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Presentacion

Para todos nosotros en RedCLARA, es un gran honor
presentar esta tercera ediciéon del estudio sobre el
gobierno de las tecnologias de informacion y comu-
nicacién en las instituciones de educacién superior
de Latinoamérica. En esta ocasion, considerandolo en
el contexto complejo producido por la pandemia por
COVID-19.

La pandemia nos mostré de forma evidente el poco

nivel de preparacién que teniamos en los sistemas in-

formaticos universitarios para atender situaciones extremas.

Obligd a muchas instituciones a responder aceleradamente, integran-

do tecnologias de diversa naturaleza que podrian haberse manejado de una
forma mas planificada si el nivel que se le otorga a esta gestion tuviera, dentro de las
universidades, el nivel estratégico que le corresponde.

Contamos con que esta nueva edicidn arroje luces sobre esta problematica y estimule el didlogo y
la evolucién en cuanto a la gestidn de las TIC en las instituciones. Con los procesos acelerados de
transformacion digital a los que estamos todos sometidos, esta capacidad sera indispensable para que
nuestras IES latinoamericanas se mantengan con ofertas competitivas y atractivas para sus estudian-
tes. El uso de tecnologias cada vez mas avanzadas, como la inteligencia artificial, el blockchain y los
grandes datos, pasan a ser una herramienta fundamental para esto.

Queremos agradecer al equipo que trabajo en la presente edicién de este estudio, por su compromiso
y generosidad en el trabajo. Recabar y procesar las encuestas hechas, dandoles la correcta interpre-
tacidén, es una tarea ardua que agradecemos enormemente. Desde RedCLARA seguiremos trabajando
incansablemente para lograr una mejor comprension del estado actual de este importante tépico en
las IES de la region. Esperamos que lo disfruten.

Luis Eliécer Cadenas
Director Ejecutivo
Cooperacién Latinoamericana de Redes Avanzadas, RedCLARA



Introduccion

La Cooperacién Latino Americana de Redes Avanzadas (RedCLARA) asume como parte de su res-
ponsabilidad social el propésito de impulsar la transformacién digital de la Educacién Superior en la
region de América Latina, a través de esquemas de colaboracién entre las Instituciones de Educacion
Superior (IES) y las Redes Nacionales de Investigacion y Educacion (RNIE). Derivado de ello, ha comen-
zado a aplicar, desde el afio 2018, con periodicidad bianual, un estudio cuantitativo que orienta acerca
del proceso de toma decisiones de los directores de Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacién
(TIC) en materia de Gobierno de TIC (G-TIC), desde una perspectiva regional. La edicién 2021 de este
instrumento refleja el trabajo articulado de RedCLARA en un momento de crisis global derivado de la
emergencia sanitaria por COVID-19 en la que, como sefiala la UNESCO, se requiere mas que nunca
de “cooperaciéon mundial en materia de investigacién, innovacion y mejora de las capacidades cientifi-
cas” (Instituto Internacional de la UNESCO para la Educacién Superior en América Latina y el Caribe,
2021). En esa linea, el objetivo del presente trabajo es:

Determinar el grado de implementacién del gobierno de TIC en las Instituciones de
Educacion Superior de América Latina en un escenario ex dure de la pandemia por CO-
VID-19, para evaluar los cambios sufridos durante la contingencia y desarrollar una
hoja de ruta que oriente a las IES hacia la transformacioén digital a partir de la emergen-
cia sanitaria.

La edicion de 2019 del estudio Madurez de la gobernanza de TIC en las IES, contribuyé a la promocion
de buenas practicas de gobierno de TIC entre las instituciones asociadas a la Red. Esta edicion, Go-
bierno de TIC en las IES de América Latina desde la perspectiva de la pandemia por COVID-19, se presenta
como un analisis exploratorio sobre el cual proyectar acciones y experiencias de aprendizaje que
pudieran ser de utilidad para las IES en escenarios ex post. Es importante considerar que la limitante
ante la carencia de referentes a crisis sanitarias globales en el pasado haga dificil la prediccion para
un futuro inmediato; no obstante, la evidencia recabada a lo largo de esta crisis, todavia en proceso,
hace facil predecir a corto plazo un cambio radical en el comportamiento de las relaciones de confian-
za establecidas entre los 6rganos de gobierno de las IES y los servicios informaticos especializados
provistos por el personal de TIC. Esta transformacion debera llegar de la mano de la innovacion, pero
también de una revalorizacién consciente del gobierno universitario y del propio gobierno de TIC
acerca del rol asumido por las tecnologias de la informacion y la comunicacién que, necesariamente,
debera fortalecerse.

Sélo a través de la revaluacion de las TIC —y, por ende, del personal que las planifica, gestiona y
opera— los procesos de transformacién digital en curso podran avanzar hacia nuevos esquemas de
educacién superior que, en otros paises, son ya un presente tangible gracias al establecimiento de
mecanismos de colaboracién entre el gobierno de TIC y gobierno universitario. Desde tal perspectiva,
la visibilidad otorgada por la pandemia a las areas y personal de TIC a través de la oferta de servicios
especializados, es una oportunidad para la IES regionales para reflexionar sobre su valor y aprove-
chamiento en beneficio de la construccion de una mejor universidad regional, mas sélida, integrada e
inteligente.



Sin embargo, al revisar un estudio de esta naturaleza no debe olvidarse que las estadisticas educativas
en América Latina y el Caribe auln reflejan problemas severos pese a la invaluable ayuda tecnolégica,
en especial en una region esencialmente heterogénea en cuanto al caracter, naturaleza y estructura
de sus instituciones académicas. McMeekin sefalaba en 1998 (Brodbeck et al., 1988) que era posible
identificar en la regién tres grupos de paises en términos del grado de desarrollo y sofisticacion de sus
estadisticas educativas: aquellos con sistemas estadisticos bien desarrollados; un segundo grupo que
presenta un evidente rezago en la materia y, finalmente, un gran grupo intermedio con avances sus-
tantivos en materia estadistica pero todavia con problemas evidentes. Mas de dos décadas después,
la situacién puede describirse en los mismos términos, si bien es preciso reconocer avances en los gru-
pos intermedio y rezagado. Esta es una consideracién importante al analizar los datos de este estudio.

El estudio pone énfasis ademas, como lente a través del que se observan los datos, en el impacto de la
pandemia sobre las organizaciones académicas de educacién superior, obligadas a una restructuracion
profunda y urgente que pudo haber influido en el ordenamiento, sistematizacion y actualizacion de
sus datos estadisticos, con una mayor volatilidad ocasionada por la emergencia sanitaria de lo que se-
ria esperable en otras circunstancias. Para asegurar la fiabilidad de los datos recopilados, se contrastan
a lo largo del documento algunos de ellos con los portales estadisticos de las entidades académicas,
especialmente en cuanto a la distribucion de las IES y de sus comunidades, con el propdsito de acce-
der al ultimo dato conocido y asegurar el apego de los resultados a la realidad educativa de la regién
y sus subregiones. Los datos vinculados con la percepcion del informante se manejaron de acuerdo a
los resultados arrojados por la encuesta sin modificacién alguna.

Considerado lo anterior, y con el propésito de facilitar el acceso ordenado y sistematico a las ideas
expuestas, se han agrupado los resultados de la encuesta en ocho grandes secciones tematicas, cada
una de las cuales se acompana de una subseccién denominada Durante la pandemia, cuyo propdsito
es dar voz a las lecciones aprendidas a partir de la emergencia sanitaria, para poder formular y aplicar
en el futuro cercano sus beneficios.

Antecedentes. Retrospectiva de los estudios de RedClara sobre gobierno de TIC.

Metodologia. Descripcién del proceso de diseino, ejecucion y andlisis del estudio.

Anélisis del entorno. Anélisis de las caracteristicas de las IES participantes.

De la gestion al gobierno de TIC. Analisis de los indicadores de gestion y de los avances de las

IES en materia de gobierno de TIC.

El gobierno de TIC en la estrategia universitaria

6. Madurez en el gobierno de TIC en las IES. Definicién y andlisis de indicadores de madurez de
gobierno de TIC.

7. Gobierno de TIC como base para la transformacién digital. Perspectivas y desafios de las IES
frente a la transformacion digital.

8. Conclusiones. Reflexiones sobre los resultados mas relevantes obtenidos a los largo del estudio.

H bR

u

Con esta estructura, el presente reporte busca ofrecer a las IES latinoamericanas, de forma sencilla y aser-
tiva, informacion atil y novedosa sobre el estado actual y las tendencias de evolucion del gobierno de TIC,
y sentar las bases para una visién a largo plazo sobre la forma en que éste puede facilitar el progreso de las
entidades educativas hacia la transformacion digital.
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Antecedentes

Alo largo de los ultimos anos, el trabajo de RedCLARA se ha distinguido por favorecer la cooperacion,
el compromiso, la innovacion, la solidaridad y la responsabilidad entre sus miembros, al conformar
una comunidad que coopera para la construccién de la ciberinfraestructura que requieren la ciencia,
la tecnologia y la educacion en Latinoamérica (RedCLARA, 2021). Prueba de ello es la formacion en el
afno 2017 del Grupo de Gobernanza en TIC de América Latina, bajo la denominacién de Red de Direc-
tores TIC de Instituciones de Educacion Superior Latinoamericanas (ReDiTIC), integrado por los directores
de TIC de las instituciones incorporadas a RedCLARA, con el propdsito de aunar esfuerzos en materia
de gobierno de TIC (Gutiérrez et al., 2019). Adicionalmente, conformé un grupo de expertos en go-
bierno de TIC, responsable de analizar los trabajos sobre gobernanza de TIC efectuados en las IES de
la region (Cadena-Vela et al., 2021), fruto de los cuales surgieron los estudios sobre gobierno de TIC
realizados en 2014, 2019 y 2021.

El andlisis de 2014, Estudio sobre gobernanza de las TIC en las universidades de Latinoamérica (Gutiérrez
et al., 2019), fue el primero en reunir informacion sistematizada sobre el trabajo de las IES regionales
en el marco de gobernanza de TIC, con propdsitos de evaluar acciones conjuntas para la transferencia
de conocimientos y experiencias entre los miembros de la comunidad, y para definir las mejores prac-
ticas en la gestion de TIC a partir de un marco de gobernanza de TIC.

En lo que respecta al andlisis de 2019, el segundo estudio sobre la Madurez de la Gobernanza de las TIC
en las Instituciones de Educacion Superior de América Latina arrojé algunos datos de interés con respecto
a la gestion y gobernanza de TIC en la regién, especialmente escenarios de alerta y oportunidades de
mejora. Entre ellos, incremento acelerado, desorganizado y heterogéneo en su desarrollo; conoci-
miento poco profundo y falta de claridad en torno a la importancia del gobierno de TIC y a las mejores
practicas asociadas, lo que se traduce en dificultades para su implementacién y mantenimiento; meca-
nismos débiles en materia de gestion de la informacion, y falta de atencion presupuestaria en materia
de TIC aunada a la carencia de metodologias especificas orientadas a la estimacion de las inversiones
requeridas para su desarrollo.

La planeacion del estudio prevista para 2020 tuvo un punto de inflexion al coincidir temporalmente
con la emergencia sanitaria derivada de la pandemia por COVID-19, al desatar una serie de conse-
cuencias y condiciones dignas de observar, medir y estudiar. El impacto de esta contingencia radica,
en primer lugar, en las problematicas educativas de tercer nivel, tras la migracién de la modalidad
presencial a la virtual para dar cumplimiento al aislamiento social obligatorio, con la consiguiente
implementacién de medidas emergentes orientadas al mantenimiento de la continuidad académica a
través de las TIC. El transito hacia las nuevas modalidades de ensefianza mediada por tecnologia puso
de relieve las dificultades de las IES latinoamericanas en su camino hacia la transformacién digital. La
presencia de aplicaciones y sistemas obsoletos, la falta de habilidades digitales y la deficiente vision
de liderazgo fueron afrontadas y superadas total o parcialmente en un muy corto plazo de tiempo,
mediante acciones emergentes orientadas a fortalecer la continuidad académica sin afectar el cumpli-
miento de los objetivos estratégicos de las universidades. Pero, aun cuando el esfuerzo de integraciéon
entre gobierno universitario y gobierno de TIC fuese un elemento comun en todas las instituciones,
su emergencia le ha hecho un proceso complejo que cada entidad educativa ha tenido que efectuar
desde sus lineamientos y caracteristicas disciplinares especificas.



Ante tales contingencias, las IES asumieron la necesidad de fortalecer sus soluciones digitales para
abordar la continuidad académica, mientras exploraban nuevas formas de involucrar y proporcionar
informacion clara y actualizada a la comunidad universitaria. Los esfuerzos digitales asertivos y acele-
rados para gestionar los efectos de la pandemia hicieron emerger con mayor fuerza las preocupacio-
nes universitarias sobre la privacidad de los datos, la brecha digital y la utilidad real de las diferentes
visiones, herramientas y aplicaciones en las que las IES regionales habian invertido en los ultimos
anos, mientras los directivos de TIC reflexionaban sobre la necesidad de revisar las politicas de gobier-
no de TIC para responder del mejor modo posible a las necesidades criticas de sus instituciones. En el
escenario descrito, la elaboracién de un nuevo estudio que recogiera la evolucién del gobierno de TIC
bajo estas condiciones especificas de pandemia parecia una tarea ineludible.

La tercera edicién del estudio, Gobierno de TIC en las Instituciones de Educacién Superior de América
Latina desde la perspectiva de la pandemia por COVID-19, 2021, apunta pues en esa direccion, y parte
de los hallazgos relevantes arrojados por la ediciéon de 2019 en torno a la necesidad de profundizar en
la comprensién de los indicadores e instrumentos de medicion con el propésito de generar respuestas
apegadas a la realidad latinoamericana.

Las siguientes son algunas de las realidades problematicas identificadas, y que seran argumentadas
con los analisis sucesivos de los resultados del estudio. A lo largo del estudio haremos referencia al
CIO como el responsable del area de TIC en las IES, ya que el cargo de este rol varia tanto a nivel je-
rarquico como en el titulo que se le otorga.

1. Carencia de trabajos académicos especificos orientados explicitamente a la implementacién de
gobierno de TIC en Instituciones de Educacién Superior.

2. Marcada preferencia por la implementacion de modelos de gobierno de TIC propios que res-
pondan plenamente a las caracteristicas especificas de las entidades universitarias.

3. Escasa participacién del CIO en la toma de decisiones corporativas del gobierno universitario,
debido a la indefinicion de sus funciones.

4. Falta de compromiso de las IES con un sistema de gobierno de TIC que mantenga alineados los
objetivos estratégicos de TIC con los objetivos estratégicos corporativos.

5. Falta de sistematizacion o ausencia de elaboracién de reportes de actividades, lo que explica
parcialmente las dificultades para documentar los procesos asociados al gobierno de TIC.

6. Ineficiencia del gobierno de TIC en materia de articulacion de los objetivos, misién y politicas
de los servicios de TIC.

7. Desinterés por documentar los procesos de administracion y gestion de TIC, con el consiguien-
te retraso en el avance y sistematizacion de la implementacién del gobierno de TIC.

8. Desinterés en implementar procesos de externalizacién como estrategia para solventar las ne-
cesidades de personal de TIC y agilizar el gobierno de TIC.

9. Bajo nivel de eficiencia en la definicion y optimizacidn de procesos, organizacién, adaptabilidad,
automatizacion, agilidad y flexibilidad del gobierno de TIC.

Dichos resultados, comunes a la mayor parte de las IES, se retomaran al final de este documento para esta-
blecer el grado de avance, estabilidad o retroceso de las IES en las problematicas analizadas.
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Metodologia

En la edicidn del estudio Gobierno de TIC en las Instituciones de Educacion Superior de América Latina
desde la perspectiva de la pandemia por COVID-19, 2021 se plantea medir el grado de implementacién
del gobierno de TIC bajo las condiciones especificas de un escenario de pandemia, ademas de detec-
tar patrones de desarrollo y desempeno; e identificar areas especificas donde el potencial de las TIC
esté subaprovechado y pueda traducirse en la apertura de nuevas areas de oportunidad.

Para alcanzar tales objetivos, el disefo, la ejecucién y el andlisis del estudio han seguido estandares
metodoldgicos que garanticen la fiabilidad y correcta interpretacién de los resultados.

Construccion del instrumento de investigacion

Elaborado e interpretado por expertos de la regién convocados por RedCLARA, el estudio se com-
pone de una parte analitica y una reflexiva. Los elementos analiticos proporcionan una vision de la
medicién relativa del desarrollo del gobierno de TIC en las IES y aparece acompaiada de comentarios
reflexivos tendentes hacia una visiéon holistica de los espacios de gobierno universitario.

En la parte analitica del estudio, se utilizé el método Delphi Difuso (FDM, por sus siglas en inglés)
mientras que la parte reflexiva se apoya en una extensa revisidon de la literatura, acompafada por
observaciones y aportes de expertos latinoamericanos de renombre internacional que, a lo largo de la
fase de preparacion y ejecucion del estudio, se congregaron en diversas ocasiones para delimitar su
enfoque.

El método Delphi es una técnica de investigacion prospectiva cuya finalidad es suscitar el grado de
consenso o disenso expertas en la tematica objeto de la investigacion. El prondstico del panel de ex-
pertos se obtiene mediante consultas sucesivas o rondas, por medio de cuestionarios estructurados
con propuestas de eleccion multiple o cuestiones abiertas. Los resultados provisionales de cada ronda
son analizados y devueltos a cada experto para su reconsideracion y desarrollo en mayor profundidad
en rondas de consulta sucesivas (Hirschhorn, 2019).

Por su parte, el FDM es una combinacién del método Delphi tradicional y la teoria de conjuntos difu-
sos de Zadeh que, a diferencia del Delphi tradicional, no requiere de multiples rondas para alcanzar
el consenso, reduciendo considerablemente el nimero de participantes que no requieren cambiar su
opinidn para ajustarse a la media estadistica del grupo (Wu y Fang, 2011).

El estudio apunta a identificar los factores que permitirdn evaluar la implementacién del gobierno de
TIC en las universidades latinoamericanas y los cambios que dicho gobierno sufrié durante la pan-
demia, y para ello se elabord un primer conjunto de indicadores basado en una exhaustiva revision
bibliografica alusiva a las tematicas descritas y en los aportes y observaciones de cinco expertos en
gobierno de TIC pertenecientes a universidades de tres paises, conformado por 85 factores.



Dicho conjunto se someti6 al juicio de ocho expertos adicionales a los cinco previamente menciona-
dos, con una trayectoria profesional de al menos diez afios en gobierno de TIC universitario. La eva-
luacién de cada experto fue asociada a un factor establecido mediante un NUmero Triangular Difuso
(TFN), que requiere de un triple juicio: la mejor evaluacién, la evaluaciéon media y la mas baja que un
experto puede dar a un factor analizado sobre una escala de 1 a 10.

El calculo de la evaluacion del TFN de cada factor alternativo otorgado por cada uno de los expertos
se efectud mediante la aplicacién de la media geométrica del modelo general promedio propuesto por
Klir y Yuan, de forma que la respuesta de cada experto para cada indicador esta representada por la
funcién de pertenencia, donde:

i = 1 experto

j =1 indicador

I_"ij” = Valor minimo concedido por el experto i para el indicador j.
u_"ij” = Valor maximo otorgado por el experto i para el indicador j.
m_"ij" = Valor medio otorgado por el experto i para el indicador j.
(W_"ij") = Peso difuso otorgado por el experto i al indicador j

NN

De acuerdo con la funcién de pertenencia, el grado de satisfaccion de los extremos I_"ij” y u_"ij” se repre-
senta como 0, mientras que los segmentos entre ambos valores alcanzan un grado de satisfaccion entre O
neen

y 1. La evaluacién de los pesos difusos de los expertos para obtener el peso medio (W_"ij" 'se representa
a continuacién.

(W_"j") del indicador j. Que se representa en:
(W 7=(_"3" m """ ) (LR
Donde:
1" =Min("j"),i=1,2,..,n;j=1,2,..,m.
m_"j" = (_(i=1,j=)""n,m" Bm_ij )M1/"’n"),i=1,2,..,n;j=1,2, .., m.
uj” =Max(u_"ij"),i=1,2,..,n;j=1,2,..,m.
n = NUmero total de expertos.
m = NUmero total de indicadores.

Como el peso difuso (W_"}" ) no puede utilizarse para la comparacion

directa, es necesario utilizar el promedio difuso y el método disperso
para transformar el resultado en un nimero claro S_"j", por lo que el cal-
culo se efectiia conforme a.

S_”j” =(I_”j” +m_”j" +u_”j” )/3
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La seleccién de indicadores respondid al criterio S_"j" 20,7 (7 de 10). Para la construccion de indicado-
res se revisaron tanto estudios internacionales como buenas practicas de TIC, hasta delimitar un total
de 54 indicadores distribuidos en tres dimensiones, conforme a lo dispuesto en la tabla 1, que muestra
el balance entre el nimero de indicadores asignados a cada dimensién para efectos de comparabilidad
en estudios posteriores.

Tabla 1. Dimensiones de indicadores

Dimensién 1 Enfoque de las IES respecto al gobierno de TIC 18 indicadores
Dimensién 2 Sistema de gobierno de TIC 19 indicadores
Dimension 3 Escenario de la pandemia por COVID-19 17 indicadores

La validacion del proceso incluyé un niumero de rondas suficiente para establecer el consenso de los 13
expertos participantes, cuyo perfil respondio a los siguientes criterios de inclusion: origen iberoamericano;
experiencia en docencia e investigacion; formacién de cuarto nivel y/o titulo de doctor en informatica o
perfil de carrera similar; experiencia en Fuzzy Delphi Method; experiencia en COBIT 2019; certificado en
la industria en temas de gobierno de TIC; y experiencia como ClO y/o gestién de TIC en una institucién
universitaria.

La sistematizacién del proceso de validacion y consensos finales se efectué con ayuda del software

FuzzyResearch, herramienta informatica que facilita la comprension del juicio de expertos y estratifica los
valores obtenidos de acuerdo con los siguientes criterios:

Tabla 2. Criterios de seleccion de items

Validado Consenso de expertos Inclusién en el estudio
No validado Sin consenso de expertos Descarte
Los expertos convergen en sus evaluaciones:
Converge similitud de las opiniones de los expertos so- Inclusion en el estudio
bre el item
No converge Desacuerdo de los expertos respecto al item Descarte



De los 54 indicadores iniciales, 41 fueron validados mediante el consenso de expertos en la primera
ronda e incluidos directamente en el estudio; 3 indicadores no convergieron y fueron descartados; 10
indicadores no convergieron pero obtuvieron respuestas tan disimiles que el resultado pudo interpre-
tarse como un consenso en torno a no validar, lo que dio lugar a una segunda ronda en la que se vali-
daron 4 items y cuatro mas fueron descartados. Los 49 indicadores validados son los que componen
el cuestionario que dio origen a este estudio.

Aplicacion de la encuesta

El muestreo utilizado en este estudio fue del tipo no probabilistico por conveniencia en un intento
de obtener la mayor representatividad posible. Se realizé una invitacion abierta a las IES en América
Latina a través de las RNIE de la region y la participacién fue voluntaria.

Para motivar la participacion de las IES de América Latina se elaboraron oficios de invitacién a las
RNIE para promover el llenado de la encuesta en cada uno de los paises que cooperan con RedCLARA,
también se desarrollaron webinars sobre el tema de madurez de gobierno de Tl para dar a conocer la
importancia del tema en la regién y se elabord material de invitaciéon que fue difundido a través de
redes sociales y que se presenta en la figura 1.

Figura 1. Extracto del video difundido para la convocatoria de la encuesta

A

Fuente. RedCLARA-TV (26 de noviembre de 2020). Participa hasta el 31/12/2020
3er Estudio Madurez de Gobernanza de TIC en las IES de Latinoamérica [Archivo de
video]. Youtube. https:/www.youtube.com/watch?v=vZykdf7yx8M

v
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La encuesta fue incorporada en una plataforma en linea para facilitar la participacion de las IES de la
region. Las siguientes imagenes muestran la direccién de la encuesta y la pagina web.

Figura 2. Imagen a través de la que se difundio el enlace de acceso a la encuesta

A

Figura 3. Pdgina web de aplicacién de la encuesta

4

Se recibieron participaciones entre noviembre de 2020 y mayo de 2021, como respuesta a las diver-
sas campanias de difusion e invitacién a las RNIE y de su parte a las IES de su pais.



Andlisis e interpretacion de resultados

El instrumento de investigacion (ver anexo 1) se lanzé y autoaplicé a través de la red. Las respuestas
se almacenaron en un banco de respuestas para posteriormente ser extraidas para efectuar los corres-
pondientes procesos estadisticos.

El analisis de los datos recolectados y transpuestos de forma automatica desde la base de datos web
a una planilla de calculo incluyé un proceso de purificacion de la base de datos en el que tras verificar
la totalidad de los cuestionarios no se excluyd ninguno, considerando validos los 51 cuestionarios
recibidos.

En segundo lugar se efectud un anélisis de adecuacién de los datos a través de la deteccién de incon-
sistencias —por ejemplo, proporcién de académicos por investigadores por alumno—.

Finalmente, se calculd la variabilidad de las respuestas por pregunta para identificar preguntas con
respuestas fuera de la curva normal. Cabe destacar que no se realizaron los procedimientos de analisis
discriminante —factorial— y consistencia interna —Alpha de Cronbach— por considerar suficiente la
validacién aportada por las rondas de expertos.

Tampoco se efectud la prueba t de Student y de significaciéon de muestras independientes, ya que al
contar Unicamente con un grupo de informantes no es posible detectar asimetrias en las respuestas.

El andlisis de los datos es dado mayormente a través de estadistica descriptiva, con el conteo abso-
luto y relativo de las frecuencias de respuestas. Adicionalmente, se efectué una segmentacion de la
muestra en subregiones de acuerdo con los criterios de UDUAL (s/f). Este proceso tiene como fin
conseguir un mejor equilibrio de los resultados en cuanto a proporcionalidad y representatividad de
los informantes, dada la elevada participacién de México y Colombia, con 45% y 21% del total de las
entidades, respectivamente, mientras el 34% restante lo suman las IES de los otros 9 paises.

Es importante resaltar la ausencia de representacion de Brasil y los paises del Cono Sur, algunas de cu-
yas entidades educativas cuentan con modelos bien establecidos de gobierno de TIC. Considerando
ambos factores, se sugiere interpretar los resultados del presente documento con el entendimiento
de sus limitantes.
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Analisis del entorno

Distribucion por pais

La caracterizacion de la muestra es una condicién sine qua non si se desea retratar no una sino las
multiples realidades en el universo de las IES latinoamericanas a partir del andlisis de los factores que
influyen en las situaciones en que cada una de ellas se desarrolla.

Para ello se han considerado los siguientes elementos: pais de pertenencia, naturaleza institucional,
forma de financiamiento y tamano. Cada una de las caracteristicas citadas se analiza en este apartado
Yy, posteriormente, se retoman en el analisis de otros indicadores.

En esta tercera edicién del estudio, iniciada en 2020 y concluida en mayo de 2021, participaron 51
instituciones de once paises: Cuba, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras,
México, Nicaragua, Panama y Peru, con participacién relevante de México y Colombia en cuanto al
numero de entidades participantes. El descenso de participacion, de 54% respecto a 2019, se expli-
ca desde el contexto de la emergencia sanitaria que reclasificé las prioridades de las areas centrales
de TIC, orientadas al aseguramiento de la continuidad académica, pero también parece responder a
una tendencia general en este tipo de andlisis aplicados a las IES en los ultimos cinco anos: tanto los
estudios de la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES,
México) como los de la Conferencia de Rectores de las Universidades Espafnolas (CRUE, Espaiia) han
mostrado descensos estadisticamente significativos en

su nimero de informantes. Como fue mencionado en el Figura 4. Distribucion IES por subregién
apartado metodoldgico, es importante considerar tam-
bién la ausencia del Cono Sur al dar lectura a los resul-
tados.

Aclarado lo anterior, la lectura de la figura 4 muestra que
de las 51 instituciones que conformaron la muestra, el
45% se ubica en México; el 33% en la regién Andina —
Colombia, Ecuador y Perti—; el 16%, en Centroamérica
—Panama, Nicaragua, Honduras, Guatemala, El Salvador
y Costa Rica— vy, por ultimo, el 6% en la regién caribefa
—Cuba—.



La siguiente grafica muestra en nimeros absolutos la participacion por pais y region.

Figura 5. Numero de IES participantes por subregion
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Distribucion de las entidades educativas por subsistema

Rama (2015) senala que a lo largo de las Gltimas dos décadas se ha recurrido en la regiéon a la univer-
sitarizacién de la formacién técnica, con una diversificacién de la oferta y una reconfiguracién de los
sistemas de educacién superior, sumado a la aparicién de los subsistemas universitarios de formacion
tecnolégica mas articulados al mercado, con un aumento de la diferenciacién de aquellos sistemas
universitarios tradicionalmente profesionales. Por otra parte, Unzué (2019) resalta que son numero-
sos los paises de la regién en los que predominan las IES no universitarias. Para el autor, el andlisis de
la realidad de la educacién superior en Latinoamérica debe considerar las relaciones entre subsistema
universitario y el no universitario como un indicador importante para establecer la heterogeneidad de
las IES regionales.

Considerando ambos criterios, los resultados de la encuesta visibilizan claramente tres subsistemas
de educacidén superior: el subsistema universitario (SU) —73%, 37 IES—; el subsistema universitario
tecnoldgico (SUT) —18%, 9 IES—; y el subsistema no universitario (SNU) —9%, 5 instituciones no uni-
versitarias de investigacion y/o que imparten formacién universitaria—.

Si bien el subsistema universitario predomina sobre el universitario tecnolégico y el no universitario,
es preciso considerar que en paises como México el subsistema universitario tecnolégico es mas am-
plio en cuanto a nimero de campus y alumnos que el subsistema universitario. A modo de ejemplo
puede referirse al Tecnolégico Nacional de México, la entidad educativa mas grande de Latinoamérica
gue cuenta con 254 campus y 581 835 estudiantes, frente a los 366 930 de la Universidad Nacional
Autonoma de México, la de mayor importancia en el pais. Estos datos son consistentes con lo expre-
sado por Rama sobre la importancia adquirida en la region por los sistemas universitarios tecnologi-
cos. De tal forma, si nominalmente el sistema universitario es el de mayor presencia en la region, a
efectos practicos, el subsistema universitario tecnoldgico lo supera (ver figuras 6 y 7).

Figura 6. Distribucion de las entidades educativas por subsistema



Figura 7. Naturaleza académica de las IES por subregion

Distribucién por tipo de financiamiento

En relacién al tipo de financiamiento, el 71% de las IES opera con recursos publicos, el 20% lo hace
con financiamiento privado, el 8% con recursos de naturaleza publico-privada y, una de las IES con
estructura de membresia. Estos resultados son congruentes con los del estudio de 2019, en el que
mas del 70% de las IES eran de naturaleza publica.

Figura 8. Tipo de financiamiento por subregion
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Unzué (2019) afirma que existe evidencia que vincula el desarrollo de la educacion superior con la
inversion que se efectla en el mismo, con resultados regionales diversos. En paises como México,
Uruguay, Bolivia, Argentina o Panam3, el sector publico se esfuerza en sostener a las IES, mientras
en otros paises de la regién como Chile, Brasil, El Salvador, Colombia o Guatemala, el rol del sector
privado es de mayor importancia, por lo que para que la educacion superior se desarrolle en términos
de equidad y cobertura es necesario fortalecer las politicas especificas de subsidio a estudiantes ne-
cesitados o a las instituciones, via politicas afirmativas de cuota de matricula.

Operar con financiamiento publico obliga a las universidades a reducir la asignacion presupuestaria
en materia de TIC. Asi, en Espaia, el porcentaje del presupuesto para tecnologias de la informacién es
del 3% como media, lejos del 5% recomendado por la OCDE (Gémez, 2017), mientras que el estudio
regional del Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey, efectuado en 2020, afirma
que el 90% de sus informantes considera la escasez de financiamiento como una barrera significativa
en la adopcion de las TIC, especialmente en el area de licenciamiento (Arias, 2020), lo que evidencia
la congruencia de las cifras arrojadas en relacién con la tendencia de la escasez presupuestal para el
area de TIC en los dmbitos regional e internacional.

Distribucion por tamaiio

La heterogeneidad de las IES regionales se muestra, una vez mas, en
su tamano. Existen diferencias sustantivas entre las pequefias enti-

dades educativas y las macrouniversidades, modelo institucional en- Figura 9. Distribucion por ntimero de campus

démico de América Latina. Para facilitar la comprension de tales dife-
rencias y ajustar los resultados procurando una mejor aproximacién
a la realidad regional objetiva, se cuestion6 a las IES sobre aspectos
poblacionales y estructurales concretos. Asi, en relaciéon al nimero
de campus se observa que hay un rango variable de respuestas, por lo
que se efectud una agrupacion intervalar, de acuerdo con la cual (ver
figura 9) el 60% de las entidades —31 IES— reportaron tener entre 1
y 5 campus; el 24% —12 IES—, entre 6 y 10 campus; el 8% —4 |[ES—,
entre 11 y 15 campus; el 8% restante —4 |IES— reporta mas de 30
campus, con lo que se ubican en la categoria de macrouniversidades,
de las cuales, dos reportan entre 30 y 40 campus; una, mas de 100
campus; y otra, mas de 250. Las cifras permiten establecer que la
tendencia regional remite a instituciones de pequefio tamafio en las
gue, como se desarrolla mas adelante, la mayor parte de los servicios,
incluyendo los de TIC, estan centralizados.



Es importante sefalar que, de las 51 entidades que respondieron a la encuesta, 4 son macrouniversi-
dades: Universidad Nacional Auténoma de México, Universidad Veracruzana y Universidad Auténoma
de Nuevo Ledn todas en México; Universidad Nacional de Honduras; y ademas, el Tecnolégico Nacio-
nal de México, macroentidad, que pertenece al subsistema universitario tecnolégico, también de Mé-
Xico que encaja por tamano en dicha categoria. La suma de esas cinco entidades supera, en nimero
de alumnos y personal docente, al resto de las instituciones, tal y como refleja la tabla 3.

Tabla 3. Macroentidades versus resto de entidades ?

_ Alumnos Docentes Programas

Total de entidades 1905 288 111 957 3133
Macroentidades 1345 440 82 437 1209
Resto de entidades 559 848 29 520 1922

Distribucion por nimero de programas acreditados

Respecto al nimero de programas acreditados, el promedio Figura 10. Promedio de programas acreditados por subregion
por entidad en cada subregion muestra que en tres de las cua-

tro subregiones el promedio por entidad es de 36 programas
acreditados: 38 en Centroamérica, 32 en Caribe, 37 en Andina;
por lo que los programas acreditados en todos los territorios
de modo uniforme. La diferencia respecto a México, con 101
programas acreditados, se explica por el hecho de que se ubi-
can en el pais cuatro de las macroentidades analizadas en el
punto anterior (ver figura 10).

1 La suma de personal docente de las cinco macroentidades supera a la suma de personal académico y de investigacidn del resto de las
entidades.

2 Datos de la encuesta contrastados con los portales estadisticos de las entidades para acceder al Gltimo dato conocido.: Universidad
Nacional Auténoma de México: http:/www.estadistica.unam.mx/numeralia/; Universidad Veracruzana; https:/www.uv.mx/informa-
cion-estadistica/; Universidad Autbnoma de Nuevo Ledn:http:/transparencia.uanl.mx/informacion_general/agenda_estadistica/archivos/
agenda_2020.pdf; Universidad Nacional Auténoma de Honduras: https:/des.unah.edu.hn/servicio-al-usuario/estadisticas; Tecnoldgico
Nacional de México: https:/sne.tecnm.mx/public/nacional
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Distribucién por nimero de estudiantes

La encuesta contabilizé un total de 1 780 602 estudiantes de pregrado y 111 107 de posgrado, que
sumados representan el 8% de los 23.4 millones de estudiantes de educaciéon superior afectados por
la pandemia en Latinoamérica, segun la investigacion realizada por la Fundacién Carolina (2021). Méas
alla de las diferencias que refleja la disparidad en el nimero y tamafo de entidades por regién, en las
cuatro regiones se aprecia que el nimero de estudiantes de posgrado es, en promedio, el 6% de los
estudiantes de pregrado, lo que indica que la formacién en posgrado es todavia muy inferior en rela-

cién con otras partes del mundo (ver figura 11).

Tabla 4. Estudiantes y programas de pregrado y posgrado por subregion

Ndmero de progra-

Nimero de Numero de mas académicos
Subregion estudiantes de | estudiantes de acreditados por el
posgrados de pregrado de la Sistema Nacional de
la institucion institucion Educacion Superior
del pais
Andina 14 070 265, 05 406
Caribe 2449 18 935 97
Centroamérica 27 109 157 027 303
Meéxico 68 264 1352229 2 325

Numero de sedes o
campus de educa-
cion superior de la
institucion
77
19

69

Figura 11. Estudiantes de pregrado y posgrado por subregion



En lo que respecta al peso especifico de la poblacion estudiantil, aun cuando México presenta una
masa mayor de estudiantes, en el rubro de posgrado, la diferencia con el resto de las subregiones es
menor a la que surgiria si se tomara como indicador el tamafio de su poblacién, dado que las subre-
giones Centroamérica, Caribe y Andina agrupan practicamente al 40% de la poblacién de estudiantes
de posgrado, porcentaje congruente con el estudio de Observatorio CTS de la OEIl (2020). Esto se
traduce en que el nimero de estudiantes de posgrado crece de modo uniforme en la totalidad de las
subregiones en relacidn con el total general de su poblacion. Por el contrario, en el caso de los estu-
diantes de pregrado, el resto de las subregiones agrupa tan solo el 25% de la masa estudiantil frente
al 75% de México, un indicador claro que remite a un grado mayor de cobertura de los subsistemas
universitarios y universitarios tecnolégicos publicos mexicanos, pero también al mayor nimero de
entidades publicas del pais y al tamafo de las mismas.

La figura 12 muestra el porcentaje promedio de estudiantes de posgrado en relacion con los de pre-
grado por subregion, donde la mayor proporcién se da en Centroamérica: 17% respecto de los es-
tudiantes de pregrado; seguido por la region caribefa, con 13%, mientras la region andina y México
mantienen un mayor estancamiento en la formacién de posgrado con 5% y 6% respectivamente.

Figura 12. Porcentaje de estudiantes de posgrado sobre los de pregrado por subregion

31



32

Distribucion de personal

Aunque en términos generales la literatura sefiala un incremento de personal académico y de inves-
tigacién en la region a lo largo de la Ultima década, su célculo es complejo en tanto que son altos los
numeros de docentes que carecen de dedicacion exclusiva, desempefidndose simultaneamente en
varias universidades, tanto de naturaleza publica como privada, sin olvidar que no todas las entidades
poseen sistemas actualizados de estadisticas educativas.

Por otra parte, el estudio del Observatorio CTS de la OEl (2020) afirma que, dado que el crecimiento
de personal no suele ser proporcional al de la matricula, “es probable que se haya incrementado el
numero de estudiantes por docente o bien que el incremento de las modalidades a distancia interven-
ga sobre esa relacion”. Considerando lo anterior, la encuesta arrojé que las entidades participantes
suman un total de 111 957 docentes e investigadores, lo que se traduce en el 8% del millén cuatro-
cientos mil profesores afectados por la pandemia por COVID-193. El promedio es de 810 docentes e
investigadores por IES para Centroamérica, Caribe y la regién Andina, donde las dos ultimas mantie-
nen un promedio uniforme —881 y 893, docentes e investigadores, respectivamente—, superior en
un 26% al de la region centroamericana —655 docentes e investigadores—, mientras México, por las
razones previamente expuestas, arroja un promedio de 4 097 investigadores (ver figura 13).

Figura 13. Promedio de docentes e investigadores por entidad en cada subregion

3 Aungue la cifra del documento refiere solo a docentes, dado que en educacién superior es comun el perfil [+D, se ha establecido la
comparacion.



En lo que respecta al personal administrativo y de servicios, éste es el grupo mas vulnerable en cuanto
a reducciéon de puestos de trabajo en varios paises de las subregiones y, de modo particular, en las
entidades educativas de caracter privado que, por efecto de la emergencia sanitaria, vieran reducida
su matricula.

La encuesta arrojé un promedio de 462 contratos por entidad para Centroamérica, Caribe y la regién
Andina, encabezado por la regién Andina con 620 contratos por entidad, un 9% mas que Centroamé-
rica —567 contratos— vy, 68% que el Caribe —200 contratos—. Al contrario de lo que sucede con el
personal académico o de investigacion, la distribucion del personal administrativo no muestra unifor-
midad. El promedio para México es de 2 356 contratos por entidad (ver figura 14).

Figura 14. Promedio de personal administrativo y de servicios por entidad en cada subregion

La crisis global desatada por la emergencia sanitaria ubico al personal de TIC en una posicién relevan-
te en tanto que de éste ha dependido en gran medida la continuidad académica de las instituciones,
por lo que hubiera sido de esperar una ampliacion de la plantilla en la totalidad de las instituciones
académicas, dado que nunca como ahora pudieron visibilizarse las ventajas asociadas al uso correcto
de la tecnologia y su integracién a los procesos universitarios de mayor relevancia. La presencia de
variaciones del modelo tecnoecondmico convierte al personal de TIC en un activo estratégico que
puede aportar a la Institucién ventajas competitivas sostenidas. Pese a ello, las entidades académicas
regionales no han incrementado el nimero de dichos activos. La figura 15 muestra el promedio de
personal de TIC por entidad.
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Figura 15. Promedio de personal de TIC en relacién con el nimero de personal académico, de
investigacion y personal administrativo y de servicios por entidad por subregion

El nimero de personal estratégico y operativo de TIC es muy reducido en relacién con el nimero de
personal académico, de investigacion y personal administrativo y de servicios, tal y como puede apre-
ciarse en la figura 16.




Figura 16. Distribucion de personal por subregion
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De la gestion al gobierno de TIC:
la importancia de una gestion eficiente

La gestion de las TIC es importante para alcanzar la excelencia operacional en los servicios de TIC ofre-
cidos por la IES, y es un pilar fundamental para contar con un sélido sistema de gobierno de TIC, ya que
implementa la autoridad delegada por el cuerpo de gobierno de TIC, a través de politicas, procesos,
asignacion de roles y herramientas de soporte (Ponce, 2020).

Durante el andlisis para la generacion del estudio 2021, se determiné que dadas las circunstancias por las
que las IES estaban atravesando y el nuevo enfoque del estudio, los indicadores relacionados con la ges-
tién serian disminuidos, adecuando y actualizando los relacionados con el gobierno de TIC. Sin embargo,
existen algunos indicadores de gestidon que son de utilidad para poder interpretar de mejor manera los
resultados relacionados con gobierno de TIC desde la perspectiva de la COVID-19, al identificar si la IES
ha alcanzado una gestién de TIC eficiente. A continuacién se presentan los resultados relacionados con
la gestién de TIC en las IES.

Problemas comunes enfrentados

Si bien la literatura es abundante en el andlisis de los problemas de gestién de TIC en escenarios de
emergencia sanitaria dada su prevalencia en la totalidad de los procesos y actividades de las entidades
educativas, son escasos los trabajos orientados hacia problematicas directamente asociadas al gobierno
de TIC y a su necesidad de forzar la innovacién para afrontar las condiciones sociales impuestas por la
COVID-19.

Este es un hecho especialmente relevante en aquellas entidades con gobiernos de TIC inmaduros y faltos
de preparacién para asumir los cambios que necesitaban ser implementados desde una perspectiva de
conocimiento, orden y sistematizacion. Es decir, desde una estrategia de gestion reflexiva que asumiera,
mas alla de la migracion hacia modelos virtuales o hibridos de ensefanza-aprendizaje, la correcta inte-
racciéon de los actores con las innovaciones implementadas y los sistemas comunicacionales establecidos
para responder tanto a las necesidades internas de las entidades educativas como a las exigencias del
entorno al que dichas entidades se vinculan. El esfuerzo institucional del gobierno de TIC fue inmenso,
pero, en muchos de los casos, mas improvisado que coordinado; mas intuitivo que fundamentado; mas
voluntarioso que sistematizado y, por ende, los resultados no siempre alcanzaron los objetivos estable-
cidos ni cumplieron cabalmente con las expectativas fijadas.

Los tres primeros resultados de la encuesta en este sentido pueden resumirse en la falta de conocimien-
to de los gestores de TIC sobre requerimientos regulatorios y contractuales asociados a la tecnologia,
pero también sobre la forma de explotarla para formalizar las innovaciones exigidas por el nuevo contex-
to educativo —31% en ambos rubros—. Esto derivd en incidentes significativos de operacién —pérdida
de datos, brechas de seguridad, fracaso de proyectos o errores de aplicaciones, entre otros, con un 26%
en la frecuencia como respuesta—. Adicionalmente, el cuarto lugar remite a las dificultades con los pro-
veedores externos de servicios de TIC —26% en la frecuencia de respuestas— asociados a un nivel de
demanda mucho mas elevado que el de la oferta debido a las exigencias impuestas por la migracién del
sistema presencial a entornos virtuales.



En el extremo contrario, las entidades participantes consideran poco relevantes las problematicas
ligadas a la complejidad de los modelos operativos de TIC y su incidencia en la claridad de los meca-
nismos de decisién de TIC —16% en el porcentaje de respuestas—. Finalmente, los obstaculos ligados
a la arquitectura de TIC que pudieran dificultar la implementacién de iniciativas o innovaciones, el
descontento ante una percepcién institucional negativa respecto al valor de la contribucion de las TIC
y las barreras generadas por el desconocimiento y/o incumplimiento de las regulaciones de privacidad
se ubican en la zona media de la tabla con 22%, 24% y 20% en los porcentajes de respuesta, respec-
tivamente (ver figura 17).

Figura 17. Problemas comunes de gobierno de TIC
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La lectura de la figura 17 evidencia que ninguna de las problematicas expuestas parece ser considera-
da especialmente relevante ni constituye una gran preocupacion para los gestores de TIC, que tienden
a valorarlas de modo casi uniforme, sin que se perciban diferencias estadisticas altamente significati-
vas en la frecuencia de respuestas.

Desde el enfoque de TIC, los problemas comunes elegidos por mas del 30% de las IES de cada subre-

gion, se presentan en la tabla 5y en la figura 18. Unicamente el desconocimiento y/o incumplimiento
de las regulaciones de privacidad fue menor al 30% en todas las subregiones.

Tabla 5. Principales problemas de TIC por subregion

Problemas de TIC comunes, enfocados en el area de TIC mas

sefialados por mas de un 30% de las IES Subregién

Desconocimiento y/o Incumplimiento de los requerimientos regula- o .
. . México, Caribe

torios o contractuales relacionados con TIC

Incapacidad para explotar nuevas tecnologias o innovar utilizando

TIC Meéxico, Centroamérica

Frustracion entre distintas unidades de TIC, debido a una percep- .
cp e e o . Caribe
cion institucional por una contribucién de bajo valor

Implementacion obstaculizada o fallida de nuevas iniciativas o inno- . .

. . . México, Caribe
vaciones causada por la arquitectura y sistemas de TIC actuales
Incidentes significativos relacionados con TIC, como pérdida de da-
tos, brechas de seguridad, fracaso de proyectos y errores de aplica- Andina
ciones, relacionados con TIC

Problemas de entrega del servicio por parte de los terceros de TIC México, Centroamérica

Modelo operativo de TIC complejo y/o mecanismos de decision Caribe
confusos para las decisiones relacionadas con TIC




Figura 18. Problemas de TIC comunes, por subregion
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También se identificaron las areas de oportunidad para determinar si se requieren hacer ajustes en
las estrategias tacticas y operativas de TIC; por ello, se les solicité a las IES indicar los problemas mas
comunes relacionados con las TIC en un nivel estratégico. El andlisis de este rubro se realiza en las
siguientes secciones, aunque aqui se presenta un resumen de los mas sefalados por mas del 60% y
por mas del 30% de las IES en la tabla 6.

Tabla 6. Problemas mds comunes identificados por las IES

Problemas de TIC mas comunes identificados Problemas de TIC mds

por mas del 60% de las IES

comunes identificados por
mas de 30% de las IES

1. Los departamentos de la insti-
tuciéon implementan sus propias
soluciones de informacién con
poco o ningun involucramiento del
departamento de TIC de la institu-

cion.
1. Brecha entre el conocimiento tecnolégico e institucional, que 2. Costo de TIC excesivamente
conduce a una deficiente comunicacion entre los usuarios de la alto.

institucion y los especialistas en TIC.

3. Problemas habituales con la ca-
2. Recursos de TIC insuficientes, personal con habilidades inade- lidad de los datos y la integracion
cuadas o personal agotado/insatisfecho de datos de distintas fuentes.

4. Desconocimiento y/o Incum-
plimiento de los requerimientos
regulatorios o contractuales rela-
cionados con TIC e Incapacidad
para explotar nuevas tecnologias o
innovar utilizando TIC.

Personal de TIC

Se pregunté a las IES acerca del personal de tiempo completo que colabora en las areas de TIC —de-
sarrollo, mantenimiento, implementacién, planeacion, operacioén, estrategia, sin considerar personal
de apoyo tipo becarios y servicio social—. En la seccidon de andlisis del entorno se determiné y analizé
el promedio de personal de TIC en relaciéon con el nimero de personal académico, de investigacion y
personal administrativo y de servicios por entidad por subregién; en esta seccién de gestién de TIC
analizaremos el promedio de personal de TIC con respecto al nimero de alumnos por entidad por
subregion, donde encontramos que el promedio de alumnos atendidos por persona para las IES es de
330 alumnos por persona, el minimo es 10 alumnos por persona y el maximo es de 1 400 alumnos
por persona.
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Por regién también se calculé el promedio de personal de TIC en relaciéon con el nimero de alumnos
por entidad por subregion. En la figura 19 se presentan los resultados obtenidos: en las regiones de
México y Andina, el promedio de la relaciéon alumno atendido por miembro del personal de TIC, es
muy cercano: Andina 298 alumnos por persona y México 295 alumnos por persona. Estos datos nos
aportan informacién relevante acerca de la escasez de personal de TIC ya sefialada, donde observa-
mos que, en la proporcién analizada respecto del personal de TIC contra los académicos, investiga-
dores y alumnos, México queda muy por encima de las otras subregiones, y al analizar el personal de
TIC con respecto a los alumnos vemos que Centroamérica y Caribe quedan con cifras de 150 y 31
respectivamente, inferiores a las subregiones Andina y México. Las subregiones Andina y México son
las que presentan proporcionalmente una mayor necesidad de personal de TIC.

Figura 19. Promedio de personal de TIC en relacion con el nimero de
alumnos por entidad por subregion



Definicion, organizacion y relaciones de TIC
En materia de definicion, organizacion y relaciones de TIC, una universidad informante sefala:

Los elementos que componen los procesos, organizacion y relaciones de TIC se realizan: tanto
de manera local como global por proceso; para asegurar la adquisicién de TIC pasan por and-
lisis y validaciones previas, por medio de diversos comités locales de adquisicion y de andlisis
colectivo a través de cuerpos colegiados; respecto a la arquitectura de la informaciéon cumple
con las reglas formales previamente establecidas, mediante procesos de planeacion se da
un entorno local pero previo a cualquier adquisicion. Ademds de asegurar que el uso de las
TIC respeta los factores humanos; establece responsabilidades claramente entendidas para
el drea de TIC; garantiza la vigilancia del consejo directivo sobre TIC, funciones del personal;
planea las TIC para apoyar de mejor manera la misién de la IES.

Lo anterior en el entendido de que una correcta definicién y optimizacion de los procesos, organizacion
y relaciones de TIC aseguran la eficiencia de su gobierno a través de herramientas tecnoldgicas desa-
rrolladas para permitir la adaptabilidad, automatizacién, agilidad y flexibilidad en la administracion de
dichos procesos tanto del area de TIC como en la propia entidad (Gutiérrez et al., 2019). Los resultados
arrojados por la encuesta reflejan un avance sustantivo en todos los rubros, probablemente porque la
sobrecarga de tareas impuesta para enfrentar la transformacion exigida por la emergencia sanitaria ha
demandado a los gestores de TIC mayor cuidado en el cumplimiento de la segmentacion de funciones,
aplicacién de procesos y estructura relacional de las TIC.

Figura 20. Definicién, organizacion y relaciones de TIC en las IES
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Los rubros de aseguramiento del rendimiento de las TIC para garantizar la cobertura de las necesida-
des de las entidades, aseguramiento de la calidad, gestién de riesgos y supervisiéon de TIC, y planea-
cion de TIC para apoyar de mejor manera el cumplimiento de las misidn de las entidades han pasado
de areas de oportunidad en 2019 a fortalezas en 2021, mientras el resto de los rubros, a pesar de sus
avances, aun requieren de robustecimiento adicional para alcanzar la categoria de fortaleza (ver tabla
7).

Tabla 7. Definicion, organizaciones y relaciones de TIC: 2021 vs 2019

2021 2019
Asegurar que las TIC tienen un rendimien-
to satisfactorio para cubrir las necesidades 67% Rendimiento de cuentas 43%
de la IES
. . . Supervisién, aseguramiento de
Asegur'arlla Glek1e, (SO ER TR 69% la calidad y administracién de 30%
supervision de TIC .
riesgos de TIC

Asegurar que la arquitectura de la infor- Arquitectura de TIC planeada y

macién cumple con las reglas formales 45% documentada 36%
previamente establecidas

Asegurar que el uso de las TIC respeta los 35% Politicas de administracién de 319%
factores humanos ° TIC °
Asegurar que la adquisicion de las TIC 29% Programa formal de adquisi- 49%
pasa por andlisis y validaciones previas ° ciones °

. C C e Garantizar la vigilancia del con-

S;;ant;za#é vigilancia del consejo directi- 31% Beio direcivolsebrellc 229
Planear las TIC para apoyar de mejor ma- 71% Mecanismos de articulaciéon de 28%
nera la mision de la IES ° la misién con las politicas de Tl °
Establecer responsabilidades claramente 60% essarsEtiEd de e 49%

entendidas para el drea de TIC

ML



Figura 21. Definicidn, organizaciones y relaciones de TIC: 2021 vs 2019

2019
e 2()21 Asegurar el rendimiento
satisfactorio de las TIC
para cubrir las necesidades
de las IES
Asegurar la calidad,
Establecer responsabilidades gestion del riesgo y
claramente entendidas para supervision de TIC
el areade TIC

Asegurar que la
arquitectura de la
informacién cumpla con
las reglas formales
previamente establecidas

Planear las TIC para
apoyar de mejor manera
la mision de las IES

S Asegurar que el uso
Asegurar la vigiliancia del de las TIC respeta
consejo directivo sobre TIC los factores humanos

Asegurar que la adquisicién
de las TIC pasa por analisis y
validaciones previas

Tabla 8. Asignacion de funciones por rol por subregion

-

México 70% 48% 40% 70% 35% 22% 52% 52%
Andina 59% 41% 35% 35% 18% 29% 71% 71%
Centroamérica 63% 13% 13% 25% 25% 63% 50% 50%
Caribe 100% 100% 67% 33% 67% 100% 67% 67%

Nota. [1] Asegurar la calidad, gestién de riesgos y supervision de TIC; [2] Asegurar que la arquitectura de la informacion
cumple con las reglas formales previamente establecidas; [3] Asegurar que el uso de las TIC respeta los factores humanos;
[4] Asegurar que la adquisicidn de las TIC pasa por andlisis y validaciones previas; [5] Asegurar la vigilancia del consejo
directivo sobre TIC; [6] Planear las TIC para apoyar de mejor manera la misién de la IES; [7] Establecer responsabilidades
claramente entendidas para el drea de TIC; [8] Asegurar que las TIC tienen un rendimiento satisfactorio para cubrir las
necesidades de las IES.
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La expresién grafica de la tabla 8 corresponde a la figura 22, misma en la que es facil percibir que la
subregién del Caribe es la que muestra mayor avance en cuanto a la definicién, organizacion y relacio-
nes de TIC con un promedio global de 76%, por lo que este rubro puede considerarse una fortaleza
de las entidades de la regién, a excepciéon del indicador de la adquisiciéon de TIC que presenta una
frecuencia de respuesta del 33%, que se explica debido a que el 75% de las entidades académicas
analizadas se ubican en Cuba, donde la oferta tecnolégica no es tan amplia en cuanto a proveedores
como en otros paises y, por ende, las licitaciones de adquisicion presentardn menor apertura y no
requerirdn grados elevados de validacion previa. Por lo que respecta a México, con el segundo mejor
promedio global —48%— cuenta como fortalezas el aseguramiento de la calidad, la gestién de riesgos
y la supervisién de TIC junto a el aseguramiento de los andlisis y validaciones previos a la adquisicion
de recursos de TIC. En materia de calidad, su porcentaje ronda el 70% debido a las estrictas politicas
impuestas a las universidades publicas del pais por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia a los
programas de Posgrado y, de las propias entidades a las de pregrado, en ambos casos ligadas de forma
directamente proporcional a la asignacion de recursos. Por lo que respecta a la politica de adquisi-
ciones se explica por una politica férrea de transparencia y rendicion de cuentas sobre los recursos
asignados a las entidades por las autoridades correspondientes.

Figura 22. Definicidn, organizaciones y relaciones de TIC por subregion
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Las subregiones Andina y Centroamérica presentan promedios muy similares, con una diferencia
inferior a medio punto porcentual —36.1% y 35.7%, respectivamente—. Pero, mientras la primera
mantiene como Unica fortaleza el establecimiento de responsabilidades claramente entendidas para
el drea de TIC, con un promedio de 71%, el mas alto de todas las subregiones con casi 20 puntos
porcentuales sobre la media regional, muestra evidentes debilidades en el resto de los indicadores. El
aseguramiento de la calidad, la gestién de riesgos y la supervision de TIC, acompafado de la planea-
cion de las TIC para apoyar de mejor manera la mision de las entidades educativas, son las mayores
fortalezas de Centroamérica, que suma los porcentajes mas débiles para el resto de los indicadores. A
modo de sintesis puede concluirse que en materia de definicién, organizaciones y relaciones de TIC,
la gestidn de la tecnologia es alta en el Caribe, moderada en México y baja en la subregiones Andina
y Centroamérica, lo que indirectamente sefiala de nuevo la heterogeneidad tantas veces comentada
por la literatura de las entidades educativas de la regidén no solo en cuanto a tamafo y estructura sino,
mucho mas importante, en cuanto a estrategias y eficiencia de gestion (ver figura 23).

Figura 23. Definicién, organizaciones y relaciones de TIC: eficiencia de gestion por subregion



Gestion de riesgos de TIC

El uso de las TIC, de por si mayoritario en tiempos de normalidad, se incrementé considerablemente a
causa de la emergencia sanitaria por COVID-19 con el consiguiente aumento de amenazas que atentan
contra la seguridad, la confidencialidad, la disponibilidad y la autenticidad de la informacién con que las
entidades educativas operan, arriesgando la continuidad académica en diversos grados y sectores. Una
gestion eficiente de riesgos de TIC mitigara la exposicion a los mismos dando paso a las acciones preven-
tivas y correctivas necesarias para su erradicacion.

Cuestionadas sobre el porcentaje de proyectos institucionales en cuya planeacién se considera el riesgo
de TIC, el 16% de las entidades optd por no responder, de las 43 entidades —84%— que aportaron datos;
el 10% —4 entidades— afirmé que el riesgo de TIC no se considera en los proyectos institucionales; el
16% —7 entidades— indicé que el riesgo de TIC se considera en aproximadamente el 20% de los proyec-
tos institucionales; el 5% —2 entidades— sefald que el riesgo de TIC se considera en la totalidad de los
proyectos institucionales y, finalmente el 70% —30 entidades— indic6 que el riesgo de TIC se considera
en menos del 50% de los citados proyectos, tal y como se refleja en la figura 24.

Figura 24. Percepcion sobre el porcentaje de proyectos institucionales
en que consideran el riesgo de TIC

55



56

En un intento por profundizar mas en la exposicion al riesgo de los proyectos institucionales, se pidié
a los informantes que seleccionaran de una lista de aseveraciones la mas acertada para definir el grado
de riesgo de TIC considerado en los proyectos institucionales. Los resultados son recogidos en la tabla
9, cuya expresion grafica es la figura 25.

Tabla 9. Percepcion de la definicion de riesgo de TIC en proyectos institucionales

Los proyectos institucionales nunca consideran el riesgo de TIC

Los proyectos institucionales rara vez consideran el riesgo de TIC

Los proyectos institucionales frecuentemente consideran el riesgo de TIC

Los proyectos institucionales siempre consideran el riesgo de TIC

Solo los proyectos institucionales directamente involucrados con procesos tecno-
l6gicos consideran el riesgo de TIC

Ni siquiera los proyectos institucionales directamente involucrados con procesos
tecnoldgicos consideran el riesgo de TIC

No sabe/no contesta

Figura 25. Percepcion de la definicién de riesgo de TIC en proyectos institucionales



En la segmentacion por regién de la percepcion sobre la incorporacién del grado de riesgo, se observa
gue en la subregiéon de México aun hay IES donde se percibe que ni siquiera los proyectos institucionales
directamente involucrados con procesos tecnolégicos consideran el riesgo de TIC. En las subregiones
de México, Andina y Centroamérica seleccionaron los dos casos extremos negativos de que rara vez o
nunca se considera.

Figura 26. Percepcion acerca del grado de riesgo de TIC en los
proyectos institucionales por subregion
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Al ser la gestion de riesgos de TIC un elemento a considerar como parte de la gestién, se solicité a las IES
indicar el porcentaje de proyectos institucionales que consideran el riesgo de TIC con respecto al total
de proyectos institucionales. Este item fue respondido por 43 Instituciones. De los resultados destaca
gue 4 IES no consideran los riesgos, indicando que 0% de los proyectos lo hacen; 7 IES indicaron que
un 20% de los proyectos, y 2 IES consideran los riesgos en el 100% de los proyectos. Es relevante que
32 IES de las 43 que respondieron consideran los riesgos en menos del 50% de los proyectos y ocho IES
no respondieron esta pregunta, lo que podria estar asociado a desconocer el nimero de proyectos de la
Institucién para poder calcular el porcentaje solicitado, la expresién grafica es la figura 27.

Figura 27. Porcentaje de proyectos que consideran los riesgos de TIC,
desde la percepcion de los informantes

Al segmentar por region, y graficar las 43 respuestas sobre el porcentaje de proyectos institucionales
gue consideran el riesgo, observamos los maximos porcentajes, en el caso de México, donde existen IES
en las que hasta en el 100% de proyectos se considera los riesgos, de acuerdo con la perspectiva de los
informantes. En el caso de la subregion Andina se observan porcentajes de hasta 70% de los proyectos,
en la de Centroamérica hasta 30% y en la subregion del Caribe hasta 47% de los proyectos.

Figura 28. Porcentaje de proyectos que consideran los riesgos de TIC por subregion



Asignacion de funciones de TIC por rol

En términos generales, la literatura sefala que una parte de las dificultades del gobierno de TIC en las
entidades educativas deriva de la indefinicién en el perfil de los roles, lo que directamente se asocia con
la falta de segmentacién de las funciones de TIC. El estudio 2019 concluia que la ausencia de roles claros
con responsabilidades concretas y bien asignadas para las areas de TIC, asi como el limitado papel del
CIO en la toma de decisiones finales de TIC, impacta negativamente en el desarrollo del gobierno de TIC
hacia niveles altos de madurez. Al respecto las entidades educativas otorgan al CIO el mayor porcentaje
de funciones asociadas a TIC; y el menor porcentaje al Comité de TIC. El 4% de los informantes expresé
una opcion diferente a las propuestas (ver tabla 10).

Tabla 10. Asignacion de funciones por rol

Rector Comité de TIC Clo No aplica
Iﬁ;i:;ﬁgca las decisiones finales en 41% 18% 379% 4%
ﬁ:iré las responsabilidades sobre gestion 18% 14% 65% 4%
Disefia las actividades de TIC para su alinea- 29% 299% 71% 29%
cion con los objetivos estratégicos
Decide o autoriza la realizacién de acciones 26% 299% 1% 2%

estratégicas de TIC

Tanto la tabla 10 como la figura 29, reflejan que para el 41% de las entidades las decisiones finales en
materia de TIC recaen sobre el rector mientras la asignacion de responsabilidades, el disefio de las acti-
vidades de TIC lo hacen sobre el CIO y decide o autoriza la realizacion de acciones estratégicas de TIC
— 65%y 71% y 41%, respectivamente—. Se observa una mayor definicién en las funciones del CIO que
obtiene un mayor porcentaje en el disefio de actividades de TIC con 71% y poca participacién de los
Comités de TIC con los porcentajes mas bajos en todas las funciones.
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Figura 29. Asignacion de funciones por rol

@ Rector

¢ Comité de Tl

@ co

Los resultados son congruentes con la version de 2019 en tanto que en ambos estudios el rol del CIO
se ve limitado por el del rector en materia de decisiones finales y solo mantiene una diferencia de algo
mas de cuatro puntos porcentuales con el Comité de TIC, tal y como se indicaba en el informe de la
encuesta de 2019 (ver tabla 11).

Cabe suponer que esto se debe a que mantiene un porcentaje relativamente alto en cuanto al disefio
de actividades de TIC alineadas a los objetivos estratégicos de la IES. El papel del rector corresponde
mas a un tramite de ratificacion de la alternativa de decisién presentada por el CIO que a una toma
de decisiones propiamente dicha, porque de lo contrario el rol del CIO en materia decisoria se veria
verdaderamente limitado. (Gutiérrez et al., 2019)



Tabla 11. Roles asignados al CIO en 2019y 2021

2019 2021
Toma o ratifica las decisiones finales en cuanto a TIC 20% 37%
Asigna las responsabilidades sobre gestion de TIC 46% 65%
Disefa las actividades de TIC para su alineacion con los objetivos estratégicos 57% 71%

En lo que respecta a la segmentacion subregional, se obtuvieron los resultados que se presentan en
la tabla 12.

Tabla 12. Asignacién de funciones por rol por subregion

Subregion Promedio

clo 48% 74% 40% 78% 60%

Meéxico Rector 22% 24% 24% 4% 18%
Comité de TIC 26% 17% 30% 13% 22%

clo 29% 53% 53% 71% 51%

Andina Rector 47% 24% 24% -- 24%
Comité de TIC 26% 12% 12% 18% 12%
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Cio 25% 63% 38% 63% 47%

Centroamérica Rector 63% 38% 25% 13% 34%
Comité de TIC 13% -- 38% 25% 19%

Clo == 67% == 33% 25%

Caribe Rector 67% 33% 33% -- 33%
33% == 67% 67% 42%

Nota: [1] Toma o ratifica las decisiones finales en cuanto a TIC; [2] Asigna las responsabilidades sobre gestién de TIC; [3] Disefia
las actividades de TIC para su alineacién con los objetivos estratégicos; [4] Decide o autoriza la realizacién de acciones estratégi-
cas de TIC.

La lectura de la tabla 12 permite concluir que el rol del CIO mantiene mayor solidez en Méxicoy en la
subregion Andina —60% y 51% de las funciones relevantes de TIC, respectivamente—; avanza a un rit-
mo mas lento pero constante en Centroamérica —47%— y es superado por las figuras del rector y del
Comité de TIC en la subregién del Caribe, con incidencia Gnicamente en el 25% de las funciones rele-
vantes. Por el contrario, el rol del rector es mas significativo en las subregiones de Centroaméricay el
Caribe —34% y 33% de incidencia en las funciones relevantes de TIC—, mientras su poder de decisién
es escaso en México y la subregion Andina —18% y 24% , respectivamente—. Finalmente, el Comité
de TIC es una figura significativa con poder de decision importante en la subregion caribefia —42% de
incidencia en las funciones significativas de TIC—, y débil en el resto de las subregiones —22%, 12% y
19% para México, Andina y Centroamérica, respectivamente—. De las cuatro subregiones, el Caribe es
la Unica que presenta una segmentacion de funciones moderadamente bien definida, con indicadores
claros en los que una u otra figura no intervienen, de forma que la asignacién de responsabilidades
de TIC esta mejor estratificada que en el resto de las subregiones. La figura 30 expresa graficamente
lo expuesto.



Figura 30. Incidencia de roles en las funciones significativas de TIC por subregion
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En la figura 30, las subregiones de México, Andina y Centroamérica se expresan bajo la forma de trian-
gulos escalenos, donde el vértice de la altura representa el rol del CIO como el de mayor incidencia en
las funciones significativas de TIC. Igualmente, la base del triAngulo es menor porque las diferencias
entre el rol de rector y el Comité de TIC son también menores que en las otras dos subregiones. La
subregién del Caribe se representa también por un tridngulo escaleno, que tiende a ser equilatero,
donde el vértice de la altura, menor que cualquiera de los lados del triangulo, indica el rol del CIO
como el de menor incidencia en las funciones significativas de TIC.

En conclusién para esta seccidn, se observa un lento avance en los resultados de los indicadores de
Gestion de TIC. Algunas areas de oportunidad del estudio 2019 pasaron a fortalezas relacionadas
con la rendicion de cuentas, la calidad, la planeacion estratégica y la claridad en las responsabili-
dades. Los indicadores sobre las funciones del CIO se mantienen, y se identifican problematicas
comunes y retrocesos en algunos indicadores de gestion que deberan abordarse, sobre todo los rela-
cionados con el respeto a los factores humanos, las funciones del personal y la importancia otorgada
a los riesgos de TIC.

Las IES deben utilizar el peldafio de la gestion de las TIC para transitar adecuadamente al Gobierno
de TIC, y para ello es necesario adoptar algunos estandares que cuentan con las buenas practicas
recomendadas, que se adapten a las IES y que les permiten lograr un grado de madurez en la gestion.
Existen estandares adoptados por las IES para consolidar y medir el grado de avances en la gestiéon de
las TIC, algunos de ellos son CMMI, COBIT, ITIL e ISO 20000. En las siguientes secciones se presen-
taran los resultados relacionados con la aplicacién de los estandares de Gobierno de TIC.

Durante la pandemia

A lo largo de todo el periodo de aislamiento social obligatorio, las entidades de educacién superior
realizaron esfuerzos continuados para adaptarse a las nuevas condiciones del entorno con resultados
diversos. Muchas de ellas iniciaron o retomaron vias de desarrollo de software a través de DevOps,
un conjunto de habitos para la integracion entre el desarrollo de software, las operaciones —infraes-
tructura o administrador de sistemas—, los equipos de apoyo involucrados y la adopcién de procesos
automatizados para la produccion rapida y segura de aplicaciones y servicios.

El concepto de DevOps es interesante para las entidades educativas, en tanto que plantea un fuerte
componente de reflexién sobre el trabajo en el que se valoran especialmente la diversidad de activida-
des a realizar, los profesionales implicados y las actitudes colaborativas para agilizar el desarrollo agil
de aplicaciones. Los resultados arrojados por la encuesta en relaciéon con el avance de las entidades
educativas en materia de métodos de implementacién se presentan en la figura 31.



Figura 31. Métodos de implementacion de TIC para desarrollo de
software durante la pandemia

La lectura de la figura 31 refleja un bajo nivel de implementacién de los métodos DevOps —24%— en
las instituciones educativas analizadas, aun cuando los expertos senalan que la adopciéon de dicha
metodologia simplifica el transito de las organizaciones de cualquier tipo hacia la transformacion
digital en la medida en que facilita los procesos asociados a ella, lo que supone una muestra mas de
las dificultades que atraviesan las entidades de educacién superior para innovar a través de las TIC.

Sin embargo, se observan algunos ejemplos alentadores recogidos en la opcién “otro”, donde una de
las entidades sefald que su institucion adopta la esencia de la metodologia DevOps aun cuando no
utilice tal denominacion:

Se llevan a cabo programas transversales que inician con encuestas y convocatorias
para detectar necesidades para posteriormente enfocar los esfuerzos. A la par se
realizan estudios de mercado sobre diversas soluciones tecnolégicas. Se implemen-
tan diversos mecanismos tanto locales como generales para dar servicios a diversos
sectores de la comunidad académica (adquisicién de médems, préstamo de tabletas,
computadoras, laptops).

De modo similar, otra entidad afirmé estar “en camino hacia DevOps”.

Por lo que respecta a la segmentacién subregional, los hallazgos encontrados se muestran en la tabla
13y la figura 32.
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Tabla 13. Métodos de implementacién de TIC para desarrollo de
software durante la pandemia/subregién.

LAC_Regién

Andina 13% 26% 13%
Caribe 12% 53% 12%
Centroamérica 25% 25% 25%
Meéxico 100% 33% 33%

Donde: [1] Uso de métodos de trabajo DevOps para la creacion, despliegue y operaciones de software; [2] Uso de méto-
dos de desarrollo de trabajo dgil para la creacién, despliegue y operaciones de software; [3] Uso de métodos en cascada
para el desarrollo de software y separacion del desarrollo de software de las operaciones.

Figura 32. Métodos de implementacion de TIC para desarrollo de
software durante la pandemia/subregion.

Donde: [1] Uso de métodos de trabajo DevOps para la creacién, despliegue y operaciones de software; [2] Uso de méto-
dos de desarrollo de trabajo dgil para la creacién, despliegue y operaciones de software; [3] Uso de métodos en cascada
para el desarrollo de software y separacion del desarrollo de software de las operaciones.



La lectura de la figura 32 deja percibir que la totalidad de las entidades educativas analizadas utili-
za una combinatoria de las tres metodologias en diferentes proporciones, donde el uso de DevOps
alcanza su maximo en la subregién del Caribe, con un claro predominio sobre el resto de las meto-
dologias. México, lo utiliza en poco mas del 50% ; Andina en un 26% vy, finalmente, Centroamérica,
muestra un perfecto reparto al adjudicar a cada metodologia un 25%.

Recursos de TIC y modelos de adquisicion

En otro orden de ideas puede definirse a la pandemia desde la perspectiva educativa como un tiempo
de aprovechamiento y renovacién de recursos: se optimiza lo existente y, en su caso, se complementa
con nuevas y habitualmente costosas adquisiciones que impactan sobre el siempre ajustado presu-
puesto de las entidades. Una combinatoria compleja entre aquello de lo que se dispone y lo que se
precisa adicionar para el aseguramiento de la continuidad. La figura 33 refleja el uso de modelos hi-
bridos de adquisiciones en el 39,2% de las entidades y el inmovilismo de otro 20% que opté por no
efectuar cambios en dicho modelo.
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Figura 33. Recursos de TIC y modelos de adquisicion antes y después de la pandemia

Donde: [1] Aporta su propia estructura y recursos de personal para proporcionar servicios de TIC a sus usuarios; [2]
Maximiza el uso de la nube para proporcionar servicios de TIC a sus usuarios; [3] Requiere los servicios de un tercero
para proporcionar servicios de TIC a sus usuarios ; [4] Aplica un modelo hibrido que combina los otros modelos en diver-
sos grados; [5] Aporta su propia infraestructura; [6] Otro; [7] No responde.

La lectura de la figura 33 proporciona como primer dato de interés el hecho, previamente comentado,
de que el 20% de los informantes parece desconocer los modelos de adquisicion implementados en
sus entidades dado que optd por no responder el item. Esto también podria deberse a una cierta am-
bigliedad lingliistica entre el titulo del item “modelo de adquisicidon de infraestructura” y la redaccién
de las opciones, en tanto que, por ejemplo, el aporte de recursos propios —infraestructura, personal—
no es, per se, un modelo de adquisicién. Un caso similar es el de la opcién “maximiza el uso de la nube
para proporcionar servicios de TIC a sus usuarios”, que no expresa con la claridad debida si la institu-
cién optimizé su espacio subaprovechado en la nube, lo que no corresponderia a una adquisicion, o
adquirié espacio adicional. Pese a ello, se optd por no invalidar el item manteniendo su interpretacién
desde una perspectiva de prudencia relativista para evitar una visidon sesgada de la realidad de las
entidades en esta materia.



Por otra parte, la diferencia porcentual (ver tabla 14) entre el antes y después de la pandemia reafirma
lo expuesto previamente en tanto que el incremento de 70% para la opcion “utiliza modelos hibridos”,
gue indica que a partir del inicio de la pandemia practicamente la totalidad de las entidades utilizé
dicho modelo que es completamente consistente con la literatura generada durante la emergencia
sanitaria que incide en que las instituciones educativas, ante una situacion de mantenimiento de con-
tinuidad que exigia respuestas aceleradas implementé diferentes formas de combinatoria de recursos:
optimizd los propios, implementé otros de uso libre y adquirié y/o tercerizé infraestructura y servicios
cuando fue necesario, lo que responderia con toda claridad a un modelo hibrido. A una interpretacién
contraria responde la diferencia porcentual de -61% para la opcidén “aporta su propia infraestructura
y recursos de personal”, dado que hubiesen o no adquirido recursos de infraestructura adicionales
ninguna entidad va a prescindir del casi 61% de su personal para operarlos, dado lo ajustado de los
presupuestos universitarios y lo oneroso de tercerizar personal.

Tabla 14. Modelo de adquisicion de infraestructura antes y después
de la pandemia: diferencia porcentual

Diferencia
Antes Después porcentual
relativa

Ap0|:ta su propia estructuray recursos de personal para pro- 31% 10% 67%
porcionar servicios de TIC a sus usuarios
Maximiza e_I uso de la nube para proporcionar servicios de TIC 16% 18% 12%
a sus usuarios
qumere los servicios c_ie un tercero para proporcionar servi- 6% 6% 0%
cios de TIC a sus usuarios
Apllca un modelo hibrido que combina los otros modelos en 24% 39.9% 70%
diversos grados
Aporta su propia infraestructura 2% 2% 0%
Otro 4% 6% 51%
No responde 20% 20% 0%
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Por otra parte, en el andlisis de la opcidn “Otro” se evidencié nuevamente la inconsistencia linglistica
y las restricciones de significado de las opciones de respuesta. Asi, ante la opcion “Aplica un modelo
hibrido que combina los otros modelos en diversos grados” dejé fuera de dicho modelo a las entida-
des que Unicamente combinaron dos de tres opciones pero que, en sentido estricto, también utiliza-
ron un modelo hibrido (ver figura 34 y tabla 15).

Figura 34. Modelos de adquisicién de infraestructura antes y después de la pandemia



Tabla 15. Modelo de adquisicion de infraestructura antes
y después de la pandemia: opcion “otro”

Despues

Antes

La opcién 2y 3 (2. La IES
maximiza el uso de la nube

para proporcionar servicios Modelo hibrido: No hubo mayor cambio, . .
. . S Sin cambios en el modelo de
de Tl a sus usuarios y 3. La dos opciones solo se habilitoé acceso de N
. - . . adquisiciones
IES requiere los servicios de VPN a mas usuarios.

un tercero para proporcio-
nar servicios de TIC).

Ha sido una politica

. . , institucional el esta-
Manejamos un sistema hi- .
blecer métodos de

brido entre nube e infraes- Modelo hibrido: . No define la presencia o no de
. . compra que garanticen . .
tructura propia con perso- dos opciones cambios en el modelo de adqui-
. - establecer programas L.
nal propio. No trabajamos siciones.

de respuesta ante las
con proveedores externos .
necesidades de la po-

blacién estudiantil.

La opcién 2y 3 (2. La
IES maximiza el uso de
la nube para proporcio-
nar servicios de Tl a sus
usuarios y 3. La IES re-

quiere los servicios de un
tercero para proporcionar
servicios de TIC).

Modelo hibrido:
dos opciones

Funciones que desempena el drea central de TIC

Acerca de las funciones de TIC que permiten su operacién y uso en la IES, algunos de los aspectos de
estas funciones definidas son: los usuarios, el equipo de trabajo con funciones de TIC, las liberaciones,
la operacion, el mantenimiento de servicios de TIC, la capacitacion para usuarios y la capacitacion
para el equipo de trabajo con funciones de TIC (Gutiérrez et al., 2019). Durante la pandemia, estas
funciones quedaron mas evidentes, ya que se requirié implementar y/o adquirir nuevos equipos tec-
nolégicos —salas de chat, herramientas de videoconferencia, espacios para el almacenamientos de
archivos, redes privadas virtuales, servicios en la nube, entre otros—. Sin embargo, aun contando con
las herramientas y la capacidad tecnolégica adecuadas para afrontar la demanda masiva de servicios
generados por la migracién a la enseflanza remota, la disponibilidad de gestores tecnolégicos plena-
mente capacitados fue, también, un reto a superar (Ponce, 2020).

Finalmente, se cuestioné a las entidades educativas sobre posibles cambios en las funciones ejercidas
por el area de TIC como consecuencia de la emergencia sanitaria. Los resultados indican que en el
47% de las instituciones el area central de TIC no varié sus responsabilidades, mientras el 31% si lo
hizo. El porcentaje de no respuesta alcanza el 22%, lo que parece indicar que, o bien las entidades ini-
ciaron un proceso de reflexion sobre la necesidad de cambios en el area central de TIC, o bien dudan
sobre las funciones asociadas con la misma, sintoma de bajo nivel de madurez en el gobierno de TIC
(ver figura 35).
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Figura 35. Cambios en las funciones del drea central de TIC

Es importante sefalar que el area central de TIC obligatoriamente requirié adaptarse a las nuevas
condiciones generadas por la pandemia y ampliar su nivel de resiliencia para mantener los procesos
criticos y la disponibilidad de recursos e informacion en los niveles adecuados para asegurar la conti-
nuidad académica. Del mismo modo, que dichos cambios en las funciones de TIC no remiten necesa-
riamente a transformaciones radicales sino que incluyen adaptaciones o modificaciones parciales de
dichas funciones, hecho que resulta dificil de percibir en la segmentacién por subregiones (ver tabla
16 y figura 36).

Tabla 16. Cambios en las funciones del drea central de TIC por subregion

“

México 61% 35% 4%
Andina 18% 415% 41%
Centroamérica 0% 50% 50%

Caribe 100% 0% 0%



Figura 36. Cambios en las funciones del drea central de TIC por subregion
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Considerando lo anterior, en la subregién de México el 61% de las entidades analizadas afirmé haber
efectuado dichos cambios, mientras el 35% mantuvo la misma estructura funcional anterior al inicio
de la pandemia, y inicamente un 4% no respondid. Las entidades de la subregién caribeia, por el con-
trario, mantuvieron una actitud inmovilista al continuar en su totalidad con la misma estructura fun-
cional al igual que Centroamérica, donde el 50% de las entidades afirmaron no haber experimentado
cambios en tanto el 50% restante no respondié. Finalmente, la subregion Andina, tendente también
hacia posturas inmovilistas, sefiala que Unicamente el 18% de las instituciones sufrieron cambios, el
41% no lo hicieron, y el 41% restante no respondié. La distribucién de resultados indica que en las
subregiones Andina, Caribe y Centroamérica mantienen estructuras de gobierno de TIC con bajos
niveles de madurez, lo que necesariamente ralentizard su camino hacia la transformacién digital.

La conclusién sobre los resultados de los indicadores de gestion desde la perspectiva de la pandemia
nos lleva a identificar que las instituciones dieron prioridad a cambiar los siguientes aspectos:

e Métodos de implementaciéon de proyectos; incluyen en su gran mayoria metodologias
agiles

e Modelos de adquisicion de Tl, donde cobré mas relevancia aplicar un modelo hibrido que
combina los otros tres modelos en distintos grados

Estos datos responden al contexto, ya que se encontraron diferencias entre regiones y existieron
cambios en las funciones del area central de Tl en las regiones de México y Andina.
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El gobierno de TIC en la estrategia universitaria

Se entiende por gobierno corporativo la forma en la cual las organizaciones educativas gestionan, admi-
nistran y controlan las interrelaciones entre autoridades, docentes, estudiantes y personal administrativo
para aportar al desarrollo y generar valor para la sociedad.

El gobierno corporativo de TIC permite a las universidades desarrollar el valor de las tecnologias para
apalancar el desarrollo institucional. Segliin Peter Senge: “Cada organizacion opera en una teoria de
desarrollo (...) la estrategia convierte esta teoria en desempefo. Su propdsito es hacer posible que la
organizacion logre sus objetivos en un ambiente impredecible. “La estrategia permite a la organizacion
ser deliberada en la generacion de valor” (Arias, 2020); en este entorno el gobierno de TIC fortalece la
comprension de un contexto de futuro amplio que incluye el andlisis e inclusion de un enfoque hacia
el uso de las TIC, con el objetivo de incrementar la competitividad e impulsar la generaciéon de valor a
través de las aprovechamiento de las TIC por lo que las entidades de educacién superior debieran plan-
tearse incluir en su estrategia de gobierno corporativo a las TIC para trabajar a través de ellas, procesos
de cambio y cultura, descentralizacion de funciones y compromiso de la maxima autoridades (Vargas,
2017). Sélo asi las instituciones educativas seran capaces de afrontar los retos asociados a un entorno
de pandemia y, en un escenario ex post a la emergencia sanitaria, un futuro promisorio fortalecido por
su alianza estratégica con las TIC.

Cuando hablamos de incluir al gobierno de las Tecnologias en la estrategia universitaria estamos impul-
sando a la organizacién a enfrentarse a los retos que tenemos en un entorno de pandemia y, mas alla de
la situacién actual, fortalecer a la institucién para que tome como aliados estratégicos a la Informacién
y Tecnologia (I&T).

En la dltima actualizacién del marco de referencia COBIT, en la version 2019, se plantea que TIC se
refiere al departamento de organizacién con responsabilidad principal por la tecnologia mientras que
Informacién y Tecnologia, I&T, esta es toda la informacién que institucién genera, procesa y utiliza para
lograr sus objetivos y la tecnologia que la respalda en toda la institucidon. Algunos de los indicadores que
se analizan relacionados con Gobierno de TIC y estrategia estan referenciados en estos términos.

Problemas de TIC: enfoque estratégico

La gobernanza de TIC es el conjunto de responsabilidades y practicas ejercidas por el Gobierno de TIC
con el objeto de delimitar una direccién estratégica, garantizar el logro de los objetivos de TIC, asegurar
el uso responsable de los recursos asignados y verificar que los riesgos asociados al manejo y operacion
de TIC se gestionen adecuadamente dentro de los principios de gobernanza corporativa universitaria
de la Institucidén en materia de due care/due diligence, de acuerdo con el apetito de riesgo de la entidad.
Detectar las problematicas mas usuales que las entidades educativas asocian a la materializaciéon de
riesgo de TIC es un paso esencial en una estrategia de gobernanza encaminada hacia la transformacién
digital y, por ende, un indicador significativo a la hora de evaluar la madurez del gobierno de TIC. En tal
escenario, las entidades analizadas ordenaron, por grado de importancia, una lista de problematicas aso-
ciadas a amenazas de riesgo de TIC, mismas que se muestran en la tabla 17 agrupadas en un semaforo
de probabilidad de materializacion de riesgo.



Tabla 17. Problemdticas asociadas con amenazas de riesgo de TIC

Hallazgos habituales de auditoria u otros informes de evaluacién sobre un pobre desempeio

0,
de TIC/notificacion de problemas en la calidad del servicio de TIC &
Nivel elevado de informatica del usuario final asociado a una falta de supervisiéon y control 7%
de calidad sobre las aplicaciones °
Implementacién obstaculizada o fallida de nuevas iniciativas o innovaciones causada por la o

. . 12%
arquitectura o los sistemas actuales de TIC
Incapacidad para explotar nuevas tecnologias o innovar a través de TIC 12%
Modelo operativo de TIC complejo y/o mecanismos de decision confusos asociados a la o
. 13%
toma de decisiones de TIC
Cambios o proyectos habilitados de TIC que no satisfacen las necesidades de la institucién 13%
Duplicidades/traslapes en iniciativas u otras formas de aplicacion de los recursos de TIC 15%
Desconocimiento/incumplimiento de las regulaciones de privacidad 17%
Frustracion entre las diferentes unidades de TIC asociada a una percepcion institucional de 20%
bajo valor °
Problemas de entrega del servicio por parte de terceros 22%
Incidentes significativos relacionados con TIC (pérdida de datos, brechas de seguridad, erro- 29%
res de aplicaciones...) °
Frustracién entre las diferentes unidades/departamentos institucionales y las areas de TIC o
. . . 22%
derivada de iniciativas fallidas
Resistencia de los miembros del gobierno institucional universitario a involucrarse en las o
. . . .. 23%
areas de TIC asociada a una falta de compromiso y patrocinio
Desconocimiento/incumplimiento de los requerimientos contractuales/regulatorios relacio- 27%
nados con TIC ?
Problemas asociados a la calidad/integracion de datos provenientes de diferentes fuentes 27%
Alto costo de TIC 27%
Areas/departamentos institucionales que implementan soluciones propias de TIC con escasa 30%
o ninguna alineacién con las areas institucionales de TIC °
Recursos de TIC insuficientes/personal con capacidades inadecuadas/agotado o insatisfecho 55%
Brecha entre conocimiento tecnolégico e institucional asociada a comunicacién deficiente 559
(]

entre los usuarios institucionales de TIC y los especialistas de las areas de TIC

Donde: Verde = probabilidad de materializacién de riesgo baja [ f = <20%]; dmbar = probabilidad de materializacion de
riesgo media [f = >20, >230]; rojo = probabilidad de materializacién de riesgo alta [f = 231]. F = frecuencia.
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De las dos problematicas con mayor frecuencia de respuesta, la brecha entre conocimiento tecnolégico
e institucional asociada a comunicacion deficiente entre los usuarios institucionales de TIC y los espe-
cialistas de las areas de TIC (55%) remite directamente a la falta de alineacion entre gobierno de TIC y
gobierno corporativo universitario que, a su vez, deriva en una falta de cultura organizacional de TIC en
la alta direccién de las entidades que propicie el entendimiento mutuo y la integracion entre la estrategia
institucional y la estrategia de TIC para impulsar una mejor y mas eficiente entrega de valor que fortalez-
ca tanto la administracion de recursos como la identificacion/mitigacién de riesgos.

Lo anterior requiere, necesariamente, de un modelo de gobernanza de TIC eficiente en materia evalua-
cién, direccion, control y gestidon de las tecnologias. Con el mismo porcentaje, la entidades califican con
posibilidad de materializacion de riesgo alta la insuficiencia de recursos y personal de TIC, este Gltimo ha-
bitualmente con capacidades inadecuadas, agotado por cargas elevadas de trabajo o insatisfecho con sus
condiciones laborales. En el primer caso, la falta de recursos es consistente con las problematicas aso-
ciadas al financiamiento publico de las universidades y su consideracién de la escasez de financiamiento
como una barrera significativa en la adopcién de las TIC, especialmente en el 4rea de licenciamiento. Por
lo que respecta a la carencia de capacidades adecuadas, insatisfaccion y agotamiento del personal de
TIC, el estudio de 2019 concluia lo siguiente:

Los resultados obtenidos expresan un grado de ineficacia de la gestién de los recursos huma-
nos de apoyo a las TIC, que tal y como se expresé al principio de este documento (v. Personal
contratado en las |IES para apoyo en las areas de TIC) son claramente insuficientes, de modo
que, ineficiencia e insuficiencia, impactan negativamente en la gestiéon de TIC, que a decir de
Castafieda (2018) solo incrementara su eficiencia si los recursos humanos responsables de
ella cuentan con una infraestructura adecuada, tanto a la hora de implementar los proyectos
de TIC como a la de gestionar su gobierno (Gutiérrez et al., 2019).

Por otra parte, el nimero de personal estratégico y operativo de TIC es muy reducido en relaciéon al
ndimero de personal académico/de investigacion y personal administrativo y de servicios, lo que deriva
en elevadas cargas de trabajo, inconsistencias en la asignacién de funciones y responsabilidades poco
acordes a su perfil y, en general, insatisfaccién laboral. Lo que explica la conclusiéon emitida al respecto
en el estudio 2019.

El desequilibrio entre el volumen de matricula y el volumen de personal docente, adminis-
trativo y de apoyo TIC contratado a jornada completa, no puede considerarse privativo de
ningun modelo de gobierno de TIC, lo que anula su significatividad estadistica. Sin embargo,
la ineficacia de la gestidn de los recursos humanos de apoyo a TIC, claramente insuficientes,
puede llegar a impactar tanto en la implementacién de proyectos de TIC como en la gestién
de su gobierno (Gutiérrez et al., 2019).

La segmentacion por regiones recoge las ocho problematicas mas comunes asociadas a la posibilidad de
materializaciéon de riesgo de TIC (ver tabla 18).



Tabla 18. Problemdticas asociadas a amenazas de riesgo de TIC por subregion

merica

1. Brecha entre el conocimiento tecnolégico e

institucional, que conduce a una deficiente comu- o o o o o
nicacion entre los usuarios de la institucién y los 61% 53% 63% 100% 69%

especialistas en TIC

2. Recursos de TIC insuficientes, personal con
habilidades inadecuadas o personal agotado/insa- 22% 47% 50% 100 % 55%
tisfecho

3. Los departamentos de la instituciéon implemen-
tan sus propias soluciones de informacién con
poco o ningun involucramiento del departamento
de Tl de la institucion

48% 24% 13 % 67% 38%

4. Alto costo de TIC 26% 35% 13% 67% 35%

5. Problemas con la calidad de los datos y la inte- o o o N o
gracion de datos de distintas fuentes 65% 82% 63% 67% 69%

6. Duplicidades o traslape entre varias iniciativas u ® ® ® ® ®
otras formas de mala aplicacion de los recursos 26% 12% 13% 0% 13%

7. Frustracion entre distintos departamentos de la

institucion (deptos. académicos, administrativos)

y el departamento de TIC debido a iniciativas 9% 29% 38% 67% 36%
fallidas o una percepcion de contribuciéon de bajo

valor

8. Resistencia de los miembros del consejo univer-

sitario o ejecutivos de la alta direccién a involu- ® 3 ® ® o
crarse en las TIC o una falta de patrocinio compro- 76% 75% 63% 100% 78%

metido con TIC

La comparacion entre las tablas 17 y 18 permite percibir facilmente que si se reduce el nimero de op-
ciones a considerar tanto la posicién como la percepcidn del riesgo asociado a las mismas se modifica,
tal y como se percibe en la tabla 19.
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Tabla 19. Problemdticas asociadas a amenazas de riesgo de
TIC/Comparacion global por subregion

Prome-
Problematicas lobal Posicion dio por | Posicion
g subregion

Promedio

1. Brecha entre el conocimiento tecnolégico e
institucional, que conduce a una deficiente comu- 559 1
nicacion entre los usuarios de la institucién y los °
especialistas en TIC

2. Recursos de TIC insuficientes, personal con

habilidades inadecuadas o personal agotado/insa- 55% 2
tisfecho
3. Los departamentos de la institucion implemen-
tan sus propias soluciones de informacién con o
30% 3

poco o ningun involucramiento del departamento
de TIC de la institucion

4. Alto costo de TIC 27% 4

5. Problemas con la calidad de los datos y la inte- 27% 5
gracién de datos de distintas fuentes °

6. Duplicidades o traslape entre varias iniciativas u ®
. 15% 13
otras formas de mala aplicacion de los recursos

7. Frustracion entre distintos departamentos de la

institucion (deptos. académicos, administrativos)

y el departamento de TIC debido a iniciativas 22% 8
fallidas o una percepcién de contribucién de bajo

valor

8. Resistencia de los miembros del consejo univer-
sitario o ejecutivos de la alta direccidn a involu- ®
- 23% 7
crarse en las TIC o una falta de patrocinio compro-
metido con TIC

La lectura de la tabla 19 muestra que la “brecha entre conocimiento tecnolégico e institucional asociada
a comunicacion deficiente entre los usuarios institucionales de TIC y los especialistas de las areas de
TIC” que ocupaba la primera posicidn de la tabla en el promedio global (55%) desciende en la segmenta-
cion por regiones al tercero (69%), superada por una posible “resistencia de los miembros del gobierno
institucional universitario a involucrarse en las areas de TIC asociada a un limitado compromiso y patro-
cinio” (78%), posicion 8 en el conteo global), que encabeza la tabla en México, Caribe y Centroamérica
y ocupa la segunda posicién en la subregion Andina. La segunda posicion en la tabla global, “ recursos
de TIC insuficientes/personal con capacidades inadecuadas/agotado o insatisfecho” (55%) , se reubica
en el analisis subregional a la cuarta (55%) con una diferencia de 0.34 puntos porcentuales entre ambos
promedios, escasamente significativa en términos estadisticos. La tercera posicién del promedio global,
“Areas/departamentos institucionales que implementan soluciones propias de TIC con escasa o ninguna




alineacion con las areas institucionales de TIC” (30%) ocupa el quinto lugar en la segmentacion subregional pero su
promedio es superior en 8 puntos porcentuales. El “alto costo de TIC” y los “problemas asociados a la calidad/integra-
cion de datos provenientes de diferentes fuentes”, posiciones cuarta y quinta en la tabla global, respectivamente, se
reubican en los lugares segundo y séptimo (69% y 35%, respectivamente). Finalmente, la “frustracion entre las dife-
rentes unidades/departamentos institucionales y las areas de TIC derivada de iniciativas fallidas” y “las duplicidades/
traslapes en iniciativas u otras formas de aplicacién de los recursos de TIC”, octava y décima tercera posiciones en la
tabla global ascienden 2 y 5 lugares en la tabla subregional (posiciones sexta y octava, promedios 36% y 13%, respec-
tivamente). La figura 37 presenta las cuatro problematicas mas importantes por subregion.

Figura 37. Problemdticas asociadas a amenazas de riesgo de TIC por subregion

Andina

México
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Centroamerica

Caribe

El proceso analitico efectuado permite concluir que las entidades analizadas comparten una preocupa-
cién comun en relacion a los problemas vinculados a una posible materializacién del riesgo de TIC, dos
de los cuales son de naturaleza estratégica —"resistencia de los miembros del gobierno institucional uni-
versitario a involucrarse en las dreas de TIC asociada a una falta de compromiso y patrocinio” y “brecha
entre conocimiento tecnolégico e institucional asociada a comunicacién deficiente entre los usuarios
institucionales de TIC y los especialistas de las areas de TIC"—-, otros dos de naturaleza operativa —“re-
cursos de TIC insuficientes/personal con capacidades inadecuadas/agotado o insatisfecho”, problemas
asociados a la calidad/integracién de datos provenientes de diferentes fuentes” y “problemas asociados
a la calidad/integracion de datos provenientes de diferentes fuentes” — vy, el Gltimo, de naturaleza mixta
—"“areas/departamentos institucionales que implementan soluciones propias de TIC con escasa o ningu-
na alineacidn con las areas institucionales de TIC"—. A diferencia del estudio de 2019, donde las amena-
zas operativas prevalecian sobre las estratégicas, el estudio actual deja percibir un mayor equilibrio entre
ambos tipos de riesgo, lo que indica que el gobierno de TIC en las entidades analizadas parece avanzar
hacia mayores niveles de madurez y consistencia.



Estrategia de gobierno de TIC

Las estrategias de gobierno de TIC son esenciales para propiciar el desarrollo sostenible de las comuni-
dades universitarias en tanto que es a partir de ellas que el drea central de TIC puede responder con ra-
pidez, tanto a sus necesidades especificas como a los requerimientos derivados del cumplimiento de las
funciones sustantivas de las entidades educativas, especialmente cuando dichas estrategias permanecen
alineadas con la estrategia global del gobierno corporativo, indicador de un gobierno de TIC maduro y
eficiente (ver figura 38).

Figura 38. Estrategias de gobierno de TIC acordes a las funciones sustantivas

La grafica muestra con claridad que, en materia de estrategia la Unica preocupacién significativa de las
entidades analizadas es la alineacién del gobierno de TIC con el gobierno institucional, con la mayor fre-
cuencia de respuesta para México —78%—; Andina —65%— y Centroamérica —75%—. En la subregion
del Caribe, por el contrario, aparece como la cuarta, quinta y décima opcién de respuesta para un tercio
de las entidades (ver figura 39).
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Figura 39. Alineacion de las estrategias de gobierno de TIC con el gobierno institucional

Tales resultados no son consistentes con los arrojados por la encuesta en materia de dificultades aso-
ciadas a riesgo de TIC, donde, a modo de ejemplo, los “problemas asociados a la calidad/integracion
de datos provenientes de diferentes fuentes” figuraban entre los cuatro problemas esenciales de las
entidades en las cuatro subregiones, mientras que, en el ordenamiento de las estrategias de gobierno de
TIC la opcidn “contar con informacion de calidad para la toma de decisiones” presenta Ginicamente una
frecuencia de respuesta del 4%.

Al realizar el andlisis de los resultados de la priorizacién de las IES por region, se observa que en el caso
del Caribe no coincide con las otras regiones en poner en prioridad 1 la opcién “alinear los servicios de
Tl de modo acorde a los requerimientos de las funciones sustantivas institucionales”; seleccionando la
opcioén “habilitar y dar soporte a los procesos institucionales mediante la integracion de aplicaciones
tecnoldgicas”. La representacion grafica se presenta en la figura 40.

Figura 40. Prioridades en la estrategia de gobierno, por subregion

Alinear los servicios de TIC de modo acorde a los requerimientos de las funciones sustantivas institucionales



Habilitar y dar soporte a los procesos institucionales mediante la integracion de aplicaciones tecnolégicas

Relacion entre el Gobierno de TIC y la estrategia de la IES

Las responsabilidades del Gobierno de TIC en la IES refiere al involucramiento y relacién de los directivos
gue permita garantizar el uso y entrega efectiva, eficiente, aceptable de las TIC en apoyo de los objetivos
institucionales actuales y futuros; la direccién de las acciones tendientes a asegurar que los planes se
lleven a cabo de acuerdo con la estrategia de la institucidn; asegurar que se establezcan los mecanismos
apropiados del gobierno de las TIC en la organizacién; y que se reciba por quien corresponda, toda la
informacién que se necesita para cumplir con sus responsabilidades y rendir cuentas; asi como la super-
vision del rendimiento de las personas (Ponce, 2020).

Las estrategias de gobierno de TIC se ligan estrechamente a las responsabilidades de dicho gobierno,
gue en el caso de las IES analizadas son las recogidas en la tabla 20.

Tabla 20. Responsabilidades del gobierno de TIC

Alinear el plan de desarrollo de TIC al plan de desarrollo institucional

Apoyar el cumplimiento de los objetivos institucionales

Comprender de las necesidades organizacionales para reflejarlas en estrategias de TIC entendidas y aceptadas
por la alta direccion

Formular objetivos especificos concisos

Formular planes de accién especificos

Identificar competencias —capacidades, habilidades, conocimientos— experiencia, formas de comunicacién y
necesidades de capacitacion del personal de TIC.

Reflejar la estrategia y las prioridades de TIC en el portafolios

Dar seguimiento a los logros del portafolios de TIC a través de un tablero de indicadores comprensible tanto para
las areas de TIC como de la alta direccién
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El desglose de la importancia por subregién de las dos primeras responsabilidades de la lista, alineacién
del plan de desarrollo de TIC al plan de desarrollo institucional y apoyo en el cumplimiento de los objeti-
vos institucionales, es el que aparece en la tabla 21 y figuras 41 y 42.

Tabla 21. Responsabilidades esenciales del gobierno de TIC: orden de prioridad por subregién

ﬂ

Alineacion del plan de desarrollo de TIC con el plan de desarrollo institucional

Meéxico 57% 26% 4% 9% 4%
Andina 71% 6% 6% 6% 12%
Centroamérica 75% 13% 12%
Caribe 33% 33% 33%

Apoyo en el cumplimiento de los objetivos institucionales

Meéxico 35% 35% 18% 4% 9%

Andina 6% 47% 24% 6% 6% 12%
Centroamérica 13% 38% 13% 13% 13% 13%

Caribe 67% 33%

Nota: P = prioridad.



Figura 41.. Prioridad de alinear el plan de desarrollo de TIC al
plan de desarrollo institucional por subregion

Figura 42.. Apoyar el cumplimiento de los objetivos institucionales por subregion
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La suma de las dos primeras posiciones del indicador alineacién del plan de desarrollo de TIC al plan
de desarrollo institucional (responsabilidad) cruzada con el promedio obtenido para el mismo indicador
(funcion) muestra altos niveles de coherencia para las subregiones de México —83% y 78%, respectiva-
mente—; Andina —71% vy 65%, respectivamente— y Centroamérica —88% y 75%, respectivamente—, en
cuanto a que asumida la funcién las entidades son capaces de derivar de ella la responsabilidad homo-
nima. En el caso de la subregién Caribe, las entidades priorizan la responsabilidad —67%— pero no la
funcion, por lo que puede ser razonable suponer que la funcién ha sido asumida en grados tan elevados
—cuarta, quinta y décima opcién de prioridad para Unicamente un tercio de las entidades— que ya no
requiere ser priorizada, pero si las responsabilidades que conlleva (ver figura 43).

Figura 43. Alineacion del plan de desarrollo de TIC al plan de
desarrollo institucional: funcién y responsabilidad



Elementos de gobierno de TIC

El gobierno de TIC se refiere al conjunto de acciones realizadas por el area de TIC de forma coordinada
con el gobierno corporativo de la entidad —en el caso de que la alineacion entre ambas formas de gober-
nanza exista—. Para movilizar sus recursos con la eficiencia que requiere responder a los requerimien-
tos institucionales, precisa de un conjunto de elementos medulares que le permitan conseguir el mejor
impacto organizacional, entre los que pueden destacarse por su relevancia la arquitectura de sistemas,
el comité de arquitectura, las estrategias de migracion, el sistema de gestion del riesgo, los marcos de
referencia, el plan de infraestructura tecnolégica y los planes de adquisicién.

Los resultados obtenidos en la encuesta en relacion a la presencia de dichos elementos en las entidades
analizadas muestran la tendencia de las entidades a priorizar las problematicas emergentes sobre aque-
llas otras que pudieran surgir a mediano y largo plazo; esto es, corrigen, pero no previenen. Los resulta-
dos en detalle segmentados por subregion se muestran en la tabla 22.

Tabla 22. Elementos de gobierno de TIC por subregién

CEGE Sistema
Arquitec- | Comité Estrate- Marcos infraes- d Planes de
. . e ges- . .
turade | dearqui- | giasde derefe- | tructura .. adquisi-
X . .. . . tién de ..
sistemas tectura | migracion rencia tecnolo- . cion
. riesgo
gica
México 65% 26% 39% 76% 26% 69% 22%
Andina 65% 18% 47% 35% 29% 41% 59%
Centroamérica 50% 25% 25% 50% 0% 50% 63%
Caribe 100% 0% 33% 33% 0% 100% 67%

La lectura de la tabla 22 permite concluir que, salvo en el caso del plan de infraestructura tecnolégica, del
que las entidades de las subregiones de Centroamérica y Caribe carecen en su totalidad, la mayor parte
de las instituciones educativas cuentan en mayor o menor porcentaje, con los siete elementos sefalados.
En México, las entidades priorizan la arquitectura de sistemas, los marcos de referencia y los sistemas de
gestion del riesgo sobre el resto de los elementos, mientras el plan de adquisiciones es el que presenta
menor prevalencia. En la subregion Andina, el comité de arquitectura —con baja prevalencia en la tota-
lidad de las subregiones— es el elemento con menor representatividad, mientras que la arquitectura de
sistemas, las estrategias de migracién y el plan de adquisiciones ocupan los tres primeros lugares de la
tabla de posiciones. En Centroamérica, el plan de adquisiciones es el de mayor representacion en las en-
tidades que, en su totalidad, carecen de planes de infraestructura tecnolégica, mientras que en la subre-
gion Caribe la totalidad de las entidades cuentan con arquitectura de sistemas y sistemas de gestién de
riesgo, tal y como puede apreciarse en la figura 44.
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Figura 44. Elementos de gobierno de TIC por subregion
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Nota: [1] arquitectura de sistemas; [2] comité de arquitectura; [3] estrategias de migracion; [4] marcos de re-
ferencia; [5] plan de infraestructura tecnoldgica; [6] sistemas de gestion del riesgo v, [7] plan de adquisiciones.

A partir de la lectura de la figura 44, es posible entender el reducido nivel de entendimiento de las entida-
des subregionales por la materializacion de riesgos —32%—, en tanto que casi dos tercios de las mismas
—64%— cuentan con un sistema que los gestiona. Por otra parte, la diferencia de casi 4 puntos porcen-
tuales entre el promedio global arrojado por el conjunto de las subregiones para el indicador relacionado
con el plan de adquisiciones —52%— vy el indicador del programa formal de adquisiciones —49%—, indica
que muy posiblemente en algunas entidades los planes de adquisiciones existen, pero no estan comple-
tamente formalizados.




Figura 45. Elementos de gobierno de TIC por subregion
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Figura 46. Sistema de gestion de riesgo por subregion

Si bien en el estudio 2019 no se habian identificado sistemas de G-TIC implementados en las IES par-
ticipantes, si se identificaron elementos de dicho gobierno, que sometidos a un analisis comparativo
muestran incrementos significativos para los rubros de arquitectura de sistemas, comité de arquitectura,
planes de adquisicion y estrategias de migracion. Esto es una consecuencia clara de la adaptacién de las
estructuras de TIC a las condiciones exigidas para el mantenimiento de la continuidad académica duran-
te la emergencia sanitaria. Mas que los grandes incrementos en arquitectura de sistemas o estrategias de
migracion —de 268% y 112%, respectivamente—, resulta de interés el 31% correspondiente al comité de
arquitectura, un rubro escasamente relevante en el gobierno de TIC de las entidades regionales que, aun
cuando continda en niveles poco representativos, si ha adquirido una mayor visibilidad.

Conviene sefalar que el comité de arquitectura es un elemento de enorme importancia dentro de la
estructura de gobierno de TIC, en tanto que es quien define, revisa y toma las decisiones que requieran
un andlisis de impacto y viabilidad en relaciéon con requerimientos o proyectos, producto del proceso de
arquitectura de TIC a desarrollar en las entidades. Ello significa que, entre sus funciones se incluye el
calculo de las relaciones institucionales y las relaciones de TIC asociadas al proyecto, asi como el esta-
blecimiento de la cadena de valor del proyecto. Asi, las grandes entidades educativas internacionales han
comenzado a incluir en el organigrama de gobierno de TIC a la figura del arquitecto de TIC en un nivel
inmediatamente inferior al del CIO.



En cuanto a los detrimentos asociados con elementos de gobierno de TIC (ver tabla 23), el 16% del siste-
ma de gestién de riesgos es facilmente explicable por la contingencia sanitaria, que obligd a las entidades
a priorizar la continuidad académica sobre la posible materializacion de amenazas, considerando que la
mayor parte de ellas seria la interrupcién de las funciones sustantivas de las entidades si la continuidad
académica llegara a interrumpirse.

Tabla 23. Elementos de gobierno de TIC 2019 y 2021

Elemento de gobierno de TIC 2021 ElE e dez(g)til;ierno el e E;ii;i:ﬁ?l
Arquitectura de sistemas 70% Arquitectura de sistemas 19% 268%
Comité de arquitectura 17% Comité de arquitectura 13% 31%
Sistema de gestién del riesgos 64% Marco diigsbdaejori:igiimimsua_ 76% -16%
Marcos de referencia 49% Marcos de referencia 56% -12%
Plan de infraestructura tecnoldgica 14% Plan de infrae':iz:dura tecnol6- 38% -63%
Planes de adquisicién 52% Planes de adquisiciéon 39% 33%
Estrategias de migracion 36% Estrategias de migracion 17% 112%

Los cambios en los indicadores puede obedecer a la necesidad de las entidades educativas, durante la pande-
mia, de fortalecer el gobierno TIC, para poder operar con mayor eficacia.
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Actores y toma de decisiones de TIC

La efectividad del G-TIC por lo general esta relacionada con las personas: el apoyo directivo, las des-
trezas, capacidades y compromiso institucional de todos los grupos de interés son fundamentales para
el éxito. En este sentido, las IES deben preocuparse por integrar un equipo de gobierno de las TIC con
buenas capacidades y alto grado de compromiso, pues el principal obstaculo al implantar un sistema de
gobierno de las TIC es la existencia previa de una cultura (gobierno y gestién) informal y descentralizada
en torno a las TIC (Ponce et al., 2019).

Por otra parte, las TIC no deben confundirse nicamente con la adquisicién o uso de equipos tecnolé-
gicos que, si bien son una parte importante del proceso, implican un compromiso mayor de los actores
involucrados, consistente en generar un cambio cultural y estructural en las practicas educativas (Mac
Callum et al.,, 2014). La percepcion de los informantes sobre el nivel de compromiso de los actores que
influyen en la toma de decisiones de TIC es la que refleja la figura 47, que permite observar que cerca de
un 30% considera que sus directivos de TIC no estdn completamente comprometidos con el desarrollo
del G-TIC.

Figura 47. Nivel de compromiso de los actores que influyen en la toma de decisiones de TIC



Acerca del nimero de altos directivos que conforman el comité de gobierno de TIC, las respuestas de las
entidades muestran un muy elevado grado de dispersion, aunque destaca como el dato de mayor interés
el hecho de que el 19% de las mismas carezcan de altos directivos de TIC en el comité de gobierno de
TIC. Este resultado es consistente con el arrojado en el indicador de asignacién de funciones por rol,
donde el comité de gobierno de TIC resultd ser una figura poco significativa para las subregiones de
México, Andina y Centroamérica —22%, 12% y 10%— de representatividad, respectivamente—, mientras
que en la subregién Caribe ejecuta funciones significativas en el 42% de las entidades. Lo anterior per-
mite suponer razonablemente que una gran parte de las entidades de las subregiones de México, Andina
y Centroamérica carecen de comité de TIC debidamente formalizado. Los resultados estratificados por
subregion aparecen en la figura 48.

Figura 48. Altos directivos en el Comité de TIC, por subregion
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La toma de decisiones acerca de TIC tiene como propésito definir las mejores soluciones para un pro-
blema determinado en el momento preciso. Es un proceso complejo que debe alinearse tanto con los
objetivos de TIC como con los de naturaleza institucional, considerando el entorno interno y externo
de las entidades educativas; lo que requiere el acceso a informacién fiable, segura y oportuna que posi-
bilite la comprensién de los retos a enfrentar, el analisis de la incertidumbre y el riesgo de cada uno de
los escenarios definidos y la determinacién de las directrices y/o métodos que puedan implicarse en el
proceso decisorio. Dada la complejidad de medir el acceso a la informacién requerida para una toma de
decisiones informada, se solicité a las entidades su percepcion al respecto, con resultados que indican
que el 67% de sus directivos de TIC si pueden acceder a informacidn necesaria, relevante y oportuna, lo
que permite suponer razonablemente el uso pertinente de dicha informacién (ver figura 49).
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Figura 49. Acceso a informacion relevante y oportuna para la toma de decisiones

En el estudio de 2019, el acceso de los directivos a la informacién se identific6 como un area de opor-
tunidad —64%—sobre la que las entidades educativas deberian avanzary, de acuerdo con los resultados
del estudio actual, dicho avance, inferior al 5% —67%—, no puede considerarse estadisticamente signifi-
cativo. Por el contrario, indica que las entidades no prestan tanta atencion como es necesaria al fortale-
cimiento, calidad y oportunidad de la informacién que generan o reciben, manteniendo una postura in-
movilista en cuanto al desarrollo de este rubro y a su aplicacién en la toma de decisiones. Los resultados
por subregién sefalan a la Andina como la de menor circulacion de informacién y a la subregién Caribe
como la de mayor avance en la materia (ver figura 50).

Figura 50. Acceso a informacion relevante y oportuna para la toma
de decisiones, por subregion



Arquitectura de la informacion

La arquitectura de la Informacién es la disciplina encargada del estudio, andlisis, organizacién, disposi-
cion, estructuracién y aseguramiento de la informacion generada, recibida, almacenada y transmitida por
las entidades educativas, proceso que incluye ademas la presentacién de los datos en los sistemas de
informacion. En la edicion de 2019, el 40% de las entidades participantes declaré que su preocupacion
por la seguridad de los datos era mayor que su necesidad de clasificarlos y conceptualizarlos, Esto llevd
a comparar dichos resultados con los de la edicién actual, para concluir que las prioridades de las enti-
dades no se han modificado en exceso en el transcurso de los dos ultimos afios, dado que la seguridad
de los datos no sdélo continta siendo la primera prioridad, sino que ha experimentado un incremento
notable —56% para el indicador de definicién de niveles de seguridad—, aun cuando la definicién de res-
ponsabilidades respecto a dicha seguridad haya descendido un 18% respecto a 2019. Este resultado es
consistente con la problematica recurrente en las entidades latinoamericanas en materia de definiciéon y
segmentacion de funciones en todos los niveles.

La formalizacién del catdlogo de servicios y aplicaciones muestra un avance positivo, fruto de la amplia-
cién del mismo para sostener la continuidad académica durante la contingencia sanitaria, mientras que la
clasificacion y conceptualizacion de los datos continla sin ser una prioridad relevante para las entidades:
56% para el indicador que sefala que el diccionario corporativo de datos institucionales ha dejado de
ser una prioridad para las entidades; en tanto que el indicador del esquema de clasificacidon de los da-
tos ni siquiera aparece como primera prioridad para ninguna de las entidades. En sintesis, las entidades
educativas latinoamericanas contindian en 2021 en el mismo punto en el que estaban situadas en 2019
en este rubro, sin ninglin avance que pueda considerarse relevante: mantienen los datos seguros sin
preocuparse de conceptualizarlos y clasificarlos (ver tabla 24 y figura 51).

Tabla 24. Avances en el manejo de los elementos de arquitectura de la
informacion marcado como prioridad 1

Indicador Diferencia
porcentual
Desarrollo de un diccionario corporativo de los datos de la institucién 4% 9% -56%
Definicién de niveles de seguridad 28% 18% 56%
Establecimiento de responsabilidades sobre la seguridad de los datos 18% 22% -18%
Esquema de clasificacién de los datos 0% 16% ---
Catalogo de servicios y aplicaciones 41% 35% 17%
Catalogo de datos 4% N/A --

Los resultados globales son consistentes con la segmentacién por regiones, donde la seguridad de los
datos se prioriza sobre los aspectos conceptuales y la categorizacion de los mismos.
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Figura 51. Prioridad de elementos de arquitectura de la informacién, por subregion
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Esquema de clasificacion de los datos

O Nva O prioridad2 @ prioridad3 @ Prioridad 4 prioridad 6 @ Prioridad 5

130/{ 1% 170/.1 4%[ 22%

México

Andina

Centroamérica

Caribe
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Catalogo de servicios y aplicaciones

Catalogo de datos
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Nivel de inversion en TIC

Para las IES, como instituciones educativas del mas alto nivel, invertir en las TIC es una gran oportunidad
para mejorar la calidad de sus funciones sustantivas, lo que significa que, mas alla de la adquisicion de
recursos tecnoldgicos, deben enfocarse en mantener dichas inversiones con politicas definidas y con un
compromiso sostenido, tanto por el G-TIC como, sobre todo, por el gobierno corporativo de las entida-
des con la calidad de inclusion tecnolégica (Gutiérrez et al., 2019). Pese a ello, las entidades educativas
de Latinoamérica no se caracterizan por publicar sus presupuestos de TIC y, aun en menor medida,
puede accederse al presupuesto con el que trabaja el gobierno de TIC y desglosarlo para delimitar el
porcentaje correspondiente asignado a sus actividades estratégicas. Por tanto, los resultados obtenidos,
caracterizados por su amplia diversidad en las cifras, deben ser interpretados desde una éptica de pru-
dencia relativista, en tanto que es razonable suponer que en algunas de las entidades dichos porcentajes
corresponden a un aproximado del porcentaje real que se maneja.

El porcentaje promedio regional del monto asignado a apoyo de acciones estratégicas de TIC es el 29%.
Por lo que respecta al andlisis por subregion, los datos presentan una enorme variabilidad, lo que vuelve
razonable suponer, por ejemplo, que aquellas entidades que asignan un porcentaje del 0% a las activi-
dades referidas manejan un presupuesto no desglosado en actividades operativas y estratégicas o, por
el contrario, las que asignan el 100% del presupuesto de TIC a actividades estratégicas, incluyen a las
actividades de naturaleza operativa como parte de las estratégicas.

Figura 52. Monto porcentual de inversién en acciones estratégicas de TIC, por subregion
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Grado de satisfaccion de los grupos de interés

Alcanzar y mantener el rendimiento de los servicios de TIC con un alto grado de satisfaccion de los gru-
pos de interés identificados, entre ellos la direcciéon corporativa de las entidades educativas, es parte
medular de la evaluacion del G-TIC. Por ello se solicité a los informantes su percepcidn sobre el nivel de
satisfaccion institucional con respecto a la entrega de valor y costo de TIC. Los resultados indican que el
53% de las entidades estd medianamente satisfecha, lo que no puede calificarse como un resultado op-
timista, en tanto que remite a la falta de alineacién entre la oferta de servicios de TIC y las expectativas
institucionales (ver figura 53). Es decir, el gobierno de TIC no ha logrado en la mayor parte de las entida-
des apalancar el desarrollo institucional a través de las tecnologias, especialmente cuando se considera
qgue el 17% de las entidades no responde, ya sea porque desconoce la opinién institucional, lo que remite
a una falla de comunicacién entre ambos esquemas de gobierno, o porque el tema no es de su interés.
El resultado es coherente con la priorizacién de las problematicas de TIC, donde la posicién nimero 11
la ocupaba el indicador de frustracidon entre las diferentes unidades de TIC asociada a una percepcién
institucional de bajo valor, con una frecuencia de respuesta del 20%, lo que a su vez significa que, para el
80% de las entidades, la opinién institucional sobre la entrega de valor de TIC es, en términos relativos,
poco importante. Por otra parte, el indicador de alto costo de TIC ocupaba la cuarta posicion en la escala
de problematizaciones, con una frecuencia de respuesta del 27%, de mayor relevancia para las entidades
que la entrega de valor, pero tampoco esencial para los directivos de TIC.

Figura 53. Nivel de satisfaccién de la direccién universitaria
con la entrega de valory el costo de TIC



En lo que respecta al analisis por subregion, los resultados son congruentes con los del andlisis global,
con México como la subregién con mejor percepcion de la satisfaccidn institucional —56% de percepcién
alta— v, la subregiéon Andina con la percepcién mas depauperada —6% de percepcién baja—.

Figura 54. Nivel de satisfaccion de la direccién universitaria
con la entrega de valor y el costo de TIC, por subregion

Recapitulando sobre lo expuesto, es posible concluir que:

1. Si bien se identificaron problematicas a nivel regional, es decir, comunes a todas las entida-
des, también pudieron detectarse, por vez primera en estudios de esta naturaleza, otras a
nivel subregional, lo que agrega valor al analisis, en tanto que, a partir de ellas, se podra en
una edicién posterior profundizar en el concepto genérico de heterogeneidad, asociandolo a
rubros ajenos al tamano o financiamiento de las entidades.

2. En términos generales, no puede afirmarse que las entidades hayan avanzado en materia de
gobierno de TIC desde el afio 2019, pero si que han modificado sus prioridades, lo que puede
traducirse, en un escenario optimista, como adecuaciones parciales derivadas del periodo
de reflexiéon que acompania el transito de una etapa de madurez de gobierno de TIC a otra.
En el peor de los escenarios, el inmovilismo de las entidades analizadas podria indicar que el
estado de madurez de gobierno de TIC es apenas incipiente y, por ende, las entidades se en-
cuentran aun sentando las bases del mismo, lo que impide avances acelerados en la materia.
Este aspecto es analizado en la seccion siguiente.

3. La estrategia de gobierno de TIC muestra una clara tendencia regional a actuaciones reacti-
vas que se mantiene en las subregiones.

4. De los tres puntos anteriores puede inferirse que, tanto a nivel regional como subregional,
las entidades latinoamericanas muestran un elevado grado de rezago en su avance hacia la
transformacion digital en relacion con las entidades de otras regiones.
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Durante la pandemia

Cambios en el plan de desarrollo de la institucion

El gobierno de TIC facilita la incorporacién eficiente de las TIC, al alinear los objetivos estratégicos y las
expectativas de sus comunidades con la estrategia institucional de las entidades educativas. Para ello
es fundamental primeramente establecer planes de desarrollo, planes maestros o agendas digitales de
TIC que integren las visiones estratégicas y organizacionales con la visidn estratégica de las TIC (Ponce
et al., 2019). Esto necesariamente derivara en cambios, a veces menores, en elementos de gobierno de
TIC que, a su vez, podrian impactar en los planes de desarrollo institucional. En ocasiones, de acuerdo
con la Teoria de la Contingencia, dichos cambios no necesariamente se originan en el entorno interno
de las organizaciones, sino que son forzados por el impacto de un evento externo, tal y como sucedié
con la emergencia sanitaria por COVID-19. En este caso, las entidades académicas sefialaron cambios
estructurales, recogidos en la tabla 25, y cuyos resultados generales permiten concluir que la pandemia
no provocoé cambios significativos en los planes de desarrollo institucional de las entidades, dado que la
opcion de respuesta “no aplica” alcanzé un promedio de 29%. Si a dicha opcidn se le suma el 16% que
corresponde a la frecuencia de respuesta para la cuarta prioridad, se obtiene que el 45% de las entidades
participantes indican no afectacién o afectacién minima de la pandemia en el desarrollo de los planes
institucionales. En el extremo opuesto, el promedio general regional para el conjunto de las entidades y
el conjunto de los cambios institucionales para la primera opcién es Unicamente del 19%. Si se adiciona
el promedio global obtenido en la prioridad dos, 18%, la sumatoria de 37% corresponde a las entidades
que consideran que la emergencia sanitaria modificé significativamente al menos un elemento del plan
de desarrollo institucional y continta siendo inferior a la cifra de las que opinan que el impacto fue nulo.

Tabla 25. Impacto de la pandemia en los planes de desarrollo institucional, por subregion

Habilitacion cultural y digital

México 13% 21% 21% 26% 17%

Andina --—- 8%

Centroamérica

Caribe

12% 12%

33% ---

23%

33%

17%

37%

33%

52%

37%



_

Politicas y regulacién de las TIC

México 17% 22% 22% 17% 21%

Andina 6% 23% 6% 12% 53%
Centroamérica === 25% 12% == 62%

Caribe --- 33% 33% 33% ---

Estructura de las TIC

México 30% 21% 17% 26% 6%

Andina 18% 18% 5% 12% 47%
Centroamérica 25% 12% --- --- 62%

Caribe 33% 33% === 33%

Generacién de nuevos proyectos de TIC

México 34% 26% 26% 6% 8%

Andina 29% 8% 11% 4% 47%
Centroamérica 25% === 25% === 50%

Caribe 33% 33% 33% --- ---
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La expresién grafica de lo expuesto es la representada en la figura 55.

Figura 55. Impacto de la pandemia en los planes de desarrollo institucional

Tabla 26. Cambios en el plan de desarrollo de la IES motivados
por la pandemia, opciones seleccionadas por mds del 30% de las IES, por subregion

Estrategia / programa del plan de desarrollo Subregioén con mas de 30% de respuesta

Habilitacién y cultura digital Caribe

Politicas y regulaciéon de las TIC Caribe
Estructura de las TIC Meéxico y Caribe
Generacién de nuevos proyectos estratégicos de TIC Meéxico y Caribe
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Adopcion de tecnologias y entrega de servicios de TIC

De acuerdo con los sefialado por Herrera (2020), las oportunidades de innovacién en TIC en las enti-
dades educativas de educacion superior pueden abordarse desde dos enfoques: primero, con la iden-
tificacion y adopcion de nuevas TIC como herramientas habilitadoras, cuya linea evolutiva ha llevado
hasta ahora a las entidades al uso de plataformas como la inteligencia artificial, la realidad virtual y la
realidad inmersiva, la robotizacién, la comunicacion a distancia, etcétera; y en segundo término, desde
la generacion de nuevas TIC, como producto de la investigacion, el desarrollo y la docencia ejercidas en
las organizaciones educativas. Considerando la segunda perspectiva se cuestiond a las entidades sobre
la forma en que entregan los servicios de TIC durante la pandemia.

La figura 56 muestra que el 27% de las instituciones adopta las tecnologias rapidamente para lograr una
ventaja competitiva, mientras que el 8% espera a que transcurra el tiempo de adaptacion de la nueva
tecnologia para probar su validez, y, finalmente, el 5% restante prefiere una adopcién lenta, es decir, un
tiempo largo antes de implementarla.

Figura 56. Cémo ha cambiado la forma en que la IES adopta la tecnologia para entregar los
servicios a causa de la pandemia

Las entidades educativas tienen la responsabilidad de formar profesionales competitivos e innovadores
por tanto su entorno deberia proporcionar a los estudiantes el uso de tecnologias de vanguardia como
parte de su experiencia educativa, razén por las cual la mayor frecuencia de respuesta de las entidades
subregionales de México opta por la adopcién rapida de la tecnologia (39%), mientras las de la subregion
Andina, seleccionan la opcion mas lenta (64,71%) y Centroamérica y Caribe no muestran preferencia por
ninguna opcion especifica sino que reparten proporcionalmente las tres.
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Modificaciones al presupuesto de TIC

Las IES deberian disponer de un presupuesto de TIC estable y sostenido que permita, tanto el manteni-
miento anual, como hacer planes a medio plazo de inversién en nuevos proyectos, ya que no se puede
hablar de que las TIC son una apuesta estratégica si no disponen de un presupuesto adecuado (Llorens
et al., 2021). Las carencias presupuestales de las areas de TIC resaltaron la necesidad de detonar nuevos
proyectos de modo acelerado para enfrentar el impacto de la emergencia sanitaria y asegurar la continui-
dad académica a través de la implementacion de plataformas de seguridad, plataformas de aprendizaje o
herramientas de proctoring, entre otras, lo que deberia haber modificado las asignaciones presupuesta-
les de TIC. Al igual que sucedia con las asignaciones presupuestarias del G-TIC, los resultados sobre las
modificaciones de presupuesto por efecto de la pandemia presentan una enorme variedad por subregién
y, en el caso de México, dentro del propio ambito subregional. Con el propdsito de optimizar la visibilidad
de la segmentacion subregional, se agruparon las respuestas por intervalos porcentuales, con el resulta-
do que se refleja en la figura 57.

Figura 57. Modificacién del presupuesto por efecto de la pandemia por subregion



El andlisis por intervalos permitié establecer el promedio global por subregién (ver figura 58), y muestra
gue la pandemia modificé el presupuesto de la subregién Andina en un 70%, con el mayor impacto re-
gional; las subregiones Centroamérica y Caribe coinciden en una modificacion presupuestal del 60% v,
finalmente, con el menor impacto regional, las entidades de la subregién de México reflejan un impacto
promedio del 22%. Este ultimo dato es congruente con la rigidez de los presupuestos de las entidades
publicas mexicanas, que una vez cerrados para el periodo anual son sumamente complejos de modificar,
por lo que, mas que una ampliaciéon presupuestal, las entidades debieron obligarse a realizar ajustes in-
ternos con las distintas partidas asignadas, pero sin modificar el monto presupuestal original.

Figura 58. Modificacion del presupuesto por efecto de la pandemia, por subregion.

En sintesis, la pandemia no afectd ni a la estrategia institucional ni a las formas de adopcion de entrega
de servicios tecnolégicos, aunque modificé con gran variabilidad los presupuestos de practicamente la
totalidad de las entidades encuestadas.

113



114



——Madurez en el gobierno
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Madurez en el Gobierno de TIC en las IES

Para conocer el grado de madurez en el Gobierno de TIC en una IES se puede recurrir a normas o marcos
de referencia, donde se describen las buenas practicas a adoptar para una institucion. Una de ellas es la
norma I1SO 38500, que se basa en el cumplimiento de seis principios: 1) responsabilidad, 2) estrategia, 3)
adquisicién, 4) desempenio, 5) conformidad, y 6) comportamiento humano; y establece tres tareas para
cada principio: evaluar, dirigir y monitorizar. Por otra parte, COBIT (2019) también es un marco para
el gobierno y la gestién de la informacién y la tecnologia, dirigido a toda la organizacion, y define los
componentes y los factores de disefio para construir y mantener un sistema de gobierno, y nos permite
a través de su implementacion y evaluacién conocer el grado de madurez. También se han desarrollado
modelos propios de G-TIC para Universidades, como el modelo espafol denominadoGTI4U (Fernandez,
2011). En el presente documento se consideraron diversos indicadores relevantes que permiten identi-
ficar estos grados de madurez.

Marcos de gobierno y gestion en las IES

En el estudio de 2019 se concluyd que las IES latinoamericanas que participaron en el estudio no se
enfocaban en la implementacién de modelos estandarizados de G-TIC, y en esos resultados se aprecid
una marcada preferencia por construir un modelo propio de G-TIC que respondiera plenamente a las
caracteristicas especificas de la entidad. En la tabla 27 se presenta el comparativo de los resultados
2019 y 2021 sobre la implementacion de los marcos de referencia. Este indicador que representaba un
area de oportunidad, en este estudio 2021 nos presenta avances en la adopcién de estos estandares y
marcos de referencia que apoyan el Gobierno y la Gestion de TIC. Es el caso de ITIL, que pas6 de 28% a
39% —incremento de 11%—. Los marcos de referencia de gobierno fueron agrupados para poder hacer el
comparativo, ya que el caso de COBIT no se pregunté en el estudio 2019, y GTI14U aparecié como parte
de la opcién otros en el estudio 2021. En este sentido, se pasé de 32% para ISO 38500 a 39% para el
conjunto de ISO 38500, COBIT y GTI4U —incremento de un 7%—. Se observa que ISO 38500 bajé en
los niveles de adopcion y fue sustituida por COBIT. Por ultimo, la norma ISO 9001:2015 pasé de 31% a
49% —incremento de un 18%—.

Tabla 27. Implementacion de estdndares y marcos de referencia, 2019 y 2021

Resultados 2019
(Parcialmente implementado e

Estandar o marco de referencia Resultados 2021

Implementado y documentado)

ITIL 28% 39%

I1SO 38500 / COBIT / GTI4U 32% 39%

ISO 9001:2015 31% 49%



Se preguntd a las IES si contaban con algiin marco de gobierno y gestion de las TIC: se observa que la
norma de calidad ISO 9001:2015 es la mas adoptada y que existe un nivel de adopcién del 39% de las
IES respecto a marcos de gobierno de TIC como COBIT, ISO 38500 y GTI4U (ver figura 59).

Figura 59. Marcos de gobierno y gestion de las TIC en las IES

Los resultados por subregion nos indican que este indicador responde al contexto ya que en la subregion
de Centroamérica se opta mas por COBIT, en 62% de las IES; mientras que mas del 50% de las IES de las
subregiones de México y Andina optan por ISO 9001:2015. ITIL es adoptado por mas del 35% de las IES
en las subregiones de México, Andina y Centroamérica. En el caso de la region Caribe no se sefald nin-
guna opcion, lo que podria interpretarse en el uso de modelos propios de esta subregion (ver figura 60).
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Figura 60. Marcos de gobierno y gestion de las TIC en las IES por subregion
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En la pregunta abierta sobre este rubro de marcos de gobierno, cuatro IES indicaron que no tienen
ninguno, tres sefalaron que tienen ISO 27001, y otras cinco complementaron informacién indicando lo
siguiente:

e Propio de la Universidad, basado en los estandares mencionados: ISO 38500, COBIT, ITIL,
ISO 9001: 2015

e [SO 14001:2015 9.2 1SO 50001:2011 4.6.3

e |SO 20000

¢ MAAGTICSI

e Normas técnicas de la contraloria

Grado de madurez del sistema de gestion y gobierno de TIC

El estudio de 2019 nos llevé a concluir la inexistencia de modelos definidos de G-TIC en las IES; en esa
linea, se observaron lentos avances de implementacion o de medicién de su grado de madurez, y queda-
ron evidentes las areas de oportunidad en la alineacién de gobierno universitario y de TIC.

Por lo anterior, se solicité a las IES elegir el grado de madurez de su sistema de gestiéon y Gobierno de
TIC, de acuerdo con los criterios de COBIT 2019:

e Con el uso de la tecnologia de punta se innova y cambia sustancialmente la forma en que
funciona la institucion

e En base a la informacién y la tecnologia se desarrolla y sostiene una ventaja competitiva de
la institucién

e Los lideres de las areas usan e invierten en tecnologia segln requieran para cumplir los ob-
jetivos

e Los lideres de las areas funcionales y de TIC son responsables de mejorar los procesos inter-
nos y de desempeno institucional

e Se corrigen rapidamente los errores e interrupciones

e TIC mantiene funcionando la institucién bien y eficientemente

Los resultados nos muestran que las IES siguen mayormente enfocando sus esfuerzos en la gestion de
TIC, tratando de que las tecnologias funcionen bien y eficientemente, y presentan un lento avance en los
rubros relacionados con la competitividad e innovacion, que estdn mas asociados con mayores niveles
de madurez en el sistema de gobierno de TIC.



Figura 61. Nivel de madurez del sistema de Gobierno y Gestién de TIC de las IES

En la segmentacién por subregién, los resultados coinciden en todas las regiones para los rubros que
indican que los lideres de las areas funcionales y de TIC son responsables de mejorar los procesos in-
ternos y de desempeno institucional, y que el drea de TIC mantiene funcionando la institucién bien y
eficientemente. En la subregion de México destaca la opcidn que resalta que con base en la informacion
y la tecnologia se desarrolla y sostiene una ventaja competitiva de la institucion —21% de las IES—, y en
la subregiéon Centroamérica se corrigen rapidamente los errores e interrupciones —25% de las IES—. La
tabla 28 y la figura 62 nos permiten identificar cdmo se evalla la madurez de gobierno de las IES, desde
su propia perspectiva.
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Tabla 28. Grado de madurez del sistema de gobierno de TIC, por subregion

Centroa-

" Caribe
mérica

Grado de madurez (5 grados) | (5 grados) (4 grados) (2 grados)

Con el uso de la tecnologia de punta se innova 'y

cambia sustancialmente la forma en que funciona 8% 23% 0% 0%
la institucion

Con base en la informacion y la tecnologia se

desarrolla y sostiene una ventaja competitiva de la 21% 6% 12% 0%
institucion

Los lideres de las areas usan e invierten en tecno- 8% 0% 0% 0%

logia seguin requieran para cumplir los objetivos

Los lideres de las areas funcionales y de Tl son
responsables de mejorar los procesos internos y 39% 35% 12% 67%
de desempenio institucional

izscorrlgen rapidamente los errores e interrupcio- 0% 12% 25% 0%
TIC mantiene funcionando la institucién bien y 21% 239% 50% 33%

eficientemente

Figura 62. Grado de madurez del sistema de gobierno de TIC, por subregion



Actores estratégicos para un buen Gobierno de TIC

Dado que para avanzar en la madurez del G-TIC de una organizacion se requiere la adopcién y compro-
miso del personal de las IES, en esta seccion se analizan los datos relacionados con las partes interesadas
con influencia en la toma de decisiones sobre las TIC en la Institucién, asi como el papel del CIO y los
niveles de satisfacciéon de los servicios.

a) Nivel de compromiso de los actores institucionales decisores

Ademas de ser un elemento estratégico, el compromiso de los actores que influyen en la toma de deci-
siones también es reflejo de su madurez de gobierno.

En la segmentacion por subregion observamos que, sobre el nivel de compromiso de los actores que
influyen en la toma de decisiones de TIC, la alta direccién es la que se reporta con mayor nivel de com-
promiso, mientras que las areas académicas y de recursos humanos son las que se reportan con menores
niveles de compromiso con TIC. La tabla 29 y la figura 63 presentan visualmente estos resultados.

Tabla 29. IES donde los actores estratégicos tienen un nivel de compromiso alto

. . . . . Centroa- .

Alta direccién 58% 62%

Area financiera 44% 41% 37% 34%

Area académica 39% 35%
Recursos Humanos 35% 33%




Figura 63. Nivel de compromiso de los actores decisores, por subregion

Alta direccion

Area financiera
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Area académica

Recursos humanos
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Ademas, se identifica de importancia para las IES considerar a otros actores adicionales a las opciones
presentadas en la encuesta, mencionando a las siguientes areas de la IES como partes interesadas: el
Estado, entes territoriales y el consejo superior, TIC, Adquisiciones, Area de Planeacion, Operaciones y
Servicios.

b) Medicion de la satisfaccion de los usuarios y de los grupos de interés

En los resultados del estudio 2019, 72% de las IES indicé usar mecanismos o estrategias de medicion
por parte de la direccién de TIC para conocer el nivel de satisfaccién de los usuarios o grupos de inte-
rés finales respecto de los servicios de tecnologia ofrecidos en la IES. En la siguiente tabla se presenta
el comparativo de los resultados de 2019 y 2021, acerca de la frecuencia con que las IES aplican estos
mecanismos. En el estudio 2021 se pregunté si las mediciones se realizan de manera continua, y el des-
censo en las frecuencias semestral y anual podria estar relacionado con que las IES han optado por esta
opcidén (ver tabla 30).

Tabla 30. Frecuencia de evaluacion de la satisfaccion de usuarios y grupos de interés

Frecuencia de evaluacion de la

satisfaccion

Trimestral 20% 24%
Semestral 27% 18%
Anual 41% 28%

Para profundizar mas en torno a este tema, se cuestiond sobre la frecuencia con que los directivos miden
el grado de satisfaccién de los usuarios y grupos de interés, con lo que se encontré que un 24% de las
IES lo realizan trimestralmente, un 28% anualmente y el 25% sefialaron que lo realizan continuamente,
cada vez que se utiliza un servicio.

En los comentarios relevantes sobre la medicion de satisfaccidon de los usuarios y grupos de interés, una
IES precisa que:

“La frecuencia con la que los directivos de TIC miden el grado de satisfaccion de los usuarios y los
grupos de interés se realiza de manera global, sin embargo de manera local tanto por sector como
geogrdficamente se da con base a los procesos docentes e investigacion determinados por cada
entidad dependiendo de los objetivos estratégicos de dicha entidad’.



Figura 64. Frecuencia de medicion del grado de satisfaccion de
los usuarios y grupos de interés

Los resultados por subregion nos indican que este indicador responde al contexto. Las subregiones Mé-
xico y Andina reportan realizar mediciones mensuales —4% y 6% de las IES, respectivamente— y en
Andina hay IES que no realizan mediciones —6%—. El desglose y vista grafica se presentan en la tabla 31
y en la figura 65.

Tabla 31. Frecuencia de evaluacion de la satisfaccion de los grupos de interés por subregion

Frecuencia de la evaluacion de la
satisfaccion

México Andina Centroamérica Caribe

Anual 39% 24% 50% 33%
Semestral 4% 35% 13% 33%
Trimestral 21% 12% 13% 0%

Continuo 31% 18% 25% 33%
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Figura 65. Frecuencia de evaluacion de la satisfaccion de los grupos de interés, por subregion

¢) Nivel de satisfaccién de las dreas usuarias

Para identificar la percepcién de los usuarios de la institucion se pregunto el nivel de satisfaccién de las
areas usuarias (medido a través de encuestas), siendo los resultados que el 43% de las IES reportan que
es alto, un 47% medio, el 6% baja y el 4% no respondié. La no respuesta puede deberse a la condicio-
nante de que hubiera sido medido a través de encuestas, o bien porque los informantes no identifican
claramente el nivel de satisfaccién de sus areas usuarias. Se observa que las IES le estan otorgando im-
portancia al desarrollo de instrumentos internos que le permitan conocer la satisfaccién con los servicios
de TIC de los distintos grupos de interés.



Figura 66. Nivel de satisfaccion de las dreas usuarias de los servicios de TIC en las IES

En el andlisis por subregion observamos que las subregiones Andina y Caribe —12% y 33%, respectiva-
mente— reportan bajos niveles de satisfaccién; y en las regiones Andina y Centroamérica —12% y 13%,
respectivamente— las IES donde no se respondioé sobre el nivel de satisfaccion de las areas usuarias.

Figura 67. Nivel de satisfaccion de las dreas usuarias de los servicios
de TIC en las IES, por subregion

. Alto . Bajo . Medio ' Sin respuesta
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b) Rol del CIO

Del CIO universitario se espera: (i) una compleja combinacion de visién tecnoldgica y estratégica, profun-
didad técnica, experiencia en educacion superior, conocimiento de las organizaciones, liderazgo y desa-
rrollo de talentos; (ii) capacidad para comunicar la vision del modo en que la tecnologia pueda impulsar
la misién universitaria sin perjuicio del mantenimiento de las operaciones tecnoldgicas en niveles éptimos
de eficiencia; (iii) capacidad para guiar la misién de docencia, investigacion y vinculacién al entorno, de
forma que cada integrante de la organizacidn universitaria, todos y cada uno de sus grupos de interés,
interconecten con el propésito colectivo de la institucion educativa y avancen junto con ella a través de
la tecnologia y, (iv) ;conocimientos tecnoldgicos?, también, aunque en un nivel de menor relevancia, dado
que su equipo contard con tecndlogos suficientes para guiarlo en la materia (Ponce et al., 2019).

Habria que preguntarse sobre el porqué de tan amplio perfil, en algunos aspectos superiores en comple-
jidad al del CIO de organizaciones no educativas, y si se tiene en cuenta la disparidad de entidades que
integran una institucién de educacion superior, cada una de las cuales presenta necesidades tecnolégi-
cas especificas que deben considerarse individualmente.

Se pregunto a las IES si el responsable de TIC pertenece al maximo organismo de decisién o grupo de alta

direccion, a lo que el 57% indica que si pertenece y el 41% indica que no pertenece; el 2% no respondid
esta pregunta.

Figura 68. El CIO pertenece al mdximo organismo de decision o al grupo de la alta direccion



En el resultado por regiones, se observa que mas del 50% de las IES indican que el CIO pertenece a la alta
direccion en las subregiones de México, Centroamérica y el Caribe; en la region Andina esta ligeramente

por debajo de la mitad, con un 47%.

Figura 69. EI CIO pertenece al mdximo organismo de decisién o al
grupo de la alta direccién, por subregion

En el estudio de 2019 se pregunté si el director de TIC pertenece al comité/consejo de rectores o grupo
de alta direccion, lo que nos permite realizar el comparativo entre el estudio de 2019 y el de 2021, donde
observamos un incremento en el porcentaje de IES que respondieron afirmativamente, pasando del 45%

al 57% —un 12% de incremento— (ver tabla 32).

Tabla 32. El CIO pertenece al mdximo organismo de decision o al grupo de la alta direccién

El director de TIC pertenece al comité/

2019  consejo de rectores o grupo de alta direc- 45% 54% 1%
cion
2021 El CIO pertenece al maximo organismo de 57% 41% 2%

decisién o al grupo de la alta direccion
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En seguimiento a esto, en el estudio de 2019 el tipo de actividades que realiza el director de TIC se per-
cibian mas enfocadas hacia las areas operativas. Para poder conocer lo que ha ocurrido con estas activi-
dades en las que participa el director de TIC se realizdé una pregunta que permitié multiples opciones de
respuesta; en la tabla siguiente se presenta el andlisis comparativo de los resultados de los estudios de
2019 y 2021, donde se observa un incremento en la respuesta de las IES sobre las actividades estraté-
gicas que realiza el CIO; sin embargo, también se observa un incremento significativo en las actividades
mas operativas. Estos resultados pueden obedecer a las cargas de trabajo que se vieron incrementadas
por la pandemia.

Tabla 33. Actividades en las que participa el CIO, 2019 y 2021

Estudio 2021 Estudio 2019
Colaboracion en el Elaboracion de la estra-
disefio de la estrategia 75% tegia global de la univer- 29%
institucional sidad
Disefio de estrategias 88% Disefo de estrategias 40%

Supervision de gestion Supervision de gestion

0, O,
de los servicios de TIC 84% de los servicios de TIC 54%
Atencién a usuarios 41% Atencién a usuarios 55%
Resoluaon‘ de inciden- 599% Resoluuoq de inciden- 61%
cias cias
Colaboracion en la toma
de decisiones institu- 559 No se pregunté

cionales del gobierno
universitario

En el estudio de 2021 tenemos que el 88% de las IES seleccioné el disefio de estrategias; un 84% la
supervision de gestion de los servicios de Tl; el 75% la colaboracion en el disefio de la estrategia institu-
cional; 59% la resolucién de incidencias de Tl; un 59% en la resolucién de incidencias; un 55% la colabo-
racién en la toma de decisiones institucionales del gobierno universitario, y el 41% la atencién a usuarios.
Adicionalmente, dos IES respondieron que realizan actividades de capacitacién y manejo de presupuesto
de inversion institucional en TIC.

Es interesante identificar que, si bien las actividades del director de TIC se reportan mas estratégicas,
mas del 50% de las IES indica que el CIO dedica tiempo a la resolucién de incidencias, como se indicaba
en la comparacién. Del mismo modo, sigue existiendo la necesidad de una mayor participacién del CIO
en la toma de decisiones institucionales.

Asimismo, como parte de lo indicado por las IES en este rubro una de las IES hizo una aportacién en las
preguntas abiertas, y sefiala que:



“El modelo de gobierno de TIC se asemeja a una forma federal que coordina el proceso de toma de deci-
siones, en el cual la organizacién central proporciona liderazgo y planificacion global, y representantes de
la organizacion de todos los grupos de operacion (por drea y distribucion geogrdfica) trabajan en conjunto
para la toma de decisiones relacionadas con TIC.”

En los resultados por subregion podemos observar en este indicador sobre las actividades del director de
TIC algunas particularidades. En la tabla 34, los porcentajes mas altos en azul representan las actividades
estratégicas; en verde, los porcentajes entre un 34% al 66% de las acciones estratégicas, y del O al 33%
de las actividades operativas; por tltimo, con mas de 33%, en rojo, las actividades operativas.

Tabla 34. Actividades en las que participa el CIO, por subregién

México Andina Centroamérica Caribe

Colaboracién en el disefio de la estrategia
Diseﬁo de eStrategias
SuperVISIon de gEdsetl.I?ln de Ios o

Atencién a usuarios 35% 36% 50% 33%

Colaboracién en la toma de decisiones

institucionales del gobierno universitario 100%

Resolucién de incidencias de Tl 63% 58% ‘ 37% 33%
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Figura 70. Actividades en las que participa el CIO, por subregion
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e) Administracién de Recursos Humanos

El recurso humano es un factor trascendental en las IES, y esto se hizo mas visible en la pandemia, tras la
que el personal, ademas del mantenimiento y cobertura de la némina de las IES, la migracién a la ense-
fnanza digital, la migracion de procesos y actividades presenciales a modalidades hibridas, realizé muchas
otras actividades extraordinarias y demandantes, de manera especial en el area de TIC.

Considerando que el personal de TIC es fundamental en el sistema de gobierno de TIC, se solicit6 a las
IES priorizar algunos elementos de la administracion de recursos humanos: entrenamiento a los recursos
humanos, evaluacion del desempeno, desarrollo profesional, identificacion de requerimientos de recur-
sos humanos y practicas definidas y aprobadas que apoyan al reclutamiento. A pesar de esta importancia
resaltada en los resultados de la tabla 35, y en términos globales, se observa que los cuatro elementos
tienen niveles bajos y similares de prioridad para los informantes, siendo que sélo un 20% de las IES
considera con prioridad 1 la evaluacién de desempefio, el desarrollo profesional y la identificacion de
requerimientos de RH; e inclusive las practicas definidas y aprobadas que apoyan el reclutamiento se
consideré con la prioridad mas baja por la mayoria de las IES.

Tabla 35. Elementos de administracion de recursos humanos con prioridad 1

Centroamé-
rica

Grado de madurez

Entrenamiento a los recursos humanos 34% 23% 12% 33%
Evaluacion del desempefio 21% 29% 13% 33%
Desarrollo profesional 17% 6% 37% 0%
Lduer:ta'i:g';\cién de requerimientos de recursos 21% 23% 12% 0%
Practicas definidas y aprobadas que apoyan al 0% 0% 0% 0%

reclutamiento
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Rubros de inversion

En el estudio iberoamericano sobre madurez digital se analizé el indicador de inversién en TIC, identifi-
cando que no esta tan fuertemente relacionada con el nimero de estudiantes como el presupuesto total,
y que la inversién en TIC depende de otros factores, presumiblemente de las politicas de cada universi-
dad (Llorens et al., 2021).

Se solicitd a las IES elegir los programas y politicas utilizados para la administracién de las inversiones.
Los resultados indican que un 78% de las IES centran sus programas y politicas de inversién en priori-
dades, un 37% también basa las inversiones en los beneficios y un 33% en los costos (ver figura 71);
mientras que, en el rubro de otras menciones, tres IES respondieron: i) centrados en politicas publicas
estatales, ii) programa de racionalidad de recursos financieros, y iii) se trabaja en prioridades.

Figura 71. Programas y politicas utilizados para la administracion
de las inversiones de las IES

Al realizar el andlisis por subregidn se observa que, en México, Andina y Caribe, mas del 80% de las IES
indica hacer uso de programas y politicas de inversiéon centrados en prioridades, lo que coincide con
los resultados globales. Centroamérica otorgd el mismo nivel de porcentaje —37%— a los tres tipos de
programas y politicas; y la subregion Caribe, en 67%, a programas y politicas de inversién centradas en
costo. Para mayor detalle de las diferencias en cada subregion se puede observar la figura 72.



Figura 72. Programas y politicas utilizados para la administracién de las
inversiones de las IES, por subregion
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Con los resultados de esta seccion acerca de la madurez en el G-TIC, se tienen las siguientes conclu-

Se observan avances en la adopcion de marcos y estandares mayormente utilizados fortale-
cen mas la gestion que el gobierno de TIC, con respecto al 2019.

Sobre las partes interesadas, se tiene un mayor nivel de compromiso de la alta direccion y se
reportan menores niveles de compromiso de las areas académica y de recursos humanos; el
nivel de satisfaccion de los usuarios es en general medio.

El CIO presenta mayores niveles de colaboracion e involucramiento en el disefio de las es-
trategias institucionales y en la toma de decisiones en todas las regiones.

Se otorga una muy baja prioridad a los rubros relacionados con recursos humanos, lo cual
complementa los resultados analizados en la seccion de gestion de TIC respecto a la baja
importancia otorgada al factor humano.

Las subregiones de México, Andina y Caribe coinciden en los programas y politicas de inver-
sién centrados en prioridades.



Durante la pandemia

Proyectos de TIC prioritarios

En cuanto a la adopcién de las TIC, la pandemia ha llevado a las IES a reaccionar de diferentes formas de
acuerdo con su grado de madurez digital, para afrontar los cambios sufridos por el mercado educativo,
para entender su impacto, y reanudar la totalidad del proceso de ensefianza-aprendizaje en cualquier
escenario, y a partir de cualquier modalidad en épocas pospandemia. Por ello, las IES establecieron como
prioridad el fortalecimiento de los proyectos y servicios de TIC, a fin de aprovechar las ventajas de la
educacidn online (Jordan, 2020).

Se pidio a las IES priorizar los proyectos de TIC que, por efecto de la pandemia, han requerido reconsi-
derarse como estratégicos; las opciones que se les presentaron son: automatizacién de servicios hacia
los alumnos, automatizacion de los procesos de licitaciéon, firma electrénica avanzada, herramientas de
proctoring, seguridad de la informacion.

Como resultado, se tiene que el 74% de las IES se enfoco en la automatizacion de los servicios para los
alumnos; en un segundo nivel de prioridad, eligieron la seguridad de la informacién un 59% de las IES;
y en tercer lugar de prioridad, la firma electrénica, con un 43% (ver figura 73). En la pregunta abierta
relacionada con sefalar otros proyectos que por efecto de la pandemia fueron considerados como estra-
tégicos, participaron siete instituciones y sefialaron los siguientes:

e Plataforma de videoconferencia y colaboracién

e Plataforma de gestion de contenidos (grabacion de clases)

e Laboratorios virtuales

e Habilitacion de infraestructura de hardware y red disponible para apoyar la continuidad de
actividades académicas de los alumnos

e Firma electrénica avanzada

e Sello digital

e Asegurar que la infraestructura y el capital humano sea capaz de soportar la carga y procesos

e Automatizacién de procesos

e El correo electrénico y uso de servicios en la nube

e Mejoramiento del ecosistema tecnolégico de la institucion

e Servicios de alojamiento
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Figura 73. Priorizacion de los proyectos de TIC que se convirtieron en estratégicos en las IES

Con el anélisis siguiente, se pueden apreciar los proyectos que mas ocuparon a cada subregién. La auto-
matizacion de los procesos de licitacion obtuvo los porcentajes mas bajos, y destaca en Centroamérica
con un 25%; la firma electrénica avanzada preocupa a tres subregiones: México, Andina y Centroaméri-
ca, pero mas a México, con 57%; la seguridad de la informacién es considerada en todas las subregiones,
pero el menor porcentaje lo presenta Centroamérica; y la automatizacién de servicios para alumnos lo
consideraron todas las subregiones, con porcentajes mayores al 50% —México y Caribe para mas del
90% de las IES— (ver figura 74).



Figura 74. Priorizacién de los proyectos de TIC que se convirtieron en
estratégicos en las IES, por subregion
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Servicios tecnoldgicos prioritarios

Samoilovich (2020) argumenta que la celeridad de la pandemia ha obligado a las IES a priorizar la logistica
de la continuidad académica y la comunicacién efectiva sobre la obtencién y manejo de fondos. Al anali-
zar la radiografia en el momento de la aplicacién del instrumento de investigacidon, vemos que la busque-
da, asignacion y manejo de recursos pasé a ser la preocupacién prioritaria de las IES, especialmente en
el ambito financiero, como se observa en los indicadores sobre presupuestos e inversion, dado el tiempo
gue se ha prolongado la pandemia.

Se consultd a las IES acerca de los tres servicios tecnolégicos prioritarios en la continuidad de las activi-
dades institucionales de docencia, de investigacion y administrativas, que fueron empleados durante la
pandemia. En el caso de la docencia, destacan principalmente las plataformas de aprendizaje y las plata-
formas de comunicacién remota —49% y 26%, respectivamente—; mientras que, en el caso de las acti-
vidades administrativas, las plataformas de comunicaciéon remota —75% de las IES—; y para la investiga-
cion, las bibliotecas digitales y las plataformas de comunicaciéon remota —18%y 27%, respectivamente—.
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Figura 75. Servicios de TIC que permitieron la continuidad de las actividades de la IES
seleccionados con prioridad 1

Los resultados de las herramientas implementadas con prioridad 1, por subregién, se presentan en la
figura 76, donde vemos que los servicios tecnoldgicos para las actividades administrativas tienen un
comportamiento similar por subregion: en las subregiones de México y Andina, aparecen los repositorios
con 4% vy 13%, respectivamente, y en el caso de Caribe, el uso de materiales digitales con un 33%. En los
servicios tecnolégicos para la docencia, también se tiene un comportamiento similar en las subregiones:
en México se reporta el uso de bibliotecas y materiales digitales con un 9% y 4%, respectivamente. En
cambio, en los servicios tecnoldgicos para la investigacién si hay una mayor diferencia entre las subre-
giones, donde la subregion de México es en la que mas servicios se reportan —seis servicios tecnolégicos
prioritarios—; las subregiones Andina y Centroamérica indican cuatro servicios; y el Caribe, dos servicios
tecnolégicos prioritarios.

Figura 76. Priorizacion de servicios por tipos de actividades, por subregion
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Acciones emergentes

El mejor modo de establecer acciones emergentes en situaciones de contingencia es a través del estable-
cimiento de esquemas de comunicacion y colaboracidn intersectorial para coordinar en el menor tiempo
posible el mayor nimero de posibles soluciones (Ponce et al., 2020).

Se les pidié a las IES indicar las tres acciones emergentes con mayor prioridad realizadas durante la
pandemia, con las siguientes opciones planteadas: adquisicidn de los recursos y servicios de TIC; capa-
citacion a profesores; contratacion de personal de TIC; implementacion de medios de comunicacion;
habilitacién de una plataforma LMS. El resultado se presenta en la figura 77, en la que observamos que
el 73% de las IES realizé como principal accién la capacitacién a profesores; en segundo lugar, la imple-
mentacién de medios de comunicacion, por un 59%; y en tercer lugar, la habilitacién de una plataforma
LMS, por un 43% de las IES.

Figura 77. Priorizacién de acciones emergentes realizadas por las IES durante la pandemia

En la opcién de indicar otra accién emergente, se tuvieron siete aportaciones adicionales:

Como Instituto de Investigacion, no se tiene actividad académica.

Todas estas acciones se realizan de forma permanente, por lo que no fueron emergentes.
Adecuacion de espacios para préstamo.

Compra de recursos de conectividad para estudiantes.

Compras de recursos de procesamiento remoto para estudiantes.

Capacitacién y concientizacién a alumnos, desarrollo de sistema de matricula online, habilitar
nuevos sistemas para el seguimiento del home office.

7. Modelo de clases de acceso remoto.

ok wihe



Ademas de la evidente prioridad comun de las IES, al analizar las acciones emergentes por subregion,
podemos identificar que por lo menos cuatro de las cinco acciones propuestas fueron ejecutadas, aun-
que con diferencias en porcentajes por subregion. La contratacion de personal de TIC es el rubro que
obtuvo menores porcentajes en todas las subregiones (ver tabla 36), lo cual se representa graficamente
en la figura 78.

Tabla 36. Acciones emergentes por subregion

Adquisicién de los recursos y servicios de TIC -- 25% 33%
-

9% 12% 25% 0%
Implementaciéon de medios de comunicacion _
Habilitacion de una plataforma LMS - 12% -

Nota: Gris: 0-33%, cian: 34%-66%, azul: 67%-100%

Capacitacion a profesores

Contratacion de personal de TIC

Figura 78. Acciones emergentes por subregion
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Se puede concluir que en la pandemia las IES mostraron un comportamiento similar respecto a la ace-
leracion de proyectos estratégicos de TIC que eran requeridos, a los servicios tecnolégicos que prio-
rizaron para continuar operando y a las acciones emergentes emprendidas en el momento de la crisis.
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Perspectivas sobre el futuro de las TIC: Gobierno de TIC como
base para la transformacion digital

El anélisis de indicadores que relacionan el gobierno de TIC con el gobierno universitario deberia per-
mitir establecer el grado de madurez del primero en relacién al transito hacia la transformacién digital,
desde un enfoque holistico e integral, que englobe la totalidad de los elementos institucionales, sus
estructuras y actores, ademas de la misién y vision de las entidades educativas. La emergencia sanitaria
por COVID-19 ha obligado a reflexionar a las entidades de educacién superior sobre estos aspectos, que
la UNESCO IESLAC (2021) plantea como desafios tecnolégicos que deberan ser resueltos para el afio
2050, y que se han sintetizado en la figura 79.

Figura 79. Desafios tecnoldgicos para las IES en América Latina

Tecnologias emergentes

Como elemento importante para que las IES puedan innovar en los productos y servicios
que ofrecen a su comunidad vy a la sociedad.

Educacion adaptada al estudiante

Se requieren tecnologias que permitan ofrecer al estudiante oportunidades novedosas
de entender y actuar en el mundo: tecnologias para el proceso de aprendizaje hasta su

evaluacion.

Brecha digital en América Latina

Ejercer el derecho a la conectividad, a un dispositivo y a una red, para democratizar el
acceso y apoyar las mejores experiencias de educacion superior.

Financiamiento
Es vital contar con programas y gasto publico sélido que permitan a las IES impulsar la
transformacion digital.
Internacionalizacion
Con los resultados y uso de las tecnologias, serd necesario replantear y transformar la
movilidad de los estudiantes y los modelos homogeneizadores actualmente dominantes.
Investigacion y conocimiento
Las TIC apoyan a que las instituciones sean mas agiles y competitivas, proporcionando a
los investigadores las herramientas para el trabajo conjunto en todas las disciplinas.
Medio ambiente

La responsabilidad de la educacion superior respecto al bienestar del planeta, donde las
nuevas tecnologias como loT cobraran relevancia

Fuente. Basado en UNESCO IESALC. (2021). Pensar mds alld de los limites: perspectivas
sobre los futuros de la educacién superior hasta 2050. Paris: UNESCO IESALC.



Desarrollo institucional

El desarrollo institucional de las IES esta estrechamente vinculado al contexto particular de cada una de
las entidades, cuyo crecimiento requiere necesariamente de soluciones eficaces y disruptivas, propias de
una coyuntura donde la tecnologia avanza y se actualiza de manera constante. Por ello, la priorizacién,
revision y actualizacion de las estrategias de desarrollo es un factor medular en el proceso de planeacién
de las organizaciones educativas que, en el caso concreto de la regidon latinoamericana, se reordenaron
en este estudio de acuerdo a lo reflejado en la figura 80, que a su vez se deslinda para reordenar los datos
en la tabla 36.

Figura 80. Priorizacién de las estrategias de desarrollo institucional

Tabla 36. Ordenamiento de las estrategias de desarrollo institucional

Fortalecimiento de las funciones de do-

87% 71% 12% 4%

cencia, investigacion y vinculacion
FortaIeC|mleirrlt/c;;it?glgsig:]th|dades de 599 8% 31% 20%
Oferta soélida, estable y de calidad en los 44% 8% 18% 18%

servicios

Diversificacion e innovaciéon educativa
en la oferta de servicios a la comunidad 42% 4% 26% 12%
universitaria

Expansion de Iasaalliczg::)il;is de internacio- 34% 0% 10% 24%
Eficiencia educativa: mejor calidad educa- 30% 8% 2% 20%

tiva a menor costo.
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La lectura de la tabla 36 muestra que Unicamente el fortalecimiento de las funciones de docencia, inves-
tigacién y vinculacion, que ocupa la primera posicién de la tabla, es la primera prioridad para la mayoria
de las entidades analizadas, y por tanto la estrategia con mayor significacion institucional. Por el contra-
rio, la expansién de las acciones de internacionalizacién, que ocupa la quinta posicién, no es considerada
por ninguna de las entidades como la estrategia de desarrollo de mayor relevancia. Tal vez el resultado de
mayor interés radique en el hecho de que la Ultima posicién de la tabla la ocupe la eficiencia educativa,
especialmente en una regién como Latinoamérica, donde la brecha entre el acceso a la educacion tercia-
ria y los ingresos es mas pronunciada que en otras partes del planeta (UNESCO IESLAC, 2020).

Por otra parte, la ubicacién de los indicadores “oferta sélida, estable y de calidad en los servicios”, “diver-
sificacion e innovacion educativa en la oferta de servicios a la comunidad universitaria” y “expansion de
las acciones de internacionalizacion” en los lugares tercero, cuarto y quinto de la tabla, respectivamente,
remite a los procesos de evaluacién, jerarquizaciéon y acreditacion de las entidades, esenciales para man-
tener un buen posicionamiento en los mercados educativos internacionales e incrementar la posibilidad
de atraer recursos financieros, ya sea a través de aumentos de matricula, ya mediante su integracion a
proyectos de envergadura internacional. En el mismo ambito de influencia se ubica la segunda posiciéon
de la tabla, para el fortalecimiento de las actividades de investigacién, que puede traducirse en la necesi-
dad casi compulsiva de las entidades educativas de mostrar su eficiencia en la generacién y transmision
de conocimiento a través de publicaciones vy, en la de sus investigadores de obtener bibliometria para
acceder a estimulos financieros y profesionales. Finalmente, el fortalecimiento de las funciones sustan-
tivas —primera posicién de la tabla— responde a la naturaleza esencial de las entidades educativas de
ensenfar, investigar y vincular conocimiento (ver figura 81).

Figura 81. Ordenamiento de las estrategias de desarrollo institucional



En lo relativo a la segmentacion subregional, considerando que se solicitd a las entidades que prioriza-
ran las 3 estrategias mas significativas, los resultados son congruentes con los obtenidos en la medicién
global. De tal forma, los indicadores de fortalecimiento de las funciones de docencia, investigacion y
vinculacién y fortalecimiento de las actividades de investigacién ocupan las posiciones 1y 2 en las cua-
tro subregiones (ver tabla 37), aun cuando el primero de los indicadores no es la primera prioridad para
ninguna entidad en la subregion Andinay, el segundo, tampoco lo es en la subregién Caribe. La subregion
Andina es la que menor interés muestra en el fortalecimiento de las funciones de investigaciéon (53%,)
gue adquieren su mayor significacion en el Caribe (100%), mientras que la subregion Centroamérica im-
pulsa con fuerza el fortalecimiento de las funciones de docencia, investigacion y vinculacion (87%), que
muestran en México su menor expresion (61%).

Tabla 37. Ordenamiento de las estrategias de desarrollo institucional

T

México
Fortalecimiento de las funciones de do- o o o o
cencia, investigacion y vinculaciéon 78% 13% 4% 75%
FortaIeC|mleil;tlc;Sdt?gI:;grc]hwdades de 13% 35% 13% 61%
Andina
Fortalecimiento de las funciones de do- ® ® ® -
cencia, investigacion y vinculacion 59% 6% 6% 71%
FortaIeC|mleirr:t,(;gtei:glgzigcr:]hwdades de . 24% 29% 53%
Centroamérica
Fortalecimi | ..
orta eC|mlei:tlc:i;jteig:;gtr:ltlwdades de 599% 8% 31% 98%
Oferta sélida, esstjrtzllieéi;;:le calidad en los 44% 8% 18% 70%
Caribe
Fortalecimiento de las funciones de do- ® . . ®
cencia, investigacion y vinculacion 100% 100%
Fortalecimiento de las actividades de . 67% . 67%

investigacion
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Figura 82. Ordenamiento de las estrategias de desarrollo institucional
como prioridad 1 a 3, por subregién

mmmm Fortalecimiento de las funciones de docencia,
investigacion y vinculacion

mmmm [ortalecimiento de las funciones de investigacion

México

95%

Caribe Andina

81%

Centroamérica

Figura 83. Estrategias de desarrollo institucional, por subregién

Fortalecimiento de las funciones de docencia, investigacion y vinculacion
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Fortalecimiento de las actividades de investigacion

Innovacion

El proceso de transformaciéon digital implica necesariamente una gestién eficiente de la innovacién a
través de TIC. acorde con las necesidades especificas de cada una de las entidades. La figura 84 muestra
la priorizacién de dichas necesidades respecto de la incorporacion de los servicios de TIC.

Figura 84. Priorizacién de necesidades de las IES para incorporar
servicios innovadores de TIC
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La desagregacion de los datos de la figura 84 permitié reordenar los indicadores en orden de importancia
(ver tabla 38), de tal forma que las entidades innovan a través de las TIC para mejorar sus procesos, con
propésito de facilitar el cumplimiento de las estrategias de desarrollo institucional analizadas previamen-
te, y de forma particular en las referidas a la construccidon de una oferta sdlida, estable, diversificada, van-
guardista y de calidad en los servicios de TIC. En segundo término, innovan para afrontar con garantias
razonables de éxito retos y oportunidades; y por ultimo, el incremento de la competitividad a través de la
oferta de servicios de TIC les ayudara a superar a la competencia y mantener su posicionamiento en los
mercados regional e internacional de servicios educativos.

Tabla 38. Ordenamiento de las necesidades para la incorporacion
de servicios innovadores de TIC

- Jmlle [ w

Mejorar los procesos de las entidades 59% 26% 12%
Responder a nuevas oportunidades y retos 16% 51% 28%
Aumentar la competitividad. 24% 18% 51%

En el andlisis subregional, sumados para cada indicador las prioridades 1 y 2, Centroamérica y Caribe
mantienen el mismo ordenamiento obtenido en el andlisis global, mientras la subregiéon Andina prioriza
el incremento de la competitividad sobre la respuesta a retos y oportunidades. En Centroamérica no
existe diferencia porcentual entre las dos primeras posiciones de la tabla, mientras que en México dicha
diferencia, inferior al 5%, es poco significativa. Un caso similar es el de la subregiéon Andina, con una di-
ferencia porcentual menor al 4% en el interés mostrado entre las posiciones 2 y 3 de la tabla 39.

Tabla 39. Ordenamiento de las necesidades para la incorporacién
de servicios innovadores de TIC

México
Mejorar los procesos de las entidades 70% 13% 17% 83%

Responder a nuevas oportunidades y ® ® ® ®
retos 22% 57% 17% 79%

Aumentar la competitividad. 8% 26% 61% 34%



Andina
Mejorar los procesos de las entidades 47% 35% 2% 82%
Responder a nuer:gsoportunidades y 8% 47% 41% 51%
Aumentar la competitividad. 41% 12% 41% 53%
Centroamérica
Mejorar los procesos de las entidades 37% 37% 14% 74%
Responder a nut:;/?gsopoﬁunidades y 37% 37% 14% 74%
Aumentar la competitividad. 14% 14% 62% 28%
Caribe
Mejorar los procesos de las entidades 100% 100%
Responder a nuer:\é?gsoportunidades y 33% 339% 33% 66%
Aumentar la competitividad. --- 33% --- 33%

Gestion de la cultura

Llorens (2021) argumenta que, si las personas son la clave, la cultura organizacional es la principal barrera
de la transformacion digital. La pandemia por COVID-10 ha acelerado la digitalizacion de las universida-
des, pero sélo se consolidara si viene acompanada de una cultura digital asumida por toda la comunidad
universitaria que, en el caso de las entidades latinoamericanas, es un factor que ha mostrado siempre
elevados niveles de rezago. Prueba de ello es que la frecuencia de respuesta al cuestionamiento sobre la
existencia de un plan o modelo de gestiéon de la cultura definido para acompanar la implementaciéon de
las TIC, fue del 30% de instituciones participantes que indican que cuentan con un modelo de gestion de
la cultura organizacional para acompaiiar la implementacién de las TIC (ver figura 85). La segmentacion
por subregiones indica que dos tercios de las entidades educativas de Caribe cuentan con dicho plan,
mientras que en México y Centroamérica ha sido implementado por un tercio y, en la subregién Andina
apenas alcanza el 12% de sus instituciones, aunque es la Gnica en la que el 12% de las entidades afirman
contar con un modelo de gestidn cultural (ver figura 86).
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Figura 85. Instituciones que cuentan con un plan o modelo de gestion de la cultura

70%

30%

Si

Figura 86. Instituciones que cuentan con un plan o modelo de gestion
de la cultura, por subregion



Gestion del cambio

De acuerdo con el plan operativo de administracién digital de la Universidad de Murcia, ubicada en
Espafia, las actuaciones de este plan requieren ser complementadas por las iniciativas transversales de
gestion del cambio y de gestién de una cultura de innovacidn, definidas en la linea de actuacién de go-
bernanza de la transformacion digital, y que son fundamentales para una ejecucién, un seguimiento y
gobierno eficaces (Universidad de Murcia, 2021). Al igual que sucede con la gestion de la cultura, las IES
latinoamericanas muestran un rezago evidente en materia de gestion del cambio, respecto de lo que su-
cede en Ambitos internacionales, con solo un 44% de las entidades que afirman haber formalizado dicho
plan, ademéas de un 6% que desconoce si su entidad cuenta o no con él (ver figura 87). La segmentacion
por subregién muestra a Centroamérica con el mayor porcentaje de entidades que han introducido este
elemento en el gobierno de TIC ( 75%), seguida por Caribe (67%), la subregion Andina (41%), y, finalmen-
te, México (30%) (ver figura 88).

Figura 87. Instituciones que cuentan con un plan o modelo de gestién del cambio
® s

No
° , 6%
@ No contestd
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Figura 88. Modelo de gestién del cambio

Administracion de riesgos

Como cualquier otra organizacién, las de naturaleza educativa basan su negocio en datos exactos y
oportunos, que deben ser controlados, dado que la continua mutacién de los escenarios tecnolégicos
obliga a las instituciones a tomar decisiones estratégicas sobre el tipo de tecnologias a adoptar para el
mejor desarrollo de sus operaciones. Por otra parte, la debilidad en los mecanismos de control de las TIC
puede generar errores de indole diversa. Los reguladores contintian centrandose no sélo en la seguridad
y la solidez, sino también en el cumplimiento legal que, de no abordarse con la debida eficiencia, puede
vulnerar cualquier avance tecnolégico. La seguridad de la informacion siempre es un mandato. La admi-
nistracion del riesgo de TIC y sus funciones debe ser entendida y asumida por la totalidad de los actores
de las entidades educativas, para asegurar que cualquier amenaza sea correctamente gestionada, antes
de que pueda materializarse.

En las entidades educativas de educacién superior, la gobernanza de TIC estd directamente asociada
con la identificaciéon, deteccién, prevencién y, en su caso, mitigacion de los riesgos derivados del manejo
y operacion de TIC, por lo que es de interés analizar el modo en que las instituciones los priorizan (ver
figura 89).



Figura 89. Priorizacion de los riesgos identificados por las IES

En el escenario descrito, las entidades educativas analizadas ordenaron, por grado de importancia, una
lista de riesgos de TIC, cuyos resultados se muestran en la tabla 40, agrupados en un seméforo de pro-
babilidad de materializacién de riesgo, donde la misma se considera alta cuando el riesgo fue priorizado
por mas del 31% de las organizaciones; media, cuando lo sefalan entre el 11% y el 30% de las mismas; y
baja, cuando la priorizacién es del 10% o menor.
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Tabla 40. Ordenamiento de riesgos de TIC (inverso)

Problemas geopoliticos 2%

Medioambiente 4%

Incumplimiento 4%

Accién sindical 6%

Experiencia, habilidades y comportamientos de TIC 8%

Incidentes con terceros/proveedores externos 10%
Arquitectura de TIC 12%
Acciones no autorizadas 12%
Innovacién tecnoldgica 16%
Costo y supervision de TIC 18%
Adopcién de software y problemas de uso 22%
Toma de decisiones sobre inversiones de TIC y definicién y mantenimiento del portafolio 24%
Desastres naturales 29%
Fallos de software 31%
Gestion de informacién y datos 33%
Incidentes de hardware 35%
Incidentes de infraestructura operativa de TIC 51%
Ataques logicos (hacking, malware) 67%

166



Es importante entender que el gobierno universitario transita en escenarios de riesgo académico, finan-
ciero y regulatorio, por lo que tiende a visualizar a las TIC como facilitadoras del ejercicio de sus funcio-
nes sustantivas, asociando el riesgo de TIC con problematicas de disponibilidad del sistema o de ataques
cibernéticos. Este ultimo punto lo prioriza como el riesgo con mayor posibilidad de ocurrencia e impacto
en caso de materializarse (67%). Los incidentes de infraestructura operativa de TIC ocupan la segunda
posicidon (51%), a veces causados por el desconocimiento de los administradores y personal de TIC sobre
los comportamientos de la infraestructura que estan administrando. Los incidentes de hardware, los fa-
llos de software y la gestion de informacién y datos ocupan las posiciones tercera, quinta y cuarta (35%,
31% y 33%, respectivamente) con apenas dos puntos porcentuales de diferencia entre ellas, poco sig-
nificativos en términos estadisticos. Las cinco primeras posiciones remiten a problematicas operativas,
lo que permite inferir que las areas de TIC de las entidades latinoamericanas no calculan la importancia
de los riesgos estratégicos, el primero de los cuales, “toma de decisiones sobre inversiones de TIC y de-
finicidn/mantenimiento del portafolio”, interesa Unicamente al 24% de las entidades. Lo anterior es un
indicador claro de que el gobierno de TIC no ha pasado de los primeros estados de madurez y que, por
ende, el final de su camino hacia la transformacion digital se percibe todavia lejano (ver figura 90).

Figura 90. Semdforo de ordenamiento de riesgos de TIC
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Los resultados subregionales para los siete indicadores de riesgo de mayor relevancia se presentan en la
figura 91.

Figura 91. Priorizacion de riesgos de TIC, por subregion

Ataques logicos Incidentes de infraestructura operativa

Incidentes de hardware Gestion de la informacion y datos
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Fallos de software Desastres naturales

Los resultados por subregion son consistentes con los resultados generales, y ubican en la sexta posicién
a aquellos asociados con los desastres naturales, dada la vulnerabilidad geografica de la region latinoa-
mericana a eventos catastréficos por desastres meteorolégicos relacionados con el cambio climatico
—como el fendmeno “El Nino”, inundaciones, deslaves, entre otros— y a movimientos teluricos. Asi, en la
subregion Centroamérica, el indicador obtuvo una frecuencia de respuesta (37%), sélo superada por los
incidentes de infraestructura operativa de TIC y de hardware. Por el contrario, en la subregién Andina
los incidentes de hardware registran una frecuencia de respuesta menor que en otras subregiones (24%),
compartiendo la quinta posicién de la tabla con los riesgos asociados a desastres naturales. En México,
las posiciones se mantienen en el mismo orden que en el analisis general y, finalmente, en la subregién
caribena destaca que el 100% de las entidades prioriza en primer lugar los ataques logicos.

Figura 92. Priorizacion de riesgos de TIC, por subregion
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El analisis de indicadores sobre las estrategias institucionales, la gestion de la cultura, la gestion del
cambio y la administracion de los riesgos nos permite percibir estructuras de gobierno de TIC aun dis-
tantes de los estandares de transformacion digital.
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Durante la pandemia

Subutilizacion de recursos

Obligadas a optimizar recursos e infraestructura tecnoldgica, las entidades educativas latinoamericanas
descubrieron durante la pandemia que muchos de los recursos con los que contaban habian sido subu-
tilizados, tal y como lo muestra la figura 93, donde la suma de las prioridades da como resultado que los
laboratorios/aulas de computo fueron las areas con mayor grado de subutilizacién en el escenario de la
emergencia sanitaria (74%), seguidos de las aulas equipadas con TIC (72%), los servicios de TIC (60%) v,
por ultimo, los centros de datos (50%).

Figura 93. Priorizacion de subutilizacién de recursos

La subutilizacién de recursos de TIC se vincula directamente con la pérdida de oportunidades de for-
macion, esenciales para la “competitividad de las nuevas generaciones, que derivan de las opciones
metodoldgicas, frecuentemente de caracter tradicional. Esta evidencia esta justificada a las restricciones
gue el profesorado encuentra en la integracién de las TIC en la actividad docente. Estos profesionales se
refieren a los problemas técnicos, al acceso a Internet, a las carencias de recursos, a la formacién nece-
saria y al gran nimero de estudiantes por aula” (Da Silva Couto, 2015).

La priorizacion por subregiones se recoge en la tabla 41, expresada graficamente en la figura 94.
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Tabla 41. Subutilizacién de recursos de TIC, por subregion

México
Laboratorios/aulas de computo 43% 43% 86%%
Aulas equipadas con TIC 43% 35% 78%
Servicios de TIC 9% 4% 13%
Centros de datos 0% 13% 13%
Andina
Laboratorios/aulas de cémputo 29% 29% 58%
Aulas equipadas con TIC 29% 29% 58%
Servicios de TIC - - .
Centros de datos --- 35% 35%
Centroamérica
Laboratorios/aulas de computo 12% 25% 37%
Aulas equipadas con TIC 25% 12% 37%
Servicios de TIC 25% --- 25%
Centros de datos 25% === 25%
Caribe
Laboratorios/aulas de cémputo 33% 67% 100%
Aulas equipadas con TIC 67% 33% 100%

Servicios de TIC --- - -

Centros de datos =em - -
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Figura 94. Subutilizacion de recursos de TIC por subregion

Laboratorios / aulas de computo Aulas equipadas con TIC

Servicios de TIC Centro de datos

Considerando la suma de las dos primeras prioridades, la lectura de la figura 94 resalta que ni las subre-
giones Andina y Caribe consideran que los servicios de TIC o los centros de datos hayan sido subutiliza-
dos, puesto que no los incluyeron dentro de las dos primeras prioridades. El segundo dato de interés es
el que muestra que los indicadores “laboratorios/aulas de computo” y “aulas ocupadas con TIC" reciben

el mismo valor y priorizacion.
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Dificultades para la continuidad académica

La educacion en linea fue una respuesta emergente para solventar la contingencia sanitaria que, por otra
parte, resalta las falencias del sistema presencial. Unos y otros se vieron forzados a adoptar recursos que,
en numerosas ocasiones, desconocian, mientras intentaban enfrentar problemas técnicos y logisticos de
indole variada, entre ellos los que refleja la figura 95.

Figura 95. Priorizacién de dificultades para continuar las actividades académicas,
para profesores y alumnos

Realizando el analisis de los resultados por region, se observa que en todas las regiones se identifica
como dificultad un ancho de banda a internet limitado, y la falta de equipamiento en casa.




Figura 96. Priorizacion de dificultades para continuar las actividades académicas,
para profesores y alumnos
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@ vA ) Ancho de banda a internet limitado

26% 74%
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En el contexto y momento en el cual se desarrollé el instrumento de investigacion, se consideré relevan-
te dejar como pregunta abierta un espacio para afadir todo aquello que se considerara relevante revelar
y aportar para el estudio desde la experiencia de cada IES, a fin de que permitiera identificar retos y
oportunidades expresadas por las IES participantes. Se obtuvo un 69% de participacion —35 IES—: esto
nos permite leer un interés genuino por aportar en el tema de Gobierno de TIC. Se analizaron los comen-
tarios y se desarrollé una clasificacion de las aportaciones que las IES consideran relevantes, identifican-
do las siguientes dimensiones: i) retos (de personal, tecnolégicos y financieros); ii) modelos hibridos; las
reflexiones de las IES en torno a la pandemia por COVID-19.

Retos institucionales, de personal, tecnoldgicos y financieros

1. “El personal es limitado para la creciente demanda de servicios. No se tiene considerado la
contratacién de mas personal; esto impacta en el servicio que se presta.”

2. “Abordar el tema de gestion documental, documentos firmados electréonicamente.”

3. “Retos administrativos y financieros.”

4. “En nuestra institucién se cuenta con dos bachilleratos, sin embargo, la infraestructura se
considera para toda la comunidad universitaria.”’

5. “La evaluacién de las TIC dentro de las IES debe considerarse dentro del contexto derivado
de su caracterizacién institucional como “macrouniversidad” en los términos acufados por
Didriksson (2002), mismos que remiten a un concepto endémico de la region de América
Latina y el Caribe, aplicable a universidades publicas de larga data que han mantenido un
importante liderazgo histérico desde su arraigo original (1551).
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En tal contexto, por su tamafo e importancia, la IES funge como referente del resto de las
entidades de educacién superior en el pais. La IES concentra la mayor parte de la actividad
profesional docente y de investigacién, el mayor nimero de programas de formacion profe-
sional o técnica que cubren el conjunto de las areas del conocimiento moderno, pero, tam-
bién, aquellas otras disciplinas relativas a las ciencias sociales y las humanidades, las artes y la
cultura, la historia y el futuro; agrupa la mayor parte de los recursos materiales y financieros
—en relacién al presupuesto estatal para la educacién superior—. Cuenta también con el ma-
yor nimero de programas de postgrado del pais y funge como referente regional en cuanto al
peso y calidad de la investigacién derivada de los mismos. Finalmente, resguarda y protege un
importante patrimonio cultural —tangible e intangible—, que la convierte en una instituciéon
Unica en el escenario nacional por sus responsabilidades en relacion con la identidad, con la
preservacion de monumentos y simbolos nacionales y regionales, y con la construccién de un
futuro imaginario socialmente Unico. Con base en la Ley Orgénica de la IES —maximo orde-
namiento juridico que regula su personalidad, su estructura y su vida interna— y el Plan de
Desarrollo Institucional (PDI 2019-2023).”

Modelos hibridos

1.

o kW

“La universidad implementd, a través del Proyecto de Educacién Virtual, con apoyo de la ofi-
cina de informatica, una gestién estratégica de la educacién presencial remota mediada por
las TIC.

“Fortalecimiento y adecuacion de las plataformas para garantizar disponibilidad de los servi-
cios de Ambientes Virtuales de Aprendizaje a toda la comunidad universitaria. Implementa-
cion de estrategia de comunicacion educativa en TIC.

“Inversion en ampliacidn de infraestructura fisica y en nube.”

“Adquisicién de 20 salas masivas para encuentros sincronicos entre estudiantes y docentes.”
“No existia acompafnamiento digital.”

“Plan Académico Tecnolégico COVID-19.”
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Conclusiones

Los resultados del estudio desde la perspectiva del COVID-19 dejan como tarea a las IES y a las RNIE la
cooperacion internacional, que permita, ademas de un acceso equitativo a las TIC, consolidar las accio-
nes de dirigir y gobernar a las IES incluyendo a las TIC como un elemento fundamental en la estrategia.
Enfrentar la transformacién digital significa encontrar la forma de aplicacién estratégica en todos los es-
tamentos universitarios (docentes, administrativos y estudiantes), de tal manera que se pueda enfrentar
los desafios globales relevantes en el horizonte.

Sin lugar a duda, la pandemia logré la utilizacién masiva de la TIC; esto impacta directamente al cambio
y a la cultura organizacional. Sin embargo, el 49% de instituciones no han emprendido programas y pro-
yectos en gestion de cambio.

Las instituciones de ensefnanza superior deben “garantizar que la integracién de las tecnologias en la
educacion esté bien respaldada” (UNESCO IESLAC, 2021). En este sentido, el estudio revela que las
IES actuan reactivamente y no proactivamente, es decir, no existe una planificacion adecuada en torno
a garantizar la integracién de las tecnologias en todos los estamentos universitarios como parte de su
guehacer diario.

Las conclusiones y resultados obtenidos acerca de las areas de oportunidad sobre Gobierno de TIC,
identificadas en el estudio de 2019, y su comparacién con las obtenidas del estudio 2021 se presentan
en la tabla 42.

Tabla 42. Areas de oportunidad para el gobierno de Tl, desde la perspectiva de la pandemia
por COVID-19, identificadas en la regién de Latinoamérica y Caribe

Area de . < .
Rubro del G-TIC oportunidad 2019 Area de oportunidad 2021

Las IES adoptaron
modelos de adquisicion
hibridos, y se apoyaron

Las inversiones de proyectos estratégicos
TIC con politicas  para la automatizacién
definidas para el de servicios a los alum-
G-TIC vy el gobier- nos, seguridad informa-

Aunque los programas y
politicas elegidos por las IES
estan centrados en priorida-
des, todavia se percibe que

las TIC son vistas como un

Inversion . . L.
no corporativo de ticay firma electrénica. .
X R costo y que no se destinan
las entidades con Se modificaron con .
. . L presupuestos especificos a
la calidad de inclu-  gran variabilidad los .
. L . C L. los proyectos estratégicos
sién tecnoldgica.  presupuestos de practi-
. de TIC.
camente la totalidad de
las entidades encues-
tadas.
La conceptuali- . , .
. b La pandemia no afecté La estrategia de G-TIC
zacion del G-TIC . L
. ni a la estrategia institu- muestra una clara tenden-
. tiende cada vez . . . . .
Estrategia cional ni a las formas de  cia regional a actuaciones

mas a sistematizar-
se en las IES lati-
noamericanas.

adopcion de entrega de reactivas, que se mantienen
servicios tecnoldgicos. en las subregiones.



La alta direccién se observa
con mayor involucramiento; el
comité de TIC sigue teniendo
un bajo nivel de participacién

en las decisiones del G-TIC.
Los niveles de satisfaccion de
los actores estratégicos estan
en niveles medios, lo que deja
tarea a las IES en cuanto a las
estructuras apropiadas para el

G-TIC.

Se identificé resistencia de
los miembros del gobierno
El concepto general de institucional universitario
G-TIC corresponde a la ainvolucrarse en las areas
idea del CIO o del co- de TIC, asociada a una
mité de TIC, mas que a falta de compromiso y
un andlisis riguroso del patrocinio. Un 30% de las
concepto. IES percibe que los acto-
res estratégicos no estan
comprometidos.

Actores estratégicos

No existe un modelo Las IES mostraron un com-
definido de G-TIC, portamiento similar res-
ni, en su caso, de pecto de la aceleracion de
implementacion o de  proyectos estratégicos de
medicién de su grado  TIC que eran requeridos,
de madurez; pero se de los servicios tecnol6-
ha evidenciado un gicos que priorizaron para
porcentaje de areas continuar operando, y de
de oportunidad en la las acciones emergentes
alineacién de gobierno  emprendidas en el mo-
universitario y de TIC. mento de la crisis.

Las IES han modificado sus
prioridades, lo que puede
traducirse en un escenario
optimista, como adecuaciones
parciales derivadas del periodo
de reflexién que acompaia el
transito de una etapa de madu-
rez de gobierno de TIC a otra.

Madurez

A la hora de disenar el
modelo de G-TIC, las

IES latinoamericanas
deberan considerar

A pesar de que se observan
avances en la adopcion de mo-

Los indicadores presenta-
ron cambios positivos en
la adopcién de marcos de

delos de G-TIC, las IES requie-
ren seguir trabajando en este

las nuevas tendencias
Modelos y marcos de  internacionales de TIC

referencia que proponen estruc'— Gobierno de TIC deriva- rubro, en el que van surgi.e,ndo
turas jerarquicas hori- . modelos de transformacion y
dos de la pandemia .. .
zontal-transversales, madurez digital, que integran
a partir de procesos, como componente al G-TIC.
en vez de a partir de
funciones
Sin duda, es una labor
que ha ido cambiando Los indicadores que
con trabajos y esfuer-  mayores cambios positi- Los indicadores relacionados
zos como estudios de  vos presentaron son los con las funciones y responsa-
esta naturaleza, que relacionados con el CIO, bilidades del CIO presentan
clo permiten concientizar ~ pues se perciben desde avances significativos. Se

y sensibilizar a los
directivos de las IES

cambios estructurales,

requiere mantener y mejorar la

jerarquicos y de mayor po- comunicacion del CIO con las
partes interesadas que tiene
poder de decision en la IES.

acerca de su constante der de decisiéon en las IES,
comunicaciény acer-  presumiblemente deriva-
camiento con el CIO dos de la pandemia.
de su institucion.

En la edicion de 2019,

el 40% de las entida-

des participantes de-  Se logré impulsar el avan-
claré que su preocupa- ce de los elementos de la
cién por la seguridad arquitectura de informa-
de los datos era mayor  cién relacionados con la
que su necesidad por seguridad de los datos.
clasificarlos y concep-

tualizarlos.

En un mundo digital, la toma
de decisiones considerando los
datos deberia ser parte de la
organizacion; sin embargo, los
resultados nos indican que hay
trabajo pendiente que orien-
te hacia una cultura de uso y
toma de decisiones basado en
datos digitales.

Arquitectura de la
informacion

Para lograr la transformacion digital ante los desafios de la educacién superior, en la figura 97 se presen-
tan una serie de reflexiones y areas de oportunidad a considerar en la region:



Figura 97. Reflexiones y dreas de oportunidad

Tecnologias emergentes

Se requiere una participacién activa e investigacion de las IES en las implicaciones de las innovaciones tecnolégicas
actuales, desde la inteligencia artificial a la robética, pasando por blockchain o la computacién cuantica, para el
aprendizaje, las competencias y el empleo del futuro

Educacion adaptada al estudiante

Tecnologias que apoyen una educacién adaptada al estudiante, la inteligencia artificial y la analitica del alumno des-
empenaran un papel en los futuros sistemas de educacién superior, debe prestarse atencién a las cuestiones éticas
en su disefo y despliegue.

Brecha digital en América

Consideraciones a los cambios demografico de los estudiantes y la naturaleza cambiante del mundo del trabajo
requeriran infraestructura de conectividad y tecnologias entre Universidad y empresas. Seria necesario adaptar los
modelos de gobernanzay de Gobierno de TIC a medida que las IES “se adaptan y repiensan” para garantizar un acceso
equitativo a Internet a los distintos grupos de alumnos desfavorecidos.

Financiamiento

La cuestidon de quién pagara la educacion superior es un tema recurrente que seguira siendo pertinente en el futuro
con la confluencia de la recuperacién postpandemia, de esos financiamientos sera importante destinar el porcentaje
requerido para los proyectos estratégicos de TIC.

Internacionalizacion

Se replantera el uso de las TIC en los nuevos contextos de internacionalizacién donde las IES redefiniran los objeti-
vos y estrategias para potenciar la colaboraciéon e intercambio global.

Investigacion y conocimiento

Se deberan crear formas alternativas y mas flexibles de gobernanza y de Gobierno de TIC que le permitan a las IES
favorecer el desarrollo investigacién y el conocimiento.

Medio ambiente

Las TIC cobraran importancia dado el caracter transversal de las cuestiones medioambientales, exigird una mayor
colaboracién interdisciplinaria dentro y entre las IES, asi como nuevas sinergias con la industria.

Fuente: Basado en UNESCO IESALC. (2021). Pensar mds alld de los limites: perspectivas sobre los futuros de la educacion
superior hasta 2050. Paris: UNESCO IESALC.
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Reflexiones de los miembros de la comunidad universitaria en torno a la
pandemia

Como parte final de las conclusiones, dejamos las propias palabras expresadas por las IES durante el
periodo de participacién. Hemos dividido aquellos generales y dos comentarios que hablan sobre trans-
formacion digital.

“La pandemia ha acelerado la necesidad de habilidades digitales en estudiantes y docentes.
Los servicios tecnoldgicos en linea como las bibliotecas, las bases de datos y los repositorios
han demostrado su eficiencia. Es importante acelerar la cultura de seguridad digital.”

“La pandemia reveld la importancia de las TIC en la academia, a pesar de los bajos presupues-
tos que son asignados a las areas de TIC para el desarrollo de los proyectos.”

“Sin duda, la Ultima seccién puede ser la mas ilustrativa. Se presentan retos dificiles de abor-
dar y existen muchas areas de oportunidad.”

“Las TIC se han convertido en una herramienta necesaria para la digitalizaciéon de la educa-
cion. Ante el escenario actual, derivado de la pandemia por COVID-19, la implementacion de
tecnologias que se venia trabajando de manera paulatina pasé a darse de forma inmediata e
inesperada, por tal motivo es necesario promover la inversion y destinar recursos suficientes
para la investigaciéon y equipamiento tecnoldgico en todas las Instituciones de Educacién Su-
perior. Sin duda, las tendencias (no solamente educativas) continuaran apuntando a un estilo
hibrido de trabajo y aprendizaje.”

“Las responsabilidades de TIC se han incrementado considerablemente, debido al nuevo es-
cenario ocasionado por la pandemia.”

“Sin duda, la pandemia ha derivado importantes retos, uno de ellos fue la realizacion de prac-
ticas profesionales y servicio social por parte de los estudiantes. En el caso de algunas discipli-
nas se dio gracias a las TIC, que fueron aliadas para posibilitar la incursion de los estudiantes
en escenarios productivos a pesar de la pandemia. Tal vez pudieran afadir algunas preguntas
relacionadas con esto.”

“El quehacer universitario requiere permanentemente del compromiso de toda la comunidad
universitaria. Es con este compromiso que la IES informante dara respuesta a las realidades
del presente y enfrentara los retos del futuro.”

Transformacion digital

8.

“La pandemia acelerd la transformacion digital de la Universidad, y ha permitido tener un
cambio y cultura importante, pero es relevante consolidar el proceso de transformacién, con-
solidando la vision estratégica de las TIC."

“La pandemia impulsé la transformacion digital, acelerando el uso de plataformas tecnolégi-
cas y digitales por parte de todos los miembros de la Universidad y la respuesta y adopcién
ha sido sobresaliente “
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