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La transformacion digital de la Universidad es una necesidad que se ha visto mas
respaldada institucionalmente tras la pandemia de la COVID-19 [1, 2]. Desde el
Gobierno de Espafia se ha lanzado el Plan Unidigital que, a través del Ministerio de
Universidades, ha repartido una partida de 76,85 millones de euros para la
modernizacion y digitalizacién de las universidades, que se ha visto completada con una
linea adicional del Ministerio de Asuntos Econémicos y Transformacién Digital de 50
millones de euros para la mejora de infraestructuras y despliegue de servicios digitales

centralizados.

Una inyeccion de fondos a las siempre necesitadas arcas de las universidades, sobre todo
de estas dimensiones, es siempre bienvenida. Sin embargo, depender de ayudas
puntuales para la modernizacion y la transformacién digital de nuestras universidades,
con independencia de su cuantia, no es una estrategia sostenible en el tiempo, debido a
la propia obsolescencia y rapida evolucion de las infraestructuras tecnologicas, a la
migraciéon de muchas funcionalidades a servicios en la nube que, mas alla del coste
inicial de implantacion, se transforman en costes continuos por uso y, léogicamente, a
un incremento en los costes directos e indirectos debidos al mantenimiento de las
infraestructuras logicas y fisicas incorporadas mediante un patrén que se desvia del

comportamiento habitualmente esperado.

La gestion y justificacion de estos fondos excepcionales suponen riesgos que deben
tenerse en cuenta. Por un lado, se puede caer en la tentacién de usar una parte sustancial
de estas ayudas para cubrir la partida del presupuesto de las Tecnologias de la

Informacion (TI), ahorrando ese dinero y llevandolo a otros apartados presupuestarios,
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lo cual podria significar no invertir suficientemente en la transformacion digital, con el
consiguiente riesgo de ampliar la distancia con las instituciones mas digitalizadas. Por
otro lado, si la prioridad se pone en la justificacién econémica de la ayuda por encima
del factor estratégico, habria muchas probabilidades de acometer adquisiciones no
prioritarias y/o no necesarias en la hoja de ruta especifica de la transformacion digital
de una universidad, lo que se traduciria en productos desatendidos o, en el mejor de los
casos, en una mejora concreta propia de la digitalizacién de alguna tarea, pero que
quedara aislada del proceso general de transformacion. También puede suceder que la
universidad aproveche esta situacion de bonanza econémica para redefinir por
completo su estrategia de transformacion digital, identificando multiples oportunidades
que habria que acometer en unos plazos temporales acotados por las restricciones de la
justificacion de la ayuda recibida y con un personal técnico que se va a ver insuficiente
y temporalmente incrementado, lo que facilmente podria desembocar en una situacion
de colapso que interfiera tanto en los nuevos proyectos a desarrollar como en las tareas

cotidianas de operacion.

A pesar de todos los riesgos y de la falta de financiacion estable, las universidades no
pueden evadirse de afrontar una trasformacion digital que esté alineada con su
estrategia de desarrollo y crecimiento, ya que el no hacerlo las llevaria a quedar cada
vez mas relegadas frente a las instituciones mas aventajadas y que estarian en mejores
condiciones de ofrecer sus servicios en las formas y en los formatos que demanda una

sociedad cada vez mas digital.

Para afrontar con mayores garantias de éxito el proceso de transformacion digital de
una universidad se tienen que dar tres condiciones, con independencia de la estrategia

y hoja de ruta que finalmente implemente cada institucion.
1. Liderazgo del proceso de transformacion digital recae en el equipo rectoral

El equipo rectoral, encabezado por el rector o rectora, debe liderar y definir el enfoque
estratégico que marque el proceso de transformacion digital para avanzar hacia una
universidad inclusiva, participativa y especialmente humana. Es un proceso, que, para
maximizar su aplicacion y éxito, tiene que plantearse de forma descendente desde la
ctupula de la gobernanza institucional hasta el resto de los estamentos de la comunidad

universitaria al completo.
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La tecnologia es el elemento que fomenta la innovacién y mejora los procesos necesarios
para satisfacer las demandas cambiantes de la comunidad universitaria. Al replantear la
transformacion digital como una aproximacion que alinea las tecnologias y los procesos
institucionales, las universidades estan en condiciones de crear experiencias
innovadoras para sus estudiantes, mejorar el rendimiento operativo y, en ultima

instancia, promover su mision [3].

2. El significado de transformacion digital debe asimilarse, compartirse y

reflejarse en la ejecucion de los proyectos

En primer lugar, debe entenderse que digitalizacién no es lo mismo que transformaciéon
digital [4]. Si bien la digitalizacion de procesos es un estadio previo para afrontar una
transformacion digital, esta ultima solo se llevara a cabo como fase final de un proceso
de madurez en la se tiene que ver afectada la estrategia institucional. Es decir, mientras
que la digitalizacién busca implementar herramientas o tecnologias especificas para
digitalizar un elemento concreto de la institucion, la transformacion digital debe
proponer un enfoque estratégico para conectar personas, procesos y tecnologia con el

fin de impulsar un cambio [5].

En segundo lugar, si para cualquier sector la transformacion digital implica el uso de la
tecnologia para generar nuevas formas de optimizar los procesos y el modelo operativo,
buscando mejorar de manera significativa su alcance e impacto, la transformaciéon
digital estaria mal entendida si tan solo se percibe como un factor tecnologico. Por tanto,
la transformacion digital no trata solo de tecnologia, sino de un replanteamiento
holistico del uso de la tecnologia para alcanzar la misiéon de la entidad [6]. Esta
concepcion de la transformaciéon digital desde una concepciéon humanista queda
expresada a la perfeccion en las palabras de Antonio Rodriguez de las Heras “Estamos
respondiendo a un reto: una transformacion digital que no es solo de equipamiento y
destrezas, también es de cambios de mentalidad” [7] y ratificada por la Comision
Europea al considerar a la transformacion digital como elemento clave para la resiliencia
europea al aplicar politicas digitales que capaciten a las personas y las empresas para

aprovechar un futuro digital centrado en el ser humano, sostenible y mas préspero [8].
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3. Se debe contar con un instrumento para el gobierno de las tecnologias de la

informacion

El gobierno de las tecnologias de la informacion (TI) pasa por balancear los esfuerzos
entre los nuevos proyectos relacionados con la tecnologia y la operacién y
mantenimiento de las infraestructuras existentes. Para ello, una institucién deberia
definir su cartera de proyectos TI, que es una coleccién de proyectos y programas que
se encuentran agrupados con el objetivo de facilitar su gestion efectiva de cara a

conseguir las metas estratégicas de la organizacion [9].

Una cartera de proyectos permite establecer prioridades y tomar decisiones sobre qué
proyectos TI se pueden acometer sin poner el riesgo la operacion diaria, considerando
la carga de trabajo del servicio de informatica, y teniendo en cuenta las limitaciones
presupuestarias. El planteamiento de una cartera de proyectos no se orienta solo en la
linea de la seleccion de los proyectos, sino que implica también una evaluacién y un

analisis de su impacto.

Cuando la cartera de proyectos se alinea con los objetivos estratégicos de la universidad,
esta se denomina cartera estratégica de proyectos TI [10], siendo el enfoque que mejor
se ajusta a una situaciéon de transformacion digital de amplio espectro como la que se

da actualmente en la Universidad espafiola.

Enlazando con la primera condicion, la implantacion de una cartera estratégica requiere
el liderazgo del equipo rectoral, que debe comunicar y propiciar un cambio de
mentalidad en la institucion por la que los nuevos proyectos ya no dependen de la cuota
de poder o de la rapidez u oportunidad del proponente, sino de unas decisiones
estratégicamente tomadas y consensuadas por el 6rgano de gestion de la cartera de

proyectos TL

Este cambio de mentalidad no solo debe limitarse a los 6rganos de gobierno, también
debe interiorizarse en los métodos de trabajo de los servicios de informatica de las
universidades, cuyos puestos de direccion tienen que estar directamente involucrados
en la definicién y seguimientos de los proyectos TI para ajustar carga de trabajo y

presupuesto a un equilibrio entre operacién/mantenimiento y nuevos proyectos.

Con el paso del tiempo y la madurez del enfoque de cartera estratégica podra llegarse a
abrir la posibilidad de proponer nuevos proyectos a toda la comunidad universitaria,

siendo el mejor sintoma de que la transformacion digital es congruente con la segunda
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de las condiciones, cumpliéndose la maxima de que los cambios tecnologicos estan

hechos por personas y para las personas.
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