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La figura del Chief Digital
Officer (CDO) en las
instituciones de educacion
superior

POR FERNANDO E. ALMARAZ MENENDEZ Y ALEXANDER MAZ MACHADO

El proceso de mutacion digital al que se enfrentan las universidades conlleva una serie de
transformaciones a nivel tecnoldgico, organizativo y cultural. El presente articulo plantea que
la figura del Chief Digital Officer (CDO) puede ser determinante para liderar este cambio y
también desarrolla las lineas principales de este perfil profesional, que requiere de una
combinacién de experiencia y competencias directivas.

Las instituciones de educacion superior no son ajenas a las macrotendencias globales que
estan llevando a organizaciones de todo el mundo hacia la transformacion digital.
Westermann (2014) define la transformacion digital de una organizacién como el uso de las
tecnologias digitales para mejorar radicalmente su rendimiento y alcance. Las mejoras se
obtienen tanto de la aplicacién de tendencias tecnoldgicas emergentes (como el Big Data y
las técnicas analiticas, la tecnologia movil, las redes sociales o el Internet de las Cosas) como
de optimizacién y actualizacidn de tecnologias ya asentadas, como los ERP. El objetivo es
mejorar los procesos internos, transformar la experiencia de los clientes de la organizacion y
descubrir nuevos modelos de negocio.

Las compafias que estan obteniendo mejores resultados en su transformacion digital estan
combinando una implementacion armonizada de varias tecnologias digitales (cloud, social
media, Big Data, mobile) con un fuerte liderazgo para convertir la tecnologia en
transformacién. En otras palabras, la verdadera transformacién, la mutacion digital, se
consigue cuando toda la organizacién asume la importancia de una cultura digital y la hace
suya a todos los niveles. No es un problema de tecnologia, sino de personas y estructuras
organizativas asumiendo un nuevo paradigma de gestién (Duparc, 2013).

El caso universitario
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Algunos autores consideran que las universidades estan ante un cambio de tipo disruptivo
qgue plantea retos esenciales que pueden incluso llegar a amenazar su existencia (Mehaffy,
2012). La demanda de educacidn superior sigue aumentando y se augura un crecimiento
sostenido del nUmero de estudiantes universitarios en la proxima década, de tal forma que
las universidades compiten en un mercado global y buscan métodos para poder atender a
mas estudiantes y también para generar mayores ingresos que compensen sus crecientes
costes de operacion.

El reciente fenémeno de los MOOC (Massive Online Open Courses) es una buena muestra de
que se pueden esperar sacudidas importantes en la concepcién de la educacién superior en
los préximos afios. Los MOOC estan obligando a las universidades a repensar la forma en que
disefian sus cursos y las metodologias mediante las que se transmite el conocimiento. Se han
revelado como una nueva forma de tener presencia en Internet, como una potente
herramienta de construccién de marca y como un posible medio de captaciéon de nuevos
estudiantes en todo el mundo. Debido a que los MOOC hacen un uso intensivo de video y
otros materiales enriquecidos, también estan planteando nuevos retos desde el punto de
vista de la produccidn de contenidos digitales docentes. En definitiva, estan suponiendo para
muchas universidades un importante motivo de reflexion y transformacion.

Las universidades son organizaciones muy complejas, con estructuras muy particulares, en
muchas ocasiones heredadas de tradiciones centenarias, y es interesante preguntarse de
qué forma pueden afrontar su propia transformacion digital y, en particular, cual deberia ser
su respuesta a los retos de la era digital desde un punto de vista organizativo. No es
razonable pensar que puede acometerse con éxito una mutacion digital que debe afectar a
los procesos internos, las relaciones externas y hasta a los modelos de negocio, sin realizar
por el camino transformaciones organizativas decisivas.

Desde esta dptica, es decir, considerando a las universidades como organizaciones que son,
una de las preguntas mas pertinentes es la siguiente: si la mutacion digital afecta a todos en
la compafia e implica un proceso de transformacién no solo tecnoldgico, sino también
organizativo y cultural, ;quién deberia asumir el liderazgo para alcanzar esa mutacién
digital? La respuesta puede estar en una de las figuras que recientemente esta adquiriendo
una atencion especial: el Chief Digital Officer (CDO).

El Chief Digital Officer (CDO)

Segun el Chief Digital Officer Talent Map 2013, publicado por el CDO Club, el primer CDO se
nombré en 2005 en la compafia MTV. En 2013 habia 488 y su numero se dobla cada afo.
Estdn presentes especialmente en los sectores de la publicidad, los medios de comunicacién
y el mundo editorial, todos ellos con uso intensivo de contenidos, como la educacidn
superior. Segun otra fuente, una encuesta realizada por McKinsey en 2012, el 30 por ciento
de las compafias encuestadas tenian un CDO en sus equipos directivos.

La figura del CDO todavia no tiene una presencia notable en la literatura académica. Es
relevante, por ejemplo, el trabajo previo de definicion de Dumeresque (2014), asi como la
primera aproximacion de Raths (2014) a su posible papel en las universidades.
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El CDO puede ser definido como el directivo que es responsable y a quien en Ultima instancia
se le pueden pedir cuentas por los avances en la transformacion digital (Kim, 2014); lo que
se traduce en tres areas de responsabilidad:

- Formular la estrategia digital de la organizacion.

- Activar las iniciativas operativas para llevar a cabo la estrategia, identificando las areas con
potencial para el cambio digital e introduciendo nuevas ideas en los métodos de trabajo
existentes.

- Liderar el proceso de transformacién organizativa dentro de los parametros de la
gobernanza de la organizacion.

En la vida real, los CDO de muchas compafiias tienen sus responsabilidades definidas como
una combinacién de las tres areas mencionadas con énfasis especial en alguna de ellas: bien
enfocado en el ambito estratégico, mas orientado a la gestién operativa o volcado hacia el
aspecto de la transformacion organizativa.

Chief Digital Officer y Chief Information Officer

Una de las primeras preguntas que se plantean con respecto a esta figura es: jEI CDO
deberia ser alguien de la direccion a quien se refuerza y se le da la responsabilidad afiadida
sobre la transformacion digital o debe ser una nueva figura afiadida a las ya existentes en la
direccion de la organizacién?

Una de las opciones posibles es que el responsable de tecnologias (el CIO, Chief Information
Officer) asuma este papel reforzando el suyo propio. La encuesta CIO 2013 de la consultora
Gartner (McDonald, 2013) muestra que el 18 por ciento de los CIO son también CDO de su
compafia.

La responsabilidad del CIO sobre las Tecnologias de la Informacidon (Tl) crea una tendencia
natural hacia una ampliaciéon de responsabilidades sobre las tecnologias digitales
emergentes. El CIO tiene claramente a su favor el conocimiento del dibujo completo de la
estructura tecnoldgica de toda la organizacién. Sin embargo, puede tener en contra un
legado de focalizacidon interna que impida su dedicacién a procesos transformadores. En
muchas organizaciones, las obligaciones derivadas del mantenimiento de la infraestructura
de Tl y la exigencia de hacerlo a un coste cada vez menor mantienen al CIO enfocado en la
operativa diaria y alejado de la posibilidad de liderazgo de la mutacidn digital.

El CIO tiene un trabajo importante de modernizacién de la infraestructura tecnolégica, de
transformacién del Departamento de Tl y de reinvencion de su proposicién de valor a las
organizaciones. Fitzgerald (2013) cita las limitaciones de los sistemas tecnoldgicos de las
compafias (legacy systems) como la tercera barrera mas importante para la transformacion
digital. La aportacion del CIO, por tanto, es vital para una auténtica mutacion digital pero,
salvo que tenga las habilidades de liderazgo apropiadas y la influencia necesaria dentro la
organizacidn, su labor debe ser complementada.

El CDO en las instituciones de educacion superior
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La educacion superior es un sector en el que el perfil del CDO se esta extendiendo debido a
diferentes razones, entre las que la aparicidon de los MOOC no es una de las menores.
Algunos ejemplos de universidades norteamericanas destacadas que han nombrado CDO son
Harvard y Columbia (Berkman, 2013) y Notre Dame (Raths, 2014).

Los CDO de estas universidades describen sus puestos como diferentes combinaciones de las
tres areas de responsabilidad mencionadas mas arriba. La misiéon del CDO en algunas
universidades es una combinacién de los aspectos estratégicos y transformacionales. Tiene
que aportar una estrategia digital completa a la vez que explorar formas en que la
organizacién puede transformarse mediante innovaciones digitales. En otros campus, las
responsabilidades del CDO estan mas cercanas al marketing y a las comunicaciones. Asi, por
ejemplo, Afshar (2014) describe entre las labores del CDO de Harvard como aquellas
relacionadas con la comunicacién digital, en la interseccion del marketing, la tecnologia y los
contenidos digitales. Igualmente, en otras universidades el puesto de CDO estd mas
enfocado hacia el ambito operativo, por ejemplo, en la produccién digital de contenidos
docentes y la formacién virtual, especialmente en lo relacionado con los MOOC.

Al igual que ocurre en otros sectores, se pueden encontrar universidades en las que CDO y
CIO trabajan de forma coordinada y otras en las que el CIO asume también la funcién del
CDO. También universidades, como la de Notre Dame, en las que el Vicerrector de
Tecnologias ostenta ademas los titulos de CIO y CDO (Raths, 2014).

Como queda dicho, hay un trabajo ineludible del CIO en el proceso de mutacidn digital que
tiene que ver con la actualizacidn de las estructuras Tl, pero también hay otros ambitos de la
actividad universitaria, tradicionalmente lejos de su influencia, en los que la transformacion
digital es igualmente importante: aprendizaje digital, comunicacidn digital, marketing digital
y produccién de contenidos digitales.

Aprendizaje digital

El desarrollo de las tendencias hacia la digitalizacion esta provocando una transformacion
imparable de los procesos de ensefianza-aprendizaje. Estd ocurriendo tanto en las
ensefianzas universitarias presenciales, donde los entornos virtuales aportan elementos
tecnoldgicos de innovacién educativa, como en el e-learning, y las tecnologias digitales han
propiciado el fendmeno MOOC y prometen nuevas transformaciones. Las tareas del CDO en
este ambito son miultiples y de todos los niveles de responsabilidad. En el nivel mas alto, es
necesario definir la estrategia digital de la universidad con respecto a la formacion on line y,
en particular, respecto a los MOOC: objetivos para los que se hacen, tipos de cursos a
producir, seleccidon de plataformas y exploracién los nuevos modelos de negocio. En general,
es necesario definir la postura estratégica de la universidad con respecto al conocimiento
abierto en sus multiples manifestaciones, todas ellas con el comin denominador de tratarse
de contenidos didacticos digitales accesibles a través de Internet.

Igualmente, hay que poner en marcha procesos operativos internos que permitan a los
profesores sumarse a iniciativas claras y atractivas para el desarrollo de MOOC vy otras
manifestaciones de la formacién on line. Ademas, es necesario liderar el proceso de cambio y
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transformacion que supone la apuesta por el aprendizaje digital. En muchos casos hablamos
de universidades locales, centenarias y centradas en su pasado que quieren convertirse en
instituciones abiertas, globales y digitalizadas; y eso es un cambio importante.

Comunicacion digital

La globalizacion de la educacion superior esta haciendo que las universidades se muevan en
un contexto en el que es cada vez mas importante desarrollar una marca sélida que les
permita competir globalmente. La presencia en Internet de dicha marca es otra de las
esferas de actuacion del CDO. Debe encargarse de asegurar la mejor experiencia de los
usuarios en su interaccién con los diferentes elementos que forman el ecosistema de
comunicacién digital de la institucién: pagina web institucional, redes sociales, blogosfera,
etc. También es necesario que defina y vele por la correcta ejecucién de una estrategia
unificada y multicanal de entrega de mensajes de comunicaciéon y de desarrollo de
conversaciones sociales.

La digitalizacion de las comunicaciones internas también es un apartado importante. La
implantacién de redes sociales de empresa y de sistemas de comunicaciones unificadas, que
unen chat, e-mail, mensajeria y video en una Unica plataforma de facil uso y accesible desde
multiples dispositivos ayudan a la comparticidon del conocimiento, a derribar las barreras
entre silos y a diseminar la cultura digital en las organizaciones, también en las dedicadas a
la educacion superior.

Marketing digital

Expresado en términos econdmicos, se puede decir que la educacion superior es un mercado
globalizado de miles de millones de délares. Las universidades de todo el mundo compiten
por los mejores estudiantes y los mejores profesores para escalar puestos en los rankings y
obtener mejores fondos ligados a proyectos de investigacion. Las tecnologias digitales han
transformado la forma en que los estudiantes potenciales descubren, exploran, eligen y se
unen a una universidad matriculdndose en alguno de sus cursos. EI CDO de una institucion
de educacién superior tiene que definir la estrategia de marketing digital para todos los
productos y servicios de la universidad. Debe transformar actividades de marketing
analdgicas en digitales y crear nuevas actuaciones de marketing en Internet. Hay un gran
abanico de posibilidades en este ambito donde incluso un MOOC puede ser concebido como
una campafa de marketing (Davis et al., 2014).

Produccion de contenidos digitales

La reciente experiencia de las universidades con los MOOC ha traido a primer plano la
cuestion de la capacidad de produccion digital de las universidades. Una de las
caracteristicas de los MOOC es el uso intensivo de diferentes tipos de videos (Seaton et al.,
2014), lo que no es mas que el reflejo de otra de las grandes tendencias de la digitalizacion:
la supremacia del video. En los contenidos de Internet, el video es el formato mas
descargado y cada minuto se suben mas de 100 horas de video a la Red. Para la produccion
de MOOC -y en general de cursos on line de calidad- las universidades necesitan dotarse de
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unidades organizativas encargadas de la produccién de contenidos digitales. Pasé la época
en la que lo importante era dominar los procesos de edicion de libros en papel. En la
actualidad hacen falta medios de produccién de videos, libros electronicos y materiales
docentes interactivos, y de plataformas para su difusién. Son tareas del CDO la definicién del
alcance estratégico de ese tipo de unidades de produccion digital y la organizacidén interna
de sus actividades, en las que participan multiples perfiles profesionales relacionados con el
desarrollo informatico, el disefio instruccional, el periodismo digital, la produccion audiovisual
y el disefio grafico. La capacidad de produccién de contenidos digitales que estas unidades
organizativas aportan a las universidades es también de capital relevancia para las
actividades de comunicacién y marketing y, en general, para la construccion y consolidacién
en Internet de su marca (ver figura 1).

Figura 1. Areas de especial influencia del CDO

en las instituciones de educacién superior

gnsefianza /
pprendizaje
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contenidos
digitales

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Claves del CDO en las universidades

El perfil profesional ideal del CDO es una combinacion de experiencia y competencias
directivas que le permitan realizar con éxito las tareas de esta posicion clave para la
transformacion digital de las instituciones de educacién superior.

Duparc (2013) afirma que el CDO debe ser un lider organizativo primero y un lider digital
después. En otras palabras, no se trata de un gurd, sino de alguien con un perfil hibrido a
medio camino entre ambos mundos, capaz de ejercer como ‘campedn’ del proceso de
transformacién digital, convenciendo incluso a los no adeptos y, al mismo tiempo, con el
conocimiento tecnoldgico suficiente para comunicarse y ser respetado por los especialistas.

Entre sus habilidades directivas deben estar la capacidad de formulacidn estratégica de
cursos de accién que aporten valor y ventaja competitiva a la organizacion; también la
capacidad de liderazgo para formar e inspirar equipos, puesto que la transformacion digital
va a implicar a muchos perfiles profesionales distintos procedentes de diferentes partes de la
organizacion.

Puesto que se le pide que pilote la transformacién digital, es necesario que disponga de
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habilidades para la gestién del cambio y que tenga la sensibilidad cultural necesaria para
gestionar los diferentes niveles de competencia digital que a buen seguro existiran en la
organizacion (Lepofsky, 2014). Igualmente seria deseable experiencia previa en el desarrollo
de proyectos innovadores y capacidad para ser disruptivo.

Grossman y Rich (2012) resaltan la necesidad de que el CDO sea un ejecutivo experimentado
con conocimiento profundo del negocio. En el ambito de las universidades esta cuestién es
especialmente importante por la complejidad organizativa de estas. La experiencia previa en
la gestiéon de la universidad aporta, en primer lugar, conocimiento de la estructura
organizativa, que va a ser imprescindible para llevar a buen puerto proyectos de
transformacion digital con muchas complejidades e interdependencias entre miultiples zonas
de la institucidon. Esa experiencia de gestién aporta también conocimiento de los resortes
organizativos que permiten obtener resultados y habilidades para la implementacion exitosa
de los proyectos como, por ejemplo, la capacidad para luchar internamente por los
presupuestos necesarios. Finalmente, aporta conocimiento del sector de la educacion
superior, fundamentalmente debido a la interaccién previa con socios y competidores de la
universidad.

Como lider digital, el CDO debe estar familiarizado con las tecnologias web y las redes
sociales, asi como comprender sus aplicaciones a la comunicacion y al marketing digital.
Necesita conocer bien las tecnologias emergentes: computacién en la nube, Big Data,
tecnologias maviles, Internet de las cosas, etc., y debe tener las habilidades necesarias para
integrarlas en todas las funciones de la institucion. Por la importancia de la funcion docente
de las universidades, son muy relevantes sus conocimientos y experiencia sobre formacion
virtual e innovacién docente basada en tecnologias digitales.

Pero quiza la caracteristica mas importante sea su capacidad de influencia dentro de la
institucién. EL CDO tiene que poder operar a gran escala dentro de la organizacién y ser
capaz de influenciar de forma efectiva la marcha de la universidad. En este sentido, hay dos
puntos clave a considerar.

En primer lugar, su capacidad personal para construir relaciones en todas las funciones y
niveles de la organizacién que fundamenten una capacidad de influencia real: tiene que ser
capaz enganchar y alinear a todos los actores relevantes de la institucidn.

En segundo lugar, su posicion jerarquica dentro de la organizacidn: si buscamos un CDO con
responsabilidades mas bien de tipo operativo podemos permitirnos una posicion en el
organigrama no incluida directamente en el equipo de gobierno de la universidad (McDonald,
2013). Si lo que la universidad necesita es una auténtica transformacion deberiamos pensar
en que el CDO debe estar muy cerca del Rector, por ejemplo, con la figura de Delegado del
Rector. Sin embargo, para que la influencia sea realmente efectiva y el impulso de
transformacion digital llegue a toda la organizacidn, seria necesario que estuviera a nivel de
vicerrectorado. Si el motor de la transformacidén digital se sitla por debajo de ese nivel se
corre el riesgo de convertir la transformacion digital en la introduccion de algunas nuevas
tecnologias de tipo operativo y de perder el componente estratégico.
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Conclusiones

Las instituciones de educacion superior estan en una encrucijada provocada por la
conjuncion de varias tendencias digitales que esta suponiendo un reto a sus actividades y a
sus estructuras organizativas. La misma conjuncién de tecnologias digitales emergentes ha
transformado para siempre otros sectores como el de los medios de comunicacién y el sector
editorial, por lo que el reto ha de ser considerado seriamente.

La figura del CDO puede ser determinante para liderar un cambio organizativo que tiene
componentes estratégicos, tecnoldgicos y culturales. Sus responsabilidades principales se
relacionan con la definicion de la estrategia digital, la puesta en marcha del plan de
implantacién y el liderazgo de la transformacién organizativo. La mutacién afecta a la
infraestructura tecnoldgica, los procesos internos y las relaciones de las organizaciones con
sus ecosistemas. En el caso particular de las universidades concierne de forma especial a
cuatro areas, donde la figura del CDO resulta imprescindible: la producciéon de contenidos
digitales, la digitalizaciéon de los procesos de enseflanza/aprendizaje, la comunicacién
institucional y el marketing digital.

Para cumplir sus objetivos, el CDO debe tener un perfil profesional hibrido que combine buen
conocimiento de las tecnologias digitales, habilidades directivas para la formulacion
estratégica y la gestion del cambio y amplia experiencia en la gestién de instituciones de
educacion superior. Quiza la situacion ideal en las universidades sea la de un Vicerrectorado
del que dependan tanto la infraestructura tecnoldgica (el reino tradicional del ClIO), como las
unidades organizativas mas directamente involucradas en la transformacion digital
(comunicaciones, marketing, docencia virtual y produccién de contenidos digitales) y que
asuma personalmente el rol de ‘campedn’ de lo digital, encargandose de la definicion
estratégica y la gestién del cambio asociadas al proceso de transformacién digital. Esta
disposiciédn organizativa garantiza la presencia del discurso de la mutacién digital en el
equipo de gobierno de la universidad y, por ende, su transmisién a toda la institucién, a la
vez que dota al responsable de la transformacién digital, el Vicerrector, del control de las
unidades operativas implicadas y de la capacidad para asignar y priorizar las inversiones
necesarias.

A la larga, a medida que la mutacion digital se lleve a cabo y transforme toda la estrategia de
la institucion, es posible que la figura del CDO se convierta en prescindible e innecesaria. Por
ahora, para una mayoria de universidades, centradas en sus tradiciones y poco
predispuestas al cambio organizativo, el CDO se presenta como elemento clave para
cristalizar en el futuro inmediato la vision de la universidad digital.
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