos ) ..
con estudiantes Servicios

Universidad

La CULTURA DE LA ORGANIZACION es uno de los factores clave. La transformacién
él digital implica un cambio en el liderazgo, pensar de manera diferente, el fomento de la
innovacién y nuevos modelos de negocio, incorporando la digitalizacion de activos (digi-

Cultura y Organizacion

tization) y un mayor uso de la tecnologia para mejorar la experiencia de los empleados,
clientes, proveedores, socios y partes interesadas de la organizacién.

O

La VISION (cémo la digitalizacién puede ayudar y aportar valor a la organizacion) consiste
en entender qué valor puede aportar lo digital a nuestra universidad, ya sea en términos
de eficiencia, de ahorro de costes, o de mejora de la docencia, la investigacién y la gestion.
La digitalizacion ofrece multiples posibilidades de desarrollo y tenemos que apostar por
un modelo. No se trata de prever con claridad hacia dénde nos dirigimos, sino de marcar
tendencias que se iran concretando en el tiempo. Por ejemplo, hay cambios en la admi-
nistracién que ya se visualizan con claridad por lo que no se deben seguir potenciando
estructuras obsoletas.

La Universidad del futuro

¢Cémo sera la universidad del futuro? Sin duda, si
dispusiéramos de la respuesta seriamos capaces de
identificar las tecnologias mas adecuadas para con-
seguir el objetivo. Esta pregunta, bajo el ambito de
la escuela, se lanzé como un reto a diferentes cien-

cion universal de Paris de 1900, preguntando como
se imaginarian que seria en el aflo 2000. El resulta-
do, de todos los sectores productivos, se plasmo en
mas de 87 ilustraciones entre las que se encuentra
la figura adjunta:

El cambio en la CULTURA Y LA ORGANIZACION es, posiblemente, el principal reto. Las tificos y artistas a mediados de 1800 para la exposi-

fuertes inercias, la presion del entorno, especialmente de los estudiantes, la ausencia de
referencias, la escasez de formacién y la falta de liderazgo son impedimentos para afron-
tar cualquier transformacién, pero ésta especialmente. También es cierto que aln no es-
tan definidos los nuevos modelos educativos digitales que sustituyan al actual.

3

FIGURA 6 La escuela del futuro (Jean Marc Cote, “A 19th-Century Vision of the Year 2000")

Los PROCESOS constituyen el primer paso en el camino de la transformacién. La transfor-
macién de los procesos universitarios mediante la aplicacion de las TIC se viene abordando
desde los principios de la introduccién de la informatica en la institucién, de manera que
podemos afirmar que es el eje en el que mayores avances hemos realizado, aunque cierta-
mente estos avances se han producido con diferente intensidad en cada una de las areas
de la gestién universitaria. En la mayoria de los casos se debe finalizar la fase de indus-
trializacion de los procesos, en algunos casos quizas la fase anterior de automatizacion de
actividades, y hacer un ejercicio de coste-beneficio para la digitalizacion de los procesos.

El PUNTO DE CONTACTO CON LOS ESTUDIANTES se acerca cada vez mas a lo digital. Los
estudiantes dialogan y se organizan en la red, y eso ha obligado a replantearnos deter-
minadas acciones hacia ellos, como la presencia de la universidad en las redes sociales, las
aplicaciones moviles o las tutorias y foros virtuales con los profesores. Nuestros estudian-
tes quieren ser atendidos en cualquier momento, desde cualquier lugar y con cualquier
dispositivo y, ante esa demanda, la universidad alin no tiene una respuesta. Hay que fijar
la atencién en cada uno de los puntos de contacto (web, email, tutorias virtuales, plata-
formas de e-learning, clases, servicios diversos, ayudas, convocatorias, ...) para, a partir
de ahi, redisefiar todos los elementos que sean necesarios de cara a agilizarlos y simpli-
ficarlos. En definitiva, es necesario afiadir al mapa de procesos la éptica del estudiante,
centrandose en las interacciones con sistemas de informacién y personas, considerando los At School
nuevos canales y una disponibilidad cercana al 24x7.
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Es interesante observar que algunas de las supo-
siciones que en aquel entonces se hacian para un
futuro de 100 afios, no estan muy lejos hoy de con-
seguirse.

Podemos observar como alguien previé que los li-
bros no existirian, y que los contenidos se transmi-
tirian o bien por medio de una maquina que, para
los mas conservadores convertiria a audio el conte-
nido o, para los mas futuristas, una maquina que
transmitiria los contenidos por ondas cerebrales.
Dicha transmisién se distribuiria por un sistema de
transmisién cableado, lo que algunos interpretan
como la prediccion de “La Red”.

Podriamos observar e identificar mas elementos
que nos llevarian a realidades o préximas reali-
dades en cuanto a elementos tecnoldgicos, pero
la mayor reflexiéon debe centrarse en aquello en
que no reparamos en primera instancia y que, por

comparacién a la evolucién de la introduccién de
la tecnologia, ha evolucionado menos desde que
la universidad existe: el modelo docente. Si obser-
vamos, continta siendo un modelo rigido, con un
profesor en posicién separada y elevada respecto a
los estudiantes, y un conjunto de estudiantes en un
mismo espacio fisico, con una disposiciéon que pro-
mueve la individualidad y no favorece el trabajo
colaborativo.

¢{Podemos mantener el mismo modelo ante los es-
tudiantes de las nuevas generaciones millenials o
Z? La respuesta dependera del modelo de univer-
sidad que queramos ser, pero todo parece indicar
que no sera asi.

Para una reflexion mas profunda os invitamos a
leer el articulo de Carlos Delgado Kloos de la Uni-
versidad Carlos Ill, en el Anexo 1: El futuro de la
Educacién Superior ya no es el que era.

Nuevos modelos de colaboracion
La empresa agil

Existe un vocablo VOLATILITY - dinamica, velocidad y naturaleza del cambio
anglosajon que UNCERTANTY - falta de previsibilidad de los acontecimientos futuros

ha venido para
quedarse, VUCA:

COMPLEXITY - multiples fuerzas, caos y confusién que rodean la organizacién

AMBIGUITY - falta de precision de la realidad

VUCA, en castellano VICA (Volatilidad, Incertidum-
bre, Complejidad y Ambigltedad), no es ya una ex-
cepcién, sino que es la norma. Ha venido para no
marchar.

El crecimiento exponencial de la complejidad por la
ingente cantidad de datos y nuevas variables, com-
plican la predictibilidad del futuro, el futuro es mas
incierto que nunca, a pesar de disponer de mas da-
tos para su prediccion, y hay que adaptarse a esta
nueva realidad. La organizacién debe adaptarse a
nuevos tiempos, en los que las reglas del juego va-
rian con gran rapidez.

En este entorno VICA, las organizaciones tradicio-

nales deben adaptarse, y el liderazgo y modelo de
trabajo jerdrquico pueden convertirse en una debi-
lidad. La colaboracién, la interdisciplinariedad y la
co-creacion, son conceptos y modelos que debere-
mos tener en cuenta.

No se trata de gestionar proyectos con agilidad,
que también. Sino de transformarnos nosotros
mismos, la universidad y el departamento TI, con
agilidad.

Para una reflexion mas profunda os invitamos a
leer el articulo de Gonzalo Miguez Martinez de la
empresa Creative Society en el Anexo 2: Liderazgo
emergente en tiempos VICA.

Nuevos modelos de Tl
Alineacion de Tl a negocio

Las Tl no son, excepto para las empresas puramen-
te tecnoldgicas, un fin per sé: en la Universidad
son un medio que han de permitir conseguir con
el maximo de eficiencia los objetivos que la univer-
sidad se plantee. ; C6mo obtenemos mayores tasas
de eficiencia en la aplicacién de TI?

Compartiendo la estrategia y la toma de decisiones
desde el primer momento. Es importante que en la
planificacion estratégica y en los puntos de toma
de decisién (Consejo de Direccién) las Tl participen

activamente en el proceso de planificacion estraté-
gica. A partir de saber a dénde vamos, se debera
estudiar cudles son y cual es el estadio de las tec-
nologias que pueden ayudar a acometer cada uno
de los objetivos para, a partir de aqui, establecer
la demanda de Tl alineada a las prioridades de la
organizacién, conformando asi el catdlogo de ser-
vicios, y el catdlogo de proyectos que sera global
(institucional), alineados a la estrategia de la uni-
versidad.
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Para una reflexién mas profunda os invitamos a leer el articulo de Emili Rubio, de la Universitat Oberta de
Catalunya, en el Anexo 3: ;Somos digitales en las areas TIC? El caso de la UOC, y el articulo de Diego Que-
sada, de la Universidad Complutense de Madrid, en el Anexo 4: Cémo ser digital y no morir en el intento.

Toma de decisiones basadas en
la analitica de la informacion

Uno de los aspectos claves en el nuevo modelo di-
gital pasa por la toma de decisiones informadas.
En este contexto, las implicaciones van mas alla
de los analisis a los que estamos acostumbrados
ofrecidos por cuadros de mando de alta direccion
que solo nos permiten evaluar el pasado. Debemos
capacitar a la organizacién para poder conocer en
tiempo real qué esta pasando, qué sucedera, e in-
cluso qué acciones debemos tomar para influir en
el sentido en que han de suceder los hechos. Esto
implica, obligatoriamente, adoptar un modelo de

gobierno del dato. La universidad tomara las deci-
siones en funcién del andlisis de los datos. El dato
es un activo primordial de la organizacién, y debe
normalizarse, clasificarse, y protegerse de manera
adecuada.

A continuacion, mostramos las nuevas capacidades
analiticas de las que la universidad ha de dotarse a
fin de poder analizar y actuar en los cuatro supues-
tos temporales expuestos anteriormente:

FIGURA 7 Adaptacién propia del modelo de capacidades analiticas (caso de la URV)

Presente

Informar de los
resultados de la acciéon

Alertar que se debe
tomar una decision

Descriptiva
Pasado . Diagnéstica
Entender el alcance
y el contexto de la °
decision O
Futuro
Predictiva

Identificar posibles
resultados

Identificar la mejor

linea de accién

Prescriptiva

Hasta el momento la mayoria de universidades han
desarrollado, en mayor o menor medida, la diag-
nostica, que permite analizar los datos en relaciéon
al pasado (en la dimension tiempo), mayoritaria-
mente a través de soluciones de DataWareHouse
(Business Intelligence).

Las mas avanzadas han desarrollado tanto las ca-
pacidades diagndsticas (generalmente en forma de
cuadros de mando de alta direcciéon) como las des-
criptivas (generalmente en forma de listados para
la gestion), pero normalmente se proveen desde
soluciones diferentes, y tampoco suele existir un

modelo semantico Unico del dato para ambas ca-
pacidades. Es mas extrafio ver generalizadas e im-
plantadas las capacidades predictivas y prescripti-
vas.

Es necesario capacitar y potenciar a nuestras uni-
versidades con las capacidades predictivas y pres-
criptivas, y dotarlas de una solucién de analitica de
negocio avanzada (Business Analytics), que permi-
tird cubrir el global de las capacidades analiticas y
complementar, o sustituir, al Business Intelligence
(en este escenario puede ser un elemento opcio-
nal).
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Los nuevos estudiantes
Experiencia de usuario y foco de negocio

Multicanalidad y paralelismo son palabras que, para aquellos que he-
mos visto nacer Internet, no son conceptos naturalmente concebidos.
Pero ésta es la realidad de los estudiantes de hoy. Para ellos, los es-
quemas y modelos tradicionales de colaboracion e interacciéon ya no
son validos, o al menos, no son suficientes.

En la universidad digital, tenemos la obligaciéon de conocer a nuestros
estudiantes (los clientes), y esto implica ir mas alla de los registros
en el expediente. Debemos conocer como interaccionan con nosotros,
prever sus necesidades o carencias, y hacer un proceso de reevalua-
cion continua de las interacciones en el mundo digital, sin olvidar los
puntos fisicos de atencion y contacto con el estudiante.

Se tratara, pues, de obtener una vision 360° del estudiante en todo
el ciclo de vida de éste desde que, por ejemplo, se le identifica como
potencial estudiante de grado, pasando por la confirmacion de una
vinculacién administrativa con la universidad, por toda su actividad
mientras mantiene dicha vinculacién, llegando finalmente a una vin-
culacion de egresado, momento en que se convierte en un nuevo
potencial para otra propuesta de valor (producto) de la universidad,
como por ejemplo un master.

Los estudiantes quieren aprender de manera diferente, consumen la
informacion de manera diferente. Habra un impacto sobre los con-
tenidos y en la forma en la que éstos se deben presentar; hemos de
ofrecer contenidos interactivos, posibles gracias a la aplicacion de tec-
nologia como la realidad virtual o la inteligencia artificial. La presen-
cialidad deja de ser primaria, los tiempos y modelos deben facilitar el
acceso a los contenidos, a los laboratorios, mas alla de los horarios y
espacios fisicos de los centros.

Y debemos dotarnos de las herramientas que permitan recoger y ha-
cer la correlacion de dichas interacciones, no solo de los sistemas de
informacion y/o puntos fisicos propios, sino también de las interac-
ciones de los estudiantes en servicios o sistemas externos, como las
redes sociales.

Hemos de trabajar de manera diferente, con nuevas técnicas y modelos
de trabajo, con equipos interdisciplinares que nos permitan construir
los mapas de los llamados “Itinerarios del cliente”. En la transforma-
cion digital no solo debemos aplicarlo al estudiante, sino también al
conjunto amplio de los clientes: los empleados, empresas y sociedad.

Para una reflexion mas profunda os invitamos a leer el articulo de
Andrés Prado, de la Universidad de Castilla-La Mancha, en el Anexo 5:
Transformacion digital en la universidad - La experiencia de usuario.

Implicaciones en TI

Flexibilizacion de los servicios de Tl
Las Tl de doble velocidad

De manera analoga a la cultura de empresa agil en
los tiempos VICA, en el &mbito de las Tl, la organi-
zacion debera tener especial cuidado en facilitar la
evolucién de éstas en lo que se ha venido a llamar
las Tl de doble velocidad. La primera, corresponde
a una parte de las Tl sujetas a unas metodologias
y procesos que han de asegurar la calidad y dispo-
nibilidad de los servicios. La segunda, la mas no-
vedosa en este sentido, corresponde a unas Tl con
unas metodologias mas agiles, mas cercanas a la
experiencia de usuario final, pero mas expuestas al
modelo “prueba-error”. De hecho, en el segundo
modelo, y esto es algo que debe asumirse desde el
principio en la organizacién, el hecho de no llegar
al objetivo inicialmente identificado debe ser algo
asumido y concebido como parte del proceso de
aprendizaje de la organizacion.

Obviamente, la responsabilidad esta en la correcta
identificacion de qué iniciativas son susceptibles de
seguir el modelo 1y cudles lo son del modelo 2.

Competencias de los
perfiles Tl

Asegurar una correcta capacitacion del personal
de los servicios Tl, sera uno de los puntos clave. En
este sentido, el objetivo debe centrarse inevita-
blemente en las competencias en que deben estar
formados los miembros de los equipos Tl, y a este
efecto lo l6gico sera seguir los marcos de referencia
europeos I1SO-16234 (e-Competence[9]) y ESCO[10].

Ademas, seria deseable seguir el mismo precepto
desde el punto de vista de estructura organizati-
va del ambito de Tl mas orientado a perfiles, que

Ecosistema de plataformas
para la digitalizacion

A fin de dar respuesta y cabida tanto a los retos
como a las necesidades que se nos presentan, ne-
cesitaremos un conjunto de herramientas que fa-
cilitaran, posibilitaran y habilitaran a la organiza-
cién para dar respuesta a los retos planteados por
la digitalizacién. Como ya se ha mencionado en la
introduccion, se planteard un marco global y, con
independencia de que sea éste u otro, lo importan-
te serd que cada organizacién disponga de uno, y
que éste tenga la aproximacién global planteada
en el presente.

El presente marco hace una aproximaciéon a partir
de lo que llamaremos plataformas. El conjunto de
plataformas, cinco, abarcara no solo el ambito fun-

Desde la optica del equipo humano, habra que
evaluar y facilitar la posibilidad que los diferentes
perfiles puedan jugar diferentes roles en modali-
dad 1y modalidad 2, a fin de evitar rupturas inter-
nas en el departamento de TI.

Habra que tener en cuenta, ademas, que las ini-
ciativas desarrolladas bajo el modelo 2, y tan solo
para aquellas que hayan sido satisfactorias, debera
completarse con metodologias propias del modelo
1 antes de su paso a produccion. Esto es asi por-
que, por ejemplo, en el proceso de creacién de un
prototipo rapido no se tienen en cuenta en toda
su complejidad aspectos basicos como la seguridad;
en este modelo impera mas la usabilidad y rapida
percepcion desde el ambito funcional.

Para una reflexion mas profunda os invitamos a
leer el articulo de José Carlos Gonzélez, de la Uni-
versidad de La Laguna, en el Anexo 6: ;Es DevOps
una alternativa?

combina un grupo de competencias especificas y el
desempeno del perfil en el ambito de las TI, para
garantizar tanto la especializaciéon requerida por
dichos perfiles como el modelo de gobierno de TI.

Para una reflexion mas profunda os invitamos a
leer el articulo de Joaquin Canca, de la Universidad
de Malaga, en el Anexo 7: Competencias y perfiles
profesionales para personal TIC de las universida-
des.

cional propio al que da respuesta, sino también la
relacién tangente entre plataformas. El objetivo es
cubrir los cinco aspectos clave en una organizacion:
nucleo operativo del negocio (modelo de trabajo
y sistemas de informacién), el mundo fisico (Inter-
net de las cosas), las empresas colaboradoras y pro-
veedores (partners), los estudiantes y empresas (los
clientes de la docencia y la transferencia), la toma
de decisiones informadas (datos y analitica de da-
tos).

La vision global de dichas plataformas estaria con-
formada seguin se describe en el siguiente gréfico:



FIGURA 8 Conjunto de plataformas de soporte para la empresa digital
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En los siguientes puntos entraremos dentro de cada una de estas plataformas, haciendo una aproximacién
a la finalidad, los puntos de interseccion con el resto de plataformas, y las principales soluciones y tecno-
logias que dan respuesta a la finalidad de la plataforma.

FIGURA 9 Plataforma de sistemas de informacion. Publico objetivo: el Empleado

Plataforma de Sistemas
de informacion

Conjunto de elementos que daran soporte tanto a
la actividad ordinaria de la organizacién, como a
sus trabajadores.
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informacion

Conforma el puntal del dia a dia de la organiza-
cién, y debe jugar un nuevo rol para transformar
los modelos y dinamicas de trabajo colaborativas e
interdisciplinares.

Algunos de los elementos que formaran parte de
esta plataforma seran: Los elementos que confor-
man el puesto de trabajo, los portales colaborativos
para los empleados, elementos tradicionales como

los sistemas de backoffice, y elementos innovado-
res como el Marketplace de aplicaciones. En la in-
terseccion con la plataforma de datos y analitica de
datos, encontraremos elementos como soluciones
de Business Intelligence. En la intersecciéon con la
plataforma de experiencia de clientes, encontrare-
mos elementos como el Portal de cliente.

FIGURA 10 Plataforma del Internet de las Cosas. Publico objetivo: el mundo fisico

Plataforma de Internet
de las cosas

Conjunto de elementos que interconectaran con
el mundo fisico.

Plataforma

de Internet of
Things

La sensorizacién es una realidad, y debe formar
parte del ecosistema global. La gran cantidad, mi-
llones, de datos recogidos por el conjunto de sen-
sores (de temperatura, de consumo eléctrico, de
posicionamiento, de intrusion, etc.) debe poder
ser analizada como un elemento mas de la orga-

nizacién, y desde las capacidades analiticas prever
eficiencias, ahorros de coste, evitar situaciones de
peligro, etc.

Algunos de los elementos que formaran parte de
esta plataforma seran los objetos conectados al
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mundo fisico como elementos de sonorizacion, co-
nocidos como smart machines.

En la interseccion con la plataforma de datos y ana-
litica de datos, encontraremos la analitica de loT
(Internet of Things - Internet de las Cosas)

Un punto esencial en la eleccion e implementacion
de una plataforma de /oT sera la securizacién. No
se trata de un tema menor, los sensores son los
elementos mas expuestos a ataques fisicos, y estan
directamente conectados a subsistemas que reac-
cionan en funcion de eventos. Asegurar que tan

solo los elementos autorizados pueden interconec-
tarse a las redes subyacentes, y que éstos tan solo
se conecten a servidores reconocidos, disponer de
sistemas de reconocimiento de patrones a fin de
identificar comportamientos anémalos, etc., sera
un requisito imprescindible.

No se tratara tan solo de interconectar y recoger los
datos de las llamadas “smart machines”, que tam-
bién, sino que hemos de ser capaces de identificar
huellas y comportamientos.

FIGURA 11 Plataforma de ecosistemas. Publico objetivo: socios tecnoldgicos

Plataforma de
ecosistemas

Conjunto de elementos que estandarizaran y faci-
litaran la relacion tanto con proveedores como con
colaboradores, lo que llamaremos socios tecnolégi-
cos (partners).

Plataforma de
2 Partners
ecosistemas

Algunos de los elementos que formaran parte de
esta plataforma seran: software de gestién de APIs,
APIs publicas para proveedores. En la intersecciéon
con la plataforma de experiencia de clientes, en-
contraremos las APIs publicas para clientes.

FIGURA 12 Plataforma de experiencia de cliente. Publico objetivo: estudiantes, empresas, sociedad

Plataforma de la
experiencia de clientes

Conjunto de elementos que posibilitaran tanto
la relaciéon, como el estudio de ésta, con nuestros
clientes.

Plataforma de
experiencia 'ﬁ\ Clientes

del cliente

Hay que entender el concepto cliente de manera
amplia, ya sean estudiantes (en el caso del ambito
de docencia), empresas (en el &mbito de la transfe-
rencia), o los propios trabajadores.

Algunos de los elementos que formaran parte de
esta plataforma seran: soluciones de gestion de re-
lacién con clientes (CRM), soluciones de estudio de

experiencia de usuario, soluciones de observacion
de redes sociales.

En la interseccion con la plataforma de datos y ana-
litica de datos, encontraremos elementos como la
analitica de clientes.
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FIGURA 13 Plataforma de experiencia datos y analisis. Publico objetivo: la organizacion

Plataforma de datos y analisis
de la informacién

Conjunto de elementos que han de per-
mitir a la organizaciéon la toma informa-
da de decisiones.

Plataforma

de datos y
ELEIHT

Algunos de los elementos que formaran parte de
esta plataforma seran: herramienta tradicional de
Business Intelligence, nuevas herramientas de Busi-
ness Analytics.

En la interseccion con la plataforma de partners,
encontraremos elementos como la analitica de pro-
veedores o la analitica de prestadores de servicio.

En este &mbito hay dos conceptos clave: el dato, y
el analisis de la informacién (datos). Debiera existir
también un modelo en la organizaciéon que per-
mita abrir y democratizar el acceso a la informa-
cion institucional, tanto para necesidades internas,
como para demandas de informacion externas.

El dato: La unicidad del dato, asi como su veraci-
dad, pasa a ser un punto esencial. Debe existir una
politica institucional respecto al gobierno de los
datos, y que éstos estén correctamente identifica-
dos, definidos, y valorizados tanto en términos de
negocio (valor) como de seguridad (riesgo).

Analisis del dato: Partiendo de la fiabilidad de los
datos, debe evolucionarse las capacidades analiti-
cas de las organizaciones para los nuevos retos y
oportunidades que se plantean. Se ha de contem-
plar nuevas fuentes de datos, algunas de ellas ex-
ternas a la organizacién (como redes sociales, etc.),
y nuevos volumenes de datos (BigData).

Uno de los factores clave serd conocer y concep-
tualizar el estadio actual de la universidad en re-
ferencia a las capacidades analiticas, y desarrollar
internamente la capacitacion de recursos tanto
tecnolégicos como humanos, a fin de ir incremen-
tando dichas capacidades en el seno de la organi-
zacion. Asi pues, se deberd evaluar el estadio de
madurez de la organizaciéon en relacion a las si-
guientes capacidades analiticas. En el momento
de confeccion del presente documento se tenia
constancia de unas primeras acciones por parte de
universidades espafiolas, de uso de capacidades
predictivas vinculadas al ambito docente, concre-
tamente para la identificacion del abandono. Esta
primera aproximacion tiene todo el sentido a fin
de reducir la tasa de abandono, incrementando asi
el nivel de éxito (titulados), y también la satisfac-
cion, identificacion, y fidelizacion.

En este sentido, respecto al abandono y a modo de
ejemplo, deberemos ser capaces bajo las capacida-
des analiticas antes mencionadas de:

e I|dentificar las causas que han provocado el aban-
dono de un determinado estudiante (analisis del
pasado), como por ejemplo analizando variables
como via de acceso a la universidad, titulacion y
tipologia de matricula, factores socio-econémicos,
etc.

e Identificar los items relevantes que nos permitan
identificar un préximo abandono (andlisis predic-
tivo), como por ejemplo frecuencia de acceso al
campus virtual, evoluciéon de tareas hechas versus
planificacion docente de éstas, etc.

e Identificar las acciones mas adecuadas a realizar
a fin de evitar el abandono (andlisis prescriptivo),
como por ejemplo notificacion al tutor de un re-
fuerzo al haber advertido que el estudiante no ha
accedido al campus virtual en los ultimos x dias,
0 gue no ha evolucionado en la tarea y durante x
dias, etc.

A continuacién, mostramos un modelo conceptual
de los elementos que conforman el modelo que
permite alinear los elementos Tl con las capacida-
des analiticas de la organizacion:
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FIGURA 14 Alineacion de las capacidades analiticas con Tl (caso de uso de la URV)
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Para una reflexion mas profunda os invitamos a
leer el articulo de Santiago Portela, de la Univer-
sidad Alfonso X, en el Anexo 8: Economia del dato
en las universidades.
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La adaptacion a los nuevos tiempos donde la volatilidad, la incerti-
dumbre, la complejidad y la ambigiiedad son una realidad permanen-
te, requiere de un plan institucional para afrontar esta nueva realidad
y garantizar el papel de la universidad en la sociedad. La transfor-
macion digital de la universidad en el contexto de la sociedad actual,
como cualquier otra organizacion y sector, no es una opcion.

Cada universidad debera disenar, disponer, y ejecutar un plan de di-
gitalizacion que le ha de permitir, en funcion de su realidad y modelo
de universidad, evolucionar como organizacion mediante la llamada
transformacion digital. La transformacién digital requiere de un plan
institucional para afrontarla, de manera que se garantice el papel de
la universidad para los tiempos futuros. Este plan sera especifico de
cada universidad en virtud de su vision y su estrategia, estableciendo
un conjunto de acciones que la llevaran, bien a un modelo evoluciona-
do del actual, o bien a un modelo totalmente disruptivo.

Las Tl tienen un papel clave en la misma, y es por ello que deben
formar parte desde el principio del nicleo de esta transformacion,
aportando en la vision y desde la concepcion de la estrategia, hasta
la concrecion de las tecnologias aplicables que aporten eficiencias y/o
valor en los diferentes ambitos y misiones de la universidad.

El reto mas importante en el proceso de transformacién digital pasa
por la transformacion de la propia organizacion. En este sentido, se
requiere de un cambio profundo tanto en la cultura como en su lide-
razgo: debemos evolucionar de los conceptos de beneficio/gasto a la
vision/proposito, de la jerarquia a las redes de colaboracién, del con-
trol a la confianza y el empoderamiento, de la planificacion sistémica
a la experimentacion y la aceptacion del error como parte del proceso
de aprendizaje, y de la opacidad a la transparencia.

En el simil con la industria, respecto a la introduccion del concepto
Industria 4.0, se requerira de una orientacion al llamado “cliente” en
un sentido amplio: debemos centrarnos en el estudiante, en sus ne-
cesidades, en su experiencia en la vinculaciéon y relacién con todos los
ambitos de la organizacion. Debemos desarrollar y capacitar a la or-
ganizacion para la obtenciéon de los llamados itinerarios del estudian-
te. Debemos anadir la visidon, percepcion y experiencia del estudiante
(cliente) a los mapas de procesos tradicionales, y deberemos prestar
especial atencion a los canales de relacion tanto virtuales como fisicos
a fin de estudiar en detalle las experiencias de usuario en los puntos
de interseccion con cualquier otro actor o sistema de informacién. De
esta manera, obtendremos los llamados escenarios de negocio (busi-
ness moments), generando una vision 360° del estudiante (cliente).
Esto mismo debe hacerse con el resto de los que, bajo esta vision, lla-
maremos “clientes” de la organizacion; el trabajador (gestion), el teji-
do industrial (transferencia), la sociedad (tercera mision), y los socios
colaboradores (partners y stakeholders).



Uno de los conceptos implicitos en el proceso de digitalizacion de la
universidad y de orientacién a los principios de la Industria 4.0, y que
éstos conllevan de manera implicita, es la toma de decisiones informa-
das. Este es un punto no menor.

La toma de decisiones informadas conlleva la previa conceptualiza-
cion e identificacion del dato como un activo de la organizacion. Para
ello es necesaria la definicion y normalizacion semantica del dato de
manera transversal, y la implantacion de un modelo que asegure el
ciclo de vida del dato, asi como de los datos agregados generados a
partir de éstos. Paralelamente deberemos capacitar a la organizacion
en el ambito de la analitica de datos para desarrollar el conjunto de
las capacidades analiticas: diagnéstica, descriptiva, predictiva y pres-
criptiva.

Para asegurar todos los aspectos antes mencionados, la universidad
debera establecer un modelo de gobierno del dato, y dicho modelo
debera generalizarse en la organizaciéon. El acceso a la informacion
y el dato debe universalizarse en la institucion, debe estar abierto y
generalizado a todos.

Para que la transformacion digital sea posible deberemos prestar es-
pecial atencién a un activo crucial de la organizacién: las personas.
En este sentido, una de las prioridades debe ser la capacitaciéon en
competencias digitales del Personal Docente Investigador (PDI), del
Personal de Administraciéon y Servicios (PAS), y de los 6rganos de di-
reccion. Como hemos expuesto anteriormente, ya existen modelos a
este efecto como Digicomp o ESCO que debemos, como minimo, con-
siderar como puntos de referencia a fin de formar al ciudadano del
manana que conformara la sociedad digital, a fin formar al empresa-
rio del manana que sera creador de empleo y riqueza, a fin de dotar
al tejido industrial de las mejores metodologias para sus procesos de
innovacion y transformacion industrial, a fin de servir a la sociedad
con un enfoque al ciudadano, y con una ultima finalidad que sera la
innovacion sistémica como modelo organizativo de la propia univer-
sidad. Deberemos tener especial atencion sobre la capacitacion de la
unidad o servicio de Tl, que sera uno de los actores fundamentales.

Desde la 6ptica de Tl los retos son muchos. El principal es la integra-
cion de las Tl en el 6rgano de decision de la universidad a fin de cono-
cer y participar de la estrategia, para asegurar el desarrollo adecuado
del proceso de trasformacion digital. Debera acometerse el reto de
la digitalizacion y de las nuevas demandas que surgiran desde la di-
reccion. La estructura de Tl debera aportar valor y dar respuesta a las
necesidades que se deriven del modelo de universidad definido con
la direccién, identificando las nuevas necesidades, la gestion de la de-
manda que conformara el catalogo de servicios, en una mayor alinea-
cion con la estrategia de la universidad. Tendremos también un reto

interno, evolucionando el modelo de gestion de Tl para dar respuesta
a la organizacion con mayor flexibilidad, si el proyecto lo permite,
en la llamada Tl de doble velocidad. Y también debemos evolucionar
la capa de modelo tecnolégico y las plataformas que soportaran los
nuevos modelos de demanda y servicios fruto de la transformacién
digital. A este efecto, deberemos tomar un marco de referencia, que
en este contexto le hemos llamado plataformas, que deben dar res-
puesta tanto a las necesidades verticales de los ambitos expuestos
en el apartado anterior sobre “Plataformas” como, sobre todo, a las
intersecciones e interacciones entre las distintas plataformas.

Como vemos, los cambios por hacer son profundos y urgentes, y afec-
tan a la vision, la cultura, los procesos y los servicios. Todo ello de la
mano de una aplicacion intensiva de la tecnologia y del mayor de los
activos de los que disponemos: las personas.
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Anexo |

El futuro de la Educaciéon Superior

ya no es el que era

Carlos Delgado Kloos
Universidad Carlos Il de Madrid

Estamos dentro del huracan, pero no nos damos cuenta. Si miramos
hacia atras vemos como ha cambiado nuestra sociedad, nuestro tra-
bajo, nuestro tiempo de ocio. Por poner un ejemplo, hace sélo 10 ahos
aparecio el teléfono inteligente (smartphone) y hoy no nos queremos
o no nos podemos despegar de él. Y vemos que se estan transforman-
do sectores enteros de la sociedad. {Es que estos cambios no afectan

a la Educacién Superior?

Avance de la tecnologia
Nos ha tocado el millén

Analicemos los hechos. En el ultimo medio siglo,
hemos visto como la tecnologia de la informatica y
de las telecomunicaciones ha tenido avances como
nunca se ha visto en ninguna tecnologia. Muchos
de los valores tipicos que nos encontramos en el
ambito TIC se han multiplicado por alrededor un
millén, por ejemplo, en lugar de 64 KB es normal
tener 64 GB de memoria, en disco no es descabella-
do hablar de 10 TB en lugar de los 10 MB de anta-
Ao, no nos parecen extrafias velocidades de trans-
misién de 300 Mbit/s en lugar de los 300 bit/s de los
primeros médems, y la velocidad de computaciéon
paso6 de los casi 0,3 MIPS del Intel 8080 a los mas

Impacto en la sociedad
Universal y exponencial

No hace falta recordar como estos avances en la
tecnologia estan teniendo un impacto disruptivo
en todos los &mbitos de la sociedad. Impactan en
coémo vivimos, cdmo trabajamos y cdmo nos diver-
timos. La digitalizacién lo inunda todo. En la mente
de todos tenemos muchos ejemplos: la fotografia,
la musica, los medios audiovisuales, la prensa, los
libros, el entretenimiento, la comunicacién textual
o multimedia entre personas, el transporte, los ta-
xis, los hoteles, las recomendaciones, la busqueda
de empleo, el pago, la teleoperacion, la logistica,
etc. Se habla de comercio electrénico, Internet de
las cosas, smart cities, domética, industria 4.0, ro-
bots humanoides, vehiculos auténomos, eSports,
eHealth, digital farming, geomatica, computatio-
nal social choice, algorithmic game theory, fintech,
crowdfunding, administracion electrénica, firma
electroénica, biologia computacional, big data, pe-
riodismo de datos, digital humanities, ... Bueno,
paremos ya. No intentemos completar estas listas
ciertamente heterogéneas de materias afectadas
por las TIC, pues nunca acabariamos.

Pero el cambio producido por las TIC no es sélo
relevante por su amplio espectro. También lo es

de 300.000 MIPS del Intel Core i7 6950X. Todo un
millén de veces mas rdpido o mas capaz.

Y un aumento grande de cantidad puede implicar
un cambio de cualidad. Un fotograma por segun-
do es una imagen, dos son dos imagenes, pero 24
fotogramas por segundo es una imagen en mo-
vimiento, es un video, es algo cualitativamente
distinto. No es que tengamos lo mismo, pero mas
deprisa, tenemos algo distinto. Al desaparecer el
“rozamiento” de los procesos tradicionales, se ha-
cen posibles otros procesos que antes ni entraban
en consideracion.

en cuanto a su velocidad. Vivimos en tiempos de
cambio exponencial. Desde la ley de Moore, que
observé y predijo que el rendimiento de un circuito
integrado se iba a duplicar cada afio y medio apro-
ximadamente (esto es un crecimiento exponencial),
o la velocidad de las redes hasta el tiempo de adop-
cion de los medios de comunicacion todo sucede
cada vez mas deprisa. Recordemos que se tardé 75
afnos hasta que el teléfono conectara a 50 millones®
de usuarios. En el caso de la radio fueron 38 afios
para alcanzar esa adopcion, 13 afios para la televi-
sién, 5 afios para Internet. Una app puede alcanzar
ese nivel de adopcién en un mes.

Por tanto, los avances en tecnologia tienen un
impacto de amplio espectro en todos los ambitos
de la sociedad, que ademas ocurren de una for-
ma cada vez mas rapida. El impacto es universal y
exponencial. José Maria Alvarez Pallete, presiden-
te ejecutivo de Telefénica, lo resume de una for-
ma muy expresiva: “No estamos en una época de
cambio, estamos en un cambio de época”. Como el
cambio que supuso la revolucion industrial, pero a
lo grande y mas deprisa.



Implicaciones
Menos rozamiento

Las comunicaciones interpersonales se han ido haciendo cada vez mas cortas, mas frecuentes y mas rapi-
das. De la carta hemos pasado al correo electrénico, de ahi al mensaje de texto y hasta al simple “like". La
granularidad, frecuencia y velocidad de las comunicaciones han cambiado radicalmente y se han adapta-
do a distintas necesidades. Han permitido una forma fluida de “estar en contacto” que antes no existia.

Esta desaparicion del “rozamiento” permite hacer cosas que antes no tenian sentido por el sobrecoste que
tenian. Vivimos en una época del tiempo real, en la que se esperan comunicaciones inmediatas, respuestas
al instante y acceso directo a la informacién. Vamos hacia empresas infinitas, es decir, de coste marginal

cero.

Educacién superior
Evolucion

Si las TIC estan afectando de forma tan profunda
a tantos sectores, ;qué pasa con las universidades?
¢Es que a esta institucion de mas de 800 afios de
antigledad no le afectan estos cambios?

Hace cerca de 50 afios vimos una primera reac-
cién con la creacién de las universidades abiertas,
la Open University britanica, la UNED espafiola y
muchas otras fueron fruto de la reflexién de que
la tecnologia permitia algo que la universidad tra-
dicional no podia hacer: superar la distancia fisica.
Entonces las tecnologias eran audiovisuales, como
la radio y la televisidon. Veinticinco afos mas tarde
surgio otra oleada de universidades a distancia con
la madurez de la web. Esto supuso la apariciéon de
la UOC entre otras y la adaptacion de las demas
universidades abiertas a las nuevas posibilidades
tecnolégicas basadas en Internet.

;Doénde estamos otros 25 afnos mas tarde? Recor-
demos que vivimos en tiempos exponenciales y
que, con la eliminacién del rozamiento, se puede
hacer lo mismo, pero mejor, con menos medios y de
forma mas facil. Y también se pueden hacer cosas
distintas.

Las universidades a distancia montaron en su mo-
mento estudios de grabacion con equipamiento
profesional y personal especializado. Sin embargo,
hace unos afios Salman Khan no solo pudo dar cla-
ses particulares desde Boston a su prima que esta-
ba en Nueva Orleans, sino que montd un sistema

Extrapolando

Si estamos de acuerdo en que el impacto de las TICs
en la sociedad es universal y exponencial, esto tie-
ne varias implicaciones en concreto en relacién con
la educacion superior:

educativo mundial con dispositivos de bajo costo,
buenas dotes didacticas y una voz agradable. El
resultado no es algo que no se hubiera podido ha-
cer con anterioridad. La diferencia esta en el “ro-
zamiento”, en esa inversiéon que ahora ya no hay
que hacer para conseguir los objetivos. En lugar de
necesitar equipamiento caro, personal preparado,
espacios especificos, servidores instalados, red de
distribucién, tenemos Internet como red de distri-
bucién, Youtube para el alojamiento gratuito de
videos y un ordenador convencional con cdmara y
una tableta digitalizadora, que es capaz de ejecu-
tar sin problemas un software de grabacién gra-
tuito o de bajo coste. Ademas de la desaparicién
de una inversion fuerte en inventariable y distribu-
cion, resulta que se puede hacer (al menos inicial-
mente) en plan “do it yourself".

Las reacciones no se hicieron esperar. Daphne Koller
y Andrew Ng probaron a montar un curso con estas
tecnologias. Y se llevaron la sorpresa del enorme
éxito obtenido desde la universidad de Stanford. Y
crearon Coursera. En la otra costa estadounidense
probaba suerte Anant Agrawal primero con MITxy
luego con edX de la mano del MIT y la Universidad
de Harvard. En primera instancia hubo que realizar
pocos desarrollos especificos, era todo hardware,
software y redes disponibles (“off the shelf") y un
poco de integracién. La tecnologia estaba madura,
no habia mas que coger las “low-hanging fruits”.

EL FONDO Si la sociedad y por tanto el tejido pro-
ductivo y los empleos del futuro van a ser distintos,
deberemos preparar a los estudiantes para ello.
Esto implica dos cosas. Por una parte, la necesidad
de actualizacion de los planes de estudio para in-
cluir conocimientos y habilidades relativas a las TIC
en el correspondiente &mbito de estudio. Por otra
parte, dado el caracter exponencial de los conoci-
mientos, habra que valorar en qué medida se pone
el énfasis en el pez o en la cafia de pescar, es decir,
en centrarse en los conocimientos o la habilidad de
que los estudiantes sean capaces de adquirir nue-
vOs conocimientos.

El fondo

LA FORMA Si las herramientas y utiles docentes
que tenemos ahora a nuestra disposicion son dis-
tintos (mejores), podemos decir que podemos uti-
lizarlos, pero en una segunda derivada, debemos
decir que debemos utilizarlos. Si no lo hacemos
apareceran otros “players” que tomen nuestro lu-
gar. Y esto a su vez implica otros enfoques pedag6-
gicos, espacios y estructuras organizativas adecua-
das para ello.

Competencias para los profesionales del futuro

Tanto el periodista, como el geégrafo, el bidlogo, el
médico, el abogado, el arquitecto, etc. deben tener
competencias TIC aplicadas a su &mbito de conoci-
miento. En cada caso, seran contenidos concretos
distintos. Pueden ser el periodismo de datos o los
sistemas GIS o la biologia computacional, etc. Pero
si nuestros egresados tienen que competir cada vez
mas en un mercado globalizado, es imprescindible
que tengan conocimientos y habilidades relativas
al impacto de las TIC en su area de conocimiento.

En segundo lugar, ya no podemos basarnos en que
lo que se estudie durante la carrera vaya a servir
para el ejercicio de la profesion durante toda la
vida. Los conocimientos se renuevan cada vez mas
deprisa. Y aunque es cierto que habra que dar ne-
cesariamente una formacién bésica es cada vez
mas importante que los egresados adquieran dos

La forma
Métodos y organizacion educativa

Tenemos una organizacion educativa inspirada en
la era industrial. El modelo de la clase magistral en
el que el profesorado transmite unos conocimien-
tos sin apenas posibilidad de interaccién por parte
de los estudiantes esta superado. No decimos que
se deba sustituir por el video grabado, pues el con-
tacto personal estudiante-profesor sigue siendo un
componente fundamental de la educacién, pero
reconozcamos que el “broadcasting”, la difusion,
no es la mejor y mas efectiva manera de utilizar el
tiempo del profesor. Si delegamos la difusién del
conocimiento en el video, en donde tenemos la
ventaja de que el estudiante estd en control para
parar, repetir o ralentizar en donde crea oportuno,
podemos aprovechar el tiempo del profesor para
aquellas labores en las que no puede ser sustitui-
do por una maquina. Por ejemplo, en la resolucién
de problemas, la interaccion con el estudiante, etc.
El modelo flipped classroom puede ser un mode-
lo valido. Pero caben muchas otras modalidades

tipos de competencias. Por un parte las habilidades
transversales, que en ocasiones se han simplifica-
do en las 4 Cs: comunicacion, colaboracién, crea-
tividad y pensamiento critico. Y por otra parte, la
capacidad de aprender a aprender, precisamente
para poder desenvolverse en ese mundo de rapido
cambio. Debemos pasar del “just in case” al “just
in time".

Este aspecto de lo que hemos llamado fondo ha
estado mas o menos claro desde hace afios, aun-
que insuficientemente implementado en nuestras
universidades. Sin embargo, el otro aspecto, el de
la forma, ha adquirido importancia mas reciente-
mente, debido al impacto del avance tecnolégico
en la practica educativa.

complementarias, como son los makerspaces y los
hackatons. No debemos entrenar al estudiante en
la superacion de examenes, sino en la resoluciéon
de problemas.

La propia organizacion en asignaturas tampoco es
la mas natural. Quizas en los cursos bajos pueda
tener mas sentido, pero no ciertamente en los cur-
sos altos en donde se debe ir a planteamientos mas
holisticos. Nos referimos al particionado del cono-
cimiento en asignaturas que se suceden a golpe de
reloj.

El planteamiento de la clase magistral esta alinea-
do con la organizacién espacial del aula con la ta-
rima y los puestos de los estudiantes mirando en
la misma direccion, con los pupitres amarrados al
suelo. El cambiar de pedagogia implicar repensar
los espacios dedicados a la docencia.



Gestion del cambio

Se mire por donde se mire, debemos cambiar las
rigidas estructuras educativas actuales. Debemos
derribar barreras y utilizar la tecnologia para pro-
veer contenidos educativos en cualquier momento.
Debemos hacer la educaciéon mas fluida y mas flexi-
ble para que se adapte mejor a las diversas necesi-
dades. De la misma forma que un avién aguanta
mejor las turbulencias gracias a su flexibilidad, la
rigidez actual de las estructuras no favorece una
educacién util.

Sin embargo, la inercia y la comodidad son un las-
tre para conseguir el cambio. Para el profesor es
mas facil sacar las transparencias del afio pasado
y recitar la clase, que utilizar pedagogias que son
mas intensivas en preparacion. Cuanto menos in-
teraccion, mejor. Ademads, apenas hay incentivos
para ensefar de forma mas efectiva. También al
estudiante le es mas comodo escuchar de forma
pasiva las explicaciones, si es que va a clase. En ex-
perimentos de clase activa realizados, algunos es-
tudiantes protestan porque tienen que esforzarse
mas en clase y, segun ellos, el profesor trabaja me-
nos. También desde el punto de vista organizativo,
la estructuracion cartesiana es la que facilita mas la
gestion educativa.

¢Cémo podemos gestionar el cambio exponencial
de las necesidades, pero que a la vez tiene posibi-
lidades tecnolégicas nunca vistas? Una receta para

Conclusion

poder aspirar a gestionar el cambio es no quedarse
quieto, es experimentar para ver qué funciona y
qué no e ir improvisando en el camino. El libro de
Spencer Johnson “;Quién se ha llevado mi queso?”
[1] lo describe de una forma muy grafica con varios
personajes que de pronto se encuentran con que la
fuente de queso a la que acudian se ha agotado.
En el libro describe varias actitudes y propone que
se detecte pronto el cambio y se pase a la accién.
Pensamos que en las universidades debemos actuar
de igual forma. A pesar de las restricciones de los
ultimos afos, si pensamos a un nivel global, debe-
mos experimentar nuevas férmulas educativas.

En la UC3M empezamos a hacer MOOCs (“Massi-
ve Open Online Courses”, cursos en linea masivos
abiertos), primero en MiriadaX desde 2013 y luego
también en edX a partir de 2014. Esta experien-
cia no sirvié para dar el siguiente paso, los SPOCs
(“Small Private Online Courses"”, cursos pequefios y
privados en linea), que consiste en utilizar la misma
tecnologia de los MOQOCGs, pero para grupos de es-
tudiantes matriculados en una asignatura. Esto nos
permitié cambiar a la pedagogia de flipped class-
room y a metodologias activas de aprendizaje. Mi-
rando hacia atras vemos la utilidad de las iniciativas
tempranas, porque nos permitieron construir sobre
ellas para seguir avanzando.

Igual que los ratones en el libro de Johnson [1], debemos en primer lugar ser conscientes del cambio
que se estd produciendo a nuestro alrededor y pasar a la accién. Quizds no tengamos una idea clara de
a dénde nos hemos de dirigir, pero ya iremos corrigiendo el rumbo sobre la marcha. Esta incertidumbre
suponemos que sera la causa del poco apoyo en torno a estos temas de nuestras autoridades educativas,
tanto a nivel nacional como regional. Desde las universidades debemos intentar actuar en la medida de
nuestras posibilidades, aunque seria de agradecer su apoyo. Kristin Ingélfsdéttir, Rectora de la Universi-
dad de Islandia, lo dijo de una forma muy cruda en 2014: “The number of children who have the potential
to outpace teachers and policy makers in digital competence is growing. [...] A new era in education has
begun, and our common goal must be continuing to strive for facilitated access to knowledge and trans-
formed educational environments using technology in the most fruitful way possible.”

REFERENCIAS

[1] Spencer Johnson: “Who moved my cheese?”
(" ¢Quién se ha llevado mi queso?”),
G. P. Putnam’s Sons 1998
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Liderazgo emergente
en tiempos VICA

En un entorno de cambio constante y complejidad creciente, lo que
solia parecer estable se ha vuelto cada vez mas volatil. Aunque te-
nemos mas datos que nunca, tenemos mas incertidumbre respecto al
futuro que nunca. El mundo se ha vuelto abrumadoramente complejo.

A finales del siglo XX los militares acunaron un término para esto:
VICA, que se refiere a situaciones que tenian las caracteristicas de Vo-
latilidad, Incertidumbre, Complejidad y Ambigiiedad. En aquel enton-
ces, se utilizaba para designar situaciones especiales. Hoy en dia, VICA
se ha convertido en la norma.

En este contexto las organizaciones se enfrentan a vertiginosos fené-
menos emergentes que contribuyen a las aceleracion de los cambios y
a la posibilidad que estos sean disruptivos, es decir, que puedan cam-
biar las reglas del juego.

En diversos ambitos, y la universidad no es la excepcion, experimen-
tamos que la tasa de cambio externo supera con creces la capacidad
interna de gestionar esa complejidad y sobre todo de organizarnos...
Es decir, que el mundo se ha transformado radicalmente y nuestra
manera de organizarnos sigue practicamente igual.

La digitalizacién, internacionalizacion, incluso la geométrica evolucion
gue han tenido los MOOCs en los ultimos anos nos invita a reflexionar
sobre qué impacto pueden tener en la educaciéon superior, sobre la
relevancia de la propuesta de valor de la universidad y también sobre
los modelos de organizacion y liderazgo. De esta observacion emer-
gen varias preguntas:

¢Como podemos liderar nuestras
organizaciones en tiempos VICA?

¢ Qué nuevos modelos organizacionales
emergentes podemos tomar como
referencia?

¢Cual es el cambio de paradigma
subyacente que puede guiar este
proceso?

Si nos detenemos a observar por un momento las
caracteristicas de la gran mayoria de organizacio-
nes, sean estas publicas o privadas, nos encontra-
remos con con que responden a un patrén similar
que viene de la era industrial, las consideramos
como “mdaquinas”, como un engranaje perfecta-
mente calibrado para cumplir una funcién. Incluso
si prestamos atencién al lenguaje que utilizamos
para describir su funcionamiento encontraremos:
cuadro de mando, imputs, outputs, procesos, ca-
pas, unidades, eficiencia, efectividad, apalanca-
miento, flujos de informacién, ajustes, planes ope-
rativos, etc. Incluso hablamos de las personas como
“recursos” que deben alinearse cuidadosamente
con las estrategias definidas casi como insumos de
esta maquinaria.

El tipo de liderazgo que encontramos en estas or-
ganizaciones suele ser jerarquico, estar orientado
a la consecucién de resultados, estd enfocado en
resolver problemas tangibles y prioriza las tareas
por encima de las relaciones. Valora la racionalidad
desapasionada y recela de las emociones. Toma de-
cisiones de manera vertical, en base a hechos obje-
tivos, aportes de expertos y simulaciones. “El jefe
suele ser el que mas sabe y el que toma la mayoria
de decisiones...”

Desde este paradigma, se busca “predecir” (por
ejemplo: elaborando un plan estratégico a 5 afos)
y “controlar” (por ejemplo: haciendo un segui-
miento al detalle de su evolucién mediante una
bateria de indicadores”).

El problema aparece cuando esta manera de orga-
nizarnos y de liderar ya no puede dar respuesta al
mundo exponencial que comentdbamos al inicio
donde el cambio, la complejidad y la incertidumbre
son permanentes.

Evidentemente, necesitamos evolucionar las for-
mas de organizacion y liderazgo.

El paradigma emergente propone una nueva me-
tafora para describir a las organizaciones que tras-
ciende la mirada mecanicista y habla de las orga-
nizaciones como “sistemas vivos”, un ecosistema
complejo donde el cambio ocurre en todas partes
al mismo tiempo y que siempre esta en constante
evolucion.

Desde esta perspectiva, el objetivo deja de ser
“predecir y controlar” ya que se reconoce impo-
sible en un entorno VICA y pasa a ser “percibir y
responder” (por ejemplo: escuchando y monitori-
zando permanentemente las variables estratégicas
y adaptandose en tiempo real).

La estructura y las practicas de gestion de estas or-
ganizaciones plantean un salto cualitativo respecto
a las actualmente extendidas. En ellas encontrare-
mos equipos autogestionados, gestion de proyec-

tos radicalmente simplificada, reuniones en espa-
cios informales, priorizacion orgéanica y una toma
de decisiones fundamentalmente descentralizada.

Solo por mencionar un par de ejemplos operando
desde este nuevo paradigma, Buurtzoorg, una em-
presa holandesa de servicios sanitarios, ha crecido
de 9 a 9.000 empleados en 8 afos desde su crea-
cién, alcanzando una cuota de mercado del 80%,
todo ello operando de forma descentralizada y con
una estructura de servicios centrales de 25 perso-
nas. En Google, la apuesta por la autonomia es tal
que los empleados pueden invertir hasta un 20%
de su tiempo en cualquier proyecto que ellos de-
seen.

En estas organizaciones, el propésito (personal y
organizacional), sirve como un faro y una referen-
cia incluso cuando todo alrededor esté cambiando.
La estrategia emerge de la inteligencia colectiva
de sus miembros en lugar de ser definida s6lo de
arriba hacia abajo. Asimismo, desaparece la idea de
“gestion del cambio” ya que el cambio deja de ser
un tema relevante al estar constantemente adap-
tandose.

La idea de liderazgo también es redefinida y evo-
luciona hacia formas mas visionarias, abiertas y
adaptables. Los lideres inspiran con el ejemplo, son
capaces de aprender constantemente y procuran
convocar el maximo compromiso de sus colabora-
dores, puesto que son conscientes de que es la Uni-
ca manera de conseguir los niveles de desempefio
excelentes necesarios para mantenerse relevantes
en el mercado o sector.

Es interesante destacar que estas caracteristicas no
son un abstraccion tedrica sino que corresponden
a diferentes organizaciones en diferentes paises y
sectores que muestran una serie de elementos co-
munes que invitan a pensar en un nuevo tipo de
gestién y liderazgo. Diferentes autores comienzan
a estudiar en profundidad y a dar a conocer las
grandes innovaciones propuestas y sus espectacu-
lares resultados. Algunos las [laman Organizacio-
nes “Teal o integrales” (Frederic Laloux), “Vivas"”
(Norman Wolfe), “Conscientes” (Fred Kofman) e
incluso “Exponenciales” (Salim Ismail), pero todas
ellas comparten su apuesta por reinventar las prac-
ticas de gestion, humanizando las organizaciones 'y
liberando el talento de su gente para perseguir un
propdsito significativo.
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¢Somos digitales en las areas TIC?

El caso de la UOC

La UOC

La UOC es una fundacion sin animo de lucro crea-
da por mandato publico con un modelo educativo
propio que pone al estudiante en el centro y que
se relaciona con él mediante el uso intensivo de las
tecnologias y del canal Internet.

Actualmente la UOC tiene unos 54.000 estudiantes,
un cuerpo docente de 3.000 profesores y ofrece a
sus estudiantes un total de 22 grados, 35 masters
universitarios y 29 masters propios.

El plan estratégico 2014 - 2020 de la UOC apostaba
fuertemente por el crecimiento y la internaciona-
lizacién y por lo tanto era necesario hacer una re-
vision del estado de las tecnologias en la UOCy su
grado de alineamiento con la estrategia global de
la institucion.

FIGURA 1 Iniciativas del plan estratégico de Tl

Gestion de las Nuevo entorno de Mobile first: UOC Gestion de datos
ventanas y relacion aprendizaje (LMS) movil y ubicuidad e inteligencia de
con la comunidad en el trabajo empresa

El plan estratégico de tecnologias de la UOC res-
ponde por lo tanto a las necesidades de la UOCy
sienta las bases para la actualizacion de las tecnolo-
gias y la digitalizacion de los procesos y servicios de
la institucién. Como se puede observar en la figura
1, el plan estratégico de tecnologias incluye actua-
ciones transversales comunes para toda la institu-
cién, actuaciones especificas sobre determinados
procesos y aplicaciones y otras iniciativas tecnolo-
gicas y facilitadoras.
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La UOC empez6 sus operaciones utilizando el canal Internet, y por lo tanto podemos decir que la UOC es
on line. Sin embargo la UOC alin no es digital. ¢ Por qué afirmamos que la UOC alin no es digital?. Para dar
respuesta esta pregunta debemos reflexionar sobre qué o cémo es una organizacién digital. En la UOC
utilizamos la definiciéon que propuso Mckinsey en su articulo “What digital really means”: “For some exe-
cutives, it's about technology. For others, digital is a new way of engaging with customers [...] We believe
that digital should be seen less as a thing and more a way of doing things.” A partir de esta definicién,
en la UOC hemos descrito las principales caracteristicas que para nosotros debe tener una organizacion

digital.

1. Una organizacion digital
debe superar los silos
departamentales

Una de las iniciativas mas importantes que debe
abordar una organizacion que quiere ser digital es
la revision de todos sus procesos extremo a extre-
mo. Este aspecto es de vital importancia para su-
perar las barreras y las distancias que se crean en-
tre departamentos y conseguir asi dos beneficios:



El primero, la superacion de ineficiencias que inevitable-
mente se producen cuando una organizacién no trabaja
transversalmente, El sequndo, una mejor orientacién a su
cliente.

En los proyectos del plan estratégico de la UOC, como el
nuevo sistema de RRHH, el nuevo sistema econémico fi-
nanciero y el nuevo sistema de gestion académica hemos
empezado a abordar revisiones de procesos extremo a ex-
tremo.

2. Utilizar “customer

journeys”

Utilizar metodologias de disefio centrado en los usuarios
ayuda a las organizaciones a disefiar los procesos y nuevas
formas de interactuar con sus clientes. Los “customer jour-
neys” son una herramienta muy valiosa para disefiar servi-
cios apoyados en mapas de interacciones con los usuarios
internos y los estudiantes.

En la UOC ya empezamos a tener algunos casos analiza-
dos como por ejemplo, el mapa de interacciones y servicios
desde el proceso captacién, matricula y atencién al estu-
diante.

3. Impulso de las aplicaciones
moviles, disefio “responsive”,

VR/AR, Machine Learning

La adopcién de este tipo de tecnologias es esencial para
cualquier institucion que quiera digitalizarse. Las aplica-
ciones moviles y los servicios diseflados de manera “res-
ponsiva” abren no sélo un canal de relacién sino nuevas
maneras de interaccionar con nuestros estudiantes, mas
sencillas, y superando barreras temporales y fisicas. Las
tecnologias de realidad aumentada y realidad virtual nos
ofrecen posibilidades de mezclar el mundo fisico con el
mundo virtual, proporcionando a nuestros estudiantes
nuevas y mas ricas experiencias de aprendizaje. Por Ultimo,
el uso de las tecnologias de inteligencia artificial revolu-
cionaran los sistemas de interaccién con el estudiante y la
personalizacién tanto los servicios que les ofrecemos como
de su experiencia de aprendizaje.

En la UOC estamos avanzando en la implementacién de
aplicaciones moviles para los estudiantes (entrega de tra-
bajos, evaluacion, foros y comunicaciones, recursos de
aprendizaje) y tenemos el 90% de las interfaces en for-
mato “responsive”. También hemos empezado a experi-
mentar con tecnologias de AR/VR asi como una primera ex-
periencia con sistemas de Machine Learning. Estas Ultimas
iniciativas, son experimentales y de alcance limitado, pero
las hemos realizado en entornos y casos reales.

4. Impulsar la cultura organizativa
y la arquitectura orientadas al

dato y la analitica

Otro de los aspectos fundamentales a la hora de disefiar
el camino hacia la digitalizacion es revisar los procesos, los
servicios y las aplicaciones para construir una arquitectura
empresarial centralizada orientada a la captacion, gestion
y analisis de datos. Sin ello, no sera posible obtener infor-
macion que vaya mas alla del analisis departamental.

En la UOC estamos avanzando en la construccion de un
nuevo sistema de datos centralizado que abarca desde las
aplicaciones de gestion como los datos de docencia de las
aulas virtuales. Todavia nos queda mucho camino por reco-
rrer, pero estamos avanzando de manera decidida.
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Desde el punto de vista tecnoldgico el uso de tec-
nologias cloud nos proporciona flexibilidad ante
las variaciones de demanda, rapidez de provision
y despliegue de plataformas, asi como también
aplicaciones, servicios (y ahora también funciones
a utilizar por nuestro c6digo) ya realizadas.

5. Utilizar las tecnologias c/loud
para ganar rapidez y flexibilidad

En la UOC ya estamos utilizando tecnologia cloud
de manera importante. Sistemas como el de CRM,
la telefonia, el sistema de atencion telefénica, la
ofimatica, el cuadro de mando institucional e in-
cluso llamadas a cédigo que incluimos en nuestras
aplicaciones estan en el cloud.

En definitiva, y por todo lo expuesto anteriormente, en la UOC estamos avanzando decididamente por el
camino de la digitalizacién, aunque ain nos queda mucho camino que recorrer.

¢La organizacion de Tl esta
preparada para la digitalizacion?

En la UOC creemos que la mejor preparacién que se puede tener para afrontar procesos de digitalizacion
es tener un plan para avanzar hacia este objetivo, y proteger su ejecucion frente a las amenazas de la ope-
racion del dia a dia. Para ello, el Area de Tecnologia modificé su organizacién para poder dar cobertura a
la ejecucion del plan estratégico de TI.

FIGURA 2 Organizacion del Area de Tecnologia de la UOC
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En la fig 2. se puede observar que uno de los de-
partamentos que componen la organizacién del
Area de Tecnologia es el Planificacién Estratégica y
Gobierno de las Tl. Este departamento es el encar-
gado de controlar la ejecucion del plan estratégico,
pero también gestiona el presupuesto global, los
procesos de contratacion y todas las iniciativas rela-
cionadas con el cumplimiento normativo.

Sin embargo, la principal mision de este departa-
mento es garantizar que el plan estratégico se eje-
cute y “blindar” el presupuesto (un 30% del total
del presupuesto del area incluyendo inversiones)
que permite que el plan estratégico sea realmente
una prioridad. Ademas, la UOC tiene como una de
las maximas prioridades institucionales la ejecucion
del plan estratégico de Tl y el Director de Tecnolo-
gia y la Directora del Departamento de Planifica-
cién Estratégica y Gobierno reportan la ejecucién
del plan cada seis semanas ante el Gerente y los
Vicegerentes de la UOC.

Ademas de una clara priorizacion estratégica de los
proyectos del plan estratégico, para avanzar en la
digitalizacion creemos conveniente que las areas
de tecnologia tengan una visién global del resto
de la universidad. Por ello, en la UOC hemos con-
centrado en un Unico departamento toda la rela-
cién (exceptuando la que se lleva a cabo durante
la ejecucion de los proyectos) con el resto de areas
de gestion y facultades. De esta forma, el Departa-
mento de Procesos concentra una funcién de “bu-

Lecciones aprendidas

El proceso de digitalizacién es un camino de apren-
dizaje y superacion de retos continuo. Durante los
poco mas de dos aios que llevamos ejecutando el
plan estratégico de tecnologia nos hemos aprendi-
do algunas cosas que nos gustaria compartir.

Una de las mas importantes es que necesitamos
nuevos perfiles profesionales, sobre todo en nue-
vas arquitecturas cloud, metodologias de desarro-
llo y gestion de proyectos agiles. En la UOC hemos
podido combinar la incorporacién en plantilla de
algunos de estos perfiles con la colaboracién que
nos dan nuestros proveedores.

Otro de los aspectos mas importantes a gestionar
es que la adopcion de nuevas metodologias de tra-
bajo no solamente nos impactan a nosotros, sino
también a nuestra organizacién fuera de Tl y, de
manera también muy importante, a nuestros pro-
veedores. Todos debemos evolucionar para que el
cambio sea efectivo.

Uno de los aprendizajes que hemos hecho es que la
gestion del cambio de proyectos de digitalizacién
es mucho mas compleja que la de los proyectos a
los que estamos acostumbrados ya que los proce-
sos de digitalizacion afectan a la organizacion de
manera transversal. En estos proyectos, la parte de
acompafamiento en la gestién del cambio se reve-
la como crucial.

siness partner de TI” que atiende y acompana al
resto de la UOC en la definicién de necesidades, el
seguimiento de la cartera de proyectos y en la ges-
tién del cambio de las iniciativas que se implantan;
y también gestiona un CAU integrado, que atiende
todas las incidencias y peticiones de servicios del
puesto de trabajo, las aplicaciones de gestién y el
campus virtual.

En cuanto a la ejecucion de proyectos y gestion de
aplicaciones, en la UOC hemos incluido una disci-
plina de UX (user experience) que poco a poco va
interviniendo en todos los nuevos proyectos sin
distincion del usuario al que van dirigidos (sean
estudiantes o personal interno). Adicionalmente,
los profesionales de este departamento, se estan
formando en metodologias agiles de gestion de
proyectos y en las técnicas de desarrollo en entor-
nos cloud.

Por ultimo, y desde el punto de vista de la arquitec-
tura y operacién de los servicios, en la UOC hemos
unificado bajo un mismo departamento estas fun-
ciones. El motivo es tener bajo un mismo mando la
estabilidad y sostenibilidad de los entornos con la
funcion de planificaciéon y impulso de nuevas tec-
nologias cloud y de integraciéon continua. Al mismo
tiempo, unificamos las funciones de arquitectura
de sistemas con las de redes, superando una dis-
tancia que la realidad de las redes definidas por
software va reduciendo cada vez mas.

Asimismo, cambiar procesos extremo a extremo
tiene un impacto muy fuerte sobre el parque de
aplicaciones legacy en cuanto a integraciones (que
son mas numerosas y mas complejas que la de los
proyectos tradicionales) y también tiene un impac-
to en el ciclo de vida de estas aplicaciones legacy,
ya que normalmente se modifican de forma mas
importante de lo seria normal atendiendo al mo-
mento dentro de su ciclo de vida de mantenimien-
to.

Otro aspecto a destacar es que la adopcion de ser-
vicios cloud implica delegacién de seguridad y con-
tinuidad en servicios y aplicaciones que pueden ser
muy criticos, por lo que genera resistencias en los
ambitos tecnolégicos, juridicos y de gestién corpo-
rativa de riesgos que deben ser atendidas y gestio-
nadas.

Y por ultimo, las compras de servicios digitales y
tecnologias cloud tienen una complejidad espe-
cifica que tiene su curva de aprendizaje y que en
algunos casos propone nuevos limites a la practi-
ca habitual de la compra publica a la que estamos
acostumbrados.

Anexo |V



Coémo ser universidad digital y
no morir en el intento

Motivacion

Es un hecho que la transformacién digital se ha
instalado en nuestras vidas. La tecnificacion de la
sociedad no hara sino aumentar en el futuro.

Nuestros estudiantes ya son nativos digitales y lle-
gan a la universidad con unas expectativas exigen-
tes respecto a los servicios digitales que esperan
recibir. También los profesores y el personal de ad-
ministracion y servicios, aun no siendo nativos digi-
tales, demandan, cada vez mas, servicios basados
en la tecnologia. Por otra parte, hay obligaciones
legislativas que cumplir en breve como la interope-
rabilidad en la Administracion publica y otras leyes
que aseguren a los ciudadanos servicios telemati-
cos de calidad con privacidad y seguridad.

Si las universidades no afrontan este reto, no so-
breviviran. Nuestras autoridades exigen al area TI
que asuma este desafio. Basta con que estudiéis los
proyectos, que cada una de vuestras universidades
afronta, para cumplir con la estrategia que se ha
marcado. Practicamente, el 100% impone la nece-
sidad de aplicaciones, servicios, apoyo tecnoldgico,
no como un fin en si mismo, sino como el medio
para tener éxito. La Direccién de la universidad
pueden sentirse presa del area Tl, pero en realidad

La transformacion digital
desde cuatro perspectivas

La Transformacion digital como
cambio cultural

Ya se ha comentado, en la introduccién del articu-
lo. Nuestros clientes, los estudiantes, son en su in-
mensa mayoria, nativos digitales. Exigen acceder a
los servicios de la universidad de forma telematica
desde su movil, tableta u ordenador y con acceso
24 horas 7 dias a la semana.

Empiezan a no entender tener que hacer una cola
o rellenar un formulario en una ventanilla, en un
determinado horario. Estas situaciones les indignan
y llegarén a ser determinantes a la hora de seleccio-
nar una universidad u otra. Se exigen servicios con
respuesta instantanea para los que la universidad
no estad preparada y cambiar la inercia actual es
complejo. Hay que actuar en varios niveles como IT,
Gerencia, Consejo de Direccion...

debe entender que somos compafieros de viaje im-
prescindibles.

El area Tl tiene, por tanto, que asumir un cambio
de rol y su peso especifico dentro de la organiza-
cion aumenta claramente, lo que conlleva también
tensiones en la Direccién de la Universidad.

En este escenario, nuestro papel como CIOs es el de
transformadores a la realidad tecnoldgica que nos
rodea, de lideres del cambio digital.

¢Somos capaces de hacerlo? ;Tenemos los recursos
necesarios? ;Comprende la Direccion de nuestra
universidad lo que significa “Transformacion digi-
tal”? ¢Mi rol dentro de la universidad es el ade-
cuado? Seguro que muchos de vosotros os habéis
hecho estas preguntas.

En este articulo se indica cdmo nos afecta la trans-
formacion digital como universidad. El CIO tiene el
papel absolutamente protagonista. Se proponen
una serie de lineas de acciéon en diversos ambitos
para hacer que el aumento de la capacidad digital
de la universidad sea una oportunidad no solo para
sobrevivir sino para salir reforzados.

Ademés, la informacion que les llega a nuestros
estudiantes y futuros estudiantes se ha acelerado
a través de las redes sociales y otros canales de co-
municacion. Nuestros estudiantes tienen acceso a
muchisimas mas opiniones de la universidad que
las que antafo se circunscribian a sus amigos y fa-
miliares. Las opiniones vertidas en las redes sociales
crean tendencias. Las universidades estan entrando
timidamente en este mundo y son necesarias accio-
nes decididas para acompafar a nuestros futuros
estudiantes para que quieran estudiar en nuestra
universidad y una vez dentro acompanarles y, tras
su marcha, continuar comunicados con él o ella 'y
convertirlos en embajadores de nuestras universi-
dades.

La Transformacion digital
como cambio legislativo

La transformacion digital se define tecnoldgica-
mente por el acrénimo SMAC:

S- SOCIAL: La reputacion de la universidad va a
ser el principal aval para que las personas decidan
estudiar en nuestra universidad. Gestionar adecua-
damente las redes sociales es fundamental para
mejorar nuestros resultados de captacién de estu-
diantes. Ademas, son canales para difundir nuestro
conocimiento y todas las acciones que desarrolla la
universidad dentro de la sociedad. Otra caracteris-
tica es que son un medio que acerca a nuestros es-
tudiantes, futuros estudiantes y egresados a la uni-
versidad y nos ayuda a entender sus necesidades.

M- MOBILE: La movilidad ha conseguido que las
personas no tengan que acudir a un lugar (la ven-
tanilla, el ordenador) para acceder a los servicios.
Ya debemos aspirar a que el acceso a los servicios
sea 24 horas 7 dias a la semana desde cualquier dis-
positivo conectado a internet.

A - ANALYTICS: Cada vez, y la universidad no es
una excepcion, se gestionan mas datos. El abarata-
miento de las infraestructuras y la evolucion de la
tecnologia han permitido aumentar la potencia de
procesamiento de la informacién. El Big Data surge
como una oportunidad para que la Direccién tome

La Transformacion digital
como cambio legislativo

decisiones, basandose en el andlisis de esos datos
y la prediccion de tendencias. Datos recogidos en
principio para un propdsito, pueden tener otras fi-
nalidades lo que implica que habré que asegurar el
cumplimiento legal, modificar clausulas, asegurar
consentimientos...

C -CLOUD: La computacién en la nube ha propor-
cionado una agilidad en los despliegues, escalabi-
lidad y disponibilidad de los servicios con la que
es dificil competir on premise. También ha habido
una escalada en los servicios que se prestaban en
la nube desde el 1aaS hemos llegado al Xaa$ (Cual-
quier cosa como un servicio) que se presume como
la tendencia mas importante de los préximos afnos
con mayor impacto en los segmentos de Telecomu-
nicaciones, Big Data e internet de las cosas (loT)

Este cambio de paradigma tecnolégico nos enfrenta a numerosos interrogantes acerca de la posibilidad
de que nuestros derechos como ciudadanos puedan verse menoscabados. Numerosas leyes espafiolas y
europeas han surgido para asegurar que los derechos de las personas al usar servicios basados en tecno-
logia estén asegurados. El cumplimiento de estas leyes obliga a las universidades y, en particular, a los de-
partamentos de Tl a la introduccion de numerosos cambios y controles para poder asegurarlo. En muchas
de nuestras universidades han sido los departamentos de Tl los pioneros y han empujado a la Universidad
a crear los comités y potenciar los cambios necesarios para que la institucién cumpla con la legislacién.

Esquema Nacional de Seguridad, Esquema Nacional de Interoperabilidad, Leyes 39/2015 y 40/2015, nuevo
Reglamento europeo de protecciéon de Datos son algunos ejemplos de leyes que estan transformando las
estructuras de la universidad. Construir servicios basados en tecnologias cumpliendo la ley obliga a un
esfuerzo mayor a la hora de diseiar, construir y mantener los sistemas en produccion.

La Transformacion digital como cambio

en el modelo de educacion

La transformacion digital es un cambio de paradig-
ma que estd afectando muchas industrias y mo-
delos de la sociedad como hacia tiempo que no
conociamos. Al igual que el mercado de los taxis y
el transporte, o el mercado de la alimentacién y el
comercio, o las estancias vacacionales estan cam-
biando sus modelos de negocio, lo mismo esta ocu-

rriendo al mundo de la educacién.

La docencia virtual se estd reinventando y se nos
muestra de multitud de maneras. Conceptos como
el ya tradicional e-learning han sido superados por
el m-learning y el b-learning. La tecnologia ayuda
a laimparticién de docencia en cualquier momento
y lugar y de un modo desasistido. La ubicacién de la



universidad ya no es un inconveniente para selec-
cionar una formacion.

Por otra parte, las universidades estan apostando
por la generacion de MooCs, con toda su diversi-
dad (hanomoocs, xmooc, cmoocs, transfermoocs,
etc.). Los llamados cursos cero estan proliferando
para asentar los conocimientos necesarios que los
nuevos estudiantes deben tener al iniciar un estu-
dio.

Papel del CIO

Ya se habla, en un horizonte de dos o tres afios
de desarrollos basados en realidad aumentada y
en cinco afios de informatica emocional y robdtica
asociada a la docencia virtual.

Toda esta revolucion tecnolégica de la docencia
viene acompanada de un debate acalorado entre
detractores y seqguidores en cuanto a la calidad de
las nuevas formas de docencia respecto de la tra-
dicional o la continuidad de las universidades tal y
como las conocemos hoy.

Hemos visto como la transformacion digital obliga a las Universidades
a proporcionar servicios tecnolégicos a la comunidad universitaria. Los
departamentos de Tl reciben por tanto el encargo de proporcionar de
forma agil soluciones tecnolégicas a servicios, mucho mas complejos
que los de hace unos anos y en los que el control sobre el producto
generado puede depender de terceros. El CIO no solo es el encargado
de asegurar estos nuevos servicios, sino que, muchas veces, tiene que
hacer comprender y convencer a la propia Direccion de la universidad

del camino a sequir.

El CIO es el motor del cambio
para afrontar la transformacién
digital

Si la cultura corporativa no
cambia, no tendremos éxito

Hay numerosas monografias y articulos sobre
esto y todos coinciden en esta cuestiéon. Podemos
sentir que este papel nos viene grande pero es el
que nos ha tocado en esta pelicula. También se
nos sugieren habilidades que debemos tener: co-
laboradores, empaticos, orientados a resultados,
visionarios, orientados a equipos, armonizadores,
leales a la tradicion, enfocados en tareas, confia-
bles...y bastantes mas. Dudo sinceramente que en
una sola persona se puedan encuadrar tan loables
caracteristicas. Aunque si estoy de acuerdo en que
debemos aspirar a tenerlas. La mejora de nuestras
habilidades y capacidades tiene que ser un objetivo
que nos ayudara en este reto.

Debemos, por tanto, emplear nuestro tiempo en
pararnosy pensar qué acciones vamos a emprender
y que estrategia definimos.

Otra de las afirmaciones en la que hay unanimidad
es que, para llevar a cabo con éxito la transforma-
ciéon digital de una organizacién, es necesario con-
tar con el apoyo explicito y decidido de la Direc-
cién de la universidad. El CIO debe formar parte
del consejo Ejecutivo y de la toma de decisiones de
la organizacion

En nuestro caso, la figura de CIO en la universidad
no es homogénea. En algunos casos es el Vicerrec-
tor del que depende TI, en otros Gerencia, en otros
el Director de TI. En muchos casos es un tandem
entre Director de Tl y Vicerrector o Gerente.

El CIO es el nexo entre
Tecnologia y Negocio

Establecer hoja de ruta y disenar
plan de transformacién

Gestionar el talento

Un baino de realidad
¢ Como es mi universidad?

Nuestro papel como Director Tl es intentar conven-
cer a los miembros de la Direccién de la universi-
dad. Si el Vicerrector de Tl o la Gerencia estan en
nuestro mismo barco, tendremos mas fuerza. La
Direccion de la universidad debe ser consciente del
reto al que se enfrenta. La irrupcion de la tecnolo-
gia cambia el peso que tradicionalmente ha tenido
Tl dentro de la universidad y debe gestionarse.

El CIO tiene cada vez un papel menos tecnolégi-
co que debe ir delegando sus funciones técnicas y
situarse mas orientado al negocio ayudando a la
Direccion de la universidad a comprender los im-
perativos tecnolégicos asociados a sus decisiones.

Asumir los principios y estandares de la 1ISO 38500
puede ser un importante aliado.

Debemos ayudar a la organizacién y guiarles para
conseguir que alcancen sus objetivos. Cada objeti-
vo de la Direccion de la Universidad se traduce en
herramientas, servicios o despliegues tecnoldgicos
que deben ser gestionados, comunicados y sopor-
tados convenientemente. La universidad debe ase-
gurar que:

e Los proyectos conllevan el soporte funcional ade-
cuado.

e Las ideas estratégicas necesitan, para convertirse
en una realidad, de recursos humanos y materiales,
no solo en el drea de tecnologia, sino también en
las areas administrativas.

e Esimprescindible el aumento de las capacidades di-
gitales del PAS y del PDI de la universidad y no solo
se resuelve con cursos de formacién. La resistencia
al cambio en la organizacién es un handicap.

Otro papel importante es gestionar el talento de
nuestro departamento de Tl a la hora de incorpo-
rar recursos propios y de empresas externas.

El conocimiento y experiencia son importantes
pero la actitud para desempefiar la responsabili-
dad multiplica el potencial del individuo. El sistema
de contratacion en la administracién publica. solo
examina el conocimiento y la experiencia, dejando
a un lado la actitud del recurso.

La propia idiosincrasia de la administracién publica
dificulta poder motivar adecuadamente a nuestros
recursos mas valiosos y reconducir malas actitudes.

¢Cual es la situacion tipica a la que nos enfrentamos en una univer-
sidad publica presencial? Con variaciones, la situacion con la que nos
encontramos puede asemejarse a la siguiente foto:



Direccion de la
universidad

PAS y PDI de la
universidad

Departamento Tl

Estudiantes

Define una estrategia basada en la suma de proyec-
tos de las distintas areas, pero aun se echa de me-
nos una vision integradora. No podemos asegurar
que siempre comprenden lo que supone la trans-
formacioén digital y, por tanto, el papel transversal
de Tl dentro de la universidad como facilitadora del
éxito en los proyectos.

En muchas ocasiones, no dotan a Tl de los recursos
suficientes (humanos y materiales) para afrontar los
proyectos. Ni aseguran en los servicios administra-
tivos soporte funcional dedicado a los proyectos de
TI.

Pero, por el contrario, esperan de Tl que aporte va-
lor anadido.

No Nativos Digitales. No se exigen o se hace desde
hace poco, capacidades digitales en las oposicio-
nes.

Servicios administrativos disefiados, en algunos
casos, hace décadas con procedimientos no opti-
mizados

Personas con una gran resistencia al cambio e inse-
guridad en sus capacidades digitales.

Los departamentos mas avanzados tecnolégica-
mente suelen ser por el empeno de figuras indi-
viduales, no por una estrategia de la universidad.

No Nativos Digitales. Plantillas, en muchos casos,
avejentadas con edades medias superiores a 45
anos. Tras la Ultima crisis no ha habido apenas rele-
VO generacional.

La edad en un handicap a la hora de estar actuali-
zado en conocimientos.

Los procesos de seleccion decididos en Gerencia no
siempre se hacen teniendo en cuenta las necesida-
des reales del departamento TI.

La motivacion del trabajador es una de las asigna-
turas pendientes dentro de la administraciéon publi-
ca. Es dificil premiar, incentivar, o reconducir ma-
las actitudes. Siempre hay personas que terminan
abandonando el carro (sindrome del trabajador
quemado).

También hay que incidir que, en general, es per-
sonal bastante comprometido y con conocimientos
funcionales que ayudan en su funcién a los servi-
cios administrativos.

Nativos Digitales. No entienden servicios no basa-
dos en tecnologia.

Exigentes: Quieren soluciones instantaneas a sus
necesidades y peticiones de servicio.

Claramente es un escenario dificil, pero no por ello debemos desanimarnos. Nuestra capacidad como ClOs
debe movernos en muchos ambitos para conseguir que la universidad se suba al carro de la transforma-

cién digital.

Acciones para ser digital

Para que tu universidad pueda ser cada dia mas digital hay una serie
de posibles acciones, que se pueden emprender desde distintos ambi-

tos de decision.

Acciones del CIO

Pararse y pensar

Ser evangelizadores
digitales

Empoderar al responsable
de Tl en la direccion

Luchar contra la resistencia
al cambio cultural en la
organizacion

Incorporar talento

A continuacion, se van a describir muchas acciones
que deben realizarse en distintos estamentos de la
universidad. Muchas veces el papel del CIO como
impulsor es imprescindible. Debemos ver cada ac-
cion y otras que se nos ocurran, estudiar como se
puede realizar o facilitar sin dejar, por supuesto,
que el soporte diario a los distintos servicios se vea
resentido.

Es importante aprovechar cualquier situacién para
que la Direccion de la universidad, los servicios ad-
ministrativos, etc. comprendan el negocio desde
una perspectiva basada en la tecnologia. Deben
comprender el peaje de ir acompanados del area Tl
en cada proyecto que emprenden. Convencer que
en los procesos de seleccion de personal adminis-
trativo y docente se exijan capacidades digitales,
puede ser un ejemplo de esta actitud.

Independientemente de quien ejerza el papel de
ClO en tu universidad hay que definir estrategias
para que su peso decisorio dentro de la Direcciéon
de la universidad aumente. Debe estar en todas las
decisiones aportando el componente tecnoldgico
que puede hacer triunfar o fracasar un proyecto.
Ayuda a alinear negocio con TI.

Hay que influir en la Direccién de la universidad
para que los nuevos servicios se doten adecuada-
mente.

En cualquier foro hay que estar atento a esta cues-
tién que puede hacer fracasar o ralentizar los pro-
yectos. Hay que observar los enemigos digitales e
intentar contrarrestarlos.

Es importante orientar y flexibilizar nuestras rpts
a los nuevos perfiles que hacen falta dentro de
un area TI. cto, cxo, cmo, dpo, bussiness analysts,
data scientist ... y mas que apareceran. Fuera del
departamento TI, pero trabajando integradamen-
te estara la figura del DPO a la que nos obliga el
reglamento europeo de proteccion de Datos en
Mayo de 2018. Hay que buscar la especializacion
de recursos de Tl y contemplar la externalizaciéon
donde sea imposible llegar con nuestros recursos.



Gestionar talento

Reorganizacion de TI

Ademas de incorporar, debemos gestionar el talen-
to que ya tenemos. Dicen que no hay problemas
tecnolégicos, sino problemas con las personas. El
ClO debe ser muy sensible a las necesidades animi-
cas de su personal y, a la vez, buscar su maxima im-
plicacién y compromiso. Las personas son el eje de
la transformacion digital. EI CIO debe localizar a las
personas con actitud positiva e innovadoras para
hacerles protagonistas, en lo posible, y ayuden al
cambio cultural de sus compaferos mas reacios y
del resto de la universidad con la que se relacio-
nan. Aunque hay pocas herramientas de motiva-
cion, hay que exprimir al maximo aquellas que de
las que disponemos. El trato cercano, acceso facil
al CIO de cualquier persona del departamento TI,
posibilidad de mejorar los espacios, buscar las es-
casas oportunidades de promociéon negociando en
Gerencia, promover la autogestién de equipos, la
confianza en el trabajo, conciliacion de vida per-
sonal y laboral, etc. son posibles acciones a tener
en cuenta.

La brecha de género (25% mujeres) es también una
realidad. Por desgracia, la transformacion digital
sera mayoritariamente masculina y se pierde con
ello cualidades y herramientas que aportan valor
a la organizacién. Por ultimo, hay que estar muy
vigilante para no quedarnos estancados.

Hay que buscar agilidad interna y eficiencia y con-
trol en el desarrollo, puesta en marcha y mante-
nimiento de los proyectos. Acciones a realizar po-
drian ser:

e  Revision de las necesidades de formacion. La espe-
cializacion de nuestros recursos ademas de resultar
motivador ayudara a la consecucion de objetivos.

e  Comunicar objetivos al personal Tl. Un nuevo estilo
mas comunicador y abierto facilita que el personal
haga suyos muchos de los objetivos estratégicos de
la universidad. La comunicacién cuesta tiempo y
esfuerzo realizarla, pero es un gran arma. Si no he-
mos sido asf en el pasado, el factor sorpresa jugara
a nuestro favor.

e  Estructuras de proyectos colaborativas vs. rigidas
rpt. Los proyectos tecnoldgicos implican una gran
agilidad y esto hace necesario la creacién de equi-
pos multidisciplinares de diversas areas dentro y
fuera de TI. Esto no es nuevo, en ITIL, a esto se le
denomina misiones. Hay que separar dependencias
jerarquicas de dependencias asociadas al proyecto.
El apoyo explicito del CIO es imprescindible para
que el personal se sienta respaldado tanto interna
como externamente. La agilidad suele funcionar
con equipos pequefios que ofrecen tareas especia-
lizadas.

e  Operaciones vs. nuevos proyectos: No todo es in-
novar. Debemos asegurar que el mantenimiento de
los servicios se sigue haciendo. De hecho, eso con-
sume la mayor parte de nuestros recursos materia-
les y humanos. Esa realidad debe hacerse entender
a la Direccion de la universidad que, muchas veces,

no es consciente de la cantidad de servicios que
se estan llevando a cabo desde TI. En ocasiones,
en el departamento T, falta musculo para poder
afrontar nuevos proyectos, porque el personal sue-
le estar agobiado con el dia a dia para poder cen-
trarse en mejorar y ser mas eficiente o para iniciar
un nuevo proyecto.

e Equipo de Gestion de actividad TI. Es importante
asegurar un buen funcionamiento interno y unos
procedimientos de puesta en produccion y soporte
de servicios dentro de Tl junto con acuerdos de ac-
tuacion con los departamentos funcionales. Debe
dotarse a este equipo de un nimero de recursos
exclusivos cuyas funciones son: ser engrasador de
la cadena de trabajo, vigilante de los acuerdos al-
canzados, corrector de desviaciones y generador de
buen rollo y espiritu de equipo dentro de TI, como
herramienta motivadora y coordinacién de proyec-
tos.

e  Herramientas para informar a la Direccién. En para-
lelo a lo dicho, puede ser un buena herramienta de
comunicacion entre departamento Tl y Direccion
de la universidad que ésta disponga de cuadros de
mando donde se vean los proyectos que se mantie-
nen, situacion de las peticiones, los patrocinadores
de cada peticion, plazos de respuesta, etc.

Acciones de la Direccion de la universidad

Compromiso de la direccion

Papel del departamento de TI

Decidir la cartera de proyectos

La Direccién de la Universidad debe considerar la
importancia de la Tecnologia dentro de la estrate-
gia de la Universidad. La tecnologia ha venido a
quedarse y, sin ser un fin en si misma es vehiculo
para conseguir los objetivos estratégicos de la Uni-
versidad.

Su papel es ser proveedor de servicios tecnolégicos
para la Universidad, como dice la norma ISO 38500.
El departamento de Tl es compafiero de viaje ne-
cesario para alcanzar el éxito. A la hora de apos-
tar por un proyecto, la Direccién de la universidad
debe comprender que las valoraciones técnicas
pueden modificar la prioridad del proyecto, olvi-
darlo o, por el contrario, acelerarlo. Obviar esto,
puede ser un gran error. El departamento Tl no
suele ser el objetivo de negocio, sino el medio para
que el negocio alcance sus objetivos.

Cada objetivo estratégico de la universidad tiene
un patrocinador, que es el miembro de la Direccion
de la universidad que defiende ese proyecto y bus-
ca recursos para afrontarlo. La Direccion de la uni-
versidad debe priorizar los proyectos de cara a que
el departamento de TI, con sus recursos limitados,
puedan proveerlo. El departamento de Tl no de-
beria sufrir presiones directas de vicerrectores que
compiten por conseguir sus escasos recursos. El ClO,
presente en el Consejo de Direccion, debe arbitrar
estas situaciones buscando la priorizacién por par-
te de la Direccién de la universidad.



Reorganizacion de la
universidad

Soporte a los servicios

Acciones para la Gerencia

Reorganizacion de
responsabilidades y
procedimientos

Mejora de las capacidades
digitales

Aumento de presupuesto para
apoyo de empresas

Aumento real de plantilla de
personal de nivel analista

Una vez comprendido lo que supone la transforma-
cién digital, la Direccion de la universidad deberia
decidir cdmo debe reorganizarse, para poder dar
soporte a los servicios que le exigen los estudiantes
y la propia sociedad. Este punto es muy disruptor
y realizarlo conlleva un coste que no todas las uni-
versidades podran asumir.

En cada universidad hay que buscar como dar un
soporte técnico y funcional accesible a la comuni-
dad universitaria. Muchas de las incidencias que
genera un servicio son incidentes sobre el conteni-
do funcional, no sobre la tecnologia que soporta el
servicio. Sin embargo, obligan al departamento de
Tl a discriminar el problema con el coste de recur-
sos que ello conlleva.

Una posible solucién es articular a servicios o uni-
dades presentes en todo el campus como la Biblio-
teca u otras unidades creadas para tal fin, para que
den primer nivel de soporte a servicios tecnolégicos
generales a docencia e investigacién y deriven a Tl
solo los incidentes técnicos.

Los servicios administrativos, con la excusa de la
Administracién Electrénica, deben revisar los pro-
cedimientos y las responsabilidades en cada paso
para ser mas agiles y eficientes. Muchos procedi-
mientos han sido disefiados hace décadas y hay una
gran resistencia a optimizarlos.

Desde Gerencia se deben impulsar planes para au-
mentar las capacidades digitales, tanto entre el
PAS como el PDI. No solo es formacion tradicional,
sino también concienciacion, talleres practicos por
areas/servicios /departamentos, construccién de en-
tornos colaborativos, soporte agil a dudas o consul-
toria tecnolégica ante nuevos retos, etc.

La tecnologia es un concepto multidisciplinar. Es
imposible estar al dia en todos los avances y ver-
tientes del conocimiento. El departamento de TI
necesita el apoyo de empresas externas para afron-
tar proyectos, con lo que la dotacién presupuesta-
ria, en funcion de los proyectos, debe estar acorde
con esto.

Aungue se necesita el apoyo de empresas, no es
bueno que el departamento Tl ceda todo el control
y el conocimiento a empresas externas. No debe
perder nunca el control del mismo. Las plantillas
de Tl deben medirse bien y aumentar, sobre todo,
con recursos de alto nivel capaces de gestionar y
controlar proyectos de envergadura. Este aumen-
to, dentro de un marco de contencién del gasto en
personal, es perfectamente asumible por la impor-
tancia de la tecnologia en la estrategia de la uni-
versidad.

Integracién de todo el personal
de soporte a Tl dentro del
departamento central de Tl

Implicacién de los equipos
funcionales

Dotacion de PAS en los servicios
asociada a los proyectos

Disponibilidad 24*7

En muchas universidades, los centros cuentan con
pequeiios departamentos de Tl para sus necesida-
des mas basicas. Cada departamento es autbnomo
y estad descoordinado con el resto, y por supuesto
con el departamento Tl central. Aumentar la efi-
ciencia del departamento Tl supondria eliminar
estos reinos de taifas e incorporarlos al departa-
mento de Tl central que estableceria procedimien-
tos comunes de trabajo y permitiria una atencion
cercana, integral y movilidad de los recursos en
caso necesario. Otros beneficios serian la carrera
profesional del personal de estos departamentos.

Los proyectos que se propongan abordar desde la
Direccion de la universidad, finalmente deben re-
caen sobre un Servicio administrativo. El personal
del Servicio es una pieza necesaria a la hora de po-
ner en marcha un servicio o aplicacién informatica.
En muchos casos, sobre todo en grandes proyectos,
unidades especificas dentro de los servicios para
dar soporte a la construccion de la aplicaciéon apor-
tando requisitos, pruebas, reuniones, etc y poste-
riormente, una vez puesto en produccion. El depar-
tamento Tl no puede suplir ni el conocimiento, ni la
dedicacion de los usuarios. A la hora de afrontar un
proyecto es necesario que Gerencia evalle y dote
de los recursos necesarios.

En proyectos grandes, deben definirse, mediante
acuerdos escritos, las funciones de unidades de
coordinacion que sirvan de contacto entre el de-
partamento Tl y el Servicio al que se daba soporte.

Asociado al punto anterior, es imprescindible que
en aquellos proyectos de nueva creacion se asegu-
re la dotaciéon de un equipo PAS para asegurar la
continuidad del proyecto. Si el conocimiento recae
en el PDI en exclusiva, la continuidad del proyecto,
tras su marcha, no esta garantizada.

Actualmente todos los servicios considerados criti-
cos tienen disponibilidad tecnolégica 24*7. La mo-
nitorizacién de los sistemas permite, hasta cierto
punto, el rearranque de servicios en caso de para-
das. Pero, en muchas ocasiones, se hace necesaria
la intervencién de uno o varios técnicos fuera de
horario. En muchas universidades, estas interven-
ciones se hacen contando con la buena voluntad
de los técnicos y no se remunera y no siempre se les
encuentra cuando se les necesita.

La Universidad debe considerar si debe responder a
la disponibilidad de forma profesional contratando
un servicio que asegure la disponibilidad 24*7 de
los servicios criticos (web, campus virtual, bibliote-
ca, matricula, etc.)



Acciones del Vicerrectorado TI

Implicacién en Crue y convenios
con universidades y otras
instituciones

Arbitro en el consejo
de direccion

Relacién con el
departamento TI

Aunque las universidades compitamos por conse-
guir al mismo cliente, los departamentos TI hemos
comprendido que la colaboraciéon entre departa-
mentos Tl de otras universidades es un arma para
alcanzar el éxito. Junto con el Director de TI, es
muy recomendable la implicaciéon del Vicerrector
en Crue TIC como facilitador de alianzas entre uni-
versidades.

Aumentar convenios a nivel tecnolégico con uni-
versidades para adquisicion o intercambio de apli-
cativos/proyectos tecnoldgicos es una forma de
conseguir objetivos mas rapidamente, basandose
en una estrategia win-win.

Su papel de arbitro, dentro del Consejo de Direc-
cién, es fundamental porque la tecnologia puede
decidir la priorizacion de los proyectos estrategicos
de la universidad. La defensa de la transversalidad
de Tl dentro de la universidad ayudarad a que el
departamento de Tl pueda trabajar mas eficiente-
mente y con menos presiones.

Formar un tandem con el Director de Tl es una de
las mejores herramientas para asegurar el éxito de
los proyectos. En ocasiones no es asi y el Vicerrector
pretende ser un director Tl encubierto que compite
con el designado al efecto. En otras ocasiones, el
Vicerrector es alguien que no se implica o no com-
prende lo que significa la transformacion digital.
En estos casos, afrontar la transformacién digital
puede ser un objetivo inalcanzable.

Recapitulando, se han expuesto diversas acciones desde distintos ambitos de decisién. Algunas de estas
acciones requieren apoyo explicito de la Dlreccion y mucho esfuerzo para conseguirlas. Otras son mas
factibles. Como CIOs debemos intentar aplicarlas hasta donde podamos llegar. Cada universidad tiene
su idiosincrasia y otras acciones se os pueden ocurrir. Espero que las podamos compartir en algun foro y,
entre todos, consigamos que las universidades sean capaces de afrontar este reto denominado transfor-
macién digital. Me gustaria concluir con una cita de Picasso que viene al caso:

“Hagamos lo imposible, que lo posible lo hace cualquiera”

Anexo V

Cualquier referencia a este capitulo debera citarse como:

Prado, A. (2017): “Transformacién digital de la Universidad: La experiencia de usuario”, en Goémez, J. (ed.)
(2017): TENDENCIAS. Transformacion Digital de la Universidad. Ciudad: Madrid, Editorial: Crue Universidades
Espafiolas.

Bajo licencia Creative Commons segun condiciones establecidas en creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0



Transformacion digital en la universidad:

La experiencia de usuario.

Andrés Prado
Universidad de Castilla — La Mancha

Hace unos meses, en una clase del Master en Ingenieria Informatica, un alumno me consultaba sobre mi
percepcion al respecto del proceso de evolucion tecnoldgica que habia sufrido la universidad en los ulti-
mos 15 afos. Una universidad sin campus virtual, sin secretaria virtual o sin conectividad inaldmbrica se le
hacia complicado de visualizar. La pregunta me llevé a una exposicion de cémo las TIC habian pasado de
situarse en un dmbito vertical de la institucion, aportando como mucho un valor afiadido en el proceso
ensefanza-aprendizaje, a convertirse en un eje transversal que sustenta y empuja a todos los ambitos de

la institucion.

Semanas después, reflexionando sobre aquella situacion, me sorprendi al identificar al origen fundamental
de esa evolucién: los propios estudiantes. Es cierto que la madurez de la tecnologia ha impregnado a todas
las organizaciones, pero es la transformacién de la sociedad concretada en la evolucion del perfil de estu-
diante universitario, con sus nuevos habitos, competencias y expectativas, la que ha supuesto uno de los
vectores de transformacion mas importantes hacia lo que ahora entendemos como Transformacién Digital.

La “edad del cliente”

De los Millennials a la Generacion Z

La llegada a las universidades de los denominados
“millennials”, la generacién nacida a partir del afo
1982 (Howe & Strauss, 2009), supuso afrontar desde
estas instituciones el reto de integrar en el proceso
ensefanza - aprendizaje a unos estudiantes para
los que el ordenador formaba ya parte de su en-
torno personal. Ese reto se convirtié en el punto de
partida definitivo para la evolucién hacia la inte-
gracién de la tecnologia en todos los procesos uni-
versitarios. Sin embargo, aun en el recorrido de ese
camino evolutivo, estas instituciones se ven afron-
tando la entrada de una nueva generacién en las
aulas universitarias. La denominada “generacion 2"
o “"GenZ" (Horovitz, 2012), cuyo inicio se sitla en
los nacidos a mediados de los afios 90, no sélo es la
primera generacion en convivir desde el inicio de
sus vidas con Internet, sino que su uso social en mo-
vilidad es una caracteristica de su comportamiento
habitual.

La irrupcién de esta generacion, no sélo digital sino
ademas siempre conectada, esta influyendo en los
modelos de negocio mas tradicionales. Sectores
como el financiero estan valorando el impacto en
sus modelos de negocio derivado de las expectati-
vas de una generacion que confia en la extension
del modelo GAFA (Google, Apple, Facebook, Ama-
zon) al resto de sectores. El 41% de consumidores
de esta generacién contemplaria seriamente la ad-
quisicion de servicios financieros proporcionados
por empresas como Google o Amazon (Accenture
Financial Services, 2017). Estas expectativas estan
llevando al sector bancario a redefinir la experien-

cia del usuario cuando se enfrenta a los servicios
que proporcionan, tratando de acercarla a esta vi-
sion de agilidad y personalizaciéon que esta impac-
tando directamente en la redefinicién de sus proce-
sos y en la inversién en tecnologias que lo faciliten.

El impacto de los cambios tecnoldgicos, sociales y
econdmicos contemporaneos a esta generacién Z es
tal que algunos analistas como Forrester califican
a la década que comenzé en 2010 como la “edad
del cliente” (Bernoff, 2011). Atras quedaron la era
industrial, la era de la distribucién o incluso la edad
de la informacién, asi como las expresiones que
relacionaban el papel del cliente con cada una de
ellas: “el cliente siempre lleva la razéon” o las “or-
ganizaciones centradas en el cliente”. Las organi-
zaciones pasan de estar centradas en el cliente a
convertirse en organizaciones “obsesionadas por el
cliente”. La edad del cliente es definida como “un
ciclo en el que las empresas de éxito se reinventa-
ran para entender y servir sistematicamente a unos
clientes con cada vez mas poder” (Bernoff, 2011).

En una época donde el cliente de una capacidad
de decision basada en la disponibilidad de infor-
macion en todo momento, las organizaciones han
de contemplar al cliente como uno de los ejes basi-
cos para la definicion de su estrategia competitiva.
Nunca hasta este momento, de entre las 5 fuerzas
identificadas por Michael Porter en su extendido
modelo (Porter, 1979) la fuerza de los clientes ha
tenido tanto impacto en el analisis estratégico de
las organizaciones.

De los touchpoints al
Customer Journey Map

La necesidad de inmediatez, interactividad, perso-
nalizacion y exigencia de simplicidad de los inte-
grantes de la “Generacién Z" no ha de llevar a las
organizaciones a establecer criterios estratégicos
basados exclusivamente en el analisis individuali-
zado de cada tipo de interaccién de su cliente con
la organizacion. Cada una de estas interacciones
(touchpoints) no esta aislada, sino que forma parte
de una experiencia del usuario (customer journey)
cuya valoracion global marca realmente la satisfac-
cién del usuario, por encima de la valoracion de las
diferentes interacciones que haya podido realizar.
La capacidad de identificar los diferentes procesos
que agrupan el conjunto de interacciones con los
usuarios permite la generacion de mapas comple-
tos de experiencia de usuario (customer journey
maps), que facilitan la toma de decisiones estraté-
gicas disefiadas para alcanzar las expectativas del
usuario en este nuevo contexto. Recientes analisis
demuestran que aportar una experiencia de usua-
rio diferencial implica directamente una mejora de
la vinculacion del usuario con la organizacion (Mc-
Kinsey & Company, 2016 ).

La perspectiva de andlisis que propone el uso de
mapas de experiencia de usuario es realizada desde
un plano diametralmente opuesto al analisis tradi-
cional de mejora de procesos, incluyendo aquellos
que tienen participacion del usuario. Mientras que
el analisis tradicional de un proyecto de mejora de
procesos, incluidos los de relacion con el usuario,
se realiza desde el punto de vista interno de la or-
ganizacién que presta los servicios, el analisis ne-
cesario para el desarrollo de un mapa experiencia
de usuario ha de realizarse desde la perspectiva del
usuario. Mientras que para la organizaciéon los pun-
tos de contacto de un usuario pueden ser gestio-
nados por procesos diferentes, independientemen-
te de que el interfaz usado sea el mismo, para el
usuario pueden ser contactos con la organizacion
que forman parte de una misma experiencia. Para
la organizacion puede ser considerado diferente

Palancas para
el cambio

En el andlisis realizado por Forrester de las empre-
sas que estan consiguiendo no sélo adaptarse, sino
tener éxito en esta nueva era caracterizada por la
capacidad de influencia de los clientes identifica
seis ambitos de transformacién. Cultura, talento,
métricas, procesos, tecnologia y estructura comple-
mentan su evolucién entre si para conseguir trans-
formar a estas empresas en organizaciones “obse-
sionadas con sus clientes” (Leaver, Moorehead, &
Patt, 2016).

Si bien no se concibe en esta época una experien-
cia de usuario que no tenga un marcado caracter
digital, la tecnologia sélo forma parte de una ca-

el proceso que atiende a un potencial usuario del
que atiende a ese mismo usuario una vez que ya
hace uso de su servicio. Sin embargo, para el nuevo
usuario los primeros contactos con la organizacion
pueden seguir formando parte de la experiencia de
adquisicion de un servicio, que se inicia antes de su
adquisicion, en la fase de evaluacion de alternati-
vas y no finaliza hasta que el servicio es utilizado
con la autonomia esperada por parte del usuario.

Este analisis de experiencia de usuario exige, por
tanto, un trabajo transversal en las organizacio-
nes, puesto que el disefio de procesos interno no
coincidira con las diferentes experiencias de usua-
rio en su ciclo de relaciéon con la organizacién. La
realizacion del mapa de experiencias de usuario
puede tener como consecuencia la mejora de pro-
cesos internos, pero en si misma requerird de un
trabajo comun de los departamentos responsables
de los procesos que comparten una experiencia de
usuario. La participacién del usuario en el descu-
brimiento del mapa de experiencia de usuario es,
evidentemente, crucial.

La realizacion de estos mapas de experiencia de
usuario permite a los responsables estratégicos
de la organizacién identificar las experiencias de
usuario claves para la evolucién estratégica de la
misma. Son esas experiencias clave las que la or-
ganizacién debe evolucionar para adecuarlas a las
nuevas exigencias de sus usuarios, siendo especial-
mente importantes cuando se trata de alcanzar las
altas exigencias de experiencia digital que requiere
una generacion de usuarios como la “GenZ”. No
en vano, un informe de analisis realizado por la
consultora Forrester en 2016 contando con mas de
4.000 responsables reflejaba como maxima priori-
dad para los proximos afos la mejora en la expe-
riencia digital del usuario, donde se prevé que las
inversiones a nivel mundial se multipliquen por 10
en los préximos 5 anos (Schadler, 2016).

dena de eslabones entrelazados que facilitan la
transformacién. Sin un cambio en la cultura orga-
nizativa, con el cliente siempre en el objetivo di-
recto o indirecto de las decisiones estratégicas, sin
un apoyo a las personas de la organizaciéon para
gue sean impulsores de esa cultura y se adapten al
entorno digital demandado, sin indicadores claros
compartidos por toda la organizaciéon que no sélo
midan el impacto en la experiencia del cliente sino
que aporten informacion para la toma de decisio-
nes estratégicas, o sin flexibilizar los procesos y las
estructuras organizativas serd inviable alcanzar las
exigentes demandas de los usuarios en la sociedad
actual.



Plataforma tecnologica para
la experiencia de cliente

La tecnologia, es tan solo una de las seis palancas
que impulsan la transformacién. No obstante, sin
una adecuada arquitectura tecnoldgica, los esfuer-
zos realizados en el resto de palancas no tendran
éxito. El modelo global de plataforma tecnolégica
para el negocio digital definido por Gartner inte-
gra la plataforma de sistemas de informacion, la
plataforma para analitica de datos, la plataforma
de Internet de las Cosas y, también, la plataforma
para la experiencia del cliente (LeHong, Howard,
Gaughan, & Logan, 2016).

El término plataforma hace referencia a una orien-
tacion a servicios compuesta por aplicaciones y
sistemas desacoplados que se relacionan entre si.
De esta plataforma forman parte los tradicionales
sistemas de informacién como el ERP y, evidente-

Un indicador clave en la
experiencia del usuario: NPS

Las iniciativas, inversiones tecnoldgicas o reinge-
nieria de procesos derivada de estos analisis tienen
el objetivo de mejorar la experiencia del usuario y,
en el contexto actual, especialmente la experiencia
digital del usuario. El modelo de seguimiento tradi-
cional de la satisfaccion o lealtad del usuario no ha
sido trivial. Sin embargo, en este ambito un indica-
dor se ha erigido con fuerza sobre el resto: el NPS
o “Net Promoter Score”. Este indicador se extrae
como resultado de una sola pregunta realizada a
los usuarios de un servicio y se basa en la intenciéon
de recomendar ese servicio a otros: “Valore de 1
a 10 cuanto de probable es que usted recomien-
de este servicio a un amigo o colega de trabajo”.
Independientemente de la industria analizada, la
respuesta a esta pregunta predecia directamente
la vinculaciéon del usuario con la organizacién cuyo
servicio era valorado (Reichheld, 2003).

Transformacion de la
experiencia del estudiante

GenZ en la universidad

La “generacion Z" ya se encuentra en la universi-
dad, si bien no sera hasta el curso académico 2018-
19 cuando se incorporen los primeros estudiantes
del siglo XXI, aquellos con las caracteristicas de su
generacién mas definidas. El paso por la univer-
sidad, que marcara el futuro profesional de esta
generacioén, viene no obstante marcado por las ex-
pectativas determinadas por un colectivo natural-

mente, los portales de comunicacién o provisiéon de
servicio a clientes, pero también de forma nativa
las plataformas destinadas a la analitica de datos,
las redes sociales que permiten la comunicacion
con clientes y cualquier solucién tecnoldgica que
aporte acceso multicanal. Esta plataforma deber
aportar ademas un entorno de experiencia consis-
tente de modo que no sélo la organizacién consiga
disponer de una visién completa del usuario a tra-
vés de los diferentes canales de relacion que utilice
en sus diferentes experiencias de usuario, sino que
éste también perciba esa experiencia como Unica
y consistente independiente del canal utilizado de
modo que la vincule univocamente a su experien-
cia con la organizacion.

Los resultados de esta valoracién estructuran a los
clientes en segmentos diferenciados: “promoto-
res” (valoracion 9-10), “pasivos” (7-8) o “detrac-
tores” (1-6). La diferencia entre los porcentajes de
promotores y detractores aporta el indicador cono-
cido como Network Promoter Score o NPS. El mo-
delo que aporta NPS encaja con el caracter de las
generaciones millenial y GenZ, por su inmediatez,
agilidad y su caracter social. Son cada vez mas los
sectores que analizan la vinculacién con sus usua-
rios en torno a esta métrica. En el ultimo analisis
realizado por sectores destaca el sector de comer-
cio con un NPS de 56 puntos frente a los 27 puntos
de las operadoras de telecomunicaciones en una
media global de 44 puntos (Dorrell, 2016).

mente digital y conectado, con acceso inmediato a
informacion y habituado a utilizarla para la toma
de decisiones en un contexto social. Una genera-
cién que expone claramente sus expectativas de
aprendizaje en un modelo “learn by doing”, con
alto grado de colaboracién entre los compaiferos
utilizando medios y recursos digitales (Barnes&No-
ble College, 2017).

Un reciente estudio realizado por EDUCAUSE con-
firmaba no sélo la orientaciéon positiva de los ac-
tuales estudiantes hacia la tecnologia y el uso de
dispositivos, sino también la absoluta mayoria en
la demanda de actividades on-line en su desarrollo
formativo (Dahlstrom, 2015). El impacto de la me-
jora en las interacciones digitales que forman par-
te de la experiencia del estudiante actual también
es evidente: mas de un 40% de estudiantes serian
mas proclives a recomendar a su universidad, si ésta
fuese mejor, segun otro analisis realizado en el Rei-
no Unido (Sims, 2016). EI mismo informe también
es una llamada a la accién en este sentido: un 73%
de los estudiantes encuestados en un total de 9 pai-
ses no se encuentran satisfechos con la estrategia
digital de su universidad.

Del mismo modo que las empresas de sectores tra-
dicionales estan cambiando el modo de relacio-
narse con sus clientes y transformando incluso los
productos y servicios que ofrecen, la universidad ha
de reflexionar sobre su propio modelo de relacion
y oferta de servicios a sus clientes principales: los
estudiantes. Esta reflexién ha de llevar a definir
el modelo de experiencia de estudiante ofertado,
entendiendo como tal la relacion que se estable-

ce entre el estudiante y la institucion no sélo en el
proceso ensefianza-aprendizaje, sino en todos los
ambitos de interaccién en el ciclo de vida del es-
tudiante, desde su etapa pre-universitaria hasta la
etapa de alumni.

Los mapas de experiencia de usuario se convierten
en el contexto universitario en mapas de experien-
cia del estudiante, que iran variando conforme se
avanzan fases en el ciclo de vida del estudiante en
la universidad. Estos mapas agrupan las interaccio-
nes del estudiante, incluidas aquellas de caracter
digital, con la institucion en cada una de estas fa-
ses, siendo el elemento de unién la experiencia del
estudiante y no el proceso interno de la universi-
dad que incluye esa interaccion. No se trata, por
tanto, de un mapa de procesos de la universidad
sino de un mapa de experiencias diferentes desde
la perspectiva del estudiante que puede integrar
en todo o en parte a diferentes procesos internos
de la universidad. El descubrimiento de estos ma-
pas requiere inexcusablemente de la participacion
del estudiante, convirtiéndose asi en un agente di-
namizador del cambio en el proceso de transfor-
macioén hacia una experiencia de marcado caracter
digital.

Activando palancas hacia una universidad

"obsesionada con el estudiante”

Las palancas de cambio identificadas por Forrester
(Leaver, Moorehead, & Patt, 2016) son aplicables
directamente en el entorno universitario. Esto no
implica que sea sencillo o inmediato moverlas: una
cultura institucional centrada en el estudiante no
es tan comun en las universidades. Por poner un
ejemplo cercano, no hace mucho tiempo que un
compafiero me preguntaba con cierta dosis de alar-
ma en el tono si el drea administrativa responsa-
ble de la gestién de servicio TIC en la universidad
“debia dar soporte a estudiantes desde los servicios
TIC".

Esa consulta evidencia que la actuacién sobre las
personas es necesaria, no solo para que la cultura
de obsesion por el estudiante llegue a todos los in-

Plataformas para la
experiencia del estudiante

El modelo propuesto por Gartner para el disefio de
la plataforma destinada a garantizar una éptima
experiencia del estudiante (LeHong, Howard, Gau-
ghan, & Logan, 2016) se asienta en dos pilares con-
solidados en el entorno universitario: los sistemas
de informacién y los portales web de comunicacion
y servicios. Sin embargo, en muchos casos estos dos
ambitos han crecido en base a necesidades coyun-
turales en épocas muy diferentes. En su gran mayo-

tegrantes de la comunidad universitaria, sino tam-
bién para favorecer el impulso de cambios hasta
en los propios procesos. Abordar un cambio cultu-
ral implicard de nuevo un cambio en los procesos,
alineado con el mapa de experiencias de usuario
aportando transversalidad e interconectando mu-
chos de los silos organizativos que existen. En mu-
chos casos, estos silos derivan de estructuras orga-
nizativas rigidas que mantienen criterios de disefo
de organizaciones de hace varias décadas que ya
no responden al cambiante contexto actual y que
corren el riesgo de ser, en este sentido, insosteni-
bles.

ria carecen de la orientacién a servicios que facilita
aportar al estudiante una experiencia Unica, per-
mitiéndole identificar claramente a la universidad
independientemente del canal de acceso utilizado.
La orientaciéon a servicios y la multicanalidad son
conceptos jévenes cuando se comparan con la edad
de los sistemas de informacién implantados en las
universidades.



Mas lejano en su adopcién se encuentran el resto
de elementos que integran la plataforma. Si bien
en los ultimos afios se han abordado proyectos que
han evolucionado los tradicionales datawarehouse
hacia plataformas de inteligencia institucional, és-
tas se basan habitualmente en la incorporacion de
datos extraidos de los médulos transaccionales que
componen el ERP universitario. La integracion de

Indicadores de impacto para la

experiencia digital del estudiante

datos desde plataformas de relacién con usuarios
como los CRM es aun escasa. Por otro lado, aun-
que la presencia institucional en redes sociales esta
cada vez mas extendida entre las universidades, la
analitica de las interacciones y del sentimiento de
marca no estd siendo abordada con la misma in-
tensidad.

La experiencia digital del estudiante esta afectada por diferentes indicadores de impacto que estan siendo
analizados anualmente por organizaciones del &mbito de la educacién superior como la britanica JSIC. En
su Ultimo informe concluye que la tecnologia todavia se sigue usando de forma mayoritaria en las univer-
sidades como una herramienta conveniente en lugar de utilizarla como medio para mejorar el proceso de
ensefianza (Newman & Beetham , 2017). Entre los indicadores analizados en este informe destacan los

siguientes:

e El acceso a infraestructuras, dispositivos y servicios
digitales basicos. Con una comunidad universita-
ria cada vez mas conectada en movilidad y con un
creciente niUmero de dispositivos, las redes WiFi se
convierten en un elemento estratégico. Si bien mas
del 80% de los estudiantes asegura tener un ac-
ceso adecuado a las redes WiFi, la multiplicacion
de dispositivos usados (mas de un 84% asegura
usar portatiles y teléfonos personales en las redes
de campus) y la demanda creciente de contenido
identifican a estas infraestructuras como elemento
susceptible de mejora en un plazo corto de tiem-
po. En el &mbito de los servicios destaca también
en positivo el acceso a recursos digitales habitual-
mente proporcionados a través de las bibliotecas.
Con mucho camino por recorrer aun, sin embargo,
destaca la disponibilidad y acceso a redes sociales
institucionales.

e Actividades digitales en la docencia. Si bien el uso
de plataformas de soporte a la docencia on-line es-
tan firmemente establecidas, con mas de un 95%
de estudiantes utilizandolas de forma habitual y
que valoran la entrega de actividades en formato
digital tanto por la respuesta que reciben como
por el uso de herramientas de deteccion del plagio,
existen demandas no definitivamente satisfechas.

Estas demandas afectan tanto al acceso, con mas
de un 40% accediendo ya a estas plataformas des-
de dispositivos moviles, a las escasas funcionalida-
des colaborativas o incluso a la demanda de uso
mas intenso por parte de los docentes.

e Estrategia digital Institucional. Si bien el estudian-
te deberfa ser un agente a tener en cuenta en la
definicién y provision de servicios digitales en la
universidad, tan soélo un tercio asegura haber teni-
do la oportunidad de aportar algo en este sentido.
En todo caso, el informe de capacidades digitales
publicado por UCISA este afo confirma que mas
del 70% de las universidades britanicas estan tra-
bajando ya en esta participacion o tienen planifica-
do hacerlo a corto plazo (Universities and Colleges
Information Systems Association, 2017).

e Habilidades digitales. Si bien mas del 80% de los
estudiantes considera que las competencias digita-
les seran esenciales para su evolucion profesional,
la consideracién sobre la preparacion que sobre és-
tas se realiza en los entornos universitarios es per-
cibida como adecuada en un porcentaje muy infe-
rior, identificando como fuente de soporte para su
desarrollo recursos en linea fuera de la institucion.

Contemplar las competencias digitales de los estudiantes como vector de impacto en el disefio de la expe-
riencia digital es un elemento clave para evitar una brecha que puede no ser percibida inicialmente. Pese
a que las caracteristicas de la generacion que forma y va a formar parte de la comunidad universitaria la
definen como digital y conectada, la aplicacién de esas capacidades al entorno de la educacion superior
no es inmediata. No todos los estudiantes llegan a la universidad con un nivel 6ptimo en esas competen-
cias y sera fundamental disefiar y desarrollar procesos formativos y de acreditacion en las mismas (Gisbert
& Esteve, 2011). Cabe destacar en este sentido las conclusiones de las Jornadas Crue-TIC celebradas en
Toledo en 2015, donde en el analisis realizado sobre las TIC en la universidad los estudiantes reclamaban
intensificar la formacién y la informacién en el uso eficiente de los servicios tecnolégicos a su alcance

(Piattini, y otros, 2016).

Ambitos de
aplicacion

Las diferentes etapas del ciclo de vida del estudian-
te permiten identificar &mbitos clave donde mejo-
rar la experiencia digital del estudiante. En 2015 un
informe PwC identificaba diferentes ambitos rela-
cionados con experiencias del estudiante que son
abordados repetitivamente por las universidades
britanicas que lideran estos procesos de transfor-
macion (PricewaterhouseCoopers, 2015).

La primera experiencia del estudiante universita-
rio se produce antes de formar parte de la comu-
nicad universitaria. En un entorno cada vez mas
competitivo, la captacion de estudiantes es uno de
los ambitos de mayor actividad en las universida-
des. No obstante, el conceptualizar el proceso de
captacion, incluyendo la elecciéon de estudio y de
universidad, como una experiencia de estudiante
cada vez mas digital requiere mantener la inten-
sidad. Los cada vez mas frecuentes despliegues de
plataformas CRM y la creciente presencia en redes
sociales deben derivar de una estrategia de mar-
keting digital que integre, complemente y mejore
estas actuaciones.

El hito fundamental en las primeras fases del ciclo
de vida del estudiante es la formalizacion de la ma-
tricula. La experiencia de acceso es otro de los am-
bitos clave para la actuaciéon en una estrategia de
digitalizacion. Su simplificacién y el soporte multi-
canal para el adecuado desarrollo del proceso son
elementos esenciales que mejoran la percepcion
del estudiante en unos momentos donde la sociali-
zacién de esa percepcioén, tanto positiva como ne-
gativa, tiene un impacto directo en la institucién.
Desde un analisis mas amplio, esta experiencia no
finaliza con la matriculacion, sino que se extiende
a las primeras etapas como miembro de la comuni-
cad universitaria. En concreto, PwC considera que
el impacto de los 100 primeros dias es maximo en
el desarrollo de la actividad del estudiante en la
universidad y su vinculacion con ella.

El soporte digital al desarrollo académico del es-
tudiante es otro de los ambitos que requieren una
reflexiéon completa. Si bien el uso de plataformas

soporte a la docencia es masivo, superior al 90%
del personal docente del sistema universitario es-
pafol (Gémez, 2016), la experiencia que deman-
dan los estudiantes actuales requiere informacion
actualizada sobre su evolucion académica, lo que
requiere explotar al maximo las capacidades anali-
ticas de estas plataformas acercando sus resultados
tanto al docente como al estudiante.

La definicion de actuaciones no debe olvidar que
la experiencia del estudiante universitario inclu-
ye ambitos no estrictamente académicos. La vida
del estudiante en el campus y en la localidad de
residencia aportan experiencias que pueden ser
reforzadas desde el ambito digital, desde la gene-
racion de plataformas que faciliten el acceso a la
informacién hasta el impulso de comunidades de
estudiantes mediante el despliegue de redes socia-
les institucionales.

La finalizacién de los estudios enfrenta al estu-
diante ante otra de las experiencias que debe ser
acompanadas por la institucion. Si su eleccion es
continuar desarrollandose académicamente u op-
tar por una carrera de ambito cientifico, la deman-
da de informacion sobre su progreso se mantendra
complementada adicionalmente con la necesidad
de abordar entornos de colaboracién interinstitu-
cionales. Si, por el contrario, la opcion tras la finali-
zacién de estudios es la integracion en el mercado
laboral, esta experiencia debe ser tenida en cuenta
por la institucién, facilitando informacién, herra-
mientas y seguimiento.

El ciclo de vida del estudiante se cierra con el
concepto alumni, que en este caso debe ser con-
templado desde la institucién tanto como posible
agente promotor de la misma, como también como
potencial nuevo estudiante de la oferta de forma-
cion continua. Fortalecer la experiencia de alumni
e incrementar el compromiso con la universidad re-
quiere plataformas y servicios que permitan man-
tener la vinculacion de la universidad con quienes
han abandonado ya los campus universitarios.



Buenas
practicas

La sensibilidad ya existente en el sistema universi-
tario espafol por la experiencia del estudiante, con
una sectorial de Crue Universidades Espafolas es-
pecifica para evaluar los asuntos relacionados con
los estudiantes universitarios, se ha visto reforzada
por el interés demostrado desde la sectorial TIC por
ambitos de relacion directa que se han abordado
desde perspectivas no exclusivamente tecnolégi-
cas.

Las jornadas Cue-TIC celebradas en la Universidad
de Barcelona (Crue-TIC, 2014) permitieron identifi-
car ejemplos de universidades con presencia y es-
trategia en redes sociales en las que participaron
también estudiantes universitarios aportando su
perspectiva de forma clarificadora. Como ejemplo
de esa estrategia de acercamiento a redes puede
identificarse el uso de la plataforma Whatsapp en
servicios de informacién académica impulsado en
la Universidad de Jaén.

Las redes sociales publicas se estan viendo comple-
mentadas con el uso de redes sociales corporativas
en una estrategia que va mas alld de la comunica-
cién y que incide directamente en la experiencia
del estudiante universitario. Asi lo confirmaba en
2015 la exposicidon sobre el uso de Yammer en la
Universidad Pontificia Comillas ICAI-ICADE (Blanco,
2015), una de las universidades que de forma mas
temprana ha desplegado servicios sobre estas pla-
taformas.

Una de las maximas referencias sobre la sensibili-
dad del sistema universitario espafol al respecto
de la experiencia del estudiante, digital y movil,
es el proyecto AppCrue (Crue Universidades Espa-
fiolas, 2016). El desarrollo de una APP mévil como
plataforma comun para las universidades se disefia

como herramienta de acercamiento a esta “gene-
racion Z" que esta llenando las aulas universitarias
y exige informacién accesible de forma inmediata'y
en movilidad. Se trata de una iniciativa que conso-
lida iniciativas de instituciones como la Universidad
de Malaga (Universidad de Malaga, 2013), una de
las pioneras en desarrollar una APP contando para
su disefio con la participacion de los estudiantes.

La experiencia de acceso a la universidad es otro
de los focos de despliegue de plataformas y servi-
cios digitales de mayor interés en las universidades,
como se confirmo en las jornadas de Crue-TIC cele-
bradas en Malaga (Crue-TIC, 2016), donde la pre-
sencia de plataformas CRM es cada vez mayor. Estas
plataformas poco a poco se estan formando parte
de estrategias de marketing digital, mediante la in-
tegracion con otras plataformas mas cercanas a la
interaccion directa con el estudiante. El caso de la
Universidad de Castilla - La Mancha, con el desplie-
gue de un nuevo sitio web basado en una platafor-
ma de gestion de marketing digital (Universidad de
Castilla - La Mancha, 2017) es una muestra de los
pasos que se estan dando en este sentido.

Las palancas activadas no se estan limitando a tec-
nologia, procesos o incluso la cultura institucional
de la que deriva estan reflexiones compartidas en
diferentes foros especializados, sino que en algu-
nos casos el talento “digital” se estd considerando
un activo valioso. El caso de la Universidad de Ne-
brija, donde el anterior CIO de la universidad ha
pasado a tener maxima responsabilidad en ambitos
de relacién con sus estudiantes y alumni es proba-
blemente el ejemplo mas claro de esa preocupa-
cién por el valor del talento digital.
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Anexo VI

¢Es DevOps una alternativa?
Antecedentes

En las ponencias de las pasadas jornadas de la reuniéon de la Sectorial
Crue-TIC celebradas en la Universidade de Santiago de Compostela
aparecen interesantes aspectos que nos hacen reflexionar sobre las
metodologias y modelos actuales en la Gestion TI.

Desde la direccion y coordinaciéon de los Servicios Tl y por ende desde
la Universidad se reclaman aspectos como la agilidad, la dinamicidad,
la evolucién desde la estrategia, la mejora del modelado de los servi-
cios Tl para aportar valor a los analisis y la creacidon de redes de ser-
vicios compartidos para mejorar el avance en la implantacién de los
servicios TI.

También se potencia mucho el enfoque de diseno de las arquitecturas
orientadas al dato, la organizaciéon de los grupos técnicos orientados
a procesos y el potencial del rol del CIO como el motor del cambio y
su fuerte implicaciéon para ser un enlace real entre el negocio y la tec-
nologia. Finalmente se hace un enfoque muy fuerte a la naturaleza de
los proyectos Tl prioritarios nacidos desde la estrategia global univer-

sitaria.

¢Hacemos DevOps
en la actualidad?

Con los antecedentes vistos anteriormente parece
que es necesario cambiar las estrategias actuales de
gestion para adaptarse a los nuevos entornos que
reclama la transformacion digital y el desarrollo de
productos demandantes de menores tiempos de
TTM (Time to Market), mayor flexibilidad, mas ca-
lidad, menor coste de produccion y sobre todo una
altisima frecuencia de cambios y nuevas versiones.

En estos planteamientos nos encontramos con un
aspecto muy importante que hace que la definiciéon
oficial de DevOps no encaje exactamente en los
formatos de prestacion de Servicios Tl en las uni-
versidades. El modelo para el que estd concebido
DevOps intenta hacer mas énfasis en el aspecto de
desarrollos propios agiles que pasamos a explota-
cién con agilidad y garantias de funcionamiento.
En el entorno universitario se convive entre apli-
cativos de terceros reutilizados entre varias insti-
tuciones, servicios prestados parcial o totalmente
desde nubes, desarrollos propios mantenidos por
personal propio y desarrollos propios mantenidos
por empresas multipropésito.

Para ver cdmo se plasma la aplicacion de DevOps
desde un punto de vista de los Servicios TIC tendria-
mos que reflejar bien lo que vamos a considerar un
cambio.

Se puede definir que un cambio en la prestacion de
un servicio Tl como aquella actuacién que implica
una modificacion en cualquier elemento de la in-

fraestructura que se utiliza para la prestacion del
servicio o una alteracién de los parametros propios
de la prestacién del servicio.

Si analizamos esta definicion podemos ver como
los Servicios Tl estan inmersos en un delivering con-
tinuo de cambios. Si miramos los RFC (Request For
Change) que se gestionan en torno a la prestaciéon
de servicios Tl a distintas unidades observamos que
se promedian varios cambios diarios declarados de
forma oficial. Si por el contrario observamos de
forma automatizada los cambios que se producen
tanto en las infraestructuras que prestan los servi-
cios como en los parametros que definen la presta-
ciéon de los servicios se puede observar que en una
universidad de tamafio medio se despliegan diaria-
mente en promedio entre cinco y diez cambios.

Tenemos que tener en cuenta que el Catdlogo de
Servicios Tl que se ofrecen desde los Servicios de
Tl al resto de componentes de la Comunidad Uni-
versitaria supera el centenar de servicios. De forma
irremediable estamos avocados a asumir que tene-
mos que implementar estrategias que optimicen
el despliegue de cambios, el testeo de los servicios
que ofrecemos, la monitorizacion de los niveles de
servicios pactados, la monitorizacion de los niveles
de uso que se realiza de los mismos y el nivel de
alineamiento de los servicios a los ejes estratégicos
universitarios.



Construyendo la escalera que
nos llevara hasta el final

Es dificil encajar todo en un mismo puzle y ase-
gurar que no nos dejamos nada en el tintero. Te-
nemos que ser agiles y con una entrega continua
hasta en la estrategia, la planificacién y el cuadro
de mandos global. Incluso los propios planes estra-
tégicos parecen acortarse en el tiempo para ser agi-
les y mas cercanos a la realidad y moldeables para
que sigan aportando un valor real al cambio que
proponen.

Los objetivos estratégicos desglosados en sus lineas
proponen grandes proyectos con mucha miga que
impiden aplicar los paradigmas de agilidad y entre-
ga continua. El particionado, desglosado en fases y
la acotacion de los alcances de los mismos permite
reducir el grano de complejidad. Otra de las cosas
que se reduce es la complejidad para definirlos,
gestionarlos y llevarlos a buen término con su res-
pectiva asignacion de recursos.

Lo mas importante de aplicar este paradigma basi-
co de todos los tiempos de “divide y venceras” es
que simplifica incluso la compleja labor de definir
las especificaciones claras que han de implementar-
se y permite la variacion de las mismas durante la

realizacion de los microproyectos que se van ejecu-
tando en funcién de los resultados parciales que se
van obteniendo.

Ya tenemos los grandes proyectos que han sido
priorizados desde las lineas estratégicas de los
grandes objetivos institucionales. La division nor-
mal que se nos plantea para el particionado apun-
ta rapidamente hacia fases del tipo tradicional en
time-line. Desarrollo, Comunicaciones, Sistemas,
Explotacion y Soporte parecen subproyectos claros
que no nos causan mucho trauma para particionar
los grandes proyectos pero no son realmente téc-
nicas de caminar con agilidad, realizando entrega
continua de resultados y permitiendo un ciclo de
vida que se adapte mejor a las necesidades actua-
les.

Los proyectos ejecutados implican modificaciones
en el catdlogo de servicios que ofrecemos, en la
base de conocimiento necesaria para dar soporte
y mantener la prestacion de los mismos y en las
infraestructuras necesarias para seguir manteni-
miento el nivel de prestacién de servicios generales
planteados.

Desde las areas que se encargan de servicios
a los grupos que se encargan de proyectos

Las Relaciones de Puestos de Trabajo (RPT) son uno de los grandes obstaculos que no permiten la implan-
tacion de metodologias agiles de entrega continua. En cuanto se asigna un proyecto a un area, aunque
sea un miniproyecto se encuentra con que si aplica técnicas de DevOps bésicas choca con competencias de
otras areas. La Unica forma agil de lograr romper esta inercia con las encorsetadas estructuras actuales es
la creacion de grupos multidisciplinares de trabajo. Los miniproyectos se asignan a los grupos. Un mismo
Servicio TIC puede tener cuatro o cinco grupos trabajando en paralelo. Las caracteristicas mas destacadas
de estos grupos son las siguientes:

Esta filosofia de cambio incorpora importantes mejoras en varios ambitos:

e Los técnicos comprenden y valoran mejor los pro- e  En grandes proyectos estratégicos podemos imple-

yectos al conocerlos en su totalidad. mentar estrategias de rotacion para que los mini-
proyectos sean ejecutados por grupos distintos en
el tiempo de forma que se reparte mejor el conoci-
miento critico.

e No modificamos las competencias de cada técnico
de cara a la RPT.

e Hacemos mas visible y mejor valorado, el trabajo
entre unas dreas y otras.

e Elgrupo se encarga de hacer un proyecto para pro-
ducir un resultado final no de ejecutar unas tareas
dentro de un gran proyecto.

De esta forma, con tipologia SCRUM, van a surgir unos cuadros de indicadores claros que permiten medir
mejor el rendimiento de las areas técnicas. Estos indicadores permiten realizar mejores previsiones futuras
en la implantacion de los grandes proyectos previstos en las lineas estratégicas. Alguno de los indicadores
propuestos son los siguientes:

e Numero de grupos completos que se pueden for- e  Capacidad total de miniproyectos paralelos que
mar con el personal técnico existente. puede acometer el servicio.

e Numero de miniproyectos paralelos que puede so- e  Proyectos dependientes de técnicos concretos.
portar cada grupo.

El tiempo de vida de los servicios sin ningun tipo de cambio se esta reduciendo mucho. Hoy en dia se
actualizan elementos de la infraestructura, versiones de software y modificaciones de prestacion con
una cadencia muy alta. Esto implica que los tiempos y recursos necesarios para mantener los servicios
se estan reduciendo. En cuanto se detecta una nueva necesidad, correccién o mejora se lanza un nuevo
miniproyecto para realizarla en todas sus fases hasta que queda implantada e integrada. Esto hace que si
los cambios tienden a convertirse en miniproyectos, entonces el tiempo que pueden dedicar los técnicos a
ejecutar miniproyectos de forma dindmica es mucho mayor permitiendo afiadir mucha mas dinamicidad y
aumento de valor en la entrega de los servicios.

Problemas de introducir agilidad
y entrega continua

A nadie se le escapa que lo planteado anteriormente no es sencillo y presenta algunas dificultades im-
portantes a la hora de ponerlo en marcha. Los principales aspectos que deben tenerse en cuenta son los

e Son grupos de entre cuatro y seis técnicos.

e Deben estar representadas todas las areas tradicio-
nales o existentes en el servicio: desarrollo, siste-
mas, comunicaciones, gestion, soporte, etc.

e Deben estar coordinados por personal del comité
directivo del servicio.

e (Cada técnico de cada area intentara realizar las ta-
reas que competen a su area dentro del minipro-

e Los grupos deben ser dindmicos en el sentido que
es bueno romperlos y volverlos a crear cada cuatro
0 seis meses para evitar los vicios adquiridos y ga-
rantizar la independencia técnica en la realizacion
de los proyectos.

e El grupo debe seguir técnicas agiles de reuniones
de seguimiento y coordinacién practicamente dia-
rias para asegurar el buen fin del proyecto y los
compromisos adquiridos.

siguientes:

e En la prestacion tradicional de los servicios existe
mucha dependencia en determinados aspectos so-
bre técnicos especificos.

e Lasrecetas personales, el conocimiento no compar-
tido y la falta de estructuracién de los servicios para
que puedan ser operados por cualquier técnico.

e La falta de herramientas de Gestion Tl que eviten
los errores que se producen cuando los servicios de-

documentos de texto, inventarios desperdigados
entre muchas hojas de calculo y procedimientos
presentes en cabezas humanas. En general, en TI
se estd poco acostumbrado a tener potentes he-
rramientas de gestiéon que implementan todos los
procesos y procedimientos necesarios y que guian
al técnico para asegurar que el sistema de docu-
mentacion, soporte y monitorizacion es siempre
coherente.

ecto. .
y . e El coordinador del grupo expone el proyecto al res-
e Elgrupo debe encargarse de todas las fases del mi- to del servicio en exposiciones semestrales de pro-
niproyecto desde la recogida de los minirrequisitos yectos ejecutados.

con el cliente hasta la integracién de los nuevos
servicios modificados en el &rea de soporte corres-
pondiente.

penden de bases de conocimiento dispersas por mil

Lo que falta es mirar de frente y avanzar con paso firme hacia la Arquitectura Empresarial. Modelar los
servicios, los procesos, los recursos y los actores que intervienen en la prestacién global de los servicios Tl
se han convertido en el aspecto vertebral que permite evolucionar de una forma sélida hacia una gestién
agil.

El paradigma de DevOps nos lo avisa claramente. Al contrario de como parece en un principio, estas técni-
cas de entrega continua se basan en tener unos modelos muy claros para los procesos de desarrollo, test,
despliegue, soporte y revision. Al final se esta eliminando de una forma clara la intervencién humana en
procesos rutinarios que no aportan valor. Para ello se definen modelos que se implementan y sobre los
que pivotan todas las operaciones del area TI.



¢Estan las universidades armadas con
potentes herramientas de Gestion TI?

El panorama universitario que se palpa desde Crue-
TIC es un poco desolador en este aspecto. Todos
los proyectos que se enfocan para mejorar desde
un punto de vista interno tienen al final poca tras-
cendencia exterior lo que origina que su prioridad
decaiga de una forma rapida.

Lo procesos de soporte (gestion de incidencias, pro-
blemasy algo de gestiéon de cambios) son quizas los
mas visibles y los que mayor apoyo han tenido en
estos Ultimos afos. Los portales de soporte y auto-
servicio se han consolidado en muchas instituciones
y forman parte de una herramienta muy util que

e El overhead del trabajo técnico, el cambio en los
procedimientos de trabajo y la filosofia de segui-
miento de los procesos. El personal técnico suele
poner trabas a la fiscalizacion. Pasamos a ensefnar-
les que la inteligencia no es para repetir tareas, es
para disenar sistemas que implementen las tareas
repetitivas, sistemas que monitorizan los servicios y
proveen parametros que permitan gobernarlos de
una forma correcta.

e El costo de los sistemas de Gestion TI. Asi como las
universidades ya asumen de forma natural que sis-
temas de gestién de RRHH, Econdmico, Académi-
co, Investigacion, Sede Electrénica, etc. tienen un
coste de gestion, un coste de adaptacion, un coste
de evolucién y un coste de soporte funcional a las
personas que lo usan; no ocurre igual con la Ges-
tion Tl que se ve como un intangible mas cercano a
un agujero negro en el que se pierde el dinero y los
recursos dedicados.

e La resistencia al cambio y el gran miedo a implan-
tar modelos tedricos de normativas, estandares y
buenas practicas sin una adaptacion adecuada a
la realidad local de cada institucién. Es importante
delimitar muy bien el alcance de cada fase de im-
plantacion y el &mbito sobre el que aplica la misma
de forma que los pasitos sean cortos y firmes.

La industria de la Gestion TI
para el entorno universitario

Desde la Universidad de La Laguna se ha realizado
un estudio de mercado para ver el estado del arte
de las herramientas de Gestiéon Tl en el mercado
espanol. No es facil definir el estado de este merca-
do ya que depende de aspectos muy diferenciados
como son el tamafo de las instituciones, el ramo
del mercado al que se dedican y el nivel de exigen-
cia en el cumplimiento normativo de los diferentes
servicios.

La Gestion Tl se encuentra muy avanzada en el
ambito de las grandes corporaciones nacionales
e internacionales. La problemética radica en que

traspasa, en muchos casos, las fronteras del propio
Servicio de Tl al resto de servicios universitarios.

Algunas universidades comienzan a modelar e im-
plementar los procesos de gobierno Tl de una for-
ma timida y muy lenta.

La falta de visién institucional en esta necesidad
de avanzar en la Gestién Tl no viene sélo desde el
exterior del Servicio TI. Desde el interior y desde su
propia direccion encuentra importantes aspectos
que no pueden ser ignorados cuando se enfocan
proyectos de esta indole:

e  Existencia de herramientas versatiles, potentes, con
alta capacidad de integracion, con personal de so-
porte especializado y con capacidad de adaptacién
dindmica a las necesidades especificas.

e La propia implantacion de herramientas de gestion
debe usar los paradigmas de miniproyectos, paso
a paso, agilidad y sobre todo que debe ser un pro-
yecto vivo de forma permanente aplicando la me-
jora continua. Nadie es capaz de poner sobre un
papel cémo va a quedar finalmente un Servicio T,
lo Unico que funciona es trocear mucho el trabajo,
ordenarlo, centrarse en el trayecto actual y sobre
todo, lo que es mas importante, hacer que la gente
disfrute y crea en la Gestion Tl haciéndole sentir
que le facilita su trabajo y le aporta valor a lo que
realiza y a lo que representa.

las universidades se pueden considerar como ins-
tituciones de tamafo medio-bajo en cuanto a las
necesidades de la Gestion Tl y los precios de licen-
cias, soporte y mantenimiento de estas grandes so-
luciones crean un importante desequilibrio frente
a las inversiones de gestién en el resto de pilares
universitarios.

En un analisis previo se encontraron en torno a
treinta herramientas que cubren parte de los pro-
cesos y necesidades especificas de una Gestiéon TI.
Dentro de las caracteristicas de estas herramientas
estan desde los aspectos que cubren, como lo cu-

bren, los modos de licenciamiento, el sistema de
prestacion del servicio (en la nube o in-situ), capa-
cidad de integraciéon con otras herramientas y la
capacidad de personalizacién para las necesidades
especificas de cada institucién.

Para evaluar una herramienta se realizé una reco-
gida de aspectos y funcionalidades que debian ser
evaluadas en cada una de ellas. Entre esos aspec-
tos estan: gestion de incidencias, gestion de pro-
blemas, gestion de cambios, gestiéon de proyectos,
gestion de planes estratégicos o acciones estraté-
gicas, gestion de proveedores, gestion econdmica,
gestion de adquisiciones, gestion de licencias, ges-
tién de contratos, tipologia de despliegue, soporte
de chat-online con los usuarios, soporte de cone-
xién remota a dispositivos de usuario, pocas depen-
dencias para casos de soporte rapidos, integracion
de usuarios con directorios, gestion de seguridad y
riesgos del ENS, gestion de ficheros y procedimien-
tos de la LOPD, gestién del catalogo de servicios,
modulo de auto-aprovisionamiento de incidencias
y servicios TIC, gestién de inversiones asociadas a
servicios, gestion de la base de datos de conoci-
miento con sus relaciones y estado de actividad de
los servicios y activos T, inventario manual y des-

Conclusiones

El itSMF espafiol organizaba en el mes de Abril de
este aino 2017 un curso de herramientas de Gestién
Tl moderado por Luis Moran y en el que partici-
paron expertos del propio organismo itSMF, Easy-
Vista, ProactivaNET, Obsidian Soft y Serem. La alta
participacién de oyentes gestores de Tl en sus res-
pectivas instituciones a nivel internacional (mas de
250) denota que la Gestién Tl es la gran asignatura
pendiente para muchas instituciones.

El concepto de que el ERP universitario estaba for-
mado por las patas tipicas de gestion académica,
gestion econdmica, gestion de la investigacién,
gestion de RRHH y gestién de la contrataciéon co-
mienza a cambiar. En estos Ultimos tiempos apare-
cen nuevos pilares indispensables para la gestion
integral de la institucion: la gestion de la adminis-
tracion electrénica, la gestion de las infraestruc-
turas, la gestion social, etc. Entre estos pilares se
sitan dos muy importantes y muy transversales, la
gestion Tl y la gestion de la seguridad.

La llegada de las leyes 39/2015 y 40/2015, la apari-
cién de nuevas normas de seguridad e integracion
como el Esquema Nacional de Seguridad y el Es-
quema Nacional de Interoperabilidad y el nuevo
Reglamento Europeo para la Proteccion de Datos
paralizaron en primera instancia todos los esfuer-

cubrimiento automatico, monitorizaciéon de activos
y servicios Tl, gestion de almacén con el suminis-
tro centralizado y el préstamo de activos, gestion
de RRHH TIC asociados a servicios, encuestas de
satisfaccién, geolocalizacion de activos y servicios,
cuadro de mando con alertas e indicadores sobre
objetivos, gestion de flujos de procesos de gestion
TI, etc.

Después del analisis realizado, desde la ULL, se ob-
serva la necesidad de realizar un concurso con una
especificaciéon técnica que acote el ambito de apli-
cacion y el alcance de la misma. Las cuantias de las
empresas analizadas hacen que una herramienta
de Gestion Tl suponga una inversion inicial entre
30.000 y 80.000 euros y un mantenimiento anual
para soporte y mejoras que puede estar en la hor-
quilla desde los 25.000 a 50.000 euros.

A priori, no se ha encontrado una herramienta
que cubra de un modo completo todos los aspec-
tos iniciales objeto de estudio. No se descarta que
la solucion ideal pase por la adquisicion de varias
herramientas que de forma complementaria imple-
menten la Gestidon Tl necesaria para la Universidad
de La Laguna.

zos que se estaban realizando en las instituciones
para mejorar en la Gestion Tl. Posteriormente se ha
visto que estos proyectos han disparado el nimero
de activos Tl necesarios para soportarlos adecuada-
mente (infraestructuras, software, integraciones,
soporte, formacion, contratos, etc.) lo que ha pues-
to en evidencia que sin una Gestion Tl adecuada es
imposible cubrir estos nuevos servicios.

Se tiene que romper con el paradigma extendido
sobre las herramientas de Gestion Tl consideran-
dose como herramientas técnicas, para técnicos
TICy de consumo interno en los Servicios de TI. Las
herramientas de Gestion Tl se han convertido en
importantes herramientas para apoyar en los cua-
dros de mando, toma de decisiones, seguimiento
de evolucion de planes estratégicos y desarrollo
general de la vida universitaria dando un servicio
transversal a toda la Comunidad Universitaria.

Lo mas importante es que estas herramientas son el
principal aliado para dotar de agilidad, integridad
y dinamicidad a los Servicios Tl para que puedan
absorber las necesidades que se les exigen desde
el resto de entes universitarios ofreciendo una en-
trega continua de valor en la prestacién de los ser-
vicios.



Anexo VI

Competencias y perfiles profesionales para
personal TIC de las universidades

Joaquin Canca

Para llevar a cabo el proceso de transformacion digital en las universi-
dades, el personal TIC, su competencia, perfiles y organizacion pasa a
ser un factor determinante. Es evidente que el impulso de la transfor-
macién debe provenir de los equipos de direccion, pero no es menos
cierto que disponer o no de una plantilla TIC suficientemente prepa-
rada y motivada puede condicionar el éxito o el fracaso en el cumpli-
miento de los objetivos que se establezcan.

Para un cambio tan disruptivo como el que tenemos ya a la vista,
donde lo analégico se transforma en digital y el modelo de servicio
universitario se reconsidera en todos los ambitos, el factor humano,
las personas, incrementan su aspecto mas estratégico, y en concreto,
las personas dedicadas a las TIC que, en ultima instancia, seran quie-
nes lleven a cabo la operativa de la transformacion, se convierten en
elemento decisivo.

Compartiremos algunas reflexiones en torno a los tres de los elemen-
tos citados al principio de esta introducciéon: competencias, perfiles y
organizacion.

Competencias
profesionales

El Comité Europeo de Normalizacién publicé en
abril de 2016 la norma EN 16234-1:2016, “e-Com-
petence Framework (e-CF) - A common European
Framework for ICT Professionals in all industry sec-
tors - Part 1: Framework”, que inici6 el estableci-
miento de estdndar europeo internacional para la
definicién de competencias profesionales de tecno-
logias de la informacién y las comunicaciones (TIC)
creando un marco europeo comun para los profe-
sionales de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones en todos los sectores de actividad.

La e-CF define la competencia TIC como la capaci-
dad demostrada de aplicar conocimientos, habilida-
des y actitudes para lograr resultados observables.
Es una definicién que relaciona la competencia con
la actividad en el puesto de trabajo.

Ahora bien, la aplicacién de esta norma debe ade-
cuarse al entorno especifico de cada una de las
organizaciones (las competencias definidas en el
documento han sido propuestas basicamente por

el sector industrial europeo). Por este motivo, deci-
dimos realizar un trabajo de adaptacién al caso de
las universidades espafiolas, a partir de la informa-
cién de la que disponiamos, partiendo de la base
de que se trata de un entorno muy especifico. El
trabajo ha seguido sustancialmente dos lineas de
actuacion:

e  Redefinir las competencias para adaptarlas a la ca-
suistica de nuestras universidades.

e Simplificarlas en lo posible, de manera que se faci-
lita en gran medida tanto su adecuacién a nuestro
entorno como su puesta en practica de una forma
mucho mas sencilla.



Perfiles

Una vez establecidas y definidas estas competencias, hay que establecer los perfiles para nuestro personal
TIC. Estos perfiles estan basados en el European ICT Profile Family del e-European Competence Framework
que crea 23 perfiles TIC estructurados en 6 familias, que intentan cubrir todo el Proceso de Negocio de
las TIC. Pero los perfiles TIC no funcionan de forma independiente y las relaciones entre los roles difieren
segun el entorno en el que operan o la perspectiva desde la que se contemplan, por lo que, al igual que
ocurre con las competencias, hay que proceder a un trabajo de adaptacién de los mismos.

Buscamos favorecer el entendimiento en nuestras organizaciones y no tanto el cumplimiento estricto de
la norma para que, una vez readaptada a la situacion real en cada una de nuestras universidades, nos sirva
como guia para la elaboracion de nuestras plantillas.

El marco europeo
de competencias

El marco europeo que vamos a utilizar como refe-
rencia contempla las competencias profesionales
TIC agrupadas en cinco grandes areas: Planificar,
Construir, Facilitar, Operar, y Gestionar. La norma
proporciona una referencia de 40 competencias
con cinco niveles de gradacién para cada una de
ellas y cubre todo el espectro de profesionales TIC.

Para cada una de estas areas se define un conjunto
de competencias que, finalmente, hacen un total

Areas Competencias

de cuarenta. Una vez establecidas estas compe-
tencias, una tercera dimensién las gradua en cinco
posibles niveles de intensidad, que podriamos de-
nominar como “basico”, “bajo”, “medio”, "alto”,
"experto”, en funcion del perfil del puesto de tra-
bajo al que aplique (solamente aplican algunos de
los cinco niveles para cada competencia). El cuadro
resumen es el siguiente:

N1 N2 N3 N4 N5

A. Planificar A1. Alineacién con la estrategia de negocio GllD G G

A2. Gestion del nivel de servicio Gl D G
A3. Desarrollo de plan de negocio Gl D
AA4. Planificacion de productos y servicios G G
A5. Disefio de arquitectura GlD D
AG6. Disefio de aplicaciones G G

A7. Monitorizacién de tendencias tecnolégicas (D D D

A8. Desarrollo sostenible Gl D G
A9. Innovacion GlED G D

B. Construir B1. Desarrollo de aplicaciones G D
B2. Integracion de componentes G G
B3. Testing [
B4. Despliegue de soluciones G G
B5. Documentacion de produccion G D
B6. Ingenieria de sistemas Gl D G

C. Operar C1. Soporte a usuarios G D
C2. Soporte a cambios G GlED GED
C3. Entrega de servicios G G
C4. Gestion de problemas ) G
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D. Facilitar (Ij)e‘l.lal)iﬁ?(a)x!gigs estrategias de seguridad D G G
D2. Desarrollo de estrategias de calidad Gl G G
D3. Provision de formacion G Gl GEED
D4. Compras G G
D5. Propuestas de ventas ;G G G
D6. Gestion de canales de venta Gl GIED G
D7. Gestion de ventas GlED GEED
D8. Gestion de contratos G G
D9. Desarrollo personal G G
?;noéc?rﬁ?;:ig de la informacion vy el oD G
D11. Identificacién de necesidades GlD GEED
D12. Marketing Digital G G
E. Gestionar E1. Gestion de previsiones Gl ;G G
E2. Gestion de Proyectos y Portfolio G
E3. Gestion del riesgo G G
E4. Gestion de relaciones con clientes G G G
E5. Mejora de los procesos Gl ;G L)
E6. Gestion de la calidad G G
E7. Gestion del cambio empresarial G ;G

E8. Gestién de la seguridad de la informacion (D

E9. Gobernanza TIC

Adaptacion del marco
europeo de competencias

Como afirma Juan Carlos Pefarrubia, Presidente
del AEN/CTN 71/SC 428, Competencia y profesiona-
lidad TIC, “Para una adecuada comprensién e inter-
pretacion de la norma es necesario tener presentes
varias cuestiones relevantes. En primer lugar, que
se trata de competencias profesionales TIC, no de
competencias de usuario. Asi, cuando la norma se
aplica fuera del sector TIC, se piensa en puestos y
funciones de profesionales TIC, no en puestos me-
ramente usuarios de la herramienta TICx o y; y con
independencia del sector econémico concreto de la
organizacién en cuestion. Ademas, la norma tiene
una orientacion facilitadora, no restrictiva. Dada la
aplicaciéon por muchos tipos de usuarios de orga-
nizaciones del sector publico y privado, organiza-
ciones usuarias y proveedoras de TIC, instituciones
educativas incluyendo las de Educaciéon Superior
y de certificaciones privadas, actores sociales, asi
como personas individuales, se busca favorecer el

entendimiento comun, no imponer el cumplimien-
to estricto de todas y cada de las disposiciones de
la norma.”

Cuando analizamos la norma, y su posible apli-
cacién al entorno de las universidades espafiolas,
observamos que la exhaustiva relacién de compe-
tencias y perfiles definidas, aunque necesaria para
poder recoger toda la casuistica tecnoldgica, se
podia convertir en un inconveniente para su apli-
cacién en nuestro entorno que, por lo general,
maneja menos perfiles y gestiona las competencias
de forma mas agrupada. Para facilitar y adaptar su
aplicacién, se ha simplificado y reagrupado el mar-
co a 19 competencias. Para cada una de estas 19
competencias, se definen un maximo de 3 niveles
(podriamos denominarlos basico, medio, avanza-
do). Aparecen coloreados los niveles que abarca
cada una de ellas.
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Areas Competencias

N1 N2 N3

A. Planificar A1. Planificacion Estratégica

A2. Gestién de Nivel de Servicio

A3. Planificaciéon de Servicios

A4. Diseno de Arquitectura

Ab5. Diseno de Aplicaciones

AB6. Innovacion y Tendencias Tecnolégicas

B. Construye o
y y Servicios

B1. Desarrollo y despliegue de Aplicaciones Py S

B2. Desarrollo y despliegue de Redes y Sistemas (llIIEEGEGD GD

C. Opera C1. Soporte al usuario

C2. Gestion de problemas

D. Posibilita D1. Gestién de contratos

D2. Gestion de la informacion y el conocimiento

E. Gestiona E1. Gestion de proyectos

E2. Gestion de riesgos

E3. Gestion de relaciones con los usuarios

E4. Gestion de la calidad

E5. Gestion de cambios

E6. Gestion de la seguridad

Los tres niveles expuestos, resumen su
comportamiento como sigue:

N3: Concibe, transforma, innova, busca soluciones creativas.
N2: Planifica, toma decisiones, supervisa, dirige, revisa, integra, busca soluciones estandar.
N1: Desarrolla, mantiene, monitoriza, aplica, adapta, repara, busca soluciones sencillas.

Se muestra a continuacion un ejemplo
de definicién de la competencia B1:

B1. Desarrollo y despliegue de Aplicaciones y Servicios

Interpreta los disenos de las aplicaciones y servicios para desarrollarlos. Adapta las soluciones existentes a nuevos
entornos. Analiza, codifica, depura, prueba, documenta y comunica las etapas de desarrollo de productos y de
servicios. Selecciona las opciones metodoldgicas y técnicas adecuadas. Optimiza la eficiencia, la sequridad y la
calidad a la vez que asegura la proteccion de datos. Valida resultados, integra y pone en servicio los productos
software entregando soluciones totalmente operativas para el usuario.

Nivel de competencia 1
Desarrolla aplicaciones y servicios dentro de los estan-
dares y metodologias establecidas.

Conocimientos

e Lenguajes de programacion
e Metodologias de desarrollo
e Diseno funcional y técnico
e Modelado de datos

e Bases de Datos

e  Sistemas operativos

Nivel de competencia 2

ActUa de forma creativa para desarrollar aplicaciones y
seleccionar las mejores soluciones técnicas. Optimiza el
desarrollo de productos, su mantenimiento y rendi-
miento mediante el empleo de patrones de disefio y
mediante la reutilizacién de soluciones probadas.

Entornos de desarrollo integrado (IDE)
e Integracion de componentes

e  Técnicas de testing

e Tecnologias web, cloud y movil

e Seguridad
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Perfiles y su ubicacién en el
mapa de procesos

Una vez disponemos de nuestras definiciones de
competencias, podemos establecer los perfiles ne-
cesarios en nuestra institucion. Los perfiles varia-
ran de una universidad a otra en funcién de nu-
merosas variables que determinaran el resultado
final. Entre otras, y una de las mas relevantes, se
encuentra precisamente la estrategia TIC de nues-
tra universidad y la direccion y velocidad que que-
remos dar a la transformacion digital de la misma.

En el siguiente cuadro se muestran los principales
grupos de procesos y situamos en ellos diferentes
perfiles de manera que, si necesitamos de alguno
nuevo, podamos ubicarlo en el mapa de procesos.
El cuadro siguiente, pues, debe tomarse como un
ejemplo de ubicacion de perfiles para una universi-
dad determinada.

Gestion / Gobierno

Direccion Jefatura de Servicio

Disefio Servicio / Gestion Técnica
Gestion de Arquitectura de Analista Gestion de
Proyectos Sistemas seguridad
Gestion de la
) calidad
Desarrollo Programador/a Espec. Medios
Digitales Administracion BD
Espcialista en Especialista en Especialista en L. .,
. . Administracion
Sistemas Redes Seguridad
Red
.. Administracion
Operacion .
Sistemas
Técnico CAU Operador/a Administracion
Soporte Usuario

Ahora solamente debemos asignar competencias a cada uno de estos perfiles y asegurarnos que cubrimos
todos aquellos aspectos que queremos cubrir. Mostramos aqui un ejemplo para el perfil de Administrador

de bases de datos:

Administracion de base de datos

Exposicion resumida

Disefa, implementa, controla y mantiene las bases de datos a la
vez que gestiona la seguridad de los sistemas de informacion.

Mision
o  Asegura el disefio, la implementacion, el mante-
nimiento y reparacion de las bases de datos de la

organizacion garantizando su disponibilidad y el cum-
plimiento de las normativas en materia de seguridad.

o \Verifica la estrategia de desarrollo y disefio de bases
de datos, el sequimiento y la mejora de su rendimien-
to, y la planificacion de requerimientos de expansion
futura.

. Planifica, coordina e implementa medidas de seguri-
dad para proteger las bases de datos.

Competencias

« A4 Disefo de Arquitectura (n-2)

«  B5. Disefio de Aplicaciones (n-1)

. D2. Gestion de la informacion y el conocimiento (n-2)
. E5. Gestion de cambios (n-2)

e  E6. Gestion de la seguridad (n-2)

Funciones

o Definir, construir y optimizar los modelos de bases de
datos y de los esquemas de datos.

«  Generar los procedimientos de bases de datos y las
instrucciones para otros analistas, administradores o
programadores.

«  Supervisar y mantener bases de datos.

« Identificar, investigar y corregir problemas o inciden-
tes relacionados con las bases de datos.

«  Definir e implementar procedimientos vinculados a la
seguridad ES

«  Establecer planes de prevencion

« Inspeccionary garantizar que los principios y normas
de seguridad se aplican
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Los servicios TIC de las
universidades

Aun quedan importantes aspectos que considerar.
Disponemos ya de las competencias y perfiles ne-
cesarios, pero ahora hay que dimensionarlos tanto
desde un aspecto cuantitativo como organizacio-
nal.

El aspecto cuantitativo tiene variables que escapan
al objetivo de este escrito, pero si consideramos im-
portante disponer, al menos, de algunas referen-

cias que nos ayuden a observar a nuestra universi-
dad desde ese angulo en concreto.

A partir de los datos publicados el informe “UNI-
VERSITIC 2016"” sobre el estado de las TIC en el
sistema universitario espanol (SUE), referido a 63
universidades tanto publicas como privadas, hemos
extraido los siguientes resimenes en relacion con
las plantillas de profesionales TIC:

% de personal TIC sobre el total de empleados SUE
Porcentaje de personal TIC 3,16%
Distribucién por area funcional SUE
Sistemas (CPD) 21%
End-User computing 21%
Service Desk 18%
Redes de comunicaciones 12%
Desarrollo y soporte de aplicaciones 20%
Gestion de las TIC 9%

La definicion de lo que abarca cada una de las
areas mostradas en la tabla es la siguiente:

Sistemas (CPD)

Incluye mainframes, servidores, almacenamiento, confi-
guraciones, software de SO, middleware, conectividad
entre servidores, copias de respaldo y recuperacion.

Redes de comunicaciones

Incluye transmisiones de datos y servicios de acceso a in-
ternet, electrénica de red (switches, routers, bridges, ...),
servidores DNS, DHCP, hardware de seguridad (corta-
fuegos, servidores y dispositivos detectores de intrusio-
nes), gestion y monitorizacion de la red, hardware de
encriptacion, gestion de voz IP y elementos hardware y
software asociados.

Desarrollo y soporte de aplicaciones

Incluye la planificacion, diseno, codificacion de aplica-
ciones tanto nuevas como su evoluciéon, mejora, correc-
cion, adaptacion, instalacion e integracion, gestion de
lenguajes, compiladores y bases de datos, herramientas
de testing y de gestion del software y soporte a aplica-
ciones tanto propias como externas.

Service Desk

Incluye la atencion a las peticiones y demandas de los
usuarios, gestion del software necesario, herramientas
de gestién y monitorizacion.

End-User computing

Incluye la atencion a todos los dispositivos de usuario
como PC’s, tabletas, méviles, impresoras, conexién a en-
tornos virtuales, software de productividad, mensajeria
y trabajo colaborativo, plataformas de elearning, antivi-
rus, encriptacion, copias de seguridad y recuperacion de
ordenadores personales.

Gestion de las TIC

Incluye todas las funciones no adscritas a las anteriores
como son la planificacién y gestion de las tecnologias,
innovacion, establecimiento de politicas, planes de con-
tingencia, gestién de presupuestos, de activos, de la se-
guridad, de la calidad de servicio o de compras.

Esta informacién, que refleja datos promedio, nos puede servir de referencia a cada una de nuestras
universidades a la hora de distribuir los efectivos TIC, si bien no debemos perder de vista que numerosos
factores, que van desde la politica de externalizaciones pasando por la dispersion de los campus y las
tecnologias hasta el plan estratégico de nuestra institucion, inciden directamente sobre los porcentajes
anteriores.

Es de destacar que no hemos encontrado grandes desviaciones respecto a otros estudios similares que
incluyen instituciones de educacion superior de Europa, América y Asia, exceptuando el porcentaje de
personal TIC respecto al total de empleados, donde estamos un punto y medio por debajo de la media
(3,16% frente al 4,8%)
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Distribucién por
edad y sexo

Para finalizar, no queremos dejar de abordar, aun-
que sea de forma muy breve, una tematica recu-
rrente en los encuentros de directores de los Servi-
cios de Informatica de las universidades, que es la
relativa al “envejecimiento” de las plantillas, por
una parte, y a la escasa integracién de la mujer en
este tipo de servicios. Por esta razoén, fruto de la

realizacion de una sencilla encuesta a la que res-
pondieron 20 universidades, se obtuvieron una se-
rie de resultados, cuyo resumen mostramos a con-
tinuacion.

En relacion a la edad, hemos observado un déficit
muy importante en el personal menor de 35 aios.

0% 20% 40%

<35 @ 550 @ 50

60% 80% 100%

En cuanto a la situacion de la mujer, ocupa un 24% de las plazas en los Servicios de Informatica de nuestras
universidades. Aun asi, el porcentaje es algo mayor que la media de especialistas TIC en Espafia (18%) o
en Europa (20%), seguin datos de la oficina comunitaria de estadistica, Eurostat.

0% 20% 40%
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Conclusiones

La pregunta de por dénde empezar la transforma-
cién digital de la universidad, tiene facil respuesta:
por las personas.

El elemento base del que estd hecha toda transfor-
macién son las personas. Ellas son quienes deben
disefar la ruta, suministrar los medios y tener la
motivacién, competencias y organizacién suficien-
tes para llevar a buen fin esta voragine digital que
lo inunda todo.

En nuestras universidades, como en tantas orga-
nizaciones, las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones se configuran como elemento cen-
tral de la transformacion que estd aconteciendo.
No hay unidad organizativa que escape a lo digital,
y la reputacién de la institucion descansa cada vez
con mas fuerza en sus servicios digitales.

Desde los Servicios de Informatica, ya hace algun
tiempo se viene advirtiendo cémo nuevas realida-

des nos obligan a una redefinicion de los perfiles
y competencias, que presentan fuertes novedades
respectos a las necesidades existentes hace tan solo
unos pocos afios. Por eso se detecta cierta sensa-
cién de urgencia en definir con claridad estos as-
pectos.

Cada vez se exigen mayores capacidades y compe-
tencias, capacidad innovadora, incorporacién de
tecnologias emergentes y adaptacién constante a
nuevas estrategias, tacticas y complejos entornos
tecnoldgicos en un marco con un alto nivel de in-
certidumbre y, consiguientemente, de alto riesgo.
Enfrentar adecuadamente esta problematica es ga-
rantia de que los Servicios de Informatica puedan
seguir contribuyendo de forma eficaz a los proce-
sos de innovacion y de transformacion digital que
la universidad nos demanda.
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Anexo VI

Economia del dato en
las universidades

Santiago Portela

Una imagen cada segundo es un album; pero 30 imagenes por se-
gundo componen un video, que es algo cualitativamente distinto.
Nicholas Negroponte ilustraba con este ejemplo en 1995 cémo la di-
gitalizacion facilita la generacion de valor en torno a la informacion,
valor que a la larga traeria una economia del bit en sustitucion de la
economia del atomo. Treinta anos después de la publicacion de ‘Ser
Digital’, la Comision Europea estima que para 2020 la Economia del
Dato supondra el 4% del PIB agregado de la UE [1] y establece una
estrategia para un mercado digital unico en Europa. Todos los sectores
se ven impactados y las universidades incorporan a su plan estratégi-
co la transformacion digital.

En instituciones con gran criticidad en el manejo de la informacién se
ha puesto de relieve el concepto de Gobierno del Dato y la figura del
Chief Data Officer, CDO, de quien se espera que dinamice y enfoque
el esfuerzo en gestionar la estrategia en torno al dato. Concentrar en
un rol estos aspectos refresca el estatus quo y facilita renovar metodo-
logias, conceptos y tecnologias. Las Universidades que lo implantan
lo hacen como parte de su estrategia de transformacion digital y en
colaboracién con el responsable Tl (CIO). La figura del CDO o Respon-
sable del Dato, en algunos casos coincidente con la del Responsable
de Transformacion Digital, promueve que la comunidad universitaria
considere el Dato como un activo compartido y concentra recursos
para mejorar la calidad, disponibilidad, y aportacion de valor de los
datos a la institucion [2].

Para analizar como impacta esta tendencia a las universidades enfo-
caremos el concepto del dato desde distintas perspectivas: valor del
dato, propiedad del dato y riesgo asociado al dato.

Valor del dato

La mayor parte de la informacién operativa que se
trata en las universidades esta clasificada y gestio-
nada: Los trabajos académicos, proyectos de inves-
tigacién, patentes, contratos y publicaciones for-
man parte del capital intelectual de la entidad y se
dispone de métricas ya consolidadas para estimarlo
[3] y gestionarlo. La informacion académica, expe-
dientes, datos de gestién, comunicaciones, datos
econdémicos planificacion tienen un valor directo
evidente y se protegen como Activos de Informa-
cion dentro de los planes de Seguridad. Tanto el
estandar 1SO 27001 como el Esquema Nacional de
Seguridad del Estado ofrecen una metodologia
para clasificarlos y protegerlos.

Pero los datos cobran mayor valor cuando se tra-
tan, se analizan y cruzan con fuentes propias y

externas. Este es el terreno que debe explorar el
Responsable del Dato: la generacién de valor para
la entidad a partir del valor latente de la infor-
macién. Es un terreno con largo recorrido en las
Universidades, que han invertido en plataformas
para el analisis, generacién de cuadros de mando,
analitica de costes, medida del éxito y sistemas de
apoyo a la toma de decisiones [4]. La mitad de las
universidades espafiolas disponen de un cuadro de
mando sobre un datawarehouse (Universitic 2016)
y de planteamientos de inteligencia institucional
[5] que, apoyados en la creciente masa de datos
generados por la actividad de la universidad, brin-
dan informes e instrumentos de ayuda a la toma
de decisiones.



Madurez Analitica

Para que esto sea efectivo es preciso que los procesos internos de inteligencia institucional se hagan desde
una perspectiva ‘data-driven’, dirigidos por el Dato. En 2007 Ron Kohavi de Microsoft acuié humoristica-
mente el termino HIPPO [6] para definir la toma de decisiones basada en la intuicion y autoridad de los
mandos en lugar de en datos contrastados. Los niveles de uso de la analitica pueden clasificarse como un

progreso cualitativo:

Diagnéstica / forénsica: Permite identificar qué ha pasado.

Descriptiva: Permite observar qué esta pasando.
Predictiva: Permite predecir qué pasara.

Prescriptiva: Permite identificar sobre qué influir para que pase aquello que queremos.
Actuable: Los propios sistemas analiticos modifican la realidad.

Cuando la toma de decisiones en la entidad se
aborda con una 6ptica HIPPO, se tiende a utilizar
Unicamente analitica diagnostica y descriptiva: es-
tadisticas, informes e indicadores de cuadros de
mando. Para progresar en una analitica mas prove-
chosa es necesario suscitar la voluntad de hacerlo
en la institucién.

El Responsable del Dato cuenta con instrumentos
para recorrer este camino, que empieza por evaluar
la madurez analitica de la Universidad, refiriéndola
a los niveles estandarizados I1SO: Adhoc, Repetible,
Documentado, Gestionado, Optimizado. El consor-
cio educativo norteamericano EDUCAUSE ofrece

un test [7] que rapidamente permite ponerse en
situacion (por ejemplo, 3.8- Contamos con respon-
sables de negocio que saben cémo aplicar analitica
a su area). Esta organizacion publica regularmente
informes y guias para analizar y facilitar el proce-
so de mejorar en la madurez analitica en las uni-
versidades [8]. Las claves son abordarlo desde el
maximo nivel de decisiéon y de forma transversal a
la organizacién. La reciente encuesta de Gardner
[9] a los CIOS de 264 universidades evidencia que la
implantacién de analitica es su primera prioridad.

Fragmento del cuestionario ECAR de Madurez Analitica - Fuente: ECAR EDUCAUSE 2015

2.8) We have demonstrated with at least one high-profile “win” that
analytics can lead to improved decision-making, planning, or outcomes

3. Investment / Resources

3.1) We have a IT professionals who know how to support analytics
3.2) Our funding level for analytics is sufficient to meet our current needs
3.3) Finding for analytics is viewed as an investment, rather than an expense

3.4) We have a sufficient number of professionals who know how to suppport analytics

3.5) We have invest in analytics training

3.6) We have a sufficient number of professionals who know how to suppport analytics
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Pero la madurez analitica NO es un asunto de tecnologia, el Responsable del Dato NO es un puesto técnico
y facilitar la evolucién de su Universidad hacia una mayor madurez analitica es su objetivo mas valioso.

Dimensiones y escala de la madurez analitica - Fuente: ECAR-EDUCAUSE 2015
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5: Optimized Besides measuring performance, we regularly reassess the way we
: deliver this capability, in order to improve practices and manage risks.

5 We manage this capability to achieve predictable results on the basis
4: Managed of reliably measured performance indicators.
We have a dardized ility and have d d d
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Con este cometido la figura del Responsable de Go-
bierno del Dato necesita interactuar con los diver-
sos 6rganos de la Universidad:

e Para los aspectos estratégicos, con Rectorado y
Gerencia.

e Para los aspectos operativos, con Responsables
funcionales de cada departamento.

e  Para los aspectos técnicos, con el Director Tly con
el Responsable de Ciberseguridad o CISO.

e  Para los aspectos de analitica y resultados, con los

especialistas de negocio dentro de cada departa-
mento, que ejerzan la funcion de analitica; perso-
nal especializado en BI; investigadores y cientificos
de datos.

e  Para los aspectos juridicos, con el Delegado de Pro-
teccion de Datos, con la asesoria juridica y con la
Secretaria General.

Board cio DPO
Direccion - Geren- Chief Information Officer Delegado de
cia - Rectorado Director Tl Proteccién de Datos
o‘a -'o
cbo CIsoO

Responsables

Funcionales Chief Data foicer OChief Information Security Officer
Responsable de Gobierno del Dato Director Seguridad TI
(o) [o)
Pgrsl»_o n:l Cientificos Asesoria Juridica
EepEdEl e @ de datos Secretaria General
analitica

Por fortuna el Responsable del Dato no necesita evangelizar basandose en abstracciones o ideas genera-
les. Los beneficios de invertir en mejorar la analitica ya estan demostrados y documentados en al menos

tres dominios fundamentales para las universidades:

e Mejora de la productividad, mediante analitica de
costes, métricas de eficiencia energética, gestion
de la seguridad y optimizacion de procesos

e (Captacion de estudiantes, mediante el marketing
digital, sistemas CRM y optimizacién comercial.

Learning Analytics

Este término se refiere a la analitica de datos apli-
cada a la mejora de los procesos de ensefianza y
aprendizaje y es unos de los focos con mayor apor-
tacion de valor a las universidades, junto con la
analitica aplicada a los procesos de captacion.

Uno de los estudios mas avanzados y completos
acerca del estado de esta cuestiéon es el informe
‘Learning Analytics in Higher Education -A review
of UK and international practice’ [10]. En dicho in-
forme se confirma la evidencia de que la aplicacién
de Learning Analytics permite mejoras en los pro-
cesos de prevencion del fracaso académico y apoyo
al éxito del estudiante.

e Mejora de los procesos de aprendizaje mediante
Learning Analytics.

Entre los casos de referencia citados por JISC tene-
mos el proyecto Signals de Purdue University [11]
[12] , enfocado a mejorar los resultados de los es-
tudiantes mediante la realimentacién en forma de
semaforo del curso de su progreso. Es un caso sig-
nificativo porque se cumplen ya 10 afios desde su
primera implementacién, y porque desde el prin-
cipio se utilizé el resultado del esfuerzo analitico
directamente para influir sobre el tomador ultimo
de decisiones, es decir el estudiante. La esencia del
proyecto consiste en un semaforo de tres colores
(rojo, amarillo, verde), equivalentes a situaciones
de peor a mejor rendimiento académico, que un
algoritmo evalta en funcién de gran cantidad de



datos recogidos en la experiencia actual y pasada
de cada estudiante y contrastada con los demas es-
tudiantes.

Un punto para la reflexién acerca de este proyecto
es que su impacto, si bien positivo, resulta dificil de
medir: un complejo estudio establecié que el 10%
de los estudiantes mejoraron sus notas; el 89% va-
loré positivamente la experiencia; los alumnos con
problemas se detectan desde la segunda semana
de curso; Purdue ha vendido su algoritmo a Elu-

cian; y Signals forma parte de la cultura de Purdue.
Retorno positivo, complejo y cualitativo.

Otro caso de alerta temprana es el de la Universi-
dad de New England (AU), con la novedad de que
los propios estudiantes pueden marcar su estado
de animo mediante emoticonos en el campus vir-
tual. En el New York Institute of Technology un al-
goritmo de analitica de riesgo predice el 74% de
los abandonos. En general se tiende a adoptar este
marco funcional:

El modelo detecta
estudiantes en riesgo

Intervencion por

parte de profesores y
orientadores

Comprension de la

Informacion al
estudiante para
facilitar su reaccion

efectividad de las Mejora académica Mayor retenciéon

intervenciones

En el informe ECAR de 2016[13], el equipo de EDUCAUSE liderado por la analista de Gartner Glenda Mor-
gan identificé los cuatro principales obstaculos para los proyectos de analitica:

e Lafalta de implicacién de la direccion
e Lacomplejidad técnica de integracion de sistemas

e Laresistencia al cambio del personal académico
e Aspectos de la calidad del dato

La complejidad técnica se deriva de la heterogeneidad de sistemas y de la dispersion de fuentes de infor-
macién que los proyectos de analitica necesitan agregar.

Fuentes

Las fuentes de informacién para alimentar este modelo suelen ser principalmente los entornos de gestion
académica, campus virtual, biblioteca y repositorios, pero la evoluciéon de los conceptos de arquitectura y
BigData de los ultimos afios han venido a enriquecer esta aportaciéon de forma que a estas fuentes habi-
tuales se afiaden otras desde diversos puntos de vista:

Histérico

La informacion pretérita puede estar archivada como
backup, no accesible para un proceso analitico; puede
requerir transformaciones de formato o incluso de me-
dio (cinta, diskette, papel). La informacién histérica es
de gran utilidad en los procesos de exploraciéon de mo-
delos y analisis de patrones.

Fisico

Dejamos cada vez mas huella en el mundo fisico: pre-
sencia en cerraduras y tornos de acceso, itinerancia de
dispositivos wifi, parquimetros, tarjetas de servicios de
transporte, comedor, deportes o biblioteca, wearables
de salud, GPS, Apps. El rapido desarrollo de la industria
loT (Internet de las cosas) despliega sensores y contro-
ladores de todo tipo en edificios, infraestructuras y me-
dios de transporte.
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Social

La huella digital en internet es profusa. Los log en los
puntos de acceso, la traza de los proxy que reflejan el
destino de la navegacion. En las redes sociales se dejan
opiniones, likes, y vinculos que trazan sociogramas. La
informacion dejada en redes sociales por parte de los
universitarios tiene un valor creciente para procesos cla-
ve como la captacién, medida de la satisfaccion, gestion
de la marca y posicionamiento, y como respaldo a los
propios proyectos de red social de la universidad.

Externo

Fuentes de informacion complementarias como meteo-
rologia, estado del trafico, noticias, legislacion, estadis-
ticas, paneles (tal como Universitic), y fuente de datos
abiertas procedentes de la iniciativa OpenData.

Tiempo Real

Hasta ahora se abordaba la analitica desde un punto de
vista estatico, no como un flujo de input y output conti-
nuo. La tendencia es hacia lo segundo, pues en contex-
tos de apoyo a toma de decisiones la cercania temporal
a la causa multiplica el impacto cuando se toman medi-
das correctivas. Los nuevos procesos directivos necesitan
mas un cuadro de mando instantédneo en el smartphone
que un informe semanal en papel.

Inducido

Informacion obtenida a través de encuestas, valoracio-
nes en forma de smilies, experimentos A/B en el inter-
faz, analisis de emociones. El comercio online ha desa-
rrollado de forma muy eficiente estos mecanismos.

Media
Textos, documentos, fotografia, audio, video.

Etica y regulacién

Ala vista de la informacion personal que se podria llegar
a acumular cobra relevancia la necesidad de un enfoque
garantista. El nuevo RGPD requiere realizar un Analisis
de Impacto sobre la Privacidad cuando se abordan pro-
yectos tecnolégicos. También impone requisitos claros
sobre la autorizacion, finalidad y conservacion de los
datos personales. Por otro lado, en un contexto de di-
fusion manipulativa , o postverdad, el rigor al controlar
la autenticidad de la informacién puede afectar a la ima-
gen y prestigio de la institucion.

Calidad del dato

Muchos proyectos BigData se empantanan en la fase de ingesta debido a problemas con la calidad del
dato. Al agregar fuentes heterogéneas aparece la necesidad de ajustes en multiples dimensiones. Pode-

mos ilustrar alguna:

Completitud

Lagunas sin informacion para determinados colectivos,
zonas geograficas, fechas o modalidades. Por ejemplo
puede que se recoja el cédigo postal de la poblacion de
origen de los estudiantes... salvo para los extranjeros.

Consistencia

Con el paso del tiempo, o debido a diferencias interde-
partamentales, los conceptos implicitos en la estructura
de la informacién pueden resultar inconsistentes cuan-
do se quieren conciliar. Considérese por ejemplo la evo-
lucion del concepto ‘Asignatura libre’.

Duplicacién
Multiples fuentes con el mismo dato, sin tener claro
cual prevalece.

Autenticidad

En el circuito de ingesta no es facil garantizar la
autenticidad de la fuente, y también puede ocurrir que
el dato de origen no esté caracterizado. Si no hay un
proceso definido de enriquecimiento del dato es facil
perder la traza de autenticidad.

Conformidad

Desajuste de la informacion a estandares propios, o a
usos consensuados. Por ejemplo, conservar antiguos
criterios de codificacion de las asignaturas junto con los
nuevos.

Precision

Recoger la hora en los campos de fecha de los eventos,
usar uno, dos o mas decimales, registrar la IP de origen,
o la identificacién del usuario... cada reduccién en la
precision de la toma de un dato nos espera mas abajo
en el rio del tiempo.

Integridad
La informacion puede corromperse debido a operacio-
nes erréneas, y también si se infringe la seguridad.
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Caliper

Nacido como intento de establecer métricas consensuadas para Learning Analytics, CALIPER propone una
arquitectura que facilite el flujo de informaciéon conforme a una ontologia educativa. La base semantica
consiste en tripletas ‘Sujeto/Verbo/Predicado’ en contextos de Actividad o en contextos de Aprendizaje.
Por encima esta una definicion de métricas para los distintos objetos de estudio que se quieran analizar, y
una serie de interfaces (‘sensores’) que se conectan a los entornos de ensefianza aprendizaje para capturar
la informacion.

Fuente: IMS Global
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El proyecto CALIPER de IMS Global certifica las soluciones que adoptan el estandar. Hay 312 productos cer-
tificados a fecha de hoy, entre los que destaca la versién MoodleRooms de Moodle creada por Blackboard.

Arquitectura

Para abordar este tipo de analisis, la arquitectura
de base de los entornos Learning Analytics recoge
necesariamente estos componentes:

e Fuentes de informacion: principalmente los e  Algoritmica, o Learning Analytics Procesor
entornos de gestiéon académica, campus virtual,
biblioteca y repositorios, y  otras multiples
fuentes como tarjetas y dispositivos y logs de la

e Entorno de soporte por parte de la institucion:
paneles, procesos, informes, alertas

infraestructura de servicios. e  Elementos de comunicacion al estudiante
¢ Mecanismos para la ingesta, enriquecimiento y ~®  Soporte formal a los consentimientos y gestion de
preproceso de la informacion la privacidad

e  Almacén de datos, o Learning Record System

A esto se aflade la necesaria estructura organizati-
vay funcional, que requiere personal especializado
en la analitica de datos y direccién funcional ali-
neada con los objetivos de la institucion.

90 W Crue s

Fuente: JISC https://www.jisc.ac.uk/sites/default/files/learning-analytics-in-he-v3.pdf
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Desde el punto de vista tecnolégico, la variedad de aproximaciones es muy grande. En el estudio de JISC
en 2014 [16] uno de los hallazgos mas sorprendentes fue la dispersién de tecnologias utilizadas en distin-

tos centros, por ejemplo:

e Cognos, WebSphere y ProMonitor

e  Blackboard Analytics + Cognos

e QlikView + SQIl Server

e SAS business intelligence software

e Microsoft business intelligence stack
e Tableauy Oracle

En 2017 se puede hablar de mayor variedad aun,
ya que la madurez de las tecnologias Big Data ha
anadido métodos y herramientas que mejoran mu-
cho la viabilidad de proyectos analiticos complejos
y se suman a los que las universidades ya tienen
implantados.

A medida que aumenta el volumen de datos, la
complejidad de fuentes y la necesidad de analisis

en tiempo real, las arquitecturas basadas en proce-
so ETL se quedan cortas por su alta latencia, pues
estan orientadas a procesos batch basados en mo-
delado de datos. La madurez de la tecnologia Big
Data ofrece ya pilas tecnolégicas que resuelven
estas limitaciones. Por ejemplo, centrandonos en
componentes de cédigo abierto a fecha de hoy, se
puede proponer:
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e Para laingesta de datos en complemento de herra-
mientas ETL como Pentaho Kettle se puede utilizar
FLUME por su gran capacidad y agilidad, o el com-
pleto orquestador de flujo de datos Apache NIFI.

e Para la recoleccion y andlisis en tiempo (casi) real
KAFKA como sistema distribuido de colas con per-
sistencia y agregacion (o su alternativa RabbitMQ),
y Spark para el proceso en streaming.

e Para almacenamiento e indexado, segun el volu-
men, Hadoop y bases de datos NO-SQL como Cou-
chbase, Cassandra o MongoDB.

e Para el procesado y analitica de Logs con multiples
precedencias, LogStash o Fluentd

e  Para un stack completo de recoleccién, analitica y
presentacion gréfica de logs, la pila ELK : Elastik +
Logstash + Kibana

Para la capa de analisis y visualizacién hay una infinidad de herramientas: Kibana, R, Tableau, Qlik, y los
grandes gigantes tecnolégicos ofrecen herramientas de usuario final en la nube con potencia creciente:
PowerBl de Microsoft, Watson Analytics de IBM, Google Big Query.

Ejemplo de ecosistema Big Data. Fuente: ProjectManagers.Org - Fuente: IMS Global
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Conceptos de Datacentric y Customer Centric

la conservan indefinidamente. Por ejemplo, el pro-
veedor de servicio antiplagio TURNITIN establece
en su disclaim que conservara indefinidamente los
trabajos y analisis de originalidad para su uso fu-
turo. La industria empuja a un modelo en que los
estudiantes y profesores pasan a tener una relacion
bilateral con el proveedor, aceptando condiciones
(con un simple click) que donan sus datos a per-

petuidad. Se dice que cuando un servicio online es
gratuito ‘el producto eres tU’. ;Quizas demasiado
barato? Las universidades, por el momento, no han
entrado a evaluar el valor potencial de los datos
generados por sus colectivos en la actividad coti-
diana.

Propiedad del dato

Ciertos aspectos de la propiedad
del dato estan regulados:

e El derecho de acceso del paciente a su historia cli-
nica esta regulado en la Ley 41/2002, de 14 de no-
viembre, reguladora de la autonomia del paciente

e El secreto de las comunicaciones se recoge en la
Ley 9/2014, de 9 de mayo, General de Telecomu-
nicaciones

Sin embargo todavia es incipiente el debate acerca
de la propiedad de la informacién que se genera
en el espacio publico. Por ejemplo, las operado-
ras telefénicas (en nuestro pais Movistar y Orange)
recopilan todo el movimiento geografico de los
dispositivos méviles, ya que es recogido con preci-
sion por la red, y tras despersonalizarlo construyen
valiosos servicios de andlisis de flujo de personas en
zonas comerciales. El valor agregado que se obtie-
ne no repercute de ninguna manera a los usuarios

e El ciclo de vida de los datos personales se regula
en la Ley Organica 15/1999, de 13 de diciembre,
LOPD, y en el nuevo Reglamento General de Pro-
teccion de Datos de UE/679

e Los derechos de propiedad de la produccién inte-
lectual se protegen por la LPI, RDL 1/1996, de 12
de abril

de la red, ni se discute si esa informacion pertenece
o no al sujeto que la genera. ;Puede ocurrir lo mis-
mo con la informacién que generan los universita-
rios cotidianamente? Las trazas de navegacién por
internet, la presencia del dispositivo en las zonas
de red wifi, los log de uso de los LMS, las califica-
ciones... toda esta informacion, una vez desperso-
nalizada, puede contribuir a generar valor y rique-
za mediante tratamientos analiticos que estan por
descubrir.

El concepto de datacentric resulta de utilidad gracias a las capacidades de estas tecnologias. En esencia se
trata de ofrecer todos los datos accesibles en un punto Unico central, como metafora. Un enfoque data-
centric ignora los problemas derivados de la dispersién, complejidad, diferencias de calidad y de sistemas,
y se concentra en aspectos de valor del dato. Una vez conceptualizado el caso de uso, herramientas de in-
gesta como Flume y Kafka junto con consolas de agregacion de fuentes como Zeppelin facilitan un camino
directo a la analitica. Los conceptos datacentricy customer centric se dan la mano para generar proyectos

de mucho valor y rapida implementacién.

Valor del dato a futuro

Se ha dicho que los datos actuales son el petréleo
del futuro. Si se considera la evolucién de las técni-
cas analiticas de Machine Learning, que sobre una
pila de datos histéricos buscan patrones y modelos
predictivos a posteriori, el valor percibido para la
informacion pasada se incrementa. La calidad, el
expurgo y la gestién de continuidad forman parte
de los procesos a reforzar.

Colin Strong, analista del comportamiento, obser-
va[17] que los esfuerzos analiticos de las empresas

de comercio online estdn dando paso a la analiti-
ca del sentimiento. Las redes sociales dominantes
también estan entrando en ese terreno. Se divisa
una analitica cualitativamente distinta a la actual,
que retrospectivamente podria revalorizar los da-
tos que hoy quedan recogidos en logs y cintas de
cualquier manera o que se purgan para descargar
los sistemas de almacenamiento.

Pero los proveedores en servicios en la nube reca-
ban informacion generadas por las universidades y
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Open Data

La iniciativa Open Data, originada en torno a las iniciativas de Gobierno Abierto de 2007, ha ganado un
firme respaldo en muchos paises, entre ellos la UE y Espafia [18]. Se trata de liberar para el uso publico
los datos generados por la inversion y actividad publica, favoreciendo su reutilizacién y disponibilidad.
Entronca con el propio espiritu de la universalidad del conocimiento, la difusion de software de cédigo
abierto y las ideas de la llustracion. Gracias a esta iniciativa se ofrecen enormes repositorios de informa-
cién estadistica estructurada online, al servicio de agentes sociales de todo tipo, o sencillamente como
material para ensayar técnicas analiticas.

Jurisdiccion

Uno de los mayores inconvenientes de los proyectos analiticos en grandes organizaciones procede de la
existencia de fronteras invisibles interdepartamentales, de una cultura de propiedad sobre los sistemas y
sobre la informacion que contienen. El responsable departamental que se siente responsable por la ges-
tién de la informaciéon bajo su gobierno influye decisivamente en la calidad del dato y en la capacidad de
uso e integracién de esos datos de forma centralizada. La Transformacién Digital tiene el reto de impulsar
una transformacion cultural que elimine esta friccion de los procesos que buscan potenciar el valor de los
datos.
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Riesgo del dato

El CDO debe colaborar con el CISO para ayudar en
la caracterizacién de los activos y priorizar las es-
trategias de proteccion en el Sistema de Gestién de
Seguridad de la Informacién. Pero la evolucién del
valor de los datos y de la atribuciéon de propiedad
hacen de esto una tarea reiterativa, siempre cam-
biante, que requiere establecer un workflow y un
proceso de mejora continua.

Abordar un proyecto de tratamiento de datos pue-
de generar un nuevo riesgo. Esto es asi para todos
aquellos proyectos relacionados con datos perso-
nales. El nuevo RGPD requiere realizar un Andli-
sis de Impacto sobre la Privacidad previamente, y
se establece como principio condicionante a tales
proyectos la ‘privacidad por diseifo’ (Privacy by De-
sign).

El andlisis de impacto y de riesgo asociado se ex-
tiende a otros &mbitos donde la criticidad de datos
no se debe a aspectos de privacidad. Por ejemplo,
al producir material didactico en los campus virtua-
les, las universidades estan generando al mismo
tiempo capital intelectual y necesidades de gestion
de derechos, responsabilidades sobre la originali-
dad y no plagio de los materiales, y riesgo reputa-
cional vinculado a su calidad y difusion.

Y

Otros entornos donde el dato conlleva un riesgo
son todos aquellos relacionados con la investiga-
cion. A medida que madura la conciencia sobre el
valor del dato y su propiedad, hay que prever que
al recopilar y tratar informaciéon deben atenderse
estas precauciones:

Legitimidad en la obtencion de los datos,
gestion de la propiedad del dato generado,
prevision de la conservacion a largo plazo.

Todas estas consideraciones han motivado el pro-
yecto europeo SHEILA, liderado por la universidad
de Edimburgo, para proponer un framework que
asegure una aproximacién responsable a Learnign
Analytics: “Using data wisely for education futu-
res”. SHEILA propone una serie de actividades que
complementan y protegen la analitica educacional
para asegurar su sostenibilidad: Gestion de la inte-
roperabilidad, del anonimato, de los consentimien-
tos, de la personalizaciéon, de la privacidad, de la
propiedad del dato, y revisidon desde los puntos de
vista ético y de responsabilidad.

Regulacion

Conviene prestar atencion a la fuerte evoluciéon
que tiene la regulacién en torno al dato en este
momento:

e Entrada en vigor del nuevo Reglamento Europeo
de Proteccion de Datos (GDPR) en mayo de 2018,
directiva europea cuya transposicion en Espana de-
rogara la vigente LOPD.

e Desarrollo de la Directiva (UE) 2016/1148 de 6 de
julio de 2016 de Ciberseguridad.

e Transposicién en Junio de 2018 en Espafa de la
Directiva (UE) 2016/943 de Secretos Comerciales,

INCIBE mantiene un compendio actualizado de de-
recho de la Ciberseguridad que facilita mantenerse
al dia [19].

Recapitulacién

El panorama expuesto permite esbozar unas lineas
basicas de acometida al gobierno del dato, tanto
si se nombra un Responsable del Dato como si se
quiere abordar desde 6rganos ya existentes en la
Universidad.

Por lo menos conviene evaluar la madurez ana-
litica de la organizacion y acordar su evolucién a
medio plazo, reforzar la capacidad de aprovechar
la analitica por parte de los directivos, y asegurar
la capacidad analitica mediante la incorporacion, o
formacion, de analistas cualificados.

Para asegurar la generacion de valor, aparte de re-
forzar los procesos de inteligencia de negocio de-
beria explorarse el potencial de Learning Analytics
para la institucion y elegir proyectos con retorno a

gue brinda nuevos mecanismos de proteccién de la
investigacion de pequenas entidades.

e Redefinicion de las reglas de servicio de internet de
la FCC de EEUU, al desmantelar en diciembre de
2017 tras un fortisimo debate las reglas de neutra-
lidad de la red.

corto plazo. Resulta ineludible revisar la arquitec-
tura del flujo de datos y considerar las propuestas
de estandarizacion LTI, XAPI, SCORM y CALIPER,
asi como las tecnologias procedentes del mundo de
Big Data (al menos Flume, Kafka, bases de datos
NOSQL y Hadoop, Logtrash, Elasticsearch) y herra-
mientas analiticas ya consolidadas (como R, Power-
Bl, Tableau, o QlikView).

Por ultimo, los analisis de Impacto en la Privacidad
y la gestion del ciclo del dato personal requeridos
por el nuevo RGPD pueden servir de vehiculo para
una revisién coordinada de los aspectos juridicos,
de seguridad y propiedad del dato entre el drea de
Tly el entorno de asesoria juridica.
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