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Resumen:

El debate teérico de la relacidn estrategia-estructura tiene al menos tres corrientes explicativas. Sin embargo, esta relacién no
se ha estudiado en un contexto de crisis como la de la COVID-19 y tampoco en instituciones de educacién superior (IES).
Viendo la estrategia desde el modelo de negocio, y su relacién con la innovacién organizacional, se analizaron los planes de
desarrollo institucional y se realizaron entrevistas semiestructuradas con el modelo Connectivity Humanness and Empathy (CHE)
a 11 IES en Colombia. Los resultados muestran que las IES no cambiaron su modelo de negocio, pero lograron implementar
en pocas semanas una estrategia proyectada a varios afios, presentando innovaciones organizacionales que las orientan hacia la
transformacién digital.

Cédigos JEL: 119, M15, 039.

Palabras clave: Innovacién organizacional, innovacién en el modelo de negocio, transformacién digital, COVID-19, relacién
estrategia-estructura, Colombia.

Abstract:

The theoretical debate on the strategy-structure relationship has at least three explanatory currents. However, this relationship has
neither been studied in a context of crisis such as that of COVID-19, nor in higher education institutions (HEIs). Looking at the
strategy from the perspective of the business model, and its relationship with organizational innovation, institutional development
plans were analyzed, and semi-structured interviews were conducted with the Connectivity Humanness and Empathy (CHE)
model at 11 HEIs in Colombia. The results show that HEIs did not change their business model but managed to implement
a strategy projected for several years in few weeks, by presenting organizational innovations that guide them towards digital
transformation.

JEL Codes: 119, M15, O39.

Keywords: Organizational innovation, business model innovation, digital transformation, COVID-19, strategy-structure
relationship, Colombia.

Resumo:

O debate tedrico sobre a relagio estratégia-estrutura apresenta no minimo trés correntes explicativas. Porém, esta relagio nio se tem
estudado no contexto de uma crise, como a do COVID-19, nem nas institui¢des de educagio superior (IES). Do ponto de vista do
modelo de negécios e desde a estratégia, e sua relagio com a inovagio organizacional, se analisaram os planos de desenvolvimento
institucional (PDI) e se realizaram entrevistas semiestruturadas, com o modelo Connectivity Humanness and Empathy (CHE), em
11 IES na Col6mbia. Os resultados mostram que as IES nio mudaram seu modelo de negécios. Mas conseguiram implementar
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em poucas semanas uma estratégia projetada para varios anos, mediante inovagbes organizacionais que as direcionam para a
transformacio digital.

Cédigos JEL: 119, M15, O39.

Palavras-chave: Inovagio organizacional, inova¢io no modelo de negécios, transformagio digital, COVID-19, relacio
estratégia-estrutura, Coldmbia.

Introduccién

La transformacién digital (TD) se refiere a los efectos combinados de varias innovaciones digitales que
dan lugar a nuevos actores, estructuras, pricticas, valores y creencias que cambian, amenazan, reemplazan o
complementan las reglas del juego existente dentro de las organizaciones, ecosistemas, industrias o campos
(Hinings, Gegenhuber, & Greenwood, 2018). Con el desequilibrio originado por la COVID-19, la TD ha
dejado de ser una opcién para las organizaciones. En las instituciones de educacién superior (IES), la TD se
ha contemplado de tiempo atrds y ha pasado a ser la piedra angular para garantizar el acceso a la educacién y
superar muchos retos en el proceso de aprendizaje (UNESCO, 2020).

En el contexto de las universidades, la TD consiste en identificar las necesidades de los Szakeholders y
proveer los servicios educativos, de investigacion y proyeccion social a través de un redisefio de los procesos
operativos necesarios para agregar valor. En este sentido, el trdnsito hacia la TD se fundamenta sobre cuatro
grandes pilares a saber: procesos de ensenanzay aprendizaje, procesos de investigacion, procesos de planeacién
y gobernanza y procesos de apoyo (Kuzu, 2020). La TD mds que un instrumento de apoyo académico es un
proceso de cambio orientado ala implementacién de tecnologia digital para la creacién, transmisién y gestiéon
del conocimiento (Rof, Bikfalvi, & Marques, 2020). Para Kuzu (2020) la TD mads all4 de la introduccién
de tecnologias de la informacién y la comunicacién es un componente estratégico que hace parte de la
internalizacién de los objetivos misionales y los procesos de las universidades. Por lo tanto, se considera que la
TD parauna IES es el proceso a través del cual se toman como apoyo las tecnologias digitales para desarrollar
estrategias que conduzcan a un cambio cultural de creacién de capacidades para agregar valor en las misiones
de docencia, investigacién y extension.

La innovacién en el modelo de negocio se define como la creacién, entrega y captura de valor. Para
Abrahamsson, Boter, & Vanyushyn (2018) la creacién de valor se ve representada en disponer de ofertas
innovadoras para el cliente, la cual se estima como la diferencia entre el beneficio percibido que una empresa
proporcionaasus clientes y el costo incurrido para crear dicho valor. En el caso particular de las universidades,
la creacién de valor no necesariamente se encuentra monetizada, pues generalmente existen dos formas a
través de las cuales se crea valor: la primera cuando hay estudiantes que se encuentran en su proceso de
formacién y no incurren en costos de matricula, la segunda se ve reflejada en los resultados de investigacion,
los cuales generan un impacto social (Posselt, Abdelkafi, Fischer et al., 2018).

La captura de valor define la habilidad de la firma para ser rentable a partir de su estructura de ingresos y
costos, es decir, qué proporcion del valor creado retorna a la empresa. Por su parte, la entrega de valor implica
la ejecucidn de las actividades necesarias para hacer llegar al cliente o usuario el servicio o bien ofrecido,
considerando los recursos y capacidades organizacionales requeridos. La integracién de estos tres elementos
conforma lo que se conoce como la proposicién de valor, que en el caso de las universidades implica ir més
alld de cumplir con la misién de formacién y generar servicios que atienden a las necesidades de los grupos
de interés (Posselt et al., 2018).

Un ejemplo concreto de un cambio en el modelo de negocio, apalancado en la TD, es el del centro de
servicios de carrera de una universidad en los EEUU, el cual tradicionalmente opera con el fin de orientar
a los estudiantes que cursan los ultimos semestres hacia la insercién en el campo laboral. Este modelo
funciona de manera lineal al considerar tan solo dos grupos de interés: estudiantes y potenciales empleadores.
La Universidad implementé un modelo de negocio basado en plataforma, el cual se apoya en recursos
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tecnoldgicos como las redes sociales, sitios web, y en general conexiones digitales, con el fin de crear un
ecosistema de integracion mas amplio de Szakeholders, como la familia, amigos, la facultad, alumnos, recursos
universitarios y miembros de la comunidad. Unido a esto, se introdujo la oferta de nuevos cursos relacionados
con la misién del centro de servicios, por lo cual hubo un cambio de ofrecer un servicio a ofrecer educacion
(Lee & Patel, 2019).

Vale aclarar la diferencia entre lo que significa la TD vy las estrategias de tecnologfas de la informacién (TT)
que implementan las IES. Mientras que las estrategias T1 se concentran en planes de inversién de largo plazo
para dotar de infraestructura (especialmente sistemas de informacion y hardware) alas IES, la TD implica un
cambio cultural en la transicién socio técnica del uso y adopcién de nuevas tecnologias digitales. La literatura
reciente llama la atencién en la brecha que se presenta entre la incorporacion de TTy la creacién de capacidades
para la educacion a través de plataformas digitales (Garcia-Penalvo & Correll, 2020; Kuzu, 2020).

En el caso de la educacién superior, hay universidades que nacieron bajo el modelo de la virtualizacién y
la educacién mediada por las TIC, las cuales han desarrollado diferentes competencias. No obstante, otras
universidades, en una gran proporcién, han venido adoptando diversas actividades apoyadas en las TIC con
el fin de enfrentar los retos impuestos por la COVID-19, sin tener certeza de su efectividad en la prestacién de
los servicios educativos (Ramirez, 2020). Finalmente, la TD en la educacidn solo se asocia en las interacciones
entre profesores y alumnos cuando esta implica la transformacién de procesos al interior de las IES, entre los
que se encuentran la gestién humana, procesos de matricula y emisién de certificados de notas y diplomas,
compatibilidad de sistemas de informacién para las acreditaciones, generacién de reportes, sistemas de gestion
de la investigacion y servicios bibliotecarios, entre otros.

Se desconoce la reaccién de las IES frente a la llegada de la COVID-19, ante un debate tedrico que emerge
frente a la pregunta si las IES en su planeacion estratégica ya venian construyendo estructuras para su TD,
o si estas estructuras organizacionales creadas para enfrentar la pandemia determinan el tipo de estrategia
a seguir. Los cambios en la estrategia estin relacionados con nuevas formas de crear y capturar valor de los
grupos de interés internos y externos, esto es innovacién en el modelo de negocio (Witell & Lofgren, 2013).
Estos cambios en la estrategia, de acuerdo con Chandler (1962) implican cambios en la estructura. Esto
incluye agrupar o desagrupar funciones en unidades organizacionales, centralizar o descentralizar decisiones
y definir procedimientos y rutinas para las relaciones laborales (Lawrence & Lorsch, 1967). Por lo tanto,
las innovaciones organizacionales entendidas como innovaciones que ocurren en el sistema social de una
organizacién, incluyendo reglas, roles, procedimientos y estructuras relacionadas con la comunicacién e
interaccién entre las personas, y entre estas y el medio ambiente (Damanpour & Evan, 1984, p. 394), resultan
de cambios en la estrategia.

De acuerdo con lo anterior, no es claro sila transicion en el modelo de negocio promovida por la turbulencia
generada por la pandemia conduce a la innovacién organizacional mediante la creacién de estructuras para la
implementacién de la TD, o si las universidades crearon previamente una unidad organizacional encargada
de atender lo relacionado con las TIC, para posteriormente modelar una estrategia enfocada directamente
en la contingencia. Tomando como base el debate tedrico del paradigma Chandleriano cldsico en el que
la relacién entre estrategia y estructura es lineal o depende del momento en el que se mire en el tiempo
(Burgelman, 1983), esta investigacion presenta un estudio de once IES oficiales y privadas en Colombia a
partir de entrevistas semiestructuradas y andlisis de contenido de los planes de desarrollo institucional (PDI).

Marco tedrico

En la literatura se encuentran tres corrientes que explican la relacién entre estrategia y estructura. La primera
se fundamenta en la propuesta de Chandler (1962) quien demuestra que cambios en la estrategia corporativa
requieren necesariamente transformaciones en la estructura organizacional. La segunda corriente sostiene
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lo contrario, es decir, que la estructura determina las posibilidades de seleccién estratégica (Bower, 1970;
Fredrickson, 1986); y una tercera que se apalanca en la variable tiempo propone una relacién reciproca, donde
el efecto de una variable sobre la otra depende del momento en el que se mire (Bourgeois & Astley, 1979;
Burgelman, 1983).

El andlisis historico de las grandes corporaciones norteamericanas realizado por Chandler (1962),
demuestra que los cambios del entorno inciden en la redefinicién de estrategias que requieren para su
despliegue cambios en la estructura. Esto incluyé empresas de produccién en masa que diversificaron
sus negocios como una estrategia que requiri6 el paso de una estructura funcional a una multidivisional.
Williamson (1981) apoya esta tesis explicando cémo las estrategias que buscaron economizar costos de
transaccién tuvieron implicaciones necesariamente en innovaciones organizacionales, dando lugar a la
estructura multidivisional, los conglomerados y la empresa multinacional, entre otras. Asimismo, desde la
teorfa de la contingencia los cambios en el entorno conducen a que las organizaciones busquen un ajuste de
su estructura a partir de cambios en la estrategia (Donaldson, 2001; Lawrence & Lorsch, 1967). Estudios
recientes confirman esta proposicién (Tavoletti, 2009).

Una segunda corriente plantea que la estructura determina la estrategia. Bower (1970) muestra que el
proceso de asignacién de recursos va del nivel medio a la alta direccién, determinando qué propuestas de
inversion de capital estratégico se tomardn en cuenta. Por lo tanto, la elaboracién de la estrategia de la alta
direccién depende del contexto estructural formado en la organizacién por los mandos medios. En esta via,
Fredrickson (1986) se apoya en la racionalidad limitada de Simon (1976) para explicar cémo las decisiones
resultan sesgadas por las estructuras organizacionales actuales, que determinan el espectro de opciones que
pueden ser seleccionadas para disenar la estrategia. Hay unos patrones cognitivos que limitan la seleccién
de estrategia y se encuentran influenciados por la estructura dominante. Literatura reciente también soporta
estas premisas (Chatzoglou, Chatzoudes, Sarigiannidis et al., 2018).

Desde otra perspectiva estd la tesis de una relacién reciproca entre estructura y estrategia, es decir, que
las proposiciones de “la estructura sigue la estrategia” y “la estrategia sigue la estructura’, son igualmente
validas, y depende del momento en el tiempo en el que se mire. Burgelman (1983) se apoya en el concepto
de estrategia adoptada por la organizacién que representa el paradigma por su éxito pasado. Este conduce
al establecimiento de una estructura cuyo objetivo es conservar, en los niveles medios, un comportamiento
estratégico inducido que esté alineado con el concepto de estrategia. En este sentido, la estrategia determina
la estructura. Por otro lado, el contexto estructural va generando —con el tiempo- rutinas mds arraigadas, y
al intervenir como puente entre el comportamiento estratégico inducido y el concepto de estrategia, opera
como un mecanismo de seleccién para dicho comportamiento estratégico. Por lo tanto, termina ejerciendo
una influencia sobre el concepto de estrategia de la organizacion, haciendo que la estructura determine la
estrategia.

En esta misma corriente se encuentra la propuesta de Bourgeois & Astley (1979), quienes fundamentan
su modelo en dos tipos de decisiones estratégicas: una estrategia corporativa o de “primer orden’, en la
cual la organizacién tiene libertad para elegir el tipo de mercado dentro del cual va a competir. La otra
estrategia, denominada de negocios o de “segundo orden’, responde a decisiones de tipo competitivo a
llevar a cabo dentro del mercado o industria seleccionada en la estrategia de primer orden. Con base en
lo anterior, la estrategia corporativa (primer orden) requiere de una configuracién funcional que permita
su implementacién a través de la relacidn entre las diferentes dreas, sus respectivos flujos de comunicacion,
asignacion de responsabilidades y demds requerimientos de tipo funcional, que le permita ser operativa.
En este sentido, la estrategia determina el tipo de estructura necesario para su despliegue. En cuanto
a la proposicién que sostiene que la estructura determina la estrategia, existen dos argumentos que la
fundamentan: uno de indole econdémico y otro politico. En relacién con el primero, cuando la estructura ha
tenido modificaciones significativas en funcion de una estrategia determinada, y se han realizado inversiones
tanto de capital como de personal experto; no es viable financieramente hacer nuevas variaciones en la
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estructura, para facilitar las alternativas estratégicas presentadas. En cuanto alo politico, es comtin que la alta
gerencia de la organizacion prefiera el status quo y de esta manera asegure el control sobre sus operaciones,
evadiendo asi nuevos desafios que puedan generar incertidumbre. Por lo tanto, bajo esta perspectiva, la
estrategia se adapta a los arreglos estructurales previamente establecidos en la organizacién.

Unido alo anterior, Boschken (1990) argumenta que en una organizacion existen dos tipos de estructuras:
una es la macro estructura operativa a nivel general, la cual condiciona las opciones de eleccidn estratégica
(Child, 1972). La otra es la micro estructura, definida como “un conjunto de subunidades coordinadas,
asignadas a las tareas criticas de disenar la estrategia para toda la organizacién y crear politicas de
implementacion apropiadas y cambios en la estructura operativa” (Boschken, 1990, p. 136). En este sentido,
la microestructura actia como un facilitador para la implementacion de la estrategia, puesto que considera
la integracién de procesos a través de subunidades diferenciadas, recursos humanos con competencias
estratégicas y mecanismos de integracion. Este conjunto de variables da lugar a una gestion estratégica
coordinada, a través de la cual es posible disefiar la estrategia de manera proactiva.

A su vez, la estrategia da forma a la macroestructura operativa, es decir, el conjunto de actividades
funcionales que se requieren para implementar la estrategia. La microestructura influye de manera indirecta
en el desempeno, mediante la relacién microestructura — estrategia — macroestructura — desempefo; pero
también lo harfa de manera directa a través de la relaciéon microestructura — desempefo. Desde esta
corriente, Eisenhardt & Brown (1999) proponen que en lugar de grandes cambios en la estructura se realicen
pequefios cambios continuos en las rutinas organizacionales. De tal manera que la organizacién pueda
reaccionar ripidamente ante cambios inesperados. Este postulado se presenta en el contexto de industrias
caracterizadas por un alto dinamismo tecnoldgico, en contraste con el tipo de industrias analizadas por
Chandler (1962). Estudios recientes como el de Galan y Sanchez-Bueno (2009) demuestran empiricamente
la relacién reciproca entre estrategia y estructura.

Entendiendo que la estrategia implica cambios en el modelo de negocio, esto es la forma de crear y distribuir
valor, la TD puede verse reflejada en ajustes de la estructura o en innovaciones organizacionales. Sin embargo,
la TD puede habilitarse por una estructura que posibilita la seleccidon estratégica de alinear las tecnologias
digitales con las transformaciones culturales.

Revision de literatura

Se realiz6 una busqueda en Scopus de articulos correspondientes a investigaciones empiricas en el campo
de la educacién superior en el marco de la relacién estrategia y estructura, incluyendo TD, innovacién
organizacional y BMI (Business Model Innovation). Los resultados muestran que la investigacién empirica
sobre estos temas es emergente.

En cuanto a la estrategia enfocada en la TD, Abdulraheem & Elsigini (2020) encontraron para el caso de
una universidad en Arabia Saudita, que se necesitd crear una unidad organizacional para la implementacién
exitosa de la estrategia. Por su parte, Rodés, Casas, Lorier et al. (2014) analizaron desde una perspectiva
organizacional los cambios desencadenados en la Universidad de la Republica en Uruguay, a partir de la
adopcion de ambientes virtuales de aprendizaje; dando como resultado la aparicién de nuevos roles, cambios
en la organizacién del trabajo y el liderazgo. Esto sugiere que la TD implica que la estrategia determina la
estructura.

Los estudios centrados en la implementacién de estrategias de e-learning también muestran que para su
realizacién es necesario modificar la estructura. Singh & Hardaker (2017) al examinar los enfoques de arriba
hacia abajo y de abajo hacia arriba, para la adopcién y difusién de e-learning en cinco universidades del
Reino Unido, encontraron que existe una relacién negativa entre la centralizacién organizacional para la
implementacién de estrategias de e-learningy su adopcién y difusién; por lo tanto, sugieren que es primordial
tener en cuenta la participacién de los Stakeholders a la hora de iniciar un proceso de adopcion de e-
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learning. Sims Powell, & Vidgen (2012) analizaron los cambios o transformaciones ocurridas al interior de
seis IES en el Reino Unido como resultado de la adopcién del e-learning, encontrando que este facilita el
ingreso a nuevos mercados, por lo que es considerado como un aspecto estratégico para las universidades.
Capogna (2012) indica que la introduccién del e-learning en las universidades italianas afecté dos asuntos
estructurales: uno se fundamenta en la autonomia de los profesores, en quienes recae la responsabilidad de
la produccién del contenido online. El otro modelo descansa sobre la base de una unidad organizacional
dedicada exclusivamente a este objetivo. Por su parte, Chen, Wu, & Ma (2010) realizaron un estudio de
caso en una universidad en Taiwan e identificaron que alinear el sistema de informacién estratégico con la
estructura organizacional facilita la implementacién de la estrategia de e-learning.

Finalmente, Kuzu (2020) a través del método de andlisis de contenido, indagé en los planes estratégicos
de 18 universidades de Turquia acerca del estado de avance de la TD, hallando que, si bien han incorporado
tecnologia a sus procesos académicos, los avances en TD no van mdés alld de la implementacién de
infraestructura tecnoldgica. En este sentido, estas universidades perciben la TD como una herramienta
tecnoldgica, mas no como un componente estratégico que haga parte de sus objetivos corporativos. Por lo
tanto se concluye que la estrategia de TD no implica cambios en la estructura ni ha cambiado la cultura en
funcién del ajuste socio técnico.

Con el fin de avanzar los estudios previos, en términos de contemplar una turbulencia como lo es la
COVID-19, este articulo propone responder la siguiente pregunta de investigacién: ¢Cudl es la relacién que
existe entre estrategia, entendida como los cambios en el modelo de negocio, y estructura, entendida como
innovacién organizacional, en los procesos de TD en una muestra de IES en Colombia, como respuesta a la

COVID-19?

Metodologia

Se seleccion6 una muestra de once IES colombianas registradas en la base de datos del Sistema Nacional de
Informacién para la Educacién Superior (SNIES) del Ministerio de Educacién Nacional® en julio de 2021, de
las cuales cinco son oficiales (cuatro con acreditacién de alta calidad) y seis privadas (cuatro con acreditacién
de alta calidad), pertenecientes a cuatro regiones del pais.

A partir del andlisis de contenido de los PDI y de la realizacién de entrevistas semiestructuradas a
funcionarios de primer nivel, se buscé la relacién entre la planeacién, donde se establece la estrategia y se
define la forma de entregar valor ala comunidad, o sea el modelo de negocio, con la innovacién organizacional
representada en la modificacidn de las estructuras organizacionales.

Los PDIse analizaron con laayuda del software MAXQDA, introduciendo términos clave de bl'lsqueda2 de
manera que condujera a identificar las categorias y los cédigos alrededor de los cuales se encuentra concentrada
la informacién relacionada con la TD.

La metodologia de la entrevista siguié el modelo CHE (Connectivity Humanness and Emparhy) utilizado
en investigaciones en el campo de la educacién paralas entrevistas semiestructuradas, generando un desarrollo
dial6gico que permite entender de forma genuina los discursos de los entrevistados. Los principios CHE se
fundamentan en el constructivismo social en el que el didlogo facilita el aprendizaje y la reflexiéon de la temdtica
(Brown & Danaher, 2019). Este modelo propone que la entrevista semiestructurada vincule los intereses de
los investigadores con los entrevistados en el desarrollo de un didlogo reciproco en el que el entrevistado
no solo suministra informacién, sino que también recibe informacién de parte del investigador. Se busca
la co-construccién de significados en el que ambas partes comparten casos y anécdotas que ejemplifican
proposiciones generales que son las que persiguen los investigadores.

El cuestionario de la entrevista se divide en siete secciones a saber: Metas relacionadas con la educacién
mediada por las tecnologias, en la que se indaga el grado en que las universidades habian contemplado
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dentro de sus PDI, como tema prioritario, las estrategias de TI y estrategias digitales. Acciones tomadas
ante la pandemia, indagé por las acciones adelantadas por las universidades en cuanto a la modificacién de
procesos, tanto administrativos como académicos, en respuesta a la contingencia originada por la COVID-19.
Cambios a partir de la introduccién de tecnologias digitales examiné las modificaciones organizacionales en
respuesta a la incorporacién de tecnologfas. En cuanto al grado de digitalizacién de los procesos se busco
conocer hasta qué punto se estandariza el manejo de las IES. En Innovacién en el modelo de negocio se
indagd si las universidades, en respuesta a la introduccién de tecnologias digitales, experimentaban cambios
a nivel de creacion, captura o entrega de valor en sus operaciones, es decir, si innovaron en su modelo de
negocio. En cuanto a la evolucién del proceso de TD se buscé determinar si las universidades, dentro de su
sistema de planeacidn, ya venian considerando la TD como una estrategia en desarrollo, o fue la pandemia la
contingencia que cred la necesidad de transformarse digitalmente. Finalmente, sobre la relacién estrategia—
estructura se buscé entender la dindmica entre estos dos conceptos a partir de las implicaciones en la TD que
trajo la pandemia. El cuestionario utilizado en la entrevista se encuentra en el anexo. Finalmente se crearon
dos indices: el primero acerca del grado de digitalizacién de los procesos para las IES, el cual se construy6
asignando valores numéricos a la escala asignada en el cuestionario de la siguiente manera: Muy alto:6,
Alro:5, Medio-alto:4, Bajo-medio:3, Bajo:2 y Muy bajo:1. El segundo corresponde al grado de desarrollo de
competencias digitales, la conversion de la escala fue la siguiente: 1 %-10 %: 15 11 %-25 %: 2; 26 %-50 %: 3;
51 %-75 %: 4y 76 %-100 %: 5.

Resultados

A continuacién, se presenta el anélisis de contenido de los PDI y el de las entrevistas para la muestra de las
IES relacionadas en la tabla 1, en la que se aprecian cinco universidades oficiales (cuatro acreditadas) y seis
privadas (cuatro acreditadas), el nimero de programas vigentes de cada IES, asi como el ntimero de estudiantes
y docentes activos a 2020.
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TABLA 1
Muestra de Instituciones de Educacién Superior (IES)
e e, . Programas . ESt".d iantes Docentes
Institucion Tipo vigentes Acreditada matn;g;{l}ados 2020
Universidad | Oficial 395 Si 49.315 11.492
Universidad 2 Oficial 50 Si 32.391 2.179
Universidad 3 Oficial 89 Si 52.451 3.004
Universidad 4 Privado 123 Si 36.467 3.008
Universidad 5 Privado 281 Si 25.435 3.611
Universidad 6 Privado 207 Si 25.342 3.267
Universidad 7 Privado 32 Si 11.271 662
Universidad 8 Oficial 285 Si 63.187 5.515
Universidad 9 Oficial 78 No 164.084 3.417
Universidad 10 Privado 75 No 60.781 2.182
Universidad 11 Privado 154 No 197.254 7.633

Fuente: elaboracién propia con datos del SNIES.
Analisis de contenido de los PDI

Con el andlisis de frecuencia de palabras de acuerdo con la bsqueda descrita en la metodologia, se obtuvo
tres categorias con 9 cédigos, donde se destaca la introduccién de tecnologias, pero no el desarrollo de
competencias para el manejo de estas. A partir del analisis de contenido de los diez PDI de las universidades
estudiadas (una de ellas no cuenta con PDI), se puede concluir que si bien mencionan la intencién de realizar
TD, las accionesy propuestas de inversién enfocadas a ello, no contemplan todaslas dimensiones que propone
la literatura sobre TD (Delgado, 2020). En general, las universidades hacen énfasis en lo relacionado con la
implementacién y utilizacién de infraestructura tecnolégica y sistemas de informacién, pero dejan de lado
temas trascendentales para la TD como lo son el ajuste cultural, la generacién de nuevas cadenas de valor,
esto es, cambios en el modelo de negocio y el desarrollo de competencias para sus funcionarios, profesores y
estudiantes. Ver tabla 2.
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TABLA 2
Categorias y codigos a partir de los PDI
Categoria Codigo Frecuencia
Infraestructura de apoyo 61
Tecnologia
Iniciativas de transformacion digital 49
Gobierno en linea 5
Organizacion
Estructura organizacional 83
Innovacion para la educacion 44
Nueva oferta de programas 18
Educacion Educacion apoyada en las TIC 28
Capacitacion en funcion de la virtualidad 10
Politica de educacion a distancia y virtual 8

Fuente: elaboracién propia.

Sin embargo, con los resultados del andlisis de las entrevistas que se muestran en la figura 1, se concluye que
la creacién de competencias digitales es mayor a la digitalizacién de procesos. De esta forma existe una brecha
entre los planes de desarrollo antes de la COVID-19 y la percepcidn que tienen los directores de las unidades
TIC luego de la COVID-19, donde se evidencia una expresa preocupacion por crear capacidades para el uso
de las tecnologias, mds que por las tecnologias digitales como medio de TD que ya se venian adelantando en
los PDI’. Esto es congruente con Kuzu (2020) acerca de la necesidad del desarrollo de capacidades, y de la
misma manera, va en contravia de los modelos tradicionales como el de Hess et al. (2016) quien propone que
primero se desarrollen las capacidades necesarias para el uso y apropiacion de la tecnologia.
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Fuente: elaboracién propia.

Los PDI de la mayor parte de las universidades estudiadas establecen que, en la bisqueda de la agilidad
y la productividad, la TD implica desarrollar metodologias de apropiacién de herramientas tecnoldgicas
para la mejora de procesos académicos y administrativos. Algunas instituciones establecieron que desarrollar
nuevos contenidos y programas académicos, asi como mejorar las pricticas pedagdgicas con mediacién de
la tecnologia era parte de su TD. Son escasas las referencias dentro de los PDI al cambio de cultura o a la
generacién de nuevas cadenas de valor e innovaciones en los modelos de generacién de ingresos o en las
estructuras organizacionales que los soportan. El cambio de paradigma y la transformacién integral de los
modelos tradicionales bajo los cuales operan las instituciones estudiadas es algo de lo que no se tiene una
evidencia abundante dentro de los PDI a los cuales se les aplicé el anélisis de contenido. Esto es similar a lo

encontrado por Kuzu (2020) en su estudio de los PDI de 18 universidades turcas.

A partir de lo descrito en los PDI se puede afirmar que solo una de las diez universidades estudiadas tiene
establecido un plan formal con el alcance de la definicién de TD de Delgado (2020). Ver tabla 3.
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TABLA 3
Resultados a partir del PDI

Universidad Mencion sobre TD en el PDI

TD se entiende como aplicacion de tecnologia para mejora de procesos y

Universidad 1 agilidad de estos — eficiencia.

Universidad 2 No hace mencion acerca de los principios de la TD.

TD se entiende como aplicacion de tecnologia para mejorar y agilizar
Procesos.

Universidad 3

Universidad 4 Se hace mencion a la TD, pero no se dice como o a qué se aplica.

Declara un plan formal de TD con adopcion de cultura digital, tecnologia
Universidad 5 para nuevas experiencias de aprendizaje, gestion de cambio, universidad
virtual.

Iniciativas desarticuladas, no hacen parte de un plan, se habla de

Universidad 6 . .. . .
modermzar la educacion a distancia.

Declara ser un plan de TD con apropiacion de tecnologia, pricticas

Universidad 7 o : : ..
pedagogicas mediadas por tecnologia, nuevos productos digitales.

. . Establece incrementar programas v campus virtuales, inversiones en
Universidad 8 Prog P

tecnologia, formacion de personal en TIC, cultura de la informacion.

Plataformas, productividad, lineamientos, nuevos cursos y recursos

Universidad 9 ..
digitales.

; : Implementacion de tecnologia en procesos educativos v administrativos,
Universidad 10 P g P y

mejoramiento de la experiencia en aula.

Nota. TD: Transformacién Digital. PDI: Plan de Desarrollo Institucional.
Fuente: elaboracién propia con base en los PDI de las IES.

Analisis de las entrevistas

Metas relacionadas con la educacion mediada por las tecnologias en el tiltimo PDI

Se pudo establecer que estas metas y objetivos, a nivel general, se enfocaron hacia el fortalecimiento de la
educacién virtual, a través de la ampliacién de la oferta de programas, el robustecimiento de herramientas y
de campus virtuales, y el avance en las metodologfas para el aprendizaje virtual y remoto, asi como mejorar la
experiencia de los estudiantes. En contraste, la educacién a distancia no es un tema prioritario para diez del
total de las universidades, pues tan solo una de ellas, de manera muy limitada, intenta sostener los programas
que ya existen bajo esta metodologia, pero no se encuentra como prelacién dentro de sus planes, la ampliacién
de la oferta.
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Otro objetivo en comun gira alrededor del fortalecimiento de la innovacién en los procesos de formacién,
estrategias pedagdgicas novedosas, flexibilidad y apoyo tecnolédgico a los procesos académicos, cambio en
las metodologias de aprendizaje e innovacion bajo el acompanamiento de los profesores. Finalmente, un
objetivo que va de la mano con el fortalecimiento de la educacién virtual es la creacién o redisefio de unidades
organizacionales para la educacién mediada por las tecnologias. Estas microestructuras adquirieron un rol
protagdnico a raiz de la pandemia, toda vez que sobre estas recay6 una alta responsabilidad para atender
todas las actividades que demandd la contingencia. De acuerdo con esto, las universidades que ya contaban
con “centros de educacién virtual’, antes de la pandemia, las fortalecieron y las pasaron a direcciones e
incluso, vicerrectorias con competencias para el disefio de politicas. La pandemia creé conciencia sobre la
importancia de desarrollar innovaciones organizacionales disefiando estructuras para la educacién mediada
por tecnologias digitales y también la creacidon de procesos y servicios para toda la comunidad universitaria.
Estas innovaciones organizacionales, segun se lee en las entrevistas, tendrdn impacto en la forma en cémo se
entrega valor a los stakeholders de las universidades, esto es, en la innovacién en el modelo de negocio de las

IES.

Acciones tomadas ante la pandemia

En lo académico, una de las acciones mds comunes tomadas por las universidades fue la inversién para la
adquisicién o ampliacién del servicio de plataformas de comunicacién como Zoom, Meet, Teams, Cisco
Webex, entre otras. Igualmente, se destinaron recursos para la compra de licencias de plataformas educativas
y la ampliacién de los servicios bibliotecarios. De igual modo los procesos administrativos que incluyen
las matriculas y las graduaciones, asi como servicios de personal que incluyen certificaciones laborales o
constancias de némina, también se ampliaron.

Lo anterior estuvo acompafiado del disefio e implementacién de programas de capacitacién para profesores,
administrativos y estudiantes en el manejo de las plataformas y demds mediaciones tecnoldgicas. De igual
manera, algunas universidades brindaron apoyo financiero a los estudiantes y facilitaron computadores
portatiles y servicio de internet para garantizar la continuidad de las actividades académicas.

En los asuntos que competen a la innovacién organizacional, uno de los aspectos comunes fue el de
descentralizar la toma de decisiones para facilitar la rapidez en la asignacién de recursos y aprobacién de
ejecuciones presupuestales. Esto demostré que procesos muy demorados con multiples trdmites podian
llevarse a cabo en muy poco tiempo.

El empoderamiento de las unidades encargadas de atender la educacién mediada por las tecnologias
digitales estuvo acompanada por la contratacién de personal (solo una universidad decidi6 congelar la némina
para estas unidades) y la autonomia para aprobacién de politicas y ¢jecucion de recursos.

Cambios a partir de la introduccion de tecnologias digitales

De acuerdo con las entrevistas, el cambio organizacional mas frecuente a nivel interno fue el de rutinas y
procesos, seguido por las nuevas formas de manejo de relaciones con otras entidades. El primero de ellos
explicado por el impacto que genera la adopcién e implementacion de nuevas tecnologias, las cuales pueden
alterar los sistemas de trabajo, las tareas y las relaciones sociales a nivel interno (Barley, 2015). La innovacién
organizacional a nivel externo se vio reflejada en nuevas formas de manejo de relaciones con otras entidades,
al crear arreglos organizacionales adecuados para la administraciéon de alianzas, convenios y relaciones de
colaboracién.
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Otros cambios a nivel organizacional, presentados en menor medida, fueron la incorporacién de nuevos
roles y el capital humano asociado, la redistribucién de responsabilidades y la reasignacién de competencias
para la toma de decisiones.

Grado de digitalizacion de los procesos

Se hall6 que los procesos que cuentan con mayor avance en este sentido son los relacionados con estudiantes y
profesores, como erade esperarse por cuanto son los actores principales que componen los aspectos misionales
de las IES. Otro proceso que cuenta con amplio avance en el nivel de digitalizacién es el relacionado con la
biblioteca, teniendo en cuenta que este integra informacion relevante a nivel de repositorios, bases de datos y
demds recursos que facilitan la labor académica. Otros procesos que se destacan por el nivel de digitalizaciéon
son aquellos relacionados con la investigacién académica y la gestién financiera. Finalmente, los procesos que
han sido descuidados en este aspecto son los que tienen que ver con la infraestructura fisica, gestién humana
y egresados.

Innovacion en el modelo de negocio

De acuerdo con las entrevistas realizadas, se concluye que a partir de la introduccién de tecnologias digitales,
no hubo modificaciones en el modelo de negocio de las universidades, mas bien, en algunas de ellas lo que
se presentd fue la diversificacién de la oferta académica, representada en la ampliacién del portafolio de
programas virtuales y educacion continuada; aunado al cambio en la relacidn estudiante — universidad, pues
con los medios tecnoldgicos se facilit6 el desarrollo de muchos procesos y la prestacién de algunos servicios
a nivel interno. Ademds, en el caso de una universidad se logré comprender la razén de ser de la prestaciéon
del servicio de tecnologias de la informacidn, pues este ya no se ejecuta teniendo como foco el proceso, sino
el usuario. Tan solo en el caso de una universidad se cre6 un centro de generacién de contenidos digitales, el
cual orienta sus operaciones hacia la prestacién del servicio tanto a nivel interno como externo, diversificando
de esta manera su modelo de ingresos.

Evolucion del proceso de TD

En diez universidades los entrevistados ya eran conscientes, de tiempo atrds, de la necesidad de adoptar
¢ implementar las tecnologias digitales e integrarlos a los procesos y actividades. Por lo tanto, la visién
estratégica de avanzar hacia la TD, en la mayoria de las universidades inici6 al menos cinco afios antes.

No obstante, es indudable el rol que ejerci6 la contingencia de la COVID-19, pues en este sentido, actué
como un acelerador de la estrategia. Teniendo en cuenta algunos planes de incorporacién de tecnologias
digitales a la docencia, estaban contemplados para ejecutarse en un horizonte de cinco, ocho o diez anos,
estos se implementaron en dias o semanas. Por lo tanto, la pandemia originé toda una revolucién a nivel
organizacional en cuanto a toma de decisiones 4giles, simplificacién de los procesos y rutinas, asignacién de
recursos, contratacion, capacitacion y demds medidas que aceleraron a un ritmo desproporcionado los planes
que estaban contemplados para afos de ejecucion.

Relacion estmtegz’a — estructura

Para ocho de las 11 las universidades antes de la pandemia la estrategia se concibié en la mente de los
directivos, de acuerdo con las necesidades y tendencias de la educacién virtual. Una vez formulada la
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estrategia, se crearon unidades organizacionales para implementarla, como centros de educacién virtual.
La turbulencia que significé el confinamiento obligatorio en 2020 fue el motor para que estas unidades
organizacionales se empoderaran ganando mayor autonomia y definiendo politicas y estrategias para
garantizar la continuidad de las actividades académicas de manera virtual. Esto indica que las unidades
organizacionales (microestructuras) que fueron inicialmente creadas con el fin de facilitar la implementacién
de una estrategia, fueron encargadas de disenar nuevas estrategias que incidieron en la modificacién de la
macroestructura a nivel general, dando paso a direcciones y vicerrectorias con dependencia directa de la
rectorfa y con autonomia para el disefio de politicas.

Discusién y conclusiones

Dando respuesta a la pregunta de investigacion planteada en este estudio, la cual se enmarca en el debate
tedrico cldsico de la relacidn estrategia — estructura, se encuentra que para las IES, las estrategias orientadas
a fortalecer la educacién mediada por las tecnologias, se clasifican en dos grandes grupos. De un lado las
estrategias T1, las cuales se enfocan en la incorporacién de infraestructura tecnoldgica de manera aislada, sin
generar cambios fundamentales en la organizacién. De otro lado, las estrategias de TD generan cambios en
el modelo de negocio, productos, procesos y estructura de la organizacién, con el apoyo de las tecnologias
digitales (Hess et al., 2016). A partir de las entrevistas realizadas a once IES colombianas, queda claro que las
universidades estudiadas han avanzado en gran medida en lo relacionado con la digitalizacién de sus procesos
administrativos y en la formacién en competencias digitales para sus funcionarios y docentes, lo cual ocurri6
en buena medida como una respuesta de las IES para garantizar la continuidad de su funcién misional de
docencia durante el confinamiento de 2020, esto a partir de la activacién de la modalidad de educacién
sincrénica mediada por tecnologia. Sin embargo, en cuanto a modificacién de los modelos actuales o a la
creacién de nuevos modelos de generacién de ingresos, el esfuerzo que han realizado estas instituciones se
ha limitado a establecer unos pocos programas formativos en modalidad virtual, lo cual se aleja de lo que se
comprende bajo la concepcién de TD.

Contrariamente a lo establecido en los PDI de algunas de las universidades investigadas acerca de su
intencionalidad de transformarse digitalmente, solo una de ellas plantea intervenir en los diferentes aspectos
que la TD implica, mientras que las demds parecerian estar més orientadas hacia la realizacién de inversiones
en tecnologia para aplicarla a los procesos administrativos y tangencialmente, a mejorar la experiencia en el
aula, sin que esto implique un cambio mayor en el paradigma bajo el cual han operado de manera tradicional
estas universidades. De manera analoga a lo anterior, solo un pequeno grupo de las universidades estudiadas
mencionaron planes y acciones concretas para impactar la cultura y hacerla més afin a lo digital.

En cuanto a la relacién estrategia y estructura en el caso de las IES, se observa que la estrategia se concibe
en la mente de los directivos de primer nivel, tales como rector, vicerrectores y directores de 4reas, quienes
crean micro estructuras con el fin de implementar la estrategia. Con el paso del tiempo y de acuerdo con el
funcionamiento y resultados de la estrategia, asi como con los nuevos desafios que genere el entorno para la
universidad, (en este caso la contingencia de la COVID 19) estas micro estructuras actiian como generadoras
de nuevas estrategias, las cuales a su vez requieren para su despliegue de modificaciones en la estructura
general, dando lugar asi a la aparicién de nuevas vicerrectorias o direcciones estratégicas que dependen de la
rectoria, dada la importancia medular en el desarrollo de sus operaciones. En este sentido, la relacién entre
estrategia y estructura pasa a ser reciproca, puesto que, si bien la estrategia requirié inicialmente para su
implementacién de una micro estructura (Boschken, 1990), esta a su vez, con el paso del tiempo disend nuevas
estrategias acordes con las necesidades de las IES, en concordancia con lo planteado Burgelman (1983), quien
afirma que esta relacién de reciprocidad depende del momento en el que se mire.
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En relacién con la innovacién en el modelo de negocio se encontré que las IES entrevistadas no han
tenido cambios en la creacién, entrega y captura de valor. Por otra parte, se identificé que las IES, al realizar
inversiones en infraestructura tecnoldgica, dedicar mayores esfuerzos para la adopcién de nuevas tecnologias
para la conectividad y disenar planes de capacitacién a estudiantes, profesores y personal administrativo,
tuvieron que realizar modificaciones organizacionales en cuanto a rutinas y procesos, nuevas formas para el
manejo de relaciones con entidades externas e incorporacién de capital humano.

El efecto principal de la COVID-19 sobre la TD en las IES consisti6 en la aceleracién de las estrategias de
los PDI que estaban proyectadas a varios anos y fueron realizadas en unas pocas semanas. Una vez entrada
la orden de la cuarentena indefinida, las IES entrevistadas pudieron responder rdpidamente a las nuevas
exigencias, dado que ya contaban con estructuras previas dedicadas a atender la estrategia relacionada con
tecnologias digitales o con virtualizacién de programas, esto les permiti6 reaccionar répidamente y en un
término de una semana lograron volcar todas sus operaciones, tanto académicas como administrativas, de
manera remota, apoyandose en el robustecimiento de plataformas tecnoldgicas que facilitaron la interaccion
estudiante — profesor, con el acompafiamiento de capacitaciones permanentes. La TD es un concepto que
orbita alrededor del cliente o usuario y que demanda se modifiquen tanto los modelos de operacién como
las estructuras organizacionales que los soportan. A partir de este estudio se concluye que los modelos
de operacién y de generacion de ingresos de las universidades no han cambiado de manera sustancial. En
conclusién, las universidades estudiadas se refieren a la TD, pero se quedan cortas en lo que deberia hacerse
para transformarse digitalmente.

También se puede indicar que la estrategia de TD ya contaba con estructuras, y dada la contingencia de la
COVID-19 estas fueron objeto de innovacion, ya que se les dio mayor autonomia y empoderamiento para
convertirse en el eje central del funcionamiento de las IES. Estos resultados son un punto de partida para
investigar de forma detallada las particularidades de la TD de acuerdo con el contexto de los paises y sus
sistemas de educacién superior. Es necesario que en futuras investigaciones se avance en estudios comparativos
paraevaluar diferencias y similitudes que permitan teorizar apreciando explicaciones més generalizables sobre
la innovacién organizacional e innovacién en el modelo de negocio.

Implicaciones pricticas y recomendaciones

Sugerimos a los directivos de las IES que el disefio de la estrategia de TD inicie con procesos consultivos con
las personas para identificar las necesidades de capacitacién que las involucre en el mismo. Expertos en TIC
pueden decidir las herramientas mds apropiadas a las necesidades de las IES, pero se requiere la participacién
de las personas para que la implementacién de estructuras organizacionales corresponda a la necesidad latente
por incorporar las TIC en la creacién de valor. Finalmente, la TD en la educacién superior implica la
necesidad de reformular y flexibilizar las politicas nacionales de educacién, en especial lo relacionado con
los aspectos regulatorios vigentes, esto con el fin de que actores académicos que operan bajo mecanismos
alternos a los tradicionales se puedan integrar dentro del sistema con el correspondiente beneficio para los
estudiantes y para un sector productivo que demanda profesionales con altas capacidades digitales, las cuales
no necesariamente bajo los programas acreditados de alta calidad se obtienen en las aulas de las universidades
colombianas.

Consideraciones éticas

La investigacién no requiere aval ético y los entrevistados aceptaron voluntariamente participar en la
investigacion.
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Anexo

1. En el tltimo Plan de Desarrollo Institucional (PDI) de su universidad ¢se establecieron metas u objetivos
para la educacién a distancia, educacién virtual y/o educacién en linea (educacién mediada por la tecnologia

digital)? - indagar las fechas de dicho PDI.

e FEducacién a distancia: Asincrénica, sin uso de internet
e Educacién virtual: Asincrénica, con uso de internet
e Educacién en linea: Sincrénica, con uso de internet

2. En cuanto modificacidén/creacién de procesos y modelos tanto educativos/pedagdgicos como
administrativos ¢ Qué medidas ha tomado la universidad frente a la contingencia del COVID?

3. ¢Para la educacién mediada por las tecnologias digitales, su universidad cuenta con una estructura
organizacional para tal fin? (unidad de educacién virtual, centro de educacién digital, unidad para las TIC,
etc.) ¢Qué nombre y direccién WEB tiene dicha 4rea? ; Cudndo se cre6?

4. Durante el periodo de ¢jecucion del tltimo PDI en su institucidn, ¢ Qué tantos cambios organizacionales
se generaron a partir de la incorporacién de tecnologias? Marcar la respuesta con X en la tabla A1.

TABLA Al

Ninguno | Algunos | Muchos | NS/NR

Rutinas o procesos

Redistribucion de responsabilidades

Reasignacion de competencias para toma de
decisiones

Incorporacion de nuevos roles y el capital
humano asociado

Nuevas formas de manejo de relaciones con
otras entidades

Fuente: elaboracién propia.

. ¢Qué porcentaje de funcionarios administrativos rofesores estan capacitados en competencias
5. ¢ taje de fi d trativos y prof t tad t
digitales en la universidad? Marcar la respuesta con X en la tabla A2.
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TABLA A2

1a10% | 11a25% [26a50% |51a75% | 76 a100 % NS/NR

% Profesores

% Funcionarios

administrativos

Fuente: elaboracién propia.

6. ¢Qué tan digitalizados estdn los siguientes procesos en su universidad? Marcar la respuesta con X en la

tabla A3.

TABLA A3
Muy . Bajo- | Medio- Muy
bajo Bajo Medio alto Alto alto NS/NR
Estudiantes
Profesores
Infraestructura

Gestion humana

Gestion financiera

Sistema de
informacion para la
investigacion
Sistema de
biblioteca

Internacionalizacion

Egresados

Otro

Fuente: elaboracién propia.

7. A partir de la introduccién de tecnologias digitales, mencione si se han dado cambios en el modelo de
ingresos en su universidad (Creacidn de servicios y productos novedosos, modificacién de la cadena de valor
necesaria para ejecutar la entrega del servicio al usuario y toma de decisiones relacionadas con los costos e
ingresos: mérgenes, precios, ﬂujos)

8. Parael caso de su institucidn: ¢lo ejecutado en Transformacién digital corresponde a una estrategia previa
o es el resultado de una aceleraciéon por el COVID-192

9. ¢Usted considera que se trazd una estrategia digital y eso condujo a crear una unidad organizacional O a
partir de la creacién de una unidad organizacional se comenzé a disefiar una estrategia para la incorporaciéon
de tecnologias digitales?

Notas

Articulo de investigacion.
1 Informacién tomada de: https://hecaa.mineducacion.gov.co/consultaspublicas/ies
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2 Se introdujo un total de 25 términos, los cuales se encuentran disponibles a solicitud de la persona interesada via correo
electrénico.
3 De las entrevistas emerge la preocupacién por desarrollar las competencias necesarias para el uso y apropiacién de las

tecnologias digitales en el marco de la pandemia, puesto que ya se contaba con una infraestructura base en el proceso de
TD, pero no con la capacitacio’n suficiente para su uso.
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