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Resumen:

El presente documento se elabora a modo de complemento de la edicidén de la serie
TIC360 “Transformacion digital en la Universidad” publicado por la Sectorial TIC de
Conferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas (CRUE Universidades
Espanolas), y presenta un conjunto de puntos de interés a tener en cuenta y sobre los
que reflexionar en el proceso de transformacién digital en un entorno universitario

publico.

Abstract:

This document is prepared as a complement to the edition of the TIC360 series "Digital
Transformation in the University" published by the ICT Sectorial Committee of the
Conference of Rectors of Spanish Universities (CRUE Universidades Espafiolas) and
presents a set of points of interest to take into account on the process of digital

transformation in a public university environment.
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Introduccioén

El presente documento se elabora a modo de complemento de la edicion de la serie
TIC360 “Transformacion digital en la Universidad™, publicado por la Sectorial TIC de
Conferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas (Crue Universidades
Espafolas), y pretende profundizar y afadir algunos conceptos clave para entender
el modelo de negocio digital para abordar la transformacion digital en un entorno

universitario publico.

En el informe “Transformacion digital en la Universidad” se da una visién global que
ha de permitir a cada universidad identificar los principales ejes, items, y cambios a
afrontar en el proceso de la transformacion digital, a fin de capacitar a la propia
universidad de las competencias necesarias ante los nuevos paradigmas en tiempos
VICA (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad, Ambigliedad — en inglés VUCA), la
focalizacion de los procesos de negocio en el llamado “cliente” (giro propio del
concepto Industria 4.0), y la toma de decisiones informadas a través del dato fiable y
confiable. El presente documento pretende complementar dicha visiébn con aspectos

relevantes a tener en cuenta en el modelo de negocio digital
La transformacion digital

La transformacion digital es un proceso. Como proceso, se parte de un estadio inicial
y a través de éste se obtiene un estadio final. El proceso de transformacién digital en
la universidad ha de permitir evolucionar a la universidad hacia un modelo de
organizacion basado en la innovacién continua con un enfoque y redefinicion de
servicios y productos orientados al estudiante, en el ambito docente, y a la empresa,

en el ambito de transferencia.

La situacion inicial sera la propia de partida de cada universidad, el como es el proceso
en si de la llamada transformacion digital, el qué es el conjunto de ejes/pilares

definidos en el informe TIC360 incluyendo las llamadas plataformas para el sustento

1 http://tic.crue.org/publicaciones/#tendencias
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de la digitalizacion, y el resultado es una organizacion reinventada bajo un modelo de

innovacion continua. El resultado es una empresa madura digitalmente.
La empresa digital

A fin de aclarar y formalizar conceptos que permitan la correcta concepcién de éstos
en el presente articulo, tomaremos como referencia la distincion entre Digital,

Digitalizacion y Transformacion Digital de The Opengroup 2.

Asociamos el concepto de Digital cuando un servicio puede identificarse con

cualquiera de las siguientes expresiones:

e un producto (o servicio) personalizado
e es utilizado como una actividad de valor afnadido en una cadena de valor

primaria de la organizacion

Hablamos de Digitalizacion cuando se estan utilizando los servicios de Tl en la cadena
de valor de soporte de la actividad, o cuando no se utiliza en una actividad de valor

afiadido en la actividad de la cadena de valor primaria.

Y, por ultimo, hablaremos de Transformacion digital cuando los productos que el
cliente compra se transforman para incorporar directamente productos digitales, o es
la entrega del producto la que se transforma, incorporando servicios de Tl como

actividad de valor anadido.

Debemos ser especialmente rigurosos con la definicién/actividad de produccion valor

anadido. El valor afiadido debe:

e transformar el producto
e dar lugar a una transformacion por la que el cliente estaria dispuesto a pagar

e hacerse bien la primera vez

2 https://blog.opengroup.org/cateqory/digital-transformation/
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Elementos en la cadena de suministro del negocio y oportunidades para la

transformacion digital

De manera genérica podemos caracterizar la cadena tradicional de suministro con 4
elementos:

1. Proveedor

2. Produccion
3. Distribucion
4

Cliente consumidor

¢, Donde podemos encontrar oportunidades a través de la digitalizacion? En cada uno
de los puntos, y sera importante estudiar y analizar para cada uno de ellos para ver

dénde podemos diferenciarnos y crear valor.

A continuacion, mostramos una figura de PWC? que permite, de manera muy visual,
evidenciar las diferencias del modelo tradicional respecto a la empresa digital, asi
como los elementos y puntos donde deberemos estudiar e identificar las

oportunidades:

Traditional supply chain model Integrated supply chain ecosystem

m Sy

Transparency

Limited view of supply chain Complete view of supply chain

Communication

Information delayed as it moves Information available to all supply chain
through each organization members simulianeausly

Collaboration

Limited visibiity 10 the entire chain, MNatural development of codaboration depth

hindering meaninglul collaboraticn 16 caplure intrinsic supply chain value
Flexibility

End customer demand distorted as information End customer demand changes.
flows alang the material path are rapidly assessed

Figura 1
PWC - Traditional vs Digital Supply Chain Model *

3 SCHRAUF, Stefan; BERTTRAM, Philipp. Industry 4.0: How digitization makes the supply chain more
efficient, agile, and customer-focused de PWC. En Strategy& 07/09/2016. Disponible en
https://www.strategyand.pwc.com/reports/digitization-more-efficient

4 SCHRAUF, Stefan; BERTTRAM, Philipp. Industry 4.0: How digitization makes the supply chain more
efficient, agile, and customer-focused de PWC. En Strategy& 07/09/2016. Disponible en

https://www.strategyand.pwc.com/reports/digitization-more-efficient
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A modo de ejemplo y sobre el modelo tradicional, tomando la referencia de un analisis

concreto hecho por la L2 Digital Leadership Academy, podemos observar los espacios

en los que se debe trabajar para identificar las oportunidades:

EXPLOITING NEW OPPORTUNITIES

CONSUMER AWARENESS /
DEMAND M SUPPLY CHAIN %98 MARKETING S DISTRIBUTION 19

CAPITALIZING ON WEAKNESSES

Figura 2
Oportunidades®

1. En la demanda de usuario: identificar necesidades/servicios no cubiertos, o
modelos econémicos normalmente asociados a pago por uso (uso
personalizado) versus el tradicional de compra.

2. En la cadena de suministro: reducir el tiempo de entrega de nuevos productos
0 servicios, o facilitar el control y acceso al exceso de demanda

3. En la publicidad y marquetin: nuevas plataformas y nuevos canales en lugar
de los tradicionales/mas asentados

4. En la cadena de distribucién: declive estructural en la venta al por menor / por

mayor, o aprovechar los nuevos canales de distribucion

Comentaremos algunos de estos mas adelante, pero veremos que en estos nuevos
tiempos hay dos principios que mandan: el usuario y la experiencia del usuario.

Vivimos en la era del empoderamiento del usuario.

5 Analisis de oportunidades de la L2 Digital Leadership Academy:
http://www.domainmondo.com/2017/08/maureen-mullen-understanding-disruption.html
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Una realidad abrumadora para los modelos de negocio en la era digital

La realidad es cambiante y abrumadora para los modelos de negocio y la subsistencia

de éstos.

“By 2020, more than three-quarters of the S&P500 will be companies that

we have not yet heard of.” - Profesor Richard Foster, Yale University °

Hay sobrados ejemplos de modelos cambiantes, disruptivos, que son en el momento

de edicion del presente informe una realidad, y que pueden estar superados en el

momento de publicacion:

a)

b)

c)

d)

Amazon: Una empresa que nacié como una tienda de venta de libros online,
es hoy en dia una empresa lider de logistica mundial y uno de los principales
proveedores de servicios de computacion en la nube. Ha creado su propia
infraestructura de distribucién, y después ha sido capaz de ver la oportunidad
y transformarla en un servicio de escala mundial: AmazonWsS.

HP: La compaiia tradicional de ordenadores y lider también en el segmento de
impresion, ha lanzado y consolidado un nuevo modelo de negocio en el que el
“cliente” no compra ni la impresora ni los fungibles. Este se apunta a un modelo
de subscricidn, personalizable en funcién de los habitos de cada usuario, y HP
se ocupa de la logistica de aprovisionamiento. ;Qué debemos leer? Ha sido
capaz de entender las necesidades de las personas, y ha creado un nuevo
modelo de negocio entorno a estas.

Apple o Google: Los mayores vendedores de aplicaciones del mundo, casi no
poseen aplicaciones propias. Apple, la mayor compafiia de musica mundial, no
posee canciones. Google, que lidera el sector de busqueda en internet, tiene
como mayor ingreso de negocio la publicidad. Ejemplos claros del nuevo
modelo de economia digital.

Uber: La que actualmente es la mayor empresa de servicios de
desplazamientos mundial, no posee ni un solo automovil. Pero ha sido capaz
de romper con un modelo de negocio que tenia una posicion dominante,

acomodada, y que no habia evolucionado su propuesta de valor.

6 BBC news story Dr.Richard Foster: http://www.bbc.com/news/business-16611040
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e) Tesla: ;Por qué una persona desde su casa puede escoger el modelo,
personalizar todas las opciones, conocer al detalle lo que les costara el
producto, pero no comprar el producto? Esta es la pregunta que debid hacerse
el equipo de Tesla, lo analizo, y encontrd su oportunidad. Hoy, Tesla es la unica
empresa de automoviles que permite comprar online. ;Por qué? Porque ha roto
el modelo con la figura del intermediario controlando el canal de distribucién.
¢ Qué pasara cuando el resto de fabricantes de automéviles también lo hagan?
¢, Donde quedaran los intermediarios, concesionarios, etc.? Ya debieran estar
pensando o bien en como aportar valor sin salirse de la cadena, o bien como
crear un nuevo producto o servicio que invierta el modelo de negocio.

f) AirBNB: La mayor empresa de alojamiento mundial no posee ninguna
propiedad, pero mueve diariamente mas de 500.000 transacciones. Es la
mayor oferta de alojamiento mundial, ninguna cadena hotelera es capaz de
ofrecer y gestionar estas dimensiones. AirBNB ha sido capaz de identificar el
patron de conducta de los usuarios, y les ha dado lo que buscaban... jBravo!

dg) Skype o WeChat: Las mayores empresas de telefonia mundial no poseen
infraestructura de telecomunicaciones. Algo inconcebible hace unos pocos
anos.

h) Alibaba: La que actualmente es la mayor empresa de retailing mundial no
posee inventario.

i) SocietyONE: El que es uno de los bancos con mayor crecimiento, no tiene
dinero.

j) Netflix: El lider y el mayor proyector de peliculas del mundo, no posee ni una
sola sala de cine. Es otro ejemplo de vision. Modelo de pago por subscripcion
que rompe el modelo tradicional, y ademas veo lo que me interesa cuando me
interesa y desde donde esté.

k) tripAdvisor: El reinventor de la calificacién de estrellas en la hosteleria. Otro
reflejo del empoderamiento del usuario. La valia y valoracion del producto o
servicio esta en poder del usuario, nos fiamos mas de esta que de las
clasificaciones tradicionales. TripAdvisor ha sabido leerlo y crear un modelo de
negocio sin poner activos, los activos continuan siendo de las cadenas o

restauradores, y la clasificacion la hacen las propias personas. jFantastico!
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Podemos concluir que no moverse no es una opcion, el modelo de agilidad
organizativa inherente en la transformacion digital, no sélo permite ser disruptivos,
sino que también permite reaccionar al entorno, a modo de ejemplo mencionaré el

caso de Dollar Shave Club Inc.” Ref04 y Gillete 8Ref05,

Una empresa americana, Dollar Shave Club Inc. reinventa, gracias a las Tl, algo tan
tradicional como el sector del afeitado. Lanza un nuevo modelo de negocio, DSC Club,
donde el cliente escoge un tipo de suscripcion y la empresa se encarga de la logistica.
Pasamos de la compra de maquinilla y recambios a un modelo de subscripcion

personalizado.

¢, Como reacciona Gillette? Gracias a un proceso previo de digitalizacion que capacitd
y transformé a la empresa, fue capaz de reaccionar y crear, de manera homoénima a

Club DSC, un nuevo servicio llamado Gillette Club.

¢, Qué debemos concluir? ElI usuario manda. Estamos en el tiempo del

empoderamiento del usuario.

Sobre el mismo estudio anterior de L2 Digital Leadership Academy vemos en el
siguiente grafico identificados un conjunto de empresas, y sobre qué espacios éstas

han identificado y ejecutado las oportunidades:

EXPLOITING NEW OPPORTUNITIES

- 5. W - alug"n!::u T
E "H“-*l e RE c,h‘\;;--

CONSUMER
DEMAND

AWARENESS /
B MARKETING o DISTRIBUTION §eS
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CAPITALIZING ON INCUMBENT WEAKNESSES
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Figura 3
Empresas vs oportunidad939

7 https://uk.dollarshaveclub.com
8 https://qillette.co.uk/en-gb/gillette-club/subscription-options
9 Andlisis de oportunidades de la L2 Digital Leadership Academy
http://www.domainmondo.com/2017/08/maureen-mullen-understanding-disruption.html
8



https://uk.dollarshaveclub.com/
https://gillette.co.uk/en-gb/gillette-club/subscription-options
http://www.domainmondo.com/2017/08/maureen-mullen-understanding-disruption.html

‘S RUIDERAe: Revista de Unidades de Informacion. Namero 13 (1* semestre 2018) ISSN 2254-7177

Observemos que tener una posicion predominante o consolidada no es sinénimo de
estabilidad ni perdurabilidad. Hay que estar preparados para buscar y lanzar, o en
este caso responder, nuevos modelos de negocio, potenciados por la digitalizacion.
El modelo de negocio en la economia digital es disruptivo respecto al concepto
tradicional de valoracién por activos tangibles. En el mundo digital la capitalizacién de
activos intangibles es mayor que los activos tangibles, y esta disrupcion se presenta
en muchos mas aspectos, como por ejemplo capital vs crowdfunding, experiencia vs

comunidad, propiedad versus comparticion, etc.

En este sentido, basandonos de nuevo en The Opengroup, interesa tomar como

referencia las principales caracteristicas que definen a la empresa digital:

e Productos o servicios que, o bien se entregan completamente de manera digital
(por ejemplo, medios digitales o banca en linea), o bien el cliente obtiene los
productos y servicios fisicos por medios digitales (por ejemplo, servicios de uso
compartido de automaviles en linea).

¢ Una cultura "digital-first", donde los modelos de negocios, planes, arquitecturas
y estrategias de implementacion parten del supuesto de entrega digital.

e Una fuerza de trabajo que esta suficientemente capacitada, madura, en cuanto

a la digitalizacion como para ejecutar siempre un enfoque digital.

Hay que capacitarse como organizacidn para ser capaces de sacar un nuevo producto

0 servicio en semanas, o en meses 0 afos.
Industria 4.0 y Generacion Z

El primer concepto, Industria 4.0, introduce la necesidad de situar el foco de negocio
en el cliente, redefinir los procesos y personalizar los servicios focalizandose en éste.
Preparar a la organizacién para la identificacion de oportunidades y la adopcién de
decisiones informadas no es una opcion, debemos capacitarnos para poder afrontar

con éxito los retos presentados por este paradigma.

El segundo concepto, la Generacién Z, va vinculado al primero y pone en evidencia la
necesidad de conocer a nuestros “clientes”, a su manera de vivir, su manera de

aprender, los canales por los que quiere relacionarse, etc. Afrontamos unos nuevos
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tiempos donde la presencialidad deja de tener relevancia, la multicanalidad es una
realidad. El aprendizaje por canales de video, audio, la experimentalizacion mediante
realidad aumentada y realidad virtual, empoderando al estudiante en el proceso del
cuando y el donde, son basicos para alcanzar el objetivo de incrementar la ratio de

éxito y reducir el abandono.

Es importante entender y comprender que estos dos inputs, obligan a redibujar los
procesos afnadiendo una nueva capa con la vision del “cliente”. Focalizarse en éste
sera un principio estratégico. La personalizacion de los servicios y productos no

es una opcidn, es una obligacion.

Se nos presenta aqui un reto importante, ;podremos encontrar soluciones para las
nuevas generaciones a partir de los modelos mentales que funcionan para las
actuales? De nuevo, creo que la respuesta pasara por la implantacién de una cultura

de innovacion continua a nivel organizativo.
¢El entorno universitario es un modelo de negocio aparte?
La respuesta es simple: NO.

La territorialidad y la proximidad geografica, ante la Generacion Z, ya no son factores
determinantes. Es mas, la presencialidad no es una caracteristica de esta Generacion.
Tomando como referencia la cadena de suministro debemos adaptar los productos en
cuanto a contenidos y canales de distribucion, habilitandolos a los habitos de consumo

de la Generacion Z.

En este sentido, la introduccién de tecnologia como la realidad virtual, o la realidad
aumentada, pueden ayudar a disponer de laboratorios virtuales accesibles 24x7
donde los estudiantes puedan acceder, cuando y desde donde quieran, para la
experimentacion que hasta ahora estaba restringida a un espacio fisico con una

disponibilidad limitada.

Otro punto a tener en cuenta es que hasta el momento la Universidad puede verse
como el intermediario natural y predominante entre la secundaria y el mercado laboral.
La pérdida de intermediacion es, bajo mi perspectiva, una de las mayores amenazas
para el sector universitario. Es en este sentido que cabe recordar que uno de los

10
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factores claves en la transformacion digitalizacion es la capacitacién de la
organizacion en la observacion del ecosistema de nuestro entorno, no solo el resto de
universidades, sino de los diferentes actores que se situan en el ecosistema del

mercado de la educacion, y de la evolucién de éstos.

En este sentido, es interesante ver que también hay movimientos a los que debemos
estar atentos, y oportunidades que debemos identificar y aprovechar, a fin de

mantener el papel de la intermediacion:

a) Linkedin'?, la empresa que tiene la base de datos de candidatos mas grande
del mundo y que aglutina también la mayor demanda de empleo de las
empresas, cred6 Lynda.Com', su propia plataforma de formacion. Y no
olvidemos que Microsoft compro a Linkedin...

b) Publishers como McGraw-Hill'? o Pearson'3, han ido ampliando el modelo de
negocio adquiriendo o creando plataformas de distribucién como LiveMocha,
actualmente HelloLingo™, o situandose detras de plataformas como Udacity'®.

c) Facebook'® ha creado una formacion gratuita de desarrollo de software, y una
formacion propia para capacitar a sus futuros empleados.

d) Coursera'” es la mayor plataforma de cursos en linea, asociada con mas de

130 universidades de mas de 30 paises.

Hay mas ejemplos, pero claramente debemos observar que los actores se estan
posicionando en nuevos modelos de negocio, y que ya hay actores que por un lado
conocen la demanda del tejido empresarial, por otro lado, conocen y controlan la
oferta, y ademas tienen la capacidad y la flexibilidad necesaria para generar formacion

especifica y especializada.

Tenemos oportunidades, y como universidades disponemos de un potencial inmenso:

si de algo sabemos es de innovacién. Aplicar la innovacién tanto parta la eficiencia

10 hitps://www.linkedin.com

11 https://www.lynda.com

12 hitps://www.mheducation.com
13 https://www.pearson.com

14 https://www.hellolingo.com

15 https://eu.udacity.com

16 https://www.facebook.com

17 https://www.coursera.org
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(optimizacion) como para el crecimiento empresarial (nuevos productos/servicios y/o
modelos de negocio) sera un factor clave y diferenciador que nos ha de permitir

afianzar nuestra marca en el mercado.

Ampliar las competencias transversales con las de mayor demanda en conocimientos
concretos de los diferentes sectores empresariales, mediante soluciones como
openbadges'®, aportaria un valor afiadido a nuestros graduados que permitiria
incrementar la empleabilidad a la vez que minoraria la curva de aprendizaje del

estudiante en la empresa.

Para la capacitacion digital de la universidad sera necesario e imprescindible ampliar
las competencias de nuestro personal con las definidas por marcos de referencia
como DigiComp'® para PDI, para PAS, para Estudiantes, o para la propia organizacion
en el ambito de gestion organizativa. Y para la identificacion de competencias
concretas demandadas por los diferentes sectores del tejido empresarial deberemos

identificar aquellas definidas en marcos como ESCO Ref16,

Debemos evolucionar, adoptar una cultura colaborativa, y una organizacion

adaptativa:

“If the rate of change inside an institution is less than the rate of change
outside, the end is in sight’ - Jack Welch, Chairman and CEO of General

Electric.
Ejes basicos en la transformacién digital
Introduzcamos primero dos acepciones del concepto disrupcion:

e Disrupcion?’: Rotura o interrupcion brusca
e Disrupcion?’: El sustantivo disrupcion, el adjetivo disruptivo y el menos

frecuente verbo disrumpir son adecuados para aludir a un proceso o un modo

18 hitps://openbadges.org

19 hitps://ec.europa.eul/jrc/en/digcomp

20 Disrupcion por la RAE: http:/dle.rae.es/?id=Dy0VRiZ

21 Disrupcién por la Fundacion BBVA: www.fundeu.es/recomendacion/disrupcion-disruptivo-disrumpir/

12
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de hacer las cosas que supone una ‘rotura o interrupcion brusca’ y que se

impone y desbanca a los que venian empleandose.
La disrupcién se presenta cuando no hemos sido capaces de evolucionar.

El modelo de negocio digital es disruptivo respecto al tradicional en aspectos claves
como los parametros en que medimos el valor del propio negocio. El mundo anal6gico
estda acostumbrado a medir el valor del negocio en funcion del rendimiento de
cuentas/dividendos. En cambio, el modelo de negocio digital se mide por otros
parametros como, por ejemplo, la tasa de crecimiento de usuarios o la tasa de

crecimiento de ventas. Esta es una caracteristica intrinseca en la economia digital.

En el siguiente grafico podemos observar como una de las principales empresas

digitales, Amazon, casi no han generado dividendos desde su creacion:

Amazon quarterly revenue versus net income v f P
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Figura 10

El dinero se invierte para seguir teniendo ventaja competitiva22

22 Amazon's epic 20-year run as a public company, explained in five charts:
https://www.recode.net/2017/5/15/15610786/amazon-jeff-bezos-public-company-profit-revenue-
explained-five-charts
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¢,Como es posible? ; CoOmo puede Amazon u otras compafiias como UBER, o Netflix,
continuar creciendo en inversores sin un modelo tradicional de reparto de dividendos?

La respuesta es simple, el paradigma ha cambiado.

La apreciacion y diferenciacion entre cliente y usuario en la economia digital no es
casual, y conllevan modelos de negocio totalmente diferentes. Debemos entender la
disrupcion, en este sentido, en cémo la transformacién digital debilita a las empresas

de capitalizacion tradicional.

La mayoria de empresas ven las oportunidades en la digitalizacion centrandose en
solo dos puntos de la cadena de suministro: la cadena de distribucion y en la
experiencia de usuario. Pocas estan generando nuevos productos o nuevos modelos
de negocio. Estas ultimas debemos identificarlas como oportunidades para las

universidades.

El mundo de la transformacion digital no va de ser Agile o Lean, sino de entender la
disociacion entre usuario y cliente. El modelo de negocio es diferente, y la propuesta

de valor enfocada al usuario sera diferente de la enfocada al cliente.

Se da el paradigma que mientras la mayoria de empresas estan asumiendo esta
realidad y estan introduciendo el concepto de usuario disociado del concepto
de cliente, en las universidades publicas estamos acostumbrados a tener
usuarios y debemos ver a éstos como clientes. En cualquier caso, el relato es el
mismo: debemos capacitar a la universidad para ver, estudiar, entender y satisfacer

al usuario o cliente.

En la universidad las oportunidades sobre la cadena de suministro creo que se
reducen: ya disponemos de canales de distribucion que escalan. Tenemos que
encontrar las oportunidades en conocer al usuario (con la mentalidad de cliente) para
personalizar los productos y servicios, transformar los contenidos para empoderar al
usuario con la experimentacion, entendida como experiencia de usuario. Y debemos
estar atentos en la observacion del entorno (partners, competidores, etc.) para no
perder el papel de la intermediacion. Para ello, debemos trabajar de manera diferente.

Hay que asumir individualmente el propio nivel de incompetencia, trabajar como un
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equipo interdisciplinar, crear un relato conjunto colaborativo, para reinventar la propia

universidad y entre todos construir el relato institucional.

Aunque no hay una hoja de ruta sencilla ni universal para todas las universidades,
podemos establecer cinco ejes que pueden garantizar una base sélida sobre la que

construir:

1. Entender el entorno (competidores, partners, ...)

2. Posicionar la institucion para el éxito digital (capacitacion competencias
digitales PAS, PDI, Estudiantes, y en la propia institucion bajo un modelo de
innovacion sistémica)

3. Desarrollar una mentalidad y enfoque de gestiéon de producto a través de
modelos de trabajo (organizacion) cercanos a la incubacion de las startups, que
faciliten la creacién e innovacién abierta

4. Focalizarse en el usuario (estudiante, trabajador, empresas, partners,
colaboradores), en sus necesidades y en las experiencias de usuario

5. Compromiso digital y social; la transparencia como medida de valor y referencia
para el resto de usuarios

6. Proceso de medicion y mejora continua
¢ Coémo sera la organizacion del futuro en el contexto digital?

En estos tiempos VUCA? |a realidad se come a diario a la estrategia, y puede que en
el momento de publicacion del presente documento ésta haya ya superado los
conceptos aqui expresados, a riesgo de esto me atreveria a decir que las
organizaciones digitales se debieran organizar a modo de polos de excelencia

especializados en ambitos de conocimiento de negocio.

Dichos polos, conformados por agentes interdisciplinares con modelos de trabajo
colaborativos, y con funcionamientos semejantes a los que rigen las Fintech?*, tienen

un activo natural que hace a la vez de vaso comunicante entre polos, y de eje

23 https://en.wikipedia.org/wiki/Volatility, uncertainty, complexity and ambiguity
24 https://en.wikipedia.org/wiki/Financial technology
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vertebrador para la universidad, las TIl. Es en este sentido que la llamada figura del

CI0? debe formar un nexo integrado con la direccion de la organizacién, o CEO%.

En el ambito universitario hemos de ser capaces de interpretar estas siglas y figuras
en funcion de las realidades de cada universidad. Podria interpretarse como que el rol
del CIO, entendiendo por este la persona con competencias Tl no supeditada a ciclos
politicos, debe participar del consejo de direccion para ayudar a acometer los objetivos
estratégicos. El C/O debe formar un nexo inalienable con el CEO (y debe entenderse
que no entra en competencia), entendiendo por CEO la conjuncion, en un entorno
universitario tipo, de la parte politica compuesta por el binomio vicerrector o delegado
del rector con competencias en Tl y el Gerente o vicerrector con competencias

economicas.
¢ Director de Tl o CIO? ;Son diferentes? ¢ Importa el nombre?

El Director de Tl gestiona y debe gestionar la unidad/servicio de TI como un negocio,
maximizando y optimizando el retorno de toda la infraestructura Tl para el negocio
(entendiendo por infraestructura de Tl tanto el software como el hardware). EI ambito
de trabajo abarca cuestiones relacionadas con la seguridad, la gobernanza, los

procesos, las habilidades, el medio ambiente, el presupuesto y otros...

El C/O concentra todo el espectro de recursos en la entrega de informacion mejorada

con valor afadido con una perspectiva holistica de la organizacion.

Respecto a si importa el nombre o si éstos han de ser diferentes, la respuesta
dependera de la circunstancia: en cualquier caso, ambos roles han de existir y han de

disponer del tiempo y la dedicacién requerida para cada uno de ellos.

Teniendo en cuenta la realidad universitaria cabe considerar, incluso a nivel fisico, que
la colaboracion y dependencia del C/O respecto a los miembros del equipo de

gobierno requerira de una cercania tal, que puede llegar a condicionar la ubicacién

25 hitps://www.gartner.com/it-glossary/cio-chief-information-officer
26 https://en.wikipedia.org/wiki/Chief executive officer
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fisica del C/O. En este mismo sentido condiciona la proximidad necesaria del Director

T/ con el equipo de TI.
¢ Qué papel pueden jugar las TI?

Ademas del eje vertebrador entre polos de conocimiento expuesto anteriormente, las

Tl pueden y deben aportar ademas soluciones concretas.

La tecnologia es la habilitadora de la transformacion digital, impulsada
por cuatro objetivos: competitividad mejorada, mayor rentabilidad, mejor
experiencia del cliente, y mayor agilidad en toda la empresa. - Peter

Sondergaard, vicepresidente senior de Gartner, Inc.?”
¢, Como podemos vislumbrar la universidad del futuro?

Como hemos explicado lo expuesto en el presente articulo puede estar ya obsoleto
en el momento de publicacion, pero actualmente podemos vislumbrar tecnologias
como la realidad inmersiva permitiran una experiencia de usuario completa tanto a
nivel de contenidos como de experimentacion, una asistencia personalizada gracias a
la inteligencia artificial, meetings virtuales holograficos, servicios pensados para el
consumo en dispositivos moviles, y la potenciacion de la realidad aumentada para una
experimentaciéon total de los SmartCampus. SmartCampus cimentado sobre seis
pilares, identidad digital, servicios de proximidad i geolocalizacion, BigData y analitica,
sensores y disparadores, servicios de contenido personalizados, senalizacion y

pantallas digitales.

Si nos fijamos, todas ellas tienen dos puntos en comun, el foco en el usuario, y la
experimentacién del usuario. Es por ello que disciplinas como la experiencia de
usuario o la experiencia de cliente, a partir de la vision de los procesos desde la 6ptica
del estudiante con las tangencias en los puntos de procesos tradicionales, seran
factores clave a tener en cuenta tanto en el disefio como en la entrega de productos

y Servicios.

27 GARTNER WEBINARS. Technology as the enabler of digital transformation. Disponible en
https://www.gartner.com/webinar/3838170
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¢ Cuales son los retos?

La agilidad, la agilidad organizativa. Este concepto comporta tanto la observacion del
ecosistema que nos rodea, incluyendo a competidores y empleadores, como la
transformacién cultural para la cocreacion y la cultura de la innovacion continua, donde
el fracaso es leido como parte del proceso de aprendizaje. Se debe potenciar la
colaboracion interdisciplinar. Dicho esto, no hay que suponer que todos los proyectos
organizativos con implicacion Tl se transformen en proyectos “agile”, pues los
meétodos y salvaguardas de estos no permiten la puesta en produccién directa al no
contemplar temas cruciales como la seguridad o la escalabilidad, ya que lo que
importa es el rapido prototipaje. En cualquier caso, debe quedar claro que la cultura

“agile” hace referencia a la institucion.

La creciente competitividad, y no solo entre instituciones de educacion superior, sino
con otros competidores provenientes de otras industrias (Google, Microsoft,
Facebook) o de otros sectores del ecosistema de educacion actual (Pearson,
McGraw-Hill) que estan haciendo pasos y tomando posiciones en el mercado de la

educacioén superior.

La viabilidad o sostenibilidad econdmica requerida que, frente a la escasez de
recursos publicos, obliga a una dramatica reduccién de costes e incremento de

captacion externa.

La experiencia del usuario/cliente/estudiante como el foco principal, que también
podemos y debemos aplicar a los propios trabajadores y a las empresas, sobre el que
debemos trabajar. Dibujar y disefiar los llamados mapas de usuario donde
focalizandose en su experiencia haremos las intersecciones con los mapas
tradicionales de procesos, los diferentes actores que participan en cualquier etapa de

su “viaje” por la universidad, y los diferentes sistemas de informacién implicados.
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La capacitacion digital de la comunidad universitaria:

e PAS para desenvolverse en el mundo digital, y catalizar la transformacién (PAS
TI).

e PDI para formar al ciudadano y empleador del manana, y para transformar los
contenidos y el modelo de distribucion de éstos.

e Estudiantes para ser los ciudadanos digitales del mafana.
¢ Qué puede y debe hacerse mediante y con las TI?

La Tl como motor de cambio pueden y deben por un lado optimizar el rendimiento de
la universidad. A este efecto, la universidad debe tener en cuenta todos los recursos:
personas, procesos Yy tecnologia no pueden separarse unos de otros. Cada vez mas,
las universidades descubren que los planes estratégicos que se crearon en el pasado
ya no satisfacen las necesidades de configuracién de direccién estratégica e incluso

tactica en una realidad VUCA.

El proceso de planificacion estratégica debe contemplar la planificacion de T, y ésta
debe estar vinculada a los procesos de planificacion operativa y estratégica de la

organizacion.
Bajo esta optica, deberiamos:

Definir el modelo de universidad: exclusiva, inclusiva, personalista o generalista

2. Definir los objetivos de negocio que han de ayudar a acometer el modelo de
universidad definido

3. Dibujar los llamados escenarios de negocio (en nuestro argot los casos de uso) -
desde la perspectiva del estudiante en el caso de docencia, o de la empresa en
transferencia, o del empleado en la gestién o el docente o el investigador — con
especial atencion al punto de interseccion/tangente con los tradicionales flujos de
procesos

4. Por cada objetivo de negocio, hacer una evaluacién de qué tecnologias pueden
ayudarnos en la consecucién del objetivo. A este efecto debemos tener en cuenta,
por cada una de las tecnologias, que deberemos analizar:
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a. Estadio de madurez de la tecnologia concreta.
Estadio de implantacion/referencias de soluciones existentes en el
mercado.
Proveedores que aporten valor en las tecnologias identificadas.
Prever la implantacién e integracion con el resto de mapa tecnoldgico en el
mapa de arquitectura de la universidad para que ésta sea lo menos intrusiva
posible.

6. Construir, a partir de los puntos 2, 3, y 4, la cartera de proyectos, el catalogo de
servicios y la cartera de inversion de la universidad, que han de llevar a la
consecuciéon de la misidon de la universidad. Es importante notar que no hemos
concretado en el ambito TI, debe ser a nivel de planificacion estratégica
institucional, y las Tl han de ser un elemento transversal en ésta.

7. Debe tenerse en cuenta que los puntos 2, 3, 4 y 5, han de desarrollarse bajo un
modelo Plan Do Check Act?8, por la propia naturaleza de la tecnologia, su estadio
de madurez, o la rapida creacion de nuevas tecnologias que mejoran las
existentes.

8. Los conjuntos de tecnologias deben disponerse sobre el conjunto de lo que hemos

venido a llamar las Plataformas en el informe TIC36024°.

Debemos recordar que para asegurar la consolidacion y el avance, debemos asegurar
el ciclo completo de los elementos: soporte y empuje desde la alta direccion (equipo
de gobierno), disponer de una estrategia digital, establecer un modelo de gobernanza,
disponer de un modelo adecuado y global de gestion de la demanda, construir un
catalogo de servicios y un portfolio globales alineados con la estrategia, evolucionar
el modelo de Tl y la organizacidn para soportar la agilidad de negocio, y tener como

norma la comunicacion y la transparencia.
¢ Existe algun método que nos permita controlar o prever la disrupcion?

El término "disrupcion" ha sido asociado tradicionalmente a lo que ha estado

ocurriendo en la industria de la tecnologia en los ultimos afios. Ahora la disrupcion

28 https://en.wikipedia.org/wiki/PDCA
29 http://tic.crue.org/publicaciones/#tendencias
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debe extenderse a las presiones de una economia digital que estan enfrentando a

todas las industrias, y donde cada una esta siendo perturbada de diferentes maneras.

Si bien la interrupcién esta conduciendo a nuevas y a mejores formas de hacer las
cosas, también puede ser una amenaza fatal para aquellas universidades que elijan
ignorar los avances aportados por la digitalizacion. Las empresas deben adaptarse

mas rapido que nunca.
¢, Podemos modelar la disrupcion o es totalmente fortuita?

Sin duda habra elementos asociados a la casualidad. Sin embargo, la mayoria de las
disrupciones pueden modelarse. Para esto en Tl disponemos de una disciplina

especifica: la Arquitectura Empresarial®°.

Mediante la arquitectura empresarial una empresa se puede preparar para la
invariabilidad ante una disrupcidn, o para reaccionar rapidamente ante ésta y mitigar

las amenazas disruptivas a fin de mantener el negocio.

La arquitectura empresarial aporta una vision holistica del negocio permitiendo,
mediante vistas, entrelazar denominacion y procesos de negocio con notacion y
elementos Tl. Gracias a la representacion grafica tanto Tl, como Direccion, pueden
ver y entender las vinculaciones e impacto de un proceso en tecnologia, o de un

elemento o servicio tecnoldgico sobre un ambito de negocio.
¢ Qué debemos tener claro?

Permitir que cierre con tres referencias, que resumen los tres grandes principios que

debemos tener claros:
La primera acufiada por muchos CIO:

“No es usar mas, es usar mejor la tecnologia”

30 https://en.wikipedia.org/wiki/Enterprise architecture
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La segunda de Alberto Brea:

“Technology by itself is not the real disruptor. Being non-customer centric is

the biggest threat to any business.”>'
La tercera de Charles Darwin:

“Itis not the strongest species that survive, nor the most intelligent, but the ones
most responsive to change.”

31 Amazon did not kill the retail industry: https://medium.com/@albertobrea/amazon-did-not-kill-the-
retail-industry-1e5f4040d003
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