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PROEMIO: EL EXTERNADO 2032

El punto de partida es el documento que describe el ejercicio de prospectiva que llevé a
cabo la Universidad durante el 2024, en particular, la descripciéon del escenario seleccionado:
“Ariadna, reconocernos para potenciarnos”. Alli se identificaron los siguientes siete ejes tematicos:

e Ecosistema de innovacién abierto en una organizacion basada en el conocimiento

e Apertura a nuevas areas del conocimiento

e Nuevos programas académicos trans, inter, multidisciplinarios y descentralizados

e Regionalizacion e internacionalizacién de los programas académicos (deslocalizacidn)
e Interaccion con la comunidad académica internacional

e Diversificacién de ingresos

e Sostenibilidad financiera

Se usé una “cascada integrada de decisiones” para delinear una posible hoja de ruta para
desarrollar el escenario escogido. Las preguntas que sirvieron para acotar las posibles opciones a
seguir, junto con las decisiones tomadas por el Consejo Directivo en agosto de 2024 bajo los criterios
de pertinencia y viabilidad, arrojaron los siguientes acuerdos:

e ¢En donde vamos a jugar?
e Nuevos territorios: Colombia, Region Andina y Centroamérica
e Nuevas poblaciones: Personas que tienen la posibilidad de financiar sus procesos de
formacidn pero que requieren alternativas a través de nuevas modalidades de formacion,
oferta académica flexible, esquemas de formacidn personalizable.
e ¢CAmo vamos a lograrlo?
e Nuevas dreas del conocimiento: ya sea ciencias de la salud, ciencias de la computacién o
bellas artes, se recomienda asesoria especializada.
e Enfoque de Agenda de universidad: Enfoque transdisciplinar con base en problemas
locales, regionales, nacionales y globales.
e Modelo educativo: énfasis hibrido, que fortalezca la oferta académica presencial pero que
permita ampliar la oferta virtual.

e ¢Qué capacidades se necesitan?

e Relacién entre docentes y universidad: fortalecer el estatuto docente incorporando los
elementos propuestos por el Consejo de Profesores y sumando los ajustes planteados por
el Consejo Directivo de la Universidad.

e Infraestructura tecnoldgica (IT) para el desarrollo misional: realizacion de alianzas,
convenios y acuerdos para el desarrollo de servicios y recursos de IT.

e Automatizacion para la eficiencia operativa sostenible: desarrollo de consorcios y alianzas
es la decision estratégica elegida para lograr este objetivo del escenario apuesta.

e ¢Qué sistemas de gestion y administracion se necesitan?
e Esquema de gobernanza de la Universidad: se recomienda continuar la construccién de un
esquema propio para el Externado, que atienda a su identidad y a sus caracteristicas.



e Enfoque del Modelo de gestion: Se propone analizar, con apoyo de expertos, la opcion de
transitar a un enfoque de gestidn orientado a procesos y objetivos o con enfoque en
servicios.

e Autonomia en la toma de decisiones y ejecucion de actividades misionales: se recomienda
realizar consultas y vinculacién de expertos que permitan profundizar en la mejor opcién
para la universidad.

e Sostenibilidad financiera: se recomienda atender unos minimos indispensables sobre
manejo y gestion de la informacidn contable y financiera con el propésito de fortalecer la
gestion actual.

e Modelo de gestion para la diversificacion de ingresos: mantener la autonomia de las
unidades académicas en la gestién y manejo de los recursos diversificados; con base en
reglas claras y transversales de obligatorio cumplimiento, de tal manera que se puedan
estandarizar procesos, homogenizar condiciones y mejorar el proceso en cada unidad
académica.

El PROYECTO DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

Una vez la Universidad acordé su visidn de futuro, el paso siguiente es delinear una “hoja
de ruta” que le permita moverse paulatinamente en esa direccidn. Esta senda debe guiar la
focalizacidn de los recursos de la Universidad en los préximos afos. La forma en que se estructurard
esta ruta es mediante la formulacién de un Proyecto de Desarrollo Institucional a cinco afios: PDI
(2026-2030). La Figura 1 ilustra la légica que guia la elaboracion del PDI. Es importante reconocer
aquellos aspectos que pueden impedir o dificultar su desarrollo, asi como aquellos que pueden
usarse para apalancar su materializacién. Estos obstdculos y aceleradores pueden agruparse en
cinco categorias: financieros, organizacionales, normativos, tecnoldgicos y culturales.
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Figura 1. Logica que guia la construccion del Proyecto de Desarrollo Institucional
Fuente: Elaboracion propia

Como el PDI es un proyecto de inversion, es necesario asegurar varios saldos positivos que
deben desprenderse de su ejecucion. En particular debe haber un saldo econdmico que justifique la
inversién que se ha hecho, un saldo pedagdgico propio de una instituciéon de educacion superior, un
saldo reputacional que permita incrementar el posicionamiento de la Universidad en los sectores
que le son relevantes para su crecimiento y un saldo de impacto social que es propio a su ethos
institucional.



La estructura general del PDI parte de un conjunto de macro-proyectos con un propdsito
comun que se descomponen en proyectos especificos. Cada uno de estos se divide en fases y
actividades que deben desarrollarse a lo largo de los cinco anos. Cada proyecto tiene asociado un
cronograma, un costeo preliminar y una estimacion de los ingresos (o ahorros) esperados para la
Universidad. La Figura 2 ilustra esta estructura del PDI.
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Figura 2. Estructura basica del PDI (2026-2030)
Fuente: Elaboracion propia

LOS MACRO-PROYECTOS

La identificacion de los macro-proyectos del PDI fue el resultado de 25 entrevistas hechas a
personas que ocupan cargos de direccidon en la Universidad?, la revisién en detalle del proceso y el
resultado del ejercicio de prospectiva que concluyd a finales del 20244, |a revisidn de proyectos de
desarrollo institucional que otras universidades han venido impulsando en los ultimos diez afios
tanto en Colombia como en el exterior®, asi como varias mega-tendencias que en materia de
educacion superior han sido sefaladas de tiempo atras por organismos multilaterales que se ocupan
del tema®.

Los macro-proyectos seleccionados surgieron luego de considerar varias opciones que
fueron discutidas en sendas reuniones con el sefior Rector y con los miembros del Comité de
Prospectiva de la Universidad. En las sesiones del 10 y del 24 de noviembre fueron presentados al
Consejo Directivo. Los cinco macro-proyectos son los siguientes:

3 Estas entrevistas permitieron elaborar una comprensidn holistica del quehacer institucional del Externado,
asi como de su devenir histérico reciente.

4 En particular la identificacion de los siete ejes que constituyen su visién de futuro, asi como los criterios que
se utilizaron para seleccionar el escenario deseado.

5> Ejemplos de estas universidades son: Arisona State University, Tecnolégico de Monterrey y los Andes.

6 Ver, por ejemplo: https://www.redcampussustentable.cl/wp-content/uploads/2022/11/Informe-Unesco-
2022-Educacion-Superior.pdf




e Diversificar ingresos

e Crear el Externado Virtual

e Desarrollar el Sistema de Produccién de Conocimiento
e Crear sinergia entre las facultades

e Asegurar laimplementacién del PDI

A continuacidn, se detallan con mayor precision el propésito, alcance y proyectos de cada uno.

1. Diversificar ingresos

Las universidades privadas en Colombia florecieron como resultado del incremento de Ia
poblacién desde comienzos del siglo pasado sumado al crecimiento paulatino de la cobertura en
educacién bdsica y media, asi como al ingreso de la mujer a la educacién superior. Como los
gobiernos de entonces no hicieron inversiones adecuadas para incrementar la oferta de educacion
superior publica, a partir de los afios 50 empezé un crecimiento considerable de universidades
privadas cuyo propésito fundamental fue atender esta nueva demanda.

Como consecuencia directa de este propésito, el modelo financiero de estas universidades
se disefié teniendo como variable clave las matriculas de pregrado. De esta manera se aseguraba su
sostenimiento y crecimiento futuro. Sin embargo, esta estructura las hacia muy fragiles frente a un
decrecimiento de esta demanda.

La primera sefial de esta fragilidad ocurrié en el 2018 cuando la pendiente de crecimiento
de las matriculas de pregrado empezd a disminuir, es decir, la demanda continuaba creciendo, pero
a un ritmo histdrico menor. Este cambio no afectd a las universidades publicas que, en general,
tenian una capacidad menor al nimero de aspirantes a ingresar a ellas. Las privadas, por su parte,
vieron reducir un poco sus estudiantes en algunas carreras, pero el efecto fue muy leve. Sin
embargo, durante la pandemia, hubo una disminucién considerable de estudiantes que no pudieron
continuar sus estudios (ahora de manera remota) porque sus padres no pudieron continuar
laborando o vieron reducidos sus ingresos.

La recuperacion de estos estudiantes después de pasada la pandemia coincidié con el
impacto de una considerable disminucién de la tasa de natalidad en el pais que empezd a
manifestarse 60 afios atras. El efecto es que un nimero menor de hijos por familia llevé a un menor
numero de jévenes que ingresaba a educacion basica y media y, por lo tanto, a educacién superior.
Ademas de esta disminucion de la poblacién joven, la pandemia abrié la posibilidad para ofrecer
alternativas de educacién terciaria de manera virtual que permitian certificar ciertas competencias
muy demandadas en el mercado laboral. Esto llevd a que un nimero considerable de jovenes
bachilleres optaran por escoger este tipo de formacién mdas corta y menos costosa que les
permitiera empezar a trabajar mds rapidamente. A esto se sumoé una caracteristica de las nuevas
generaciones de jévenes que consideran que su vida futura no requiere del estudio y del trabajo, lo



que dio lugar al fendmeno de los NINIS (jovenes que ni estudian, ni trabajan). En Colombia esta
poblacién es cerca del 20% de los jovenes mayores de 18 afios’.

La concurrencia de estos fendmenos coincidié con que las universidades estaban
consolidando su crecimiento. Un gran numero habia hecho inversiones importantes en la
contratacién y formacidn post-gradual de profesores de planta, asi como el fortalecimiento de su
capacidad de investigacion. Estas inversiones fueron motivadas, principalmente, por la presion
indirecta del sistema nacional de acreditacidn®. Tener programas académicos de alta calidad y, de
ser posible, estar acreditados institucionalmente por el CNA y el ministerio de Educaciéon Nacional,
no solo permitia tener acceso a recursos publicos, sino que facilitaba gestionar relaciones con
instituciones de educacidon superior de otros paises que consideraban los resultados de las
universidades en los rankings internacionales como una condicidn necesaria para conformar
alianzas. Por esa razdn, los costos operacionales de las universidades privadas crecieron
considerablemente, aun cuando eran apalancados, principalmente, por matriculas, especialmente
del pregrado. En efecto, tipicamente entre el 80% y el 90% de los ingresos totales de las
universidades privadas dependian anualmente de estas matriculas. Por esa razén, cuando las
matriculas del pregrado (y para algunas universidades también de los postgrados) comenzaron a
disminuir, las finanzas de las universidades se empezaron a resentir. De alli que la diversificacion de
ingresos se volvid una prioridad para las universidades privadas®.

Para el caso del Externado, la curva de egresos operacionales superd la de ingresos
operacionales hace algunos afios lo que genera un déficit operacional que se ha ido acumulando
paulatinamente. El afio pasado este déficit fue de $66.000 millones?®.

Con el propdsito de generar nuevos ingresos a la Universidad, se han identificado seis
proyectos que se describen a continuacion.

1.1 Gestionar el fondo patrimonial

Al igual que todas las universidades privadas en Colombia, el Externado es una entidad sin
animo de lucro. Esto quiere decir que sus excedentes deben reinvertirse en sus actividades
meritorias. Durante varios anos, las universidades privadas podian hacer ahorros con sus
excedentes para ir invirtiéndolos cuando lo requiriesen. Muchas de ellas optaron por ahorrar en
CDTs por ser la inversidén mas segura, aun cuando la menos rentable.

Unas pocas decidieron constituir fondos patrimoniales que les permitia obtener mayores
rendimientos pero que requerian de un mecanismo de mitigacién de riesgos en esas inversiones. El
Externado viene disefiando un mecanismo en esta direccidon desde hace un par de anos. Por su

7 Fuente: Encuesta del DANE, Gran Encuesta Integrada de Hogares (2025).

& Aunque la creacién del sistema hiso parte de la Ley 30 del 92, el Consejo Nacional de Acreditacién empezé a
operar en 1995. Sin embargo, la primera acreditacion de un programa ocurrié en 1998.

9 Este fenémeno no solo estd ocurriendo en Colombia sino en América y en algunos paises europeos.

10 Ver los estados financieros institucionales: https://www.uexternado.edu.co/wp-
content/uploads/2025/04/Estados-Financieros-Informe-Gestion-2024-UEC-1.pdf




impacto positivo en la generacién de ingresos financieros para la Universidad, es importante que
este proyecto se incluya dentro de los prioritarios del PDI (2026 —2030).

1.2 Crear la Direccion de Filantropia

Etimolégicamente filantropia significa “amor a la humanidad”. Esta cualidad humana se
expresa en actos de solidaridad y caridad derivadas de relaciones empadticas, es decir, de la
capacidad del ser humano de sentir el sufrimiento de otros y actuar en consecuencia para ayudar.
Existen diferencias culturales importantes en la forma en que se expresa la filantropia.

La filantropia universitaria tiene una historia de un poco mas de un siglo en el mundo
anglosajén. Esta larga tradicién de “buenas practicas” se ha ido sistematizando y consolidando en
una red internacional de universidades que dedican recursos a esta labor'. En la Figura 3se aprecia
el incremento en recursos de filantropia destinados a apoyar instituciones de educacién terciaria en
los Estados Unidos entre 1965y 2017. En 2019, los norteamericanos donaron USS 64 billones!? para
instituciones de educacion terciaria®3.

50
Miles de millones
de US$
40
30
Donativos a la
Educacion
Terciaria en 20
EE.UU.
10 I
, = B l
Fuente: Council for Aid to Education 1965 1975 1985 1995 2005 2010 2017

2018

Figura 3. Recursos recaudados por filantropia en universidades de Estados Unidos (1965 — 2017)
Fuente: Council for Aid in Education (2018)*

Para desarrollar una cultura de filantropia en los paises de América Latina y el Caribe vale la
pena aprender de la larga experiencia anglosajona. En primer lugar, los donantes apoyan causas en
las que ellos se sientan emocionalmente involucrados. En segundo lugar, la decision de donar es
fundamentalmente emocional y no racional®®, por esta razén, identificar potenciales donantes es el

1 [ a Council for Advancement and Support of Education (CASE) es la organizacién mds importante en los temas
de filantropia universitaria en el mundo. Ver: https://www.case.org/ El Externado ya hace parte de ella.

2. Un billén de ddlares equivale a mil millones de délares.

13 Ver: Giving USA 2020: The Annual Report on Philanthropy for the Year 2019. www.GivingUSA.org

14 Ver: Giving USA 2020: The Annual Report on Philanthropy for the Year 2019. www.GivingUSA.org

15 pPor ejemplo, aunque los donantes reciben de buen agrado un certificado de donacidén para efectos
contables, la deduccién que recibirdn en impuestos no es un factor que sea determinante a la hora de decidir
el monto de su donacién (Case 2012).
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primer paso, del ciclo virtuoso de la filantropia universitaria (Figura 4), que se conoce con el término
de “prospectar” (Case, 2012).

Prospectar

Solicitar

Figura 4. El ciclo virtuoso de la filantropia universitaria
Fuente: (Case, 2012)

Este proceso de busqueda se sustenta en la creacidon de bases de datos con informacién
muy detallada (y personal) del potencial donante®. Con esta informacion, los prospectos se
clasifican en una pirdmide: en la parte inferior (base) se encuentran aquellas personas cuyas
donaciones son pequeiias, en el medio quienes aportarian sumas superiores y en el dpice se situaria
a quienes estan dispuestos a donar grandes sumas de dinero'’. La importancia de esta clasificacién
radica en que las estrategias para conseguir fondos son muy diferentes para cada poblacién
objetivo.

Para las personas que se encuentran en la base de la pirdmide, la estrategia mas utilizada
es el “crowdfunding”. Aqui no se conoce en detalle a cada potencial donante y, por lo tanto, se llega
a ellos a través de campaifas masivas de informacion apelando a emociones generales de
solidaridad. Tipicamente las metas apuntan a miles de personas®®.

Ill

La poblacion que se encuentra en el medio de la piramide es mas facil de caracterizar por
sus relaciones con la universidad (por ejemplo, sus egresados, profesores y estudiantes o los

16 Actualmente es relativamente facil conseguir este tipo de informacién sin violar la privacidad da las
personas. Las principales fuentes de informacién son las redes sociales. En todo caso mantener un elevado
nivel de confidencialidad con la informacién recogida de cada prospecto es fundamental. El uso de
plataformas tipo CRM (Customer Relationship Management) es muy comun. Ver, por ejemplo,
https://www.oracle.com/co/applications/peoplesoft/

17 Los rangos de valores que definen estas categorias dependen del contexto socio-econdmico del nicho en el
cual quiera concentrarse el programa de filantropia.

18 Una de las estrategias més exitosas de crowdfunding para filantropia universitaria en América Latina es la
campafia Vamos Pa’lante de la Universidad de los Andes en Colombia. Inicié en 2018 y ha tenido como aliados
a seis universidades regionales, a un banco colombiano, una cadena de grandes superficies y una emisora de
alcance nacional e internacional. En cinco afios la campafia ha recaudado un poco més de $ 45.000 millones
(esto es, cerca de USS 10,5 millones) y ha beneficiado a cerca de 5.600 jévenes. Cada afio la campania logré la
participacion de directa de un poco mas de 700.000 donantes (en 2020, en plena pandemia, aportaron
977.724 personas) que donaron desde unos cuantos miles de pesos a varias decenas de millones.
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miembros de sus consejos directivos). En este caso las campafias de donacién utilizan mensajes mas
focalizados. Las metas son del orden de centenares de donantes?®.

Finalmente, las personas que se encuentran en el dpice son las que resultan del proceso de
prospeccién detallada que se menciond atras. En este caso la caracterizacidén de cada prospecto es
muy detallada y la aproximacidn a ellos debe ser de manera individual y en una reunién presencial
(Sprinkel, 2016)%. El numero de personas en esta categoria es del orden de unas pocas decenas,
pero su capacidad para donar es inmensa?!. A diferencia de las poblaciones que se encuentran en
las otras dos categorias de la piramide, quienes pertenecen a esta pueden demorarse varios meses
o incluso afios en tomar la decisidn para hacer un gran aporte a la causa con la que se sienten
identificados, principalmente porque quieren estar seguros de que su donacién va a tener el
impacto social esperado. Este proceso de acompafiamiento a estos donantes se conoce con el
término de “cultivar” (Figura 4).

La tercera actividad del ciclo de filantropia es la solicitud de fondos que, como se mencioné
atrds, varia segun la posicién del potencial donante en la pirdmide. El agradecimiento y el
reconocimiento a la labor del donante es muy importante, pero debe estar sujeto a los deseos de
cada uno®.

La ultima actividad del ciclo es la fidelizacién cuyo propdsito es consolidar una relacion de
confianza del donante con el programa de filantropia de tal manera que decida volver a donar. En
este punto es fundamental la rendicion de cuentas para que los donantes conozcan de primera
mano el destino y el impacto de sus aportes?. Una practica muy utilizada es una reunién anual en
la que los donantes se encuentran con los beneficiarios de su donacién y escuchan de primera mano
sus historias de vida. Esto facilita crear un vinculo emocional con el donante.

Aprender a desarrollar de manera eficiente y efectiva este ciclo de filantropia puede tomar
varios afios. Es fundamental que todos los érganos de gobierno de la Universidad se comprometan
y vinculen con el desarrollo de esta estrategia, desde los miembros de los consejos, pasando por la
Rectoria e incluyendo a los profesores y administrativos; todos deben estar enterados, involucrados
y emocionados.

19 Actividades tipicas que se realizan con esta poblacién son bingos virtuales, asistencia a conferencias
virtuales, un “giving day”, y eventos similares. En las universidades anglosajonas las donaciones regulares de
los egresados son muy importantes. Estas actividades deben realizarse a lo largo del afio (tipicamente dos por
semestre) para ir cultivando una cultura interna de filantropia.

20 En estas reuniones, aparte de la persona responsable de la unidad de filantropia de la universidad, es muy
importante la presencia del rector y de un miembro del consejo superior. Esto le indica al potencial donante
la seriedad y respaldo institucional del programa de filantropia.

21 pueda haber donaciones de decenas de millones de ddlares.

22 Algunos donantes prefieren permanecer en el anonimato.

23 Existen diferentes formatos en que esta rendicién de cuentas puede presentarse. Los principales
indicadores que se utilizan son: el monto de las donaciones, el nimero de donantes y la cantidad de
beneficiarios (discriminados por género, programa académico y semestres cursados). Algunos indicadores
internos que miden la gestion del programa de filantropia son la rata de retencién de donantes y el costo por
ddlar recaudado (internacionalmente, este valor fluctda entre 20 y 30 centavos por ddlar recaudado).
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En tercer lugar, es necesario invertir en desarrollar esta estrategia. Una vez el programa
empieza a consolidarse, por cada ddlar que se invierte en filantropia, la universidad recibe US$6
ddlares (Case, 2012).

Parte de esta inversidn consiste en desarrollar una capacidad apropiada en filantropia®*, es
decir, crear una unidad que dependa directamente de la Rectoria. Es importante entender que
quienes trabajan en filantropia lo hacen por amor y no por interés, no son vendedores que cobran
comisiones por los recaudos que hacen, son personas que practican una vocacién.

Las capacidades de estas unidades de filantropia varian entre universidades. Las buenas
practicas sugieren los siguientes roles (Case, 2012):

e Un director(a) de muy buen nivel profesional, con excelente imagen y dedicacién de tiempo
completo que reporte al rector

e Un drea de investigacién de prospectos?®

e Un drea de seguimiento a donantes (cumplimiento a compromisos y acuerdos)

e Un area de atencidn al donante (cultivo)

e Un drea de preparacion de materiales de campanfa

e Apoyo administrativo?’

Para el Externado se sugiere la siguiente planta minima para conformar la Direccién de
Filantropia.

e Un director(a) de filantropia
e 4 coordinadores
e 2 profesionales especializados

El/la director(a) de filantropia requiere de un perfil muy particular. Debe ser un profesional
en humanidades, ciencias sociales, comunicacion, relaciones internacionales o afines. Es necesaria
una formacion en gestion de recursos y filantropia, con habilidades estratégicas y relacionales para
liderar procesos de procuracidn de fondos. Es indispensable contar con experiencia en filantropia
universitaria, recaudacién de recursos y gestion de donantes, asi como en la planeacién y ejecucién
de proyectos con impacto social y educativo. Se valorara la capacidad para generar alianzas
institucionales, impulsar campafas en distintos niveles y promover una cultura filantrépica que
fortalezca los fondos y causas estratégicas de la Universidad.

Esta persona estara a cargo de liderar la gestion de recursos de la Universidad mediante el
disefio e implementacién de estrategias que permitan atraer, consolidar y fidelizar donantes y

24 No es una buena préctica asignar esta responsabilidad a alguien que ya esté ocupando un cargo de direccién
en la Universidad.

% pDependiendo del tamafio de la universidad y de las metas que se fijen, una misma persona podria asumir
mas de un rol.

26 Como se menciond, esta actividad es muy importante y puede requerir bastantes personas. Una pequefia
universidad regional puede tener a una persona de tiempo completo, mientras que una universidad como
Georgia Tech tiene 70 personas de tiempo completo dedicadas a esta actividad.

27 Es muy importante que la relacién de los donantes con las actividades administrativas de la universidad
(que no suelen ser muy agiles) fluya adecuadamente. La regla es “hacerle facil al donante donar”, por supuesto
cumpliendo con las normas vigentes.
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fundaciones con gran capacidad de donacidn. Su misidn es asegurar el cumplimiento de las metas
de recaudacidn y garantizar relaciones sélidas y de confianza, orientadas a fortalecer los fondos
destinados a las causas y prioridades estratégicas de la Institucion.

Las principales responsabilidades del director(a) de filantropia son las siguientes:

e Presentar informes periddicos al rector, al consejo directivo y al comité de filantropia sobre
la gestidn y consecucidn de fondos.

e Impulsar una cultura filantrépica que integre y movilice a todos los estamentos de la
Universidad.

e Identificar, vincular y fidelizar posibles donantes, garantizando un crecimiento sostenido en
la recaudacién de recursos para becas estudiantiles y proyectos institucionales.

e Disefar y ejecutar estrategias, proyectos, eventos y campanas que fortalezcan la captacidn
de recursos a nivel local, nacional e internacional.

e Mantener comunicacién permanente, abierta y transparente con las distintas dependencias
de la Institucidn.

e Informar de manera clara y oportuna a la comunidad universitaria y a los donantes sobre
los avances, logros y metas del drea.

e Establecer y consolidar alianzas estratégicas con organizaciones, fundaciones y empresas
que potencien la gestidn filantrdpica de la Universidad.

e Monitorear y evaluar los resultados de las iniciativas de recaudacidn, proponiendo mejoras
continuas para alcanzar mayores niveles de impacto.

El perfil y las funciones especificas de las demas personas que conformarian la direccién de
filantropia se describen en el Cuadro 1 a continuacién.
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Cargo

Rol

Perfil

Funciones

Coordinador administrativo

Garantizar la gestion
administrativa, financiera y
contractual de las
donaciones.

Profesional en areas
administrativas,
financieras o afines.

* Gestionar procesos de contratacion relacionados con donaciones y aportes filantrépicos

e Elaborar, tramitar y dar seguimiento a certificados de donacidn con beneficio fiscal

* Administrar recursos virtuales vinculados a los procesos de filantropia

* Monitorear y hacer seguimiento a recursos provenientes de fuentes de donacién

e Elaborar informes financieros periddicos y mantener actualizados los indicadores y
estadisticas del drea

* Coordinar procesos financieros interinstitucionales derivados de convenios y donaciones

Coordinador de eventos y
fidelizacion

Disefiar, coordinar, y
ejecutar eventos
filantrépicos, asi como
estrategias de fidelizacion
para fortalecer el vinculo
con donantes y aliados.

Profesional con formacién
en mercadeo,
comunicacién,

administracion o afines.

 Definir y ejecutar planes de comunicacién y marketing para cada evento, incluyendo su
respectiva evaluacién

* Contactar y hacer relacionamiento con proveedores, patrocinadores y aliados
estratégicos para garantizar el éxito de los eventos

* Coordinar la contratacion de espacios, profesionales y recursos necesarios

¢ Innovar en la creacién de experiencias memorables que fortalezcan la cultura
filantropica

* Disefiar e implementar estrategias de fidelizacion que incluyan: a) Seguimiento
personalizado a donantes, b) Reconocimiento publico y privado de su apoyo, y c)
Exaltacion de su contribucion a través de acciones de visibilidad y agradecimiento

Profesional de investigacion
filantropica

Proveer informacién
estratégica sobre
prospectos y donantes
potenciales, utilizando
herramientas de analisis y
gestion de datos.

Ingeniero de sistemas o
ingeniero industrial con
experiencia en analitica de
datos

 Realizar investigacién de posibles prospectos de donacién

 Elaborar fichas de investigacién que incluyan informacion clave para disefiar estrategias
de acercamiento personalizadas

¢ Analizar datos y tendencias para identificar oportunidades de relacionamiento y
crecimiento

* Generar reportes estratégicos que fortalezcan la toma de decisiones del equipo de
procuracion de fondos

Profesional de relacién con
donantes

Impulsar la procuracién de
donativos y fortalecer las
relaciones institucionales

con empresas,
organizaciones y donantes
individuales.

Profesional en
administracién,
comunicacién, relaciones
internacionales o afines,
con habilidades de
relacionamiento
estratégico.

o Cumplir las metas de procuracién de fondos definidas anualmente

* Establecer y mantener relaciones de largo plazo con donantes actuales y potenciales

* Disefiar estrategias de cultivo y acercamiento personalizadas para cada donante

* Acompafiar y promover los proyectos y causas estratégicas de la Universidad frente a
aliados

* Contribuir a la construccion de una red soélida de aliados filantrépicos

Coordinador de proyectos

Liderar la identificacion,
formulacién y seguimiento
de proyectos a través de la

figura de “donacion”,
especialmente a través de

Profesional en ciencias
sociales, econdmicas o
afines, con experiencia en
formulacién y gestion de
proyectos.

* Revisar y gestionar postulaciones a grants y fondos de cooperacion

® Articular propuestas con unidades académicas y dreas de la Universidad

* Disefiar y presentar proyectos alineados con los criterios de donantes y fundaciones

* Coordinar el seguimiento técnico y financiero de los proyectos aprobados

* Asegurar el cumplimiento de compromisos adquiridos con entidades financiadoras

Coordinador de servicios de
apoyo y comunicacion

Fortalecer la cultura
filantrépica y visibilizar el
impacto de la filantropia
mediante estrategias de
comunicacién integrales.

Profesional en
comunicacién social,
mercadeo o disefio, con
experiencia en campafias
y gestién de contenidos.

* Disefiar y ejecutar campafas de comunicacion orientadas a prospectos y donantes

» Crear estrategias para consolidar |a cultura filantrépica en la comunidad universitaria

* Producir contenidos para redes sociales, posters, guiones y demas piezas comunicativas

¢ Coordinar el disefio y la implementacién de estrategias digitales que potencien la
visibilidad y recordacién del programa de filantropia

* Apoyar transversalmente al equipo en la creacion de materiales de comunicacién y

reconocimiento

Cuadro 1. Descripcion del rol, perfil y funciones de quienes trabajarian en la Direccién de Filantropia
Fuente: Elaboracion propia

Para el Externado, esta némina tendria un costo anual de $ 1.000 millones?. Si la Direccién
se constituye a partir de febrero del préximo afio con un grupo de personas con experiencia en
filantropia es posible aspirar a una meta de recaudo de $1.500 millones.

1.3. Crear el Centro de Desarrollo Tecnoldégico de Datos

El Area de Matematicas del Externado fue creada a finales de la década de los afios sesenta,
como una dependencia de la antigua facultad de Ciencias Econdmicas que estaba conformada por
los departamentos de Administraciéon de Empresas, Contaduria Publica y Economia. Muy pronto, las
directivas de la Universidad, conscientes de la importancia de contar con un cuerpo docente que
tuviera la capacidad de disefar programas de formacion cuantitativa acordes con las necesidades y

28 Los costos estimados por la Direccién Financiera son de $897.814.137, sin embargo, hemos aproximado
esta cifra a los mil millones para tener un margen adicional por si se requieren algunos gastos no previstos en
el primer afio. Para los siguientes afios se deberia proyectar solo el costo de la ndmina teniendo en cuenta el
IPCy el incremento del salario minimo por cuanto el salario de director(a) es integral.
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exigencias de cada facultad, crearon el Departamento de Matematicas, como una unidad de soporte
académico independiente al servicio de las facultades.

Posteriormente, en 1989 en un intento por incorporar un area nueva de conocimiento se
incluyé el area de informdtica de la Universidad, y se denominé Departamento de Matemdticas e
Informatica.

En 2002, por una decisién estratégica se decidié independizar las dos dareas dando
independencia nuevamente al Departamento de Matematicas, como unidad de soporte académico
y creando la Direccién de Tecnologia, como unidad de soporte administrativo.

En 2021, y a iniciativa del Departamento, la Universidad lanzé el pregrado en Ciencia de
Datos que ha tenido una muy buena receptividad. La Figura 5 muestra la evolucién en el nUmero de
estudiantes del programa desde su creacion hasta el segundo semestre de 2025.

Evolucion Total de Estudiantes Matriculados por Periodo Ciencia de Datos
358

350 4

300 A

250 A
221

200 A
180

150 A

Cantidad de Estudiantes

117

100 A

61

50 4 33

2022-1 2022-2 2023-1 2023-2 2024-1 2024-2 2025-1 2025-2
Periodo

Figura 5. Evolucion del nimero de estudiantes de Ciencia de Datos (2022 - 2025)
Fuente: Datos del Departamento de Matematicas del Externado

La estructura del Departamento se aprecia en la Figura 6. Actualmente cuenta con una
directora, una auxiliar y una coordinacién administrativa. La planta de profesores(as) es de 33 de
tiempo completo (25 anualizados y 8 semestralizados); 13 de medio tiempo (8 anualizados y 7
semestralizados) y 21 de catedra.
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(Dlreccién de Ciencia de Datos y Matemétlcas)

Coordinacién Admlnislrativa)

1

(Docen(es de Tiempo Completoj (Docentes de Medio Tlempo) (Docentes de Hora Cétedra)

Anualizados (25) Semestralizados (8) (Anuahzados (G)) [Semestralnzados (7)) (Semestrahzados (21))

Figura 6. Estructura del Departamento de Matematicas
Fuente: Departamento de Matematicas

Esta evolucion del programa le ha permitido al Departamento desarrollar una buena
capacidad de investigacion aplicada a través de los proyectos que llevan a cabo sus estudiantes, asi
como de algunos proyectos que gestionan los profesores. Esta experiencia acumulada sugiere la
posibilidad de transformar el Departamento de Matemadticas en un Departamento de Ciencias
Cuantitativas e Inteligencia Artificial del cual dependeria el primer Centro de Desarrollo Tecnoldgico
(CDT) en Ciencia de Datos en Colombia®. El propdsito del Centro es actuar como un motor del
desarrollo tecnolégico regional, un catalizador de la innovacién interdisciplinaria y un puente entre
la investigacidn académica avanzada y las soluciones demandadas por el sector productivo, el sector
publico y la sociedad en su conjunto.

Para lograr este propdsito, el Centro se concentraria en tres dmbitos de trabajo:*°

e Desarrollo tecnolégico e I1+D aplicada: consiste en el disefio, prototipado y validacién de
soluciones de datos con uso de herramientas de Inteligencia Artificial (IA) en las areas de
Agrotech, Healtech, Fintech y Marketing digital, Govtech, Legaltech, Edutech y Socialtech.

2% Estos centros corresponden a una tipologia desarrollada por el ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién. Se definen como organizaciones publicas o privadas dedicadas al desarrollo de proyectos de
investigacién aplicada, el desarrollo de tecnologia propia y actividades de transferencia, que respondan a
necesidades y oportunidades de desarrollo social y econédmico del pais, sus regiones y ciudades.

30 Tomado del documento: “Propuesta de Creacion del Centro de Desarrollo Tecnolédgico en Datos e
Inteligencia Artificial”, elaborado por la Dra. Constanza Garcia, directora del Departamento de Matematicas,
octubre 2025.
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Transferencia y servicios tecnoldgicos: tiene que ver con el acompafiamiento integral a la
adopcidn de tecnologias basadas en datos y herramientas de IA.

Formaciéon conectada con proyectos e investigacidon aplicada: se refiere a la integracion
dindmica de programas de pregrado, posgrado y educacion continua con los retos y proyectos

del Centro.

Todos estos ambitos estarian permeados por una ética cimentada en los principios de

transparencia, explicabilidad, seguridad, proteccion de datos y habeas data.

Seis son los objetivos estratégicos que guiarian la labor del Centro en los préximos cinco

afios3%:

Pertinencia e impacto: responder a problemas prioritarios del pais y la regién con soluciones
tecnolégicas validadas en entornos reales, asegurando trazabilidad, evidencia de impacto
sectorial y generacidn de valor social y econémico.

Articulacion institucional: consolidar el Centro como una plataforma tecnoldgica de referencia
mediante la articulacién de las capacidades académicas y la promocidn del trabajo entre las
facultades y el fortalecimiento de la cooperacién con aliados estratégicos nacionales e
internacionales.

Transferencia efectiva: facilitar la adopcién tecnoldgica mediante licenciamiento, servicios
especializados, consultoria y escenarios de validacién controlada (sandboxes) para garantizar
estandares de calidad, documentacidn reutilizable y esquemas de sostenibilidad financiera.

Talento y formacién continua: vincular de manera orgdnica la docencia en las facultades con
los proyectos del Centro mediante la integracién de pregrado, posgrado y educacién continua
en trayectorias de aprendizaje flexibles y pertinentes.

Etica y confianza: garantizar que el desarrollo y la transferencia de las soluciones tecnoldgicas
propuestas se realicen bajo principios de transparencia, explicabilidad, seguridad y proteccion
de datos, para consolidar la confianza social en el uso de datos y herramientas de inteligencia
artificial.

Vinculacidon y alianzas: fortalecer relaciones con entidades publicas, empresas, organizaciones
sociales y redes académicas nacionales e internacionales con el fin de co-crear, validar y escalar
soluciones para asegurar la diversificacion de ingresos, la sostenibilidad institucional y la
proyeccion del Externado en territorios y poblaciones priorizadas.

Este proyecto del PDI busca obtener el reconocimiento del Centro en tres afios, a partir de

una estrategia definida para la generacidn y desarrollo de licenciamiento de tecnologias y modelos
analiticos; contratos de servicios especializados en datos; consultorias, capacitaciones y validacién

de modelos en las siete dreas sefaladas. Se busca diversificar los ingresos de la Universidad a partir

3! |bidem
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de servicios y productos de investigacidn aplicada. Los posibles financiadores son principalmente
entidades publicas mediante convocatorias abiertas y empresas privadas.

La estructura prevista para la operacién del Centro se compone de los siguientes roles con
sus respectivas responsabilidades®?:

e Director(a) general [medio tiempo]

Perfil: docente—investigador con formacion de doctorado y experiencia en liderazgo de proyectos
de I+D+i, gestidn de redes de conocimiento y posicionamiento institucional.

Responsabilidades: direccionamiento estratégico del Centro; representacidn institucional ante
aliados y entidades publicas; gestion de alianzas nacionales e internacionales; promocién del
impacto social y econémico de los proyectos; liderazgo del comité cientifico y evaluacidon de
resultados.

e Subdirector(a) técnico(a) [tiempo completo]

Perfil: profesional con titulo de maestria o doctorado, con trayectoria en coordinacién de proyectos
cientifico—tecnoldgicos, transferencia de conocimiento, vigilancia tecnolédgica y articulacidn
universidad—empresa—Estado.

Responsabilidades: coordinacién técnica de las lineas; aseguramiento de la calidad metodoldgicay
cientifica; estandarizacién de procedimientos, métricas y reportes; articulacion transversal entre
lineas; seguimiento técnico de proyectos y gestion del conocimiento.

e Lideres(as) de linea [siete cargos, medio tiempo cada uno]

Perfil: doctores con experiencia académica y aplicada en la respectiva linea estratégica del Centro.
Se privilegia la experiencia interdisciplinar y la capacidad de articular proyectos con impacto social,
econémico o ambiental.

Responsabilidades:

Definir la visién, hoja de ruta y objetivos técnicos de la linea.

Liderar el desarrollo del portafolio de proyectos y alianzas.

Supervisar la pertinencia, rigor metodolégico y resultados de los proyectos.
Fortalecer la articulacidn entre docencia, investigacidon aplicada y extensién.
Contribuir a la divulgacion cientifica y la transferencia de conocimiento.

O O O O O

e Profesional en formulacién y ejecucién de proyectos de I+D+i [tiempo completo]

Perfil: profesional con experiencia en formulacién, gestién y ejecucién de proyectos de innovacion
y desarrollo tecnolégico; dominio de metodologias de planeaciéon y relacionamiento con el sector
productivo.

32 |bidem.
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Responsabilidades: formulacion técnica y financiera de proyectos; gestién de convocatorias y
alianzas; seguimiento a cronogramas y entregables; consolidacién de informes; apoyo a la
transferencia de resultados y propiedad intelectual.

e Gestor(a) administrativa y financiera [tiempo completo]

Perfil: profesional con experiencia en planeacién, gestién presupuestal, contrataciéon vy
administracién universitaria; conocimiento en control financiero y gestion documental.

Responsabilidades: planeacidn y ejecucidn presupuestal; gestidn de compras, contratacidn y pagos;
soporte administrativo a las lineas y proyectos; elaboracién de reportes financieros y coordinacién
con las areas de apoyo institucional.

La estructura del Centro se observa en la Figura 7. Es importante resaltar que la asignacidn
de estos roles se haria preferencialmente con docentes y administrativos de la Universidad de tal
manera que la puesta en marcha y operacidon del Centro no generen gastos operacionales
adicionales. La figura muestra los siete dmbitos de trabajo del Centro que, en cada caso, se

materializan por medio de actividades de docencia, investigacion y extension.

Martha Oyuela (Externo)
+ German Combariza
(Departamento de Matematicas)
+ Neurociencias (Ciencias Sociales)

Investigador definido
Daniel Monroy
(Derecho Econémica)

HealthTech

pvestigador sugerido
Mario Pinzon

Alejandro Boada
(FAE) (FIGRI}

GovTech

FinTech y
Marketing

Por definir Por definir

Julidn Sanchez
(Departamento de Matematicas)

Figura 7. Estructura del Centro de Desarrollo Tecnoldgico de Datos
Fuente: Propuesta de Creacion del Centro de Desarrollo Tecnolégico en Datos e Inteligencia Artificial

El costo anual adicional previsto para la ndmina del Centro es de $ 550 millones a partir de
20263,

33 Es necesario tener en cuenta que, en la estructura prevista para el Centro, los Gnicos cargos nuevos son: el
coordinador técnico, el profesional en formulacion de proyectos y el gestor administrativo y financiero. Los
demas corresponden a traslados de personas de otras unidades.



20

1.4. Crear la Direccion de Formacion Técnica y Tecnologica

La creciente caida en el nimero de estudiantes en las universidades se debe principalmente,
como se mencioné en la seccidn 1, a razones etarias. Sin embargo, también hay razones econémicas
debido al alto costo de las matriculas y al hecho de tener que esperar cuatro o cinco afos antes de
poder vincularse al mercado laboral. Esto ultimo estd abriendo la posibilidad de que los jévenes
exploren programas de formacién mas cortos, como lo sugiri6 UNESCO como resultado del
encuentro de rectores que se llevé a cabo en Barcelona en marzo de 2022 (UNESCO, 2022).

Los modelos de formacidn corta que estan apareciendo en el mundo se centran en una
formacién basada en el desarrollo de competencias. Consisten en cursos modulares cortos (de 12 a
15 créditos académicos) que permiten que un estudiante desarrolle habilidades en un dominio muy
concreto de accion. Estas habilidades son certificadas mediante la entrega de insignias digitales que
son reconocidas internacionalmente por potenciales empleadores.

Las primeras insignias digitales aparecieron en el sector del desarrollo tecnolégico. Ejemplos
de ellas son las otorgadas por Amazon en lo relacionado con “computacién en la nube”, asi como
las que otorga CISCO en los temas de “arquitectura de redes” o las que ofrece Microsoft3*.

Estas insignias se pueden agrupar en micro-credenciales para abarcar un rango mas amplio
de competencias en un drea determinada e, incluso, en macro-credenciales cuando la formacién se
complementa para abarcar niveles de complejidad mayor. A su vez, es posible estructurar
programas técnicos y tecnoldgicos a partir del agrupamiento de micro y macro-credenciales. Sin
embargo, estos diplomas requeririan de un registro calificado por parte del ministerio de Educacién.
La Figura 8 ilustra un ejemplo de este tipo de agrupamientos.

34 Ver, por ejemplo: Amazon Certificaciones AWS en 2024: Niveles, costes y cémo aprobar | DataCamp, CISCO
Overview :: Cisco Certified Support Technician :: Certiport y Microsoft Microsoft :: Certifications :: Certiport.
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Figura 8. Estructura de una formacién mediante micro y macro-certificaciones
Fuente: Departamento de Matematicas del Externado

En Colombia, desde hace algunos afios, se viene desarrollando como politica publica un
Marco Nacional de Cualificaciones® que permite definir con mayor precisién las competencias que
conforman los programas técnicos y tecnoldgicos que podran ofrecerse en Colombia. Asi mismo,
este Marco facilita la movilidad de los estudiantes entre diversos modelos de formacién al
establecer los criterios que pueden usarse para hacer homologaciones con programas
profesionales. Esto abre la posibilidad de que los estudiantes puedan seguir rutas de aprendizaje a
lo largo de su vida mientras que se vinculan al mercado laboral de manera mas temprana.

Por lo dicho anteriormente, la creacion de una Direccién de Formacién Técnica vy
Tecnolégica en el Externado abre un nuevo campo de operacidn de la Universidad que responde a
la creciente necesidad de programas de formacién mas cortos para que los estudiantes ingresen
mas rapidamente al mercado laboral. Esta nueva oferta académica comprende formacion técnicay
tecnoldgica, formacién posgradual y educacién a lo largo de la vida a partir de un modelo flexible,
agil, modular, interdisciplinar, pertinente y permanente que permite disefiar una ruta de formacion
personalizada que reconozca la orientacidn vocacional de cada uno.

Teniendo como base la experiencia adquirida en el programa de Ciencia de Datos, asi como
la capacidad instalada en la Universidad, es posible disefiar un portafolio de cursos modulares
organizados en micro y macro-certificaciones. Especificamente, el Departamento de Matematicas
ha venido trabajando en una estructura curricular que cruza las herramientas tecnoldgicas con
disciplinas y practicas profesionales. De este andlisis se han identificado, entre otros, los siguientes
programas:

35 Ver, https://www.mineducacion.gov.co/1780/articles-363488 recurso 31.pdf
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e Tecnologia en analisis de datos agroindustriales (Agrotech)

e Tecnologia en analisis de datos y contabilidad

e Tecnologia en andlisis de datos para el sector turismo

e Tecnologia en andlisis de datos para el sector hotelero

e Tecnologia en automatizacion e inteligencia artificial en la gestion empresarial
e Tecnologia en andlisis de datos geograficos

e Tecnologia en documentacién y gestion de la informacion del patrimonio cultural
e Técnico laboral en cuidado integral y desarrollo humano

e Tecnologia en creacién de contenido

e Especializacidn en analisis de datos y “Spatial Bussiness”

e Especializacién en andlisis de datos, rendimiento y scouting deportivo

e Especializacidn en analisis de datos y analisis demografico

Este proyecto del PDI también crearia un espacio para propiciar el trabajo coordinado entre
las facultades de la Universidad alrededor de este tipo de formacion.

Para desarrollar este proyecto no es necesario crear una nueva direccién, es posible ajustar
la estructura de la actual Direccién Académica de la Universidad para que asuma la gestion del
portafolio de formacidn T&T. La Figura 9 muestra la nueva estructura de esta direccién. Los costos
adicionales de operacién para el afio 2026 serian de $ 650 millones. Es importante tener listo un
primer portafolio de programas, con los registros calificados necesarios, antes del segundo semestre
del 2026 para poder participar en la convocatoria de ATENEA en Bogota que otorga becas para

financiar este tipo de formacion.
Direccion
académica

Asistente

| | 1

Asignaciones Asignaciones
Programas TyT actuales de la actuales de la
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Figura 9. Estructura de la Direccion de Formacion Técnica y Tecnoldgica
Fuente: Departamento de Matematicas del Externado
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1.5. Gestionar un portafolio de educacion continua virtual

El Externado cuenta con una Direccidn de Extensidn, sin embargo, en lo referente a
educacién continua los programas que se ofrecen estan concentrados en tres portafolios: general,
platino y junior. En los tres casos, son cursos presenciales y, en el primero, la prioridad estd en los
cursos corporativos y no individuales.

Existe, sin embargo, un mercado potencial inmenso para cursos virtuales cortos que suelen
seguir el esquema de Webinars. Estas son charlas de no mds de hora y media de duracién en temas
de gran interés coyuntural, dirigidas a una poblacién muy grande, con un costo bajo* y que estan a
cargo de alguien muy reconocido que domina el tema. Ejemplos de estos webinars son los que se
ofrecen en relacidon con ajustes normativos en aspectos laborales y tributarios. Es claro que el
Externado, por la imagen y reputacién que tiene, podria organizar este tipo de seminarios virtuales
cortos. Para concretar esta modalidad es muy importante desarrollar un sistema de pago
automatico muy agil, una estrategia de mercadeo digital de estos seminarios y seleccionar una
plataforma de sencillo manejo y amplia disponibilidad para ofrecerlos. La puesta en ejecucion de
este proyecto estaria en manos de la actual Direccién de Extensién.

1.6. Consolidar los negocios/servicios institucionales

Este proyecto tiene como propdsito monetizar los activos no utilizados o no completamente
usados que tiene la Universidad. Son varias las instituciones de educacion superior que desde hace
algunos afos en Colombia empezaron a diversificar sus ingresos ofreciendo directamente a los
estudiantes servicios que antes tercerizaban®’. Iniciaron con los servicios de cafeteria que antes se
subcontrataban. La légica era aprender de este “negocio”, involucrar a los estudiantes mediante
monitorias administrativas, ofrecer el servicio con estandares de la Universidad (por ejemplo, en
aspectos de balance nutricional) y recibir directamente los ingresos que antes se compartian con el
tercero.

Igualmente, varias universidades asumieron directamente la administracién de los
parqueaderos, el arriendo de auditorios para eventos culturales o empresariales e incluso el
arriendo de aulas de clase para reuniones.

Tal vez la practica mas comun para diversificar ingresos es el arriendo de espacios. El
Externado, desde la Direccion Administrativa lo viene haciendo desde hace algun tiempo. Es
importante fortalecer esta actividad, en particular, encontrar formas de generar ingresos en las
otras sedes que tiene la Universidad: Calle 93, Chapinero, Villa Lorena, El Alcazar y la Ponderosa.

36 E| valor de cada Webinar puede estar entre los $60.000 y los $100.000 dependiendo de la importancia del
tema.

37 Hay universidades que incluso han creado cargos especificos para asignar esta responsabilidad a nivel de
vicerrectoria o de direcciones.
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2. Crear la Universidad Virtual3®

2.1. Génesis y evolucion de la virtualidad en el Externado

La Direccidén de Innovacidn Educativa Digital (Dirlnnova) se crea en el 2010 con el propdsito
de fomentar el empleo de la tecnologia para apoyar las practicas pedagdgicas de los profesores.
Tres fueron los objetivos que se fijaron: promover la apropiaciéon pedagégica de tecnologias de
informacién y comunicaciones, fomentar la transformacién e innovacion de la actividad académica,
y fortalecer las competencias digitales de la comunidad. Su trabajo inicial se concentré en Ia
divulgacion de estas herramientas entre la comunidad universitaria y la formacién de un grupo de
profesores para su uso adecuado®. Durante la pandemia esta direccién fue muy importante para
facilitar el paso del Externado hacia una formacién remota.

Después de la pandemia, la direcciéon cred una incubadora para impulsar el disefio y
desarrollo de cursos y postgrados virtuales*. Para ello gestiond la formulacién de documentos de
politica que sirvieran de guia para este tipo de formacion*, desarrollé un modelo pedagdgico y
definid las plataformas que apalancarian el ofrecimiento de estos cursos y programas*?. La Direccidn
ofrece a las unidades académicos los siguientes servicios:

e Apoyar el desarrollo de proyectos educativos, sociales y empresariales con virtualidad;
e Formar docentes en el uso pedagégico de las TIC;

e Asesorar en el disefio de ambientes virtuales de aprendizaje;

e Disefar y producir recursos educativos digitales;

e Explorar nuevas metodologias, herramientas y plataformas tecnoldgicas;

e Administrar las plataformas tecnoldgicas para facilitar procesos de e-learning

La plataforma que se contratd para servir de soporte a esta formacién se denomina
Proctivanet. Funcionalmente opera siguiendo una légica de interaccién como una red social tipo
Facebook. Como plataforma comunicacional para las clases sincrénicas se utiliza Zoom y como LMS
se hace uso de Moodle®. Estas plataformas se pueden acceder directamente desde la Comunidad
Virtual Externadista®*.

38 Este capitulo fue escrito con el Dr. José Fernando Flérez

39 Entre 2018 y 2024 asistieron 10.116 personas a las actividades de formacién (una misma persona pudo
participar en mas de una actividad); se capacitaron 2.066 docentes y se desarrollaron 202 estrategias de
capacitacion. [Cifras tomadas de una presentacion oficial de la Dirlnnova en entrevista con la Dra. Claudia
Patricia Villafane].

40 Informacién detallada de la incubadora puede consultarse aqui: La Incubadora - Comunidad Virtual
Externadista

41 Estas politicas establecen lineamientos claros para promover el uso de las TIC en las actividades de docencia,
investigacién y extension; y fomentar el uso de entornos virtuales con fines pedagdgicos.

42 Estos documentos fueron un logro importante de la Direccién porque permiten darle cierto orden al
desarrollo de cursos y postgrados virtuales en la Universidad. Ver: Politica de uso pedagdgico de TIC -
Comunidad Virtual Externadista

43 La Universidad contrata el apoyo a la operacién de Moodle con la empresa EduLab.

44 Esta comunidad se encuentra en la siguiente direccién: Comunidad Virtual Externadista
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Con esta capacidad, la Direccién ha liderado el desarrollo de un nimero importante de
cursos y recursos virtuales. En la Figura 10 se muestra la evolucidn de esta produccién desde el 2019,

asi como las metas para los préximos tres anos
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Figura 10. Nimero de cursos y recursos virtuales desarrollados desde el 2019
y su proyeccion hasta el 2029.
Fuente: Dirlnnova

Para fomentar el desarrollo de postgrados virtuales, la Universidad creé un fondo y abrié

varias convocatorias para que las facultades propusieran el desarrollo de nuevos programas que
hicieran uso de estas tecnologias. En el Cuadro 2 se muestra la relacién de los postgrados virtuales

que se tiene previsto desarrollar en los préoximos afios.

Numero de cursos

Programa 2024 2025 2026 2027 2028
Especializacion en Investigacion Forense y Violaciones de
3 8 0 0
Derechos Humanos
Maestria en Derecho de la Empresa 4 21 0 0 0
Especializacion en Compliance y Gestion de Riesgos 5 5 1 0 0
Maestria en Economia del Turismo 6 5 0 0 0
Especializacion en Economias Alternativas para el 7 6 0 0 0
Fortalecimiento del Tejido Socioterritorial
Maestria en Historia Econémica 5 7 0 0 0
Maestria en Planificacion y Gestion del Turismo 5 6 7 0 0
Especializacion Interdisciplinaria en Estrategias Psicopoliticas
) 2 2 0 0 0
para la Democracia y la Paz
Maestria en Gestion del Gasto Publico 4 2 15 0 0
Maestria en Derecho Constitucional con Perspectiva en
. - 0 0 0 0 0
Latinoamérica
Maestria en Gestion y Evaluacion de Proyectos de Inversién 0 0 8 5 0
Especializaciéon en Conservacion en Bibliotecas y Archivos 0 4 6 1 0
Especializacion en Industrias Culturales, Mercado del Arte y
) 0 4 6 2 0
Propiedad Intelectual
Maestria en Derecho Procesal Penal 0 6 7 6 0
Maestria en Asia Global 0 6 6 9 0
Especializacion en Estudios de Futuros y Estrategia 0 1 5 0 0
Maestria en Arqueologia 0 0 5 5 4
Maestria en Derecho en Inteligencia Atrtificial y Nuevas
) . 0 5 6 7 0
Tecnologias sobre la Vida
Total Incubadora 41 88 72 35 4
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| Niimero de cursos |
5 4

|Maestr|'a en Estudios Transdisciplinarios en Salud 0
Especializacion en Turismo y Comunicacién: Narrativas y 0
Experiencias Turisticas Contemporaneas
Doctorado en Turismo 0
Especializacién en Pedagogias para la Primera Infancia 0

Maestria en Educacion 3

0
0
0

N

Maestria en Pedagogia y Didacticas para la Transformacion
Social

Especializacién en Gobierno, Gerencia y Asuntos Publicos
Especializacion en Marketing Politico y Estrategias de 2 2
Campaina

Total programas interesados 3 14 22
Total general 44 102 94

Cuadro 2. Relacidn de los postgrados virtuales en desarrollo y previstos para el 2028
Fuente: Dirlnnova
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En desarrollo de su plan estratégico, la Direccién identificd cinco proyectos que ha venido
adelantando: la incubadora de programas en modalidad hibrida o virtual; la ruta de formacion
docente en el uso pedagégico de herramientas digitales; el ofrecimiento de un e-learning
corporativo; la creacidon de un repositorio de recursos pedagégicos educativos digitales; y la
consolidacion y modernizacién de la Dirlnnova®.

El macro-proyecto para crear una universidad virtual, asociado al PDI (2026 — 2030), tiene
gue ver con este Ultimo proyecto. Se propone transformar la Dirlnnova en una nueva unidad que
gestione el campus virtual del Externado. La siguiente seccién describe grosso modo esta
transformacion.

2.2. Crear un campus virtual en el Externado“®

Para empezar, es importante resaltar que la administracién de un campus virtual es
completamente diferente a la de un campus presencial, especialmente si los programas virtuales
gue se ofrecen, como es el caso del Externado, son de postgrado. A continuacién, se muestran las
principales diferencias en lo relacionado con el disefio curricular, las didacticas utilizadas, el
mercadeo de los programas y el cobro y manejo financiero.

e Disefo curricular: A diferencia de los postgrados presenciales (especializaciones y maestrias),
los postgrados virtuales se concentran en estructuras modulares cortas, generalmente de
maximo ocho semanas, con un minimo de prerrequisitos entre ellos. Esto facilita que los
estudiantes puedan cursar los programas a su ritmo y tener alumnos de diferentes cohortes
tomando las mismas asignaturas.

4> Tomado de la presentacion oficial de la Dirlnnova en entrevista con la Dra. Claudia Patricia Villafafie.

46 E| término de “educacién virtual” se ha venido generalizando en los Gltimos afios. Por lo tanto, y como
estrategia de diferenciacion, es importante buscar otra denominacion de facil recordacion y afin con el telos
del Externado para identificar este nuevo portafolio de servicios de educacion.
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e Diddcticas virtuales: Aun cuando el desarrollo de pedagogias virtuales empezé mucho antes de
la pandemia, durante ésta tomd mayor relevancia. La interaccidn con los estudiantes puede ser
asincrénica (clases pregrabadas en videos) o sincrénicas (clases en directo con los estudiantes
conectados en linea). En cada caso, las herramientas digitales que pueden usar los docentes son
distintas, se requiere de un apoyo informdtico particular para su implementacién y adoptar
practicas pedagdgicas diferentes. Por lo tanto, se necesita preparar a los docentes en el uso
apropiado de esta tecnologia puesto que dictar una clase virtual es muy diferente a ofrecerla de
manera presencial. Parte importante de estas didacticas incluye un acompafiamiento mucho
mas intenso que el que se hace con los estudiantes en modalidad presencial. Hay que tener en
cuenta que la alta desercién de estudiantes de postgrado en modalidad virtual esta
directamente relacionada con fallas en este acompafiamiento. Por lo tanto, no solo es
importante tener monitores que acompafien a pequefios grupos sino contar con una plataforma
gue tenga suficientes recursos digitales para atender las necesidades de los estudiantes.

e Mercadeo: Mientras que en los programas de pregrados los potenciales estudiantes se
encuentran localizados en los colegios Pareto, de donde suele venir el mayor nimero a la
universidad, en los postgrados no es posible saber con antelacién en dénde se encuentran estos
potenciales estudiantes. Por ello, las estrategias de mercadeo en el primer caso se concentran
en atraer a estos potenciales estudiantes a la universidad para mostrarles el campus y los
programas en los que puedan estar interesados. En el segundo caso, las estrategias de
mercadeo son digitales y deben hacer uso adecuado de las redes sociales.

e Cobroy manejo financiero: Mientras que en los programas de pregrado las matriculas se suelen
cobrar en su totalidad al inicio de cada semestre, en los postgrados los pagos estdn asociados al
valor del mddulo que estén tomando los estudiantes. Estos mddulos pueden iniciar en
diferentes momentos a lo largo del afio. Incluso en la modalidad de MOOCs*, los cursos
empiezan en el momento en que el estudiante pague. Todo esto lleva a que el flujo de recursos
hacia la Universidad no es estacional, sino mas variado a lo largo del afio, lo que implica un
ajuste importante en la forma en que se administran estos ingresos internamente.

Como puede verse, esta logica de gestidon de los postgrados virtuales es muy distinta a la
gue se sigue para los pregrados presenciales. Por lo tanto, cuando el Externado empiece a ofrecer
un numero considerable de postgrados en esta modalidad, como se tiene previsto para los préximos
afios (Cuadro 2), es importante que la unidad responsable para su gestién se haya adaptado a esta
nueva forma de gestion organizacional.

2.3. Transformacion de la Dirlnnova

La Figura 11 muestra la estructura actual de la Dirlnnova que diferencia el apoyo pedagdgico
para el disefio curricular de los programas virtuales (o hibridos) y el apoyo administrativo para su
gestién. El Externado ha hecho una gran inversién en recursos para dotar a esta direccion con una
buena capacidad de apoyo tecnoldgico. Igualmente cuenta con personas que apoyan los procesos

47 Massive Open On-line Courses. Este es el caso de los que se ofrecen a través de la plataforma Coursera. Ver:
https://www.coursera.org/
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de produccion para disefiar y poner en marcha recursos pedagdgicos virtuales apropiados. Sin
embargo, la transformacion de la Dirlnnova debe incluir un diagndstico externo para revisar estas
capacidades de apoyo pedagdgico y tecnoldgico para ajustarlas a las practicas actuales con el uso
de herramientas de Inteligencia Artificial.
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Figura 11. Organigrama de la Dirlnnova
Fuente: Dirlnnova

Existen cuatro posibles estrategias para transformar esta direcciéon (Cuadro 3) como base
para crear el Externado virtual. Las primeras dos parten de integrarla con la Facultad de Educacion.
En el primer caso, la Facultad se fortalece e incorpora la Dirlnnova, mientras que en el segundo caso
se fusionan las dos para crear una vicerrectoria. El tercer caso consiste en crear una unidad
auténoma en la Universidad, dependiendo de la rectoria, que se encarga de gestionar el proceso
completo de formacion virtual, tanto de educacién formal como no formal. El cuarto caso se refiere
a crear una entidad con personeria juridica propia que gestionaria la formacién virtual en alianza
con el Externado.



29

Escenario

Gobernanza

Estructura organizacional y capacidad

Modelo operativo

Modelo financiero y sostenibilidad

Como una Facultad

La Dirlnnova se transforma
en una unidad académica
estratégica, con autonomia
equivalente a una
decanatura. Representa el
paso de una unidad de apoyo
académico a una instancia
con capacidad académica y
de decision sobre la
educacion digital.

La Dirlnnova pasa a ser una parte de la
Facultad de Educacion que se agrega a las
actividades primarias de docencia,
investigacion y extension. Desde alli se
administra el campus virtual de la
Universidad en coordinacion con las otras
facultades.

Opera dentro de las légicas
institucionales tradicionales,
garantizando coherencia 'y
viabilidad, aunque con
limitaciones en agilidad y
escalabilidad.

Opera bajo un esquema mixto: una
base financiada institucionalmente,
otra por via de servicios cedidos y una
generacion progresiva de ingresos a
través de la oferta de programas y
servicios propios dirigdos al mercado
externo.

Como una Vice-
rectoria

La Dirlnnova se convierte en
una vice-rectoria con
capacidad de orientar la
estrategia institucional en
educacidn digital y de incidir
en la toma de decisiones a
nivel transversal.

Se crea una vice-rectoria de educacion
virtual que incorpora las capacidades de la
Dirlnnova. La Facultad de Educacion se
transforma en una unidad de apoyo a la
formacion virtual que se integra a la nueva
vice-rectoria. Desde alli se definen las
politicas, lineamientos y directrices
institucionales para la educacion digital y
se articulan las facultades y dreas de
apoyo bajo una ldgica centralizada de
coordinacion académica.

Opera dentro de la estructura
institucional, con alta capacidad
de coordinacién pero menor
flexibilidad operativa. Define en
colaboracién con las facultades
el portafolio de programas a
ofrecer virtualmente y brinda
apoyo pedagogico y tecnolégio
para su disefio y gestion.

Se financia con un aporte institucional
decreciente, enfocado principalmente
en cubrir servicios estratégicos
internos como la formacién docente,
el fomento a la innovacién y las
plataformas tecnoldgicas,
complementado con esquemas de
servicios internos cedidos, bolsas
concursables con mecanismos de
retorno por parte de las facultades, asi
como ingresos derivados de educacién
continua, proyectos con entidades
externas y convocatorias, para avanzar
hacia una mayor sostenibilidad del
modelo.

Como Unidad
Auténoma

La Dirlnnova se transforma
en una unidad auténoma,
con capacidad para tomar
decisiones agiles sobre su
portafolio, operacion y
alianzas, manteniendo un
vinculo estratégico con la
universidad.

La Dirlnnova se convierte en una
universidad virtual que articula su
capacidad técnica y pedagdgica con las
facultades para definir el portafolio de
programas que ofrece la Universidad en
modalidad virtua o hibrida. Tiene
capacidad para disefiar, mercadear y
gestionar estos programas articuldndose
con otras dependencias de la Universidad.
La Facultad de Educacion se transforma en
un Centro de Investigacion Educativa en
donde una de sus lineas es la formacion
virtual.

Opera mediante un esquema
flexible para hacerse cargo del
disefio académico, el
aseguramiento de la calidad, la
arquitectura de aprendizaje y
gestionar el portafolio de
programas. Articula su
capacidad de mercadeo,
produccién, tecnologia, soporte
y servicios especializados con
otras unidades de la
Universidad. Esto le permite
ajustar tiempos, escalar
operacion y responder con
mayor agilidad a oportunidades
del entorno.

Funciona bajo una ldgica de unidad de
negocio con ingresos provenientes de
programas disefiados con las
facultades (pregrado y posgrado) y de
educacion continua, asi como de
servicios a terceros, licenciamiento de
contenidos y alianzas. El aporte
institucional es focalizado y
decreciente, orientado a capacidades
estratégicas, mientras el modelo
avanza hacia la autosostenibilidad y
generacion de excedentes con
esquemas de reinversion y crecimiento
progresivo.

Como Empresa Aliada

La Dirlnnova se configura
como una entidad
independiente, con
personeria juridica propia,
cuyo gobierno es controlado
por la Universidad. Tiene
capacidad de decision plena y
autonomia para definir su
estrategia, portafolio y
modelo de crecimiento,
manteniendo un vinculo
estratégico y de marca con el
Externado.

Se consolida como una organizacion
auténoma con equipos especializados,
operacion independiente y capacidad de
contratar y escalar recursos segun
demanda. Disefia y ofrece programas
propios (pregrado, posgrado, educacion
continuada y microcredenciales), con
autonomia curricular, capacidad de
certificacion en el caso de educacion no
formal y en alianza con la Universidad
para los programas que requieren de
registro calificado. Puede establecer
convenios académicas nacionales e
internacionales sin depender de la
estructura de las facultades. La Facultad de
Educacion se transforma en un Centro de
Investigacion y permanece como parte de
la Universidad.

Opera con una estructura
independiente, organizada por
unidades clave (académica,
tecnoldgica, comercial y de
experiencia del estudiante), con
procesos disefiados
especificamente para educacion
digital, alta capacidad de
respuesta, ciclos cortos de
desarrollo de programas y uso
intensivo de aliados externos
para escalar su operacion.

Funciona bajo una légica empresarial,
con ingresos provenientes de
matricula, educacién continua,
servicios, licenciamiento y alianzas.
Cuenta con estructura de costos
propia, "pricing" flexible y gestion
directa de ingresos, orientada a la
rentabilidad, crecimiento sostenido y
expansion de mercado, con
reinversion de utilidades y capacidad
de atraer inversion o desarrollar
nuevas lineas de negocio.

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 3. Comparativo de cuatro estrategias para transformar la Dirlnnova

Teniendo en cuenta lo mencionado en la seccién anterior, la recomendacién para el PDl es
desarrollar la tercera estrategia pensando en un futuro no muy lejano (4 o 5 afos), una vez se
consolide la nueva unidad, moverse hacia la cuarta estrategia.

La nueva Unidad debe operar como si fuera una universidad completa como ocurre con la

estructura actual del Externado para los programas presenciales.
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Esto no significa duplicar la estructura organizacional de la Universidad sino darle la
capacidad que requiere la nueva unidad para que tenga la suficiente autonomia que le permita
responder eficientemente a las necesidades de los nuevos postgrados virtuales. Este ajuste para
articular la labor de las actuales unidades académico-administrativas de la Universidad con las que
debe desarrollar la nueva Unidad responsable del campus virtual requiere de un proceso de cambio
estructural importante. Es recomendable que este ajuste se haga con el apoyo de consultores
externos. El costo estimado de esta consultoria es de $500 millones y tardaria un afio en
desarrollarse”®.

La nueva Unidad que se encargue del campus virtual del Externado debe convertirse en una
fuente importante de ingresos adicionales para la Universidad. Para ello, sin embargo, es necesario
ajustar el disefio de los postgrados con mayor demanda para que tengan cohortes de cien o mas
estudiante, siguiendo lo mencionado en la seccién IV (especialmente el numeral 5. Para recibir un
mayor nimero de estudiantes y mantener la calidad de la formacidn, la estructura mas comun que
se utiliza en otros paises consiste en manejar el rol del tutor académico. Esta es una persona con
nivel de maestria que trabaja de la mano del profesor(a) responsable del curso y atiende
semanalmente a un maximo de 20 estudiantes. Esta es una atencion personalizada que tiene como
propdsito mantener la motivacion de los estudiantes, servirles de guia para que utilicen
adecuadamente los recursos digitales que se encuentran disponibles en la plataforma del curso y
responder dudas e inquietudes que tengan los estudiantes. Semanalmente, los monitores se retnen
con el docente del curso para compartir las principales dudas y dificultades de los estudiantes. Con
esta informacién el profesor(a) puede ajustar permanentemente el desarrollo del curso. Para cada
cohorte del curso, el nUmero de monitores se calcula dividiendo el total de estudiantes entre
veinte®.

2.4. Estrategias para construir un portafolio virtual competitivo e integrado

Mas que definir el portafolio de la UV, en este acapite se presenta una bateria de
estrategias para lograr ese objetivo con base en la evidencia. El portafolio inicial que se desarrolle
aplicando las estrategias aqui propuestas debe balancear cuatro objetivos: (1) construir identidad
de marca con el nombre que se escoja para la UV; (2) construir reputacidon de calidad digital
rapidamente con pocos programas “faro”; (3) generar volumen de captacion rapida con educacion
continua modular que no requiera registro calificado; (4) a mediano plazo, crear rutas de
conversidon hacia especializaciones, maestrias y doctorados en modalidad hibrida y virtual,
posgrados que requieran registro calificado.

2.4.1. Modelo de virtualizacion basado en la evidencia

El Externado debe definir un modelo de virtualizacién basado en la evidencia. No se trata
de “virtualizar por virtualizar” o de hacerlo con base en intuiciones sobre lo que puede funcionar.

48 Esta cifra se obtuvo solicitando una cotizacién a una de estas firmas consultoras que ha trabajado en este
tipo de proyectos con universidades en Colombia.

4 Es interesante anotar que el Externado desarrolld esta estructura de apoyo a los estudiantes en los afios
70s del siglo pasado, se llamaban “comunidades de trabajo” y eran muy utilizadas en el Departamento de
Derecho Penal.
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Tampoco es valido suponer que, porque un curso o posgrado es exitoso en la modalidad presencial,
lo sera en modalidad virtual, o que porque un decano considera que serd un éxito o tiene particular
gusto por algun programa, este debe virtualizarse. La decisién de qué virtualizar es la mas
importante desde el punto de vista estratégico y debe responder a un modelo cientifico
previamente establecido por la UV con base en insumos comerciales y académicos, entre otros.

Los principales insumos para definir qué se prioriza en el portafolio de virtualizacién deben
ser: estudios de mercado sobre lo que se proyecta virtualizar, informes sobre la dindmica del
empleo (équé tipo de habilidades esta pidiendo el mercado laboral?), apalancamiento estratégico
en las fortalezas propias del Externado, analisis de la oferta de la competencia en el mercado de
educacioén virtual (sila competencia ya es feroz en algiin segmento no vale la pena entrar a competir
ahi, salvo que el Externado ofrezca un gran valor agregado), andlisis segmentado de mercados
especificos, entre otros.

Como la educacion deslocalizada puede llegarle a toda la comunidad hispanohablante,
seria valido, por ejemplo, disefiar programas pensados para paises especificos de Centroamérica, o
para la comunidad latina de Estados Unidos, que es enorme en algunos estados: New Mexico,
California, Texas y Florida cuentan respectivamente con poblaciones hispanas de 1 millén, 15.2
millones, 12 millones y 5.7 millones de personas, que representan el 50%, 40%, 39% y 26% de sus
poblaciones. La gran ventaja de vender educacién virtual es que el mercado se amplia de Colombia
a todo el mundo hispanohablante, al cual es posible llegarle desde Bogota con mercadeo digital
segmentado. De ahi la importancia de que la UV cuente con una unidad de mercadeo especializada
en marketing digital y en redes sociales.

2.4.2. Un modelo de virtualizacidn costo-eficiente

El modelo de virtualizacién de cursos debe ser mas eficiente (rapido y barato) y operar
dentro de un sistema de incentivos atractivo para la UV, las facultades y los profesores, porque les
genera valor a todos. Para reducir los costos y tiempo de la virtualizacién, se debe recurrir a
tecnologia IA y construir secuencias de aprendizaje que combinan grabacién del profesor en
estudio, clones IA y videos producidos. En todo el ciclo de virtualizacién se deben incorporar
agentes IA que aceleren la produccién de guiones, materiales de aprendizaje y todos los demas
pasos preparatorios.

El federalismo de las facultades del Externado hay que atenuarlo en materia de
virtualizacién porque la definicidn del portafolio debe responder a criterios de rentabilidad (no se
debe virtualizar aquello de lo que no se tiene evidencia preliminar de que sera exitoso) y no a lo
gue opinen o intuyan las facultades segln sus propias agendas. La UV serd una gran oportunidad
para construir sinergias, articulacion interfacultades y articulaciéon entre el nivel central y el
descentralizado.

El modelo financiero y el sistema de incentivos econémicos deben operar de tal manera
que la UV les aporte valor e ingresos a las facultades y a la Universidad en general, para que la UV
no sea percibida como una “carga” mas en términos de costos para las facultades, sino como una
fuente de ingresos adicionales. A los profesores hay que darles también incentivos para que
aborden la virtualizacion como una oportunidad y no como una carga: las horas destinadas a la
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virtualizacién deben incluirse en los planes de trabajo o remunerarse, y convendria reconocer
regalias a los profesores en funcién del éxito en ventas de sus cursos.

Ademas, la UV debe unificar la oferta de educacidon de extension, posgrados virtuales y
nuevos productos virtuales para hacerlos modulares y conectarlos entre ellos. Esto implica que toda
la oferta de educacidén virtual del Externado debe estar unificada en el portal de la UV (no por
facultades) y debe ser pensada de manera sistémica, como un “ecosistema virtual” donde los
productos estdn interconectados en rutas de aprendizaje, conducen los unos a los otros vy
consolidan una oferta permanente de educacién a sus clientes fidelizados a lo largo de sus vidas
(lifelong learning).

Por esta razén, es necesario que la Direccién de Extensidn Universitaria central, asi como
las unidades de extension de las facultades, se articulen con la UV, y en su oferta de educacién
virtual se integren con ella.

2.4.3. Estrategia de portafolio de “programas sueltos” a “trayectorias apilables”

La estrategia mas competitiva para el Externado no es replicar un catdlogo masivo tipo
operador industrializado, sino construir un portafolio premium, modular y apilable con base en sus
fortalezas, donde la educacién continua sea la puerta de entrada y los posgrados el camino de
profundizacién y conversion de clientes. Este enfoque estd alineado con el modelo de
microcredenciales y trayectorias flexibles que prevalece en los casos mds exitosos, en el cual las
microcredenciales tienen valor propio y pueden contribuir a las macrocredenciales, las cuales a su
vez pueden llevar a posgrados, bajo un esquema de aseguramiento de la calidad.

Una arquitectura practica para integrar posgrados y educacidn continua, manteniendo la
claridad comercial, podria estructurarse en cuatro capas:

e Capa de descubrimiento (1-3 horas): webinars académicos, master classes, clases abiertas de
programas, conversatorios, actualizaciones legales y regulatorias, entre otros productos. Aqui
el objetivo es mas la adquisicién de cliente y construccion de confianza en la marca, que la
monetizacion directa (aunque se cobra y la venta masiva puede generar un flujo importante de
ingresos). Este formato estd extendido en el mercado y suele ser parte del “marketing
educativo” de las universidades. Puede ser gratuito o monetizarse, segun el caso, y su valor
depende del embudo posterior: algunas master classes cortas (de maximo 45 minutos) pueden
funcionar como “teaser” para captar clientes para microcertificaciones o diplomados, mientras
que otras (las mejor producidas, dictadas por figuras de reconocimiento y con duracion de entre
una y dos horas, al estilo https://www.masterclass.com/) son productos en si mismos que se
monetizan bien (ver infra la propuesta de “Portafolio masterclass premium de personalidades
de relevancia nacional e internacional”).

* Capa de aceleracién (10-30 horas): microcursos y microcertificaciones con evaluacién. Ideal
para construir competencias, por ejemplo: adopcién de IA para el trabajo legal, fundamentos
de compliance, introduccién a la analitica de politicas publicas, etc. Esta ldgica ya existe en la
educacién continua virtual de universidades como La Sabanay fortalece la integracién con rutas
de aprendizaje mas largas.

* Capa de consolidacion (60-160 horas): diplomados y certificaciones profesionales. Aqui se
debe disefar la apilabilidad, por ejemplo: tres microcertificaciones conducen a un diplomado;



33

un diplomado puede llevar a convalidacién parcial en especializacion o maestria, cuando
proceda segun la afinidad tematica. EAFIT utiliza la homologacién y las rutas de aprendizaje
como estrategia de conversion.

Capa de profundizaciéon (posgrados): especializaciones y maestrias e incluso algunos
doctorados con disefio digital robusto. Uniandes tiene un modelo interesante que ofrece cursos
“tipo materia” vinculados con maestrias virtuales y en alianza una plataforma externa como
Coursera.

El objetivo de esta estrategia no es tener muchos productos, sino que cada producto

cumpla una funcidon dentro de una ruta estratégica de conquista y permanencia de clientes:
adquisicidn, prueba, conversién, permanencia y progresion. Esta es la légica de plataformas como
“CESA for Life” (con rutas y recomendadores) y de la alianza de eClass con universidades para
programas por categorias.

2.4.4. Estrategia curricular de “territorios faro”

Para diferenciarse de portafolios genéricos, la UV del Externado debe construir “territorios

faro” donde la reputacion del Externado, su historia, su misién y su ADN son intrinsecamente
relevantes.

A continuacidn, se proponen siete territorios faro con su justificacion competitiva:

Derecho, Estado y Regulacion (nucleo de prestigio del Externado). La Facultad de Derecho del
Externado es la segunda mejor de Colombia, la sexta de Latinoamérica y la sexagésima en el
mundo, segun el ranking de Quacquarelli Symonds de 2026 (Martinez, 2026). Mientras el
mercado de educacién virtual crece, la confianza en campos de alto riesgo (regulacion,
tributacion, compliance, contratos, politicas publicas) se ancla en la reputacidn institucional. La
primera gran oportunidad de oferta virtual del Externado esta en el campo legal, juridico y
regulatorio, donde tiene una voz lider.

Gobierno, politicas publicas, innovacion publica, innovacion democratica y transformacion
social. La Facultad de Finanzas, Gobierno y Relaciones Internacionales (FIGRI) es la escuela de
gobierno mads prestigiosa del pais y estd muy bien posicionada en Latinoamérica (con
acreditacién internacional ICAPA como uno de los mejores pregrados del continente). Este
posicionamiento se conecta directamente con el ethos de Estado social de derecho,
democracia, enfoque diferencial e inclusién de la misidn del Externado.

Aqui la principal propuesta de valor es el liderazgo de nuestros egresados: nuestra escuela de
gobierno no solo “ensefia” a gobernar bien, sino que “fabrica” lideres de alto impacto en el
sector publico. El diferencial debe ser la metodologia que nos caracteriza en el modelo
presencial: estudios de caso, Capstones, GoblLabs, clinica de politicas, simulaciones,
argumentacion y conocimiento aplicados al gobierno y las politicas publicas (no solo lecturas y
teoria).

Portafolio masterclass premium de personalidades de relevancia nacional e internacional.
Como el Externado se caracteriza por ser, ademas de una universidad, una “fabrica de lideres”
del sector publico nacional, entre sus egresados se encuentran personas que han ocupado
cargos de ministros, fiscales generales, contralores de la republica, procuradores generales,
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magistrados de altas cortes nacionales e internacionales, directores de organizaciones
multilaterales, superintendentes, directores de departamentos administrativos y agencias de
regulacién, alcaldes, gobernadores, congresistas, entre otros altos funcionarios del Estado. Aqui
también caben profesores de mucho prestigio en su campo, periodistas destacados y figuras del
sector privado, como directores de multinacionales. Estas figuras con alto reconocimiento son
idoneas para generar programas de educacidn virtual asincrénicos, con produccién impecable,
de entre una y dos horas, sobre los campos de su experticia, al estilo de la famosa EdTech de
formacién por celebridades “MasterClass” e intelectuales famosos “Peterson Academy”.

* Actualizacion de competencias y reconversion laboral en habilidades de IA. Como se afirma
en el informe de Florez (2026):

“El mundo asiste a una automatizacion y pérdida masiva de empleos por la
revolucion de la IA (Massenkoff & McCrory, 2026; World Economic Forum,
2026). El “Job Skills Report” de Coursera (2026) sefiala que “el informe de
Anthropic encontrd que, mientras el 47% de las interacciones con IA en Claude
implican aumento —es decir, colaboracién con humanos para mejorar
capacidades y razonamiento—, el 49% implican automatizacién, donde las
tareas son delegadas por completo a las maquinas”. Esto significa que la
oportunidad para ofrecer actualizacién de competencias y recualificacion laboral
basadas en |IA es enorme”.

En este contexto de amenaza de desempleo tecnoldgico, las necesidades mas urgentes de
los trabajadores son hacer “upskilling” (actualizacién de competencias) y “reskilling” (reconversion
o recualificacién profesional) para evitar —o al menos postergar— la obsolescencia laboral®. La
Universidad puede apalancarse en sus profesores del exitoso Pregrado en Ciencia de Datos para
construir una oferta atractiva de programas mas cortos de actualizacidn tecnolégica con énfasis en
IA, de manera articulada con facultades muy sélidas como Derecho, FIGRI y Administracidon de
Empresas, para desarrollar en equipo programas virtuales con enfoques diferentes en funcion del
sector productivo, como por ejemplo: “Adopcidn de IA para marketing” (Ciencia de
Datos/Administracién de Empresas), “Adopciéon de IA para el trabajo legal” (Ciencia de
Datos/Derecho) o “Adopcion de IA para el gobierno y las politicas publicas” (Ciencia de
Datos/FIGRI)”.

* Finanzas personales, administracion de empresas, emprendimiento e inteligencia financiera.
Hay una demanda creciente entre el publico no especializado por habilidades financieras
basicas (finanzas personales), asi como de inversién diversificada en bolsa, activos
inmobiliarios, bonos y criptomonedas, entre otros. Lo mismo ocurre con habilidades de
creacién de empresas, innovacién y emprendimiento con base en la evidencia. La Escuela de
Finanzas de FIGRI y la Facultad de Administracién de Empresas podrian construir sinergias para

50 | 3 diferencia clave es que el upskilling profundiza o actualiza lo que ya se hace, mientras el reskilling
reorienta hacia algo distinto. Por ejemplo, si un profesor aprende a usar analitica de aprendizaje e IA para
ensefar mejor, eso es upskilling; si ese mismo profesor se forma para pasar a ser disefiador instruccional o
analista de datos educativos, eso es reskilling. Esta distincion coincide con las definiciones usadas por IBM,
Cedefop y la OEI.
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aprovechar este mercado con una oferta novedosa. El éxito de la EdTech colombiana “Mis
propias finanzas” es testimonio elocuente del gran potencial de este mercado.

Economia aplicada, finanzas publicas y regulacién econdmica. La presién regulatoria y de
transparencia en sectores publicoBprivados vuelve atractivo un portafolio con alta
empleabilidad: contratacién publica, gestion de datos publicos, evaluacion de impacto,
regulacién de servicios, etc. Aqui el SNIES muestra una fuerte concentracién de la matricula en
Bogotd (debido al centralismo), donde convergen Estado, reguladores, firmas y multilaterales.

Sostenibilidad, cambio climatico y transicion energética (con ancla regulatoria). El Externado
ya tiene una oferta de “Maestria en regulacién energética” en modalidad virtual, asi como un
Departamento de Derecho Minero Energético y un Departamento de Derecho del Medio
Ambiente y Tierras solidos. Este es un punto de partida para buscar posicionamiento en
educacién virtual con una linea integral en materia ambiental (cambio climatico, energia,
mineroBlambiental, ESG, sostenibilidad corporativa, transicidn justa).

2.4.5. Estrategia de experiencia Premium: “alto acompafamiento” como ventaja no replicable
por operadores masivos

Competir contra operadores masivos con precio y frecuencia en educacién virtual es

inconveniente para una marca premium. Resulta mds estratégico competir con base en:

Disefio diddactico y evaluacion auténtica (entregables aplicados, litigacién simulada, policy
briefs, auditorias de compliance, estudios de caso, proyectos de negocio, etc.). Aqui los
conceptos de “Edutainment” y “gamificacion” deben ser derroteros clave para la construccidn
de cursos y programas mas atractivos.

Acompaiamiento estructurado: tutoria académica, tutoria de permanencia y consejeria, que
le apuntan a la formacién integral y reducen la tasa de desercidén. Este componente esta
explicito en modelos de maestrias virtuales con sincronicidad programada y trabajo
colaborativo, por ejemplo, en maestrias 100% virtuales con espacios sincrénicos liderados por
tutores con maestria, en relacidon de uno por cada 20 estudiantes.

Servicios profesionales premium: mentorias, clinicas, consultorios virtuales, laboratorios de
escrituray argumentacion, bolsa de proyectos con organizaciones (para portafolios ejecutivos).
También se pueden ofrecer bootcamps presenciales intensivos, de 4 a 8 horas, durante el fin
de semana, para complementar las certificaciones con trabajo de campo.

Estrategia de cohortes y comunidad: una comunidad virtual sostendra la recurrencia y la
recompra. También se puede pensar en un modelo de “educacidén continua por suscripcién”
cuando haya masa critica en la oferta (al estilo Platzi y MasterClass). “CESA for Life” organiza la
oferta por comunidades y rutas.

2.4.6. Estrategia de gobernanza y aseguramiento: velocidad con rigor regulatorio

Para no “morir” a manos de la burocracia y los trdmites administrativos, ni caer en la

improvisacion, se recomienda una gobernanza bifronte para empezar a operar y generar flujo lo

mds pronto:
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Carril formal (posgrados): hoja de ruta de registros calificados (y cuando aplique registro
calificado Unico por modalidades), con evidencia de condiciones de calidad.

Carril agil (educacion continua): fabrica de productos cortos con ciclos trimestrales
(pruebaRlaprendizajelescalamiento), apoyada en analitica y tableros. La existencia de SAREX y
su centralizacidn de informacidn, roles y actualizacidn diaria puede ser una ventaja operacional
si se conecta con KPIs de experiencia y retencidn.

La clave aqui es que ambos carriles compartan diseno instruccional, estandares minimos
de evaluacion, identidad de marca y un sistema de credenciales interoperable (microcredenciales
con estandares claros y apilables).

3. Desarrollar el Sistema de Produccion de Conocimiento

El 26 de agosto del 2024, el Consejo Directivo expidid el acuerdo No. 5 para desarrollar el
Sistema de Produccidn de Conocimiento. El propdsito de este sistema es fortalecer los procesos de
investigacion en la Universidad creando una mayor sinergia entre todos los actores institucionales®?.

3.1. Estado actual de la investigacion en la Universidad

Actualmente, la produccidon formal de conocimiento esta en manos de los 45 grupos de
investigacion reconocidos que tiene la Universidad. La evolucién general de la clasificacién de estos
grupos, de acuerdo con los criterios de calidad establecidos por Colciencias y luego por el
MinCiencias, se puede apreciar en el Cuadro 3.

Clasificacion 2019 2021 2024 %
Al 4 10 9 21%
A 14 9 10 24%
B 11 10 11 26%
C 9 8 5 12%
Reconocido 0 2 6 14%
No clasificado 0 1 0 0%
No existia 5 1 0 0%
N/A 0 0 1 2%
Totales 43 41 42 100%

Cuadro 3. Evolucidon general de la clasificacion de los grupos de investigacion (2019 — 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

Se observa que menos de la mitad de los grupos (45%) se encuentran en las categorias mas
altas (Al o A) y algunos (14%) en la categoria inicial de C. El 48% restante esta en las categorias

intermedias (B o C). Esto plantea un reto importante para la Universidad si desea mejorar su
desempeno en investigacién.

51 Estos actores se relacién en el Articulo 2 del Acuerdo No. 5 del Consejo Directivo expedido el 26 de agosto
de 2024.
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Cuando se observa el desempefio de los grupos a lo largo del tiempo (del 2019 al 2024) es
claro que ha habido poca mejora en los ultimos seis afios. El nimero de grupos clasificados en las
mas altas categorias se ha mantenido practicamente igual, sin embargo, la cantidad de los que
estaban en el nivel intermedio disminuyd: pasé de 20 en el 2019 a 16 en el 2024.

Para entender mejor el comportamiento de estos grupos es necesario discriminar estos
datos. La Figura 13 muestra la evolucién de los ocho grupos de investigacién de la Facultad de
Ciencias Humanas en el mismo periodo. Se destaca especialmente el grupo de Procesos Sociales,
Territorios y Medio Ambiente que, aunque fue clasificado en la categoria A en las tres ultimas
convocatorias, deberia haber alcanzado el nivel A1. También se destacan los grupos de Estudios de
Poblacién y Demografia, y el de Estudios de Familia que se encuentran en la categoria A. Por otra
parte, mientras que el grupo de Conflicto y Dinamica Social bajé una categoria en la mds reciente
clasificacion, los otros tres no han subido de nivel en los ultimos cinco afios.

Conflicto y Economia, trabajo Estudios de poblacion
Cultura y sociedad dindmica social y sociedad y demografia
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Figura 13. Evolucidn de la clasificacion de los grupos de la Fac. de C. Sociales y Humanas (2019 - 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

La Figura 14 muestra el comportamiento de los veinte grupos de investigacién adscritos a
la Facultad de Derecho. El grupo de Derecho Constitucional es el mejor clasificado con la maxima
categoria (Al) en todas estas convocatorias. Otros cuatro grupos de la Facultad estdn reconocidos
en este maximo nivel: Derecho Comercial Colombiano y Comparado; Derecho Privado; Derecho
Administrativo; y Derecho del Medio Ambiente. Cuatro mads estdn en la categoria B y cinco en la
categoria C (dos de ellos en las tres evaluaciones no han mejorado su nivel de produccidn
académica) y otros dos que pasaron de ser reconocidos a este primer nivel (C). Vale la pena
mencionar que siete grupos bajaron de categoria en la ultima convocatoria, se destaca el Centro
Externadista de Estudios Fiscales que pasé de un muy buen nivel (A) a quedar como un grupo
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simplemente reconocido. Una mencién aparte es el caso del grupo de Derecho Informatico que al
parecer no participd en la ultima convocatoria.
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Figura 14. Evolucidn de la clasificacion de los grupos de la Facultad de Derecho (2019 — 2024)
Fuente: Direccidn de Investigacion del Externado

La Figura 15 muestra el comportamiento de los tres grupos adscritos a la Facultad de
administracién. Todos los grupos estdn muy bien evaluados: dos en la categoria A y uno en la
categoria maxima (Al). Este ultimo, el grupo sobre Gestién Organizacional, ha recibido esta
distincién en las tres evaluaciones.
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Figura 15. Evolucidn de la clasificacion de los grupos de la Facultad de Administracién (2019 — 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado
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En la Figura 16 se puede ver la evolucion de la clasificacion de los tres grupos adscritos a la
Facultad de Economia: uno que regreso a la categoria A (Estado y Economia) y dos que pasaron a la
categoria B, el de Pensamiento e Historia Econdmica que regresdé a esta categoria y el de
Construccion de Estado, Territorio y Paz que descendié un nivel.

) Pensamiento e Construccién de Estado
Estado y economia Historia Econdmica territorio y paz

Hol {Ee@ :pHe

2019 2021 2024 2019 2021 2024 2019 2021 2024

Clasificacion
Clasificacion
Clasificacion

Figura 16. Evolucidn de la clasificacion de los grupos de la Facultad de Economia (2019 - 2024)
Fuente: Direccidn de Investigacion del Externado

La Figura 17 muestra los dos grupos de la Facultad de Comunicacién Social y Periodismo. Se
destaca el grupo de Comunicacidn Politica que se encuentra en el maximo nivel (A1) en las tres

convocatorias y el destacado ascenso continuo del grupo Recasens desde la categoria C a la Al.

Comunicacion politica RECASENS

0

2019 2021 2024 2019 2021 2024

Clasificacion
Clasificacion

Figura 17. Evolucién de la clasificacion de los grupos de la
Facultad de Comunicacidn Social y Periodismo (2019 — 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

La Facultad de Contaduria tiene un solo grupo (Sistemas de Informacion y Control
Organizacional) que descendié a la categoria B en la ultima clasificacion (ver Figura 18).

Sistemas de informacién
y control organizacional

Clasificacion

2@

2019 2021 2024

Figura 18. Evolucidn de la clasificacion de los grupos de la Facultad de Contaduria (2019 — 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado
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En la Figura 19 se observa el comportamiento de los dos grupos de investigacién de la
Facultad de Educacién. Mientras que el grupo sobre Pedagogia Critica y Didacticas para la
Transformacion Social no ha mejorado su nivel (B) en las tres convocatorias, el grupo de Evaluacién
y Gestion Educativa ha ido perdiendo paulatinamente su nivel de clasificacién de B a tan solo ser
reconocido en 2024.
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Figura 19. Evolucidn de la clasificacion de los grupos de la Facultad de Educacion (2019 — 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

La Figura 20 muestra el resultado de la evaluacién del grupo de Estudios del Patrimonio
Cultural en Colombia en las tres convocatorias. Su clasificacién no ha mejorado de la categoria inicial
de C que obtuvo en 2019.

Estudios del Patrimonio
Cultural en Colombia

Clasificacion

2019 2021 2024

Figura 20. Evolucidn de la clasificacién del grupo de la Facultad de Patrimonio (2019 — 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

Los tres grupos de investigacién de FILGRI han mantenido constante su evaluacion a lo largo
de las tres convocatorias: ODEON se ha mantenido en B mientras que OASIS y OPERA se encuentran
en los niveles mas altos de A y Al respectivamente (Figura 21).
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Figura 21. Evolucidn de la clasificacion de los grupos de la
Facultad de Finanzas, Gobierno y Relaciones Internacionales (2019 — 2024)
Fuente: Direccidn de Investigacion del Externado



41

El grupo de Ciencia de datos del Departamento de Matematicas es de reciente creacién y
fue reconocido como tal en la convocatoria del 2024 (Figura 22).

Ciencia de Datos

Clasificacion

No No
existia existia  Reconocido

—_—
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Figura 22. Evolucidn de la clasificacion del grupo del Departamento de Matematicas (2019 — 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

Finalmente, |la Facultad de Administracién de Empresas Turisticas y Hoteleras tiene un solo
grupo de investigacion (Turismo y Sociedad) que ha permanecido en la categoria B desde la primera
convocatoria (Figura 23).

Turismo y sociedad

Clasificacion

2019 2021 2024

Figura 23. Evolucidn de la clasificacion de los grupos de la
Facultad de Administracion de Empresas Turisticas y Hoteleras (2019 — 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

Es claro de las figuras anteriores que el desarrollo de la capacidad de investigacidén de las
facultades es muy heterogéneo. El siguiente cuadro (Cuadro 4) sintetiza esta diversidad resultante
de la mas reciente evaluacién de Colciencias. En términos relativos, solo tres facultades®? tienen mas
de la mitad de sus grupos en las categorias mas altas: Comunicacién Social y Administracion de
Empresas que los tienen todos y FIGRI con 2 de sus 3 grupos. Derecho, por su parte, tiene 8 de sus
20 grupos en estas categorias (40%) mientras que Ciencias Sociales y Humanas tiene 3 de sus 8
grupos en categorias A o Al (38%). En las demds facultades sus grupos (un total de 25 de 45)°3 se
encuentran en las categorias B o C, o solamente estdn reconocidos.

52 De las diez facultades que tiene el Externado méas un departamento.
53 Recuérdese que el grupo de Derecho Informético no aparece reportado en esta convocatoria.
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Clasificacién en la convocatoria del 2024

Facultad N/A Reconocido (g B A Al A+Al % Totales
Ciencias sociales y humanas 0 2 1 2 3 0 3 38% 8
Derecho 1 3 4 4 3 5 8 40% 20
Comuncacién social y periodismo 0 0 0 0 0 2 2 100% 2
Administracion de empresas 0 0 0 0 2 il 3 100% 3
Economia 0 0 0 2 1 0 1 33% 3
Educacion 0 il 0 1 0 0 0 0% 2
Contaduria 0 0 0 1 0 0 0 0% 1
Adm. de empresas turisticas y hoteleras 0 0 0 1 0 0 0 0% 1
Patrimonio cultural 0 0 1 0 0 0 0 0% 1
FIGRI 0 0 0 1 il 1 2 67% 3
Matematicas 0 1 0 0 0 0 0 0% |

Totales 1 7 | 6 12 10 9 19 42% 45

Cuadro 4. Distribucidon de los grupos de investigacion por Facultad (convocatoria del 2024)
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

La capacidad de investigacidn de la Universidad se refleja en la cantidad de profesores/as
que dedican parte de su tiempo a labores de produccién o apropiacién de nuevo conocimiento®. El
Cuadro 5 muestra esta relacién por facultades de acuerdo con la mas reciente clasificacion del
MinCiencias. Se observa que del total de 557 tan solo el 39% esta clasificado (220). Esta distribucién
varia segun facultad. Tan solo las facultades de FIGRI (58%), Administracion de empresas (58%),
Administracién de Empresas Turisticas y Hoteleras (57%), Economia (50%) y Contaduria Publica
(50%) tienen la mitad o mas de sus profesores clasificados. Con respecto al nivel de clasificacién,
solo 10 de 220 son senior® y 54 son asociados.

Categorias convocatoria 2024
(Resultado preliminar)
No . . ) P Subtotal
Facultad . Emérito Senior Asociado Junior £ % Totales
categorizado Categorizado

Ciencias sociales y humanas 65 3 10 15 28 30% 93
Derecho 174 2 28 83 113 39% 287
Comuncacion social y periodismo 8 2 3 6 43% 14
Administracién de empresas alil 4 3 8 15 58% 26
Economia 9 2 6 9 50% 18
Educacion 15 i 3 6 29% 21
Contaduria Publica 6 1 1 4 6 50% 12
Adm. de empresas turisticas y hoteleras 3 1 3 4 57% 7
Patrimonio cultural 4 2 2 33% 6
FIGRI 22 9 21 30 58% 52
Matemdticas 20 1 i 5% 21

Totales 337 5 10 54 151 220 39% 557

Cuadro 5. Distribucion de profesores/as segun su clasificacién como investigadores
Resultado preliminar de la convocatoria de 2024
Fuente: Direccidon de Investigacion del Externado

En sintesis, para la capacidad instalada y la trayectoria de la Universidad, su produccién
académica en investigacidon es débil*®. En otras palabras, tiene un gran potencial de crecimiento.
Desarrollar este potencial es el propdsito de este macro-proyecto del PDI cuyas metas especificas

5434 Articulos 16 y 17 del acuerdo citado.

55 Estdn adscritos a las facultades de Administracion de Empresas (4), Derecho (2), Comunicacién Social y
Periodismo (2), Educacién (1) y Contaduria Pdblica (1).

%6 La misma conclusién se menciona en el documento base del ejercicio de prospectiva del Externado 2032
(pagina 5).
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son: focalizar los temas de investigacion, desarrollar capacidad de gestion y fortalecer la Direccidn
de Investigacidn. Estos objetivos de detallan a continuacién.

3.2. Focalizar los temas de investigacion

En un escenario de restriccidn presupuestal como el que estd viviendo el Externado, es
necesario focalizar los limitados recursos con que cuenta para sufragar los costos de investigacién®’.
Una forma de hacerlo es encontrar sinergias entre las lineas de investigacién que los 45 grupos han
definido®®. La Direccidn de Investigacién ha venido adelantando un excelente trabajo al respecto a
través de la aplicaciéon de técnicas de analitica de datos y de una serie de reuniones con
representantes de los grupos. El Cuadro 6 relaciona las principales lineas de investigacién que han
sido identificadas y que podrian propiciar una mayor sinergia entre los grupos*.

Lineas de Investigacion de Interés Estratégico

Estudios constitucionales.

Innovacion, transformacién econdmica y prospectiva estratégica.

Procesos educativos, pedagogia, formacién docente, tecnologias educativas, diversidad cultural, inclusion, género y transformacién educativa.

Politica internacional, politica exterior y derecho internacional.

Salud publica, salud mental, neurociencias, sociedad, bienestar, medicina, especialidades clinicas y enfermedades.
Historia, narrativas culturales y sociedad.
Gobernanza, politicas publicas y transformaciones sociopoliticas, estudios regionales, relaciones internacionales, desarrollo rural y social y analisis politico.

Conflicto armado, justicia transicional y paz.
Medio ambiente, cambio climatico y sostenibilidad.
Responsabilidad civil, contratos y asuntos de familia.

Innovacion tecnolégica, ecosistemas de conocimiento, economia digital, propiedad intelectual, inteligencia artificial y ética tecnolégica.
Derechos humanos y bioética juridica.
Turismo, patrimonio y cultura.

Economia, desarrollo y gestidn organizacional.
Estudios Socioculturales, Humanisticos y del Patrimonio.
Otros Estudios Multidisciplinarios.

Ingenieria aplicada, inteligencia artificial, eficiencia productiva, y sistemas complejos.
Estudios Juridicos y Justicia Social.

Matematicas y estadistica aplicadas.

Comunicacion, medios, accesibilidad e interaccidn digital.

Cuadro 6. Relacién de las lineas de investigacion que generan mayor sinergia entre los grupos
Fuente: Direccidn de Investigacion del Externado

Es necesario consolidar este ejercicio para focalizar tematicas que la Universidad misma
pueda fortalecer mediante convocatorias internas que financien investigaciones que articulen la
labor de varios grupos de investigacion. Estas deben ser temdticas por las cuales el Externado es
ampliamente reconocido por sus pares y la sociedad en general.

57 Como se menciond en la seccién 1, la estructura financiera de las universidades privadas en Colombia lleva
a que estds deriven la mayor parte de sus ingresos de las matriculas de pregrado. Por lo tanto, cuando la
investigacion empezo a cobrar fuerza, sobre todo a raiz de las exigencias del sistema de acreditacion, parte
de los ingresos de las matriculas tuvieron que destinarse a sufragar los costos de investigaciéon (mayores
salarios de profesores/as mejor preparados, salarios de auxiliares de investigacion, de laboratorios y los
insumos requeridos para desarrollar los proyectos). En otros paises estos costos son cubiertos en un alto
porcentaje por el Estado o por empresas privadas. Desafortunadamente, los recursos provenientes de estas
fuentes de financiacion en Colombia son muy precarios.

58 El articulo 6 del acuerdo citado hace referencia a la necesidad de articular a estos actores (literal a).

5% En correspondencia con lo previsto en el articulo 12, literal g) del citado acuerdo.
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3.3. Gestionar la investigacion

Debido a la dificultad de conseguir recursos que financien externamente los proyectos de
investigacion, es necesario que la Universidad desarrolle una capacidad para gestionarlos®. No solo
es importante gestionar nuevos proyectos sino también gestionar los recursos que se requieren
para ejecutarlos. Para ello se necesita asignar personas que monitoreen permanentemente las
convocatorias de entidades publicas que apoyen proyectos en las lineas de investigacién que
maneja la Universidad®.

Los recursos de regalias son una fuente importante de financiacion de proyectos,
especialmente en las regiones. La Universidad podria participar en alianza con universidades de
estos territorios. Igualmente es importante monitorear convocatorias internacionales,
especialmente de la Unidn Europea en las que universidades del viejo continente buscan aliados en
América Latina para desarrollar proyectos apalancados por estos fondos.

Igualmente es importante volver a constituir un fondo para financiar internamente
proyectos de investigacion mediante convocatorias que prioricen proyectos en los temas
focalizados (ver seccién 3.1) y que, de ser posible, se desarrollen con la participacion de varios
grupos de investigacion®?,

Para desarrollar esta capacidad de gestién es necesario fortalecer la Direccién de
Investigacidn como se sugiere a continuacion.

3.4. Fortalecer la Direccion de Investigacion

Actualmente, la Direccién de Investigacidon de la Universidad estd constituida por tres
personas: un director, un coordinador de investigaciones y un asistente. También apoyan cuatro
profesores(as) investigadores de las facultades con una dedicacidn de tiempo parcial (Figura 24).

Director |

v

Cf)ordm-adc!r' de Asistente
investigacion
o R i R i e SV T T e i i ;
Profesor(a) Profesor(a) Profesor(a) Profesor(a) | ' Apczyo'desde las ur?u'iade's'
1 investigador investigador investigador investigador . académicas con participacion
d | de tiempo parcial

Figura 24. Estructura actual de la Direccidn de Investigacion
Fuente: Direccidn de Investigacion del Externado

60 Ver el articulo 15 del acuerdo mencionado.
61 Articulo del citado acuerdo.
62 Articulo 9, literal d) y articulo 10, literal c).
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Para incrementar la capacidad de investigacion de la Universidad y consolidar el Sistema de
Produccidon de Conocimiento, es necesario contar con tres personas mas en esta direccidon: un
coordinador de proyectos, un estructurador y un gestor. El primero se encarga de todas las
actividades de vigilancia y fomento de sinergia entre los grupos de investigacion identificando
posibles fuentes externas de financiacion. El segundo es responsable de la formulaciéon de las
propuestas de investigacion a partir de los requerimientos de la convocatoria, incluyendo la
metodologia especifica en la que se debe estructurar el proyecto, de la mano con el/los
profesores(as) responsables para su ejecucion. Finalmente, el gestor es la persona que hace el
seguimiento especifico a la ejecucién de cada proyecto y apoya con los informes tanto técnicos
como financieros que deben presentarse regularmente al financiador. Estos nuevos cargos tienen
un costo anual de $400 millones. La estructura ampliada de la Direccidn de Investigacidn se presenta
en la Figura 25.

Director

e ; .......... i ¢

: Coordinador de Coordinador de Asistente
s proyectos investigacion
; | ! : '
Edstructurador Gestor de : | Profesor(a) Profesor(a)
e proyectos royectos . i i i i -
proy! proy: H . investigador investigador Apoyo desde las unidades
'-.. - " —;l académicas con participacion
........................... 1 Profesor(a) Profesor(a) de tiempo parcial
Nuevos cargos I investigador investigador

Figura 25. Estructura ajustada de la Direccion de Investigacion
Fuente: Elaboracion propia

4. Crear sinergia entre las facultades

Tradicionalmente, la organizacién federal del Externado gira alrededor de la independencia
de las facultades. Estas son consideradas centros de costos que deben ser responsables de generar
ingresos. Existe un mecanismo de control sobre su ejecucion presupuestal que se desarrollé como
un sistema interno de transacciones que se conoce como “servicios cedidos”%. Por otra parte, cada
facultad tiene un decano(a) y un grupo de apoyo académico-administrativo que les permite operar
con cierto grado de eficiencia, dependiendo del presupuesto del que se disponga.

En términos organizacionales es importante distinguir entre independencia y autonomia®*.
La segunda se refiere al grado de discrecionalidad de que goza una unidad o dependencia que es
parte de otra mientras se relaciona con otras unidades que se encuentran en el mismo nivel de
jerarquia. En esos casos se dice que una estructura adecuada requiere que la autonomia de una
unidad (una facultad) debe estar restringida por el hecho de pertenecer a una unidad mayor de la
que es parte (la Universidad). En otras palabras, todas las unidades del mismo nivel (las facultades

83 En el macro-proyecto cinco volveremos a referirnos a este mecanismo.
64 Ver, por ejemplo: [Espejo y Reyes 2016].
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en este caso) deben actuar de manera coordinada para que haya sinergia entre ellas®. Por otra
parte, si se estructuran como unidades independientes se propiciaran relaciones de competencia
gue desgastaran innecesariamente sus recursos, sobre todo si tienen mercados comunes a los que
deben atender o servicios similares que ofrecer.

Es por esta razdn que es importante que el Externado facilite el surgimiento de relaciones
sinérgicas entre las facultades. De esta manera no solo se incrementara el grado de cooperacion,
que fortalece una cultura de trabajo en equipo, sino que se generaran economias de escala que
pueden reducir considerablemente los costos de operacién. Este macro-proyecto desarrolla dos
mecanismos para propiciar este tipo de sinergia entre las facultades de la Universidad.

4.1. Ofrecer nuevos pregrados entre varias facultades

La disminucién de las matriculas en las universidades (tanto publicas como privadas) en
razon al cambio demografico que se menciond en la seccidn 1 sugiere la necesidad de incrementar
la oferta de programas académicos. Esta nueva oferta debe responder tanto a las demandas
potenciales de la poblacidn como a las posibilidades reales de su insercidn laboral, una vez culminen
con su formacidn. Esta estrategia busca, ademds, que los nuevos programas tengan costos de
operacidon marginales pequefios para reducir el impacto negativo sobre las finanzas de la
Universidad en caso de que el nuevo programa no produzca la demanda esperada.

Los nuevos programas, por lo tanto, surgirian del trabajo mancomunado de varias
facultades lo que les permitiria compartir recursos: cursos comunes y profesores y laboratorios
compartidos, esto reduciria considerablemente los costos de operacién. El disefio de este nuevo
portafolio debe cumplir con las siguientes condiciones:

e Suimplementacién debe tener un costo marginal muy bajo

e Eltiempo para ponerlo en marcha debe ser muy corto (maximo de un afo)

e Su posicionamiento en el mercado debe ser muy rapido

e El perfil del egresado debe ser atractivo para los estudiantes y para los posibles
empleadores

e Laestructura curricular debe ser muy flexible

Los nuevos pregrados seguirian la estrategia de “un ingreso y multiples salidas” que desde
hace algunos afios se ha venido impulsando para programas flexibles en diferentes paises (UNESCO
2022). La Figura 26 muestra la estructura curricular general de estos programas®. Los primeros
podrian derivarse a partir del programa de Ciencia de Datos como se ilustra en esta figura.

5 En la cibernética organizacional esta condicién se expresa en la necesidad de balancear el grado de
autonomia de una unidad con el nivel de cohesién de la organizacion de la que hacen parte.

% En la literatura anglosajona esta estrategia recibe dos denominaciones: Flexible Learning Paths (Martin &
Ubalic-Trumbic, 2022; Groen & McNair, 2020) y Modular Curriculum Design (Gallagher, 2019; French &
O’Leary, 2021).
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Un nucleo fundamental robusto que se ramifica
hacia el futuro del mercado. El curriculo
abandona la rigidez lineal tradicional para TRAYECTORIA: INNOVACION TECNOLOGICA
funcionar como un sistema operativo educativo
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TRAYECTORIA: CIENCIAS DE DATOS E |A APLICADA

Figura 26. Estructura curricular de la estrategia de “un ingreso y multiples salidas”

4.2. Desarrollar mecanismos de coordinacion entre facultades

Desde hace varios anos el Externado decidi6 moverse a una formacién centrada en el
desarrollo de competencias. Para ello inicid un ajuste curricular de todos sus programas académicos
y establecidé un proceso permanente de formacion de sus profesores(as) en practicas pedagdgicas
apropiadas para este tipo de formacidn. El actual CAPD (Centro de Apoyo a Practicas Docentes) de
la Facultad de Educacién que se muestra en la Figura 12 es la unidad que acompana a los docentes
en este proceso.

Existen diferentes formas de agrupar las competencias que se espera que un estudiante
desarrolle a lo largo de su trédnsito por la universidad. En todo caso, estas competencias deben estar
alineadas con el perfil de egreso del estudiante y con el ethos institucional de la universidad. Una
de estas taxonomias propone agruparlas en las siguientes categorias:

e Disciplinares, que corresponden a aquellas que son necesarias para la formacion del estudiante
en la carrera que escogid;

e Profesionales, que se refiere a aquellas que son propias del ejercicio profesional de esta carrera;

e Humanisticas, que complementan la formacién del estudiante con la impronta que desea
imprimirles el Externado;

e Interdisciplinarias, que complementan la formacién integral del estudiante;

e Generales, que responden a deseos o intereses particulares de cada estudiante.

Un mecanismo para propiciar una mayor coordinacion entre las facultades de la Universidad
consiste en acordar una estructura comun de la malla curricular de los programas que se ofrecen,
de acuerdo con esta agrupacion de las competencias. En concreto, la Direccion Académica trabajaria
con las Facultades para acordar el porcentaje de cada tipo de competencia en las mallas curriculares
de la Universidad. Un ejemplo de esta distribuciéon porcentual es el siguiente (Cuadro 7). En la
primera columna se aprecia el peso porcentual que tendria cada tipo de competencia en la malla
curricular. La segunda columna muestra un ejemplo de esta distribucién para un programa con 140
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créditos académicos y la tercera columna indica, para este caso, el nimero de cursos que se
ofrecerian de acuerdo con el tipo de competencia®’. Las ultimas dos columnas muestran la
distribucidn de créditos y de cursos para un programa de 178 créditos, como es el caso del programa
de Derecho del Externado.

Curriculo de 140 créditos | |Curriculo de 178 créditos
Tipo de % créditos en| Distribucion | Numero de | |Distribucion| Nimero de
competencia la malla de créditos cursos de créditos cursos

Disciplinares 30% 42 14 53 18
Profesionales 40% 56 19 71 24
Humanisticas 15% 21 7 27 9
Interdisciplinares 10% 14 5 18 6
Generales 5% 7 2 9 3
100% 140 47 178 59

Cuadro 7. Distribucion porcentual del tipo de competencia en las mallas curriculares
Fuente: Elaboracion propia
El siguiente paso para propiciar esta sinergia entre las facultades es acordar qué facultad
seria responsable de dictar estos cursos. Las reglas que se sugiere seguir son las siguientes:

e Los cursos humanisticos los ofrece la Facultad de Ciencias Sociales

e Los cursos interdisciplinares los ofrece el Instituto de Estudios Interdisciplinares
e Los cursos disciplinares y profesionales los ofrece la facultad duefia del programa
e Los cursos generales los puede ofrecer cualquier facultad

Finalmente, se acordaria que las facultades no deben ofrecer cursos cuyas competencias no
les son propias. Es decir, que las facultades no contratarian docentes para dictar cursos en
competencias que no sean las profesionales o las disciplinares.

Este tipo de acuerdos, que deben ser aprobados por el Consejo Directivo, tendria varias
ventajas. En primer lugar, propiciaria un trabajo interdisciplinar entre los estudiantes puesto que en
varios cursos tendrian como compaiieros a estudiantes de otras carreras. En segundo lugar,
distribuiria de una manera mas balanceada el nimero de estudiantes en cada curso. Por ejemplo,
actualmente los profesores(as) de la Facultad de Ciencias Sociales y Humanas tienen pocos
estudiantes en sus cursos porque el nimero de estudiantes de los programas propios de esa
Facultad son escasos. Pero, al acordar las reglas que aqui se proponen, los cursos de humanidades
gue tomen los estudiantes de todas las demas facultades de la Universidad (que por lo menos serian
un 15 % del total de créditos de la carrera, si seguimos el ejemplo del Cuadro 7) serian ofrecidos por
profesores(as) de la Facultad de Ciencias Sociales, lo que incrementaria el nUmero de estudiantes
en cada curso. De esa manera, esta facultad estaria contribuyendo enormemente a la formacién de
todos los estudiantes del Externado, lo que estaria acorde con la formacién humanistica de sus

67 Estos cursos serian de 2 o 3 créditos cada uno.
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egresados, que es una de las caracteristicas que diferencian a sus profesionales de los formados en
otras universidades.

Una consecuencia adicional de este mecanismo de coordinacién tiene efectos en la
distribucidn del presupuesto que hace la Universidad entre las facultades. Esta distribucion esta
relacionada con el nimero de estudiantes matriculados en los programas que ofrece cada facultad.
Este criterio lleva a que facultades con pocos estudiantes propios, como la de Ciencias Sociales,
tenga un menor presupuesto de ingresos que facultades como la de Derecho en donde estd
concentrada la mayor cantidad de estudiantes. Sin embargo, las reglas que aqui se proponen con
respecto a la distribucidn de competencias en las mallas curriculares llevaria a que el criterio para
asignar el presupuesto de ingresos a cada facultad ya no estaria relacionado con el nimero de
estudiantes que tienen en sus programas sino con el numero de estudiantes que atienden, que
incluye a los de otras facultades que toman cursos que esta facultad ofrece. Esto llevaria a una
distribucion mds homogénea del presupuesto de ingresos entre las facultades. Por ejemplo, la
Facultad de Ciencias Sociales tendria recursos adicionales a los que actualmente recibe que le
permitiria justificar los gastos de ndmina que tienen actualmente.

Los dos mecanismos que aqui se proponen en este macro-proyecto: crear programas
académicos (tanto de pregrado como de postgrado) que sean comunes entre las facultades y
acordar una distribucién homogénea del porcentaje de créditos de sus mallas curriculares de
acuerdo con el tipo de competencia que se piensa desarrollar, no solo empezarian a fomentar un
trabajo mas cooperativo entre las facultades sino que propiciarian economias de escala que
permitiria reducir los gastos operacionales de la Universidad.

5. Asegurar la implementacion del PDI

Para que los cuatro macro-proyectos descritos en las secciones anteriores puedan
implementarse de manera adecuada es necesario crear las condiciones de posibilidad que actuen
como catalizadores organizacionales. Es por esa razén que el quinto macro-proyecto tiene como
propdsito desarrollar proyectos transversales que permitan crear este contexto favorable para la
implementacién del PDI.

5.1. Gestionar el cambio

Es natural que todo cambio en una organizacién produzca cierto nivel de rechazo u
oposicidn. Por una parte, el temor a hacer algo nuevo crea una sensacién de inseguridad y angustia
que lleva a defender el estatus quo. Si no es evidente una amenaza que ponga de presente la
necesidad de cambiar, tendera a prevalecer la pregunta de por qué se necesita modificar lo que
siempre se ha hecho.

Como se menciond al comienzo de este informe, la principal amenaza del Externado es su
viabilidad financiera como institucién de educacién superior. El déficit operacional acumulado indica
que los ingresos que resultan de sus actividades meritorias no estan cubriendo los gastos regulares
para su operacién. Sin embargo, los ingresos no operacionales no solo han cubierto este déficit, sino
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gue contablemente dejan un superdvit anual importante. Este hecho ha creado la sensacién
generalizada, tanto en el nivel directivo de la Universidad como en sus docentes, de que no hay una
amenaza seria que esté poniendo en riesgo la continuidad del Externado. Por lo tanto, es muy
probable que los cambios que se propone hacer en el PDI (2026 — 2030) enfrenten una importante
oposicion. De alli que sea necesario disefiar una estrategia de gestidon del cambio que parta de
identificar aquellos obstaculos que pueden dificultar la puesta en marcha de cada uno de los
proyectos del PDI, asi como aquellas fortalezas que facilitarian su desarrollo.

Esta estrategia de gestién del cambio debe incluir campafias de comunicacidn que expliquen
la necesidad de los ajustes que se requiereny los beneficios observables que cada proyecto generara
para la comunidad universitaria. También es necesario iniciar o fortalecer procesos de
(re)entrenamiento de aquellas personas que ocupan cargos clave para la ejecucidon de estos
proyectos. En algunos casos seguramente se necesitara definir incentivos adecuados que sirvan de
motivacidn para emprender estas modificaciones. En suma, los cambios culturales son condicién
sine qua non para facilitar cambios organizacionales de fondo.

5.2. Ajustar la estructura organizacional

Varios de los proyectos que hacen parte del PDI requieren de ajustes en la estructura
organizacional del Externado. En varios de ellos se crean cargos y es necesario ajustar procesos
internos o desarrollar algunos nuevos. En la mayoria de los casos estos procesos pueden disefiarse
internamente, pero en otros, como es la creaciéon del campus virtual, es preferible contratar una
firma consultora con experiencia en este tipo de ajustes estructurales para que apoye los disefios.

Algunos de estos proyectos requieren de ajustes en las normas internas de la Universidad,
asi como de una revision del sistema de gobernanza, es decir, de los mecanismos que se utilizan
para la toma de decisiones. Por ejemplo, aunque los decanos son los responsables de la gestién de
sus facultades, no participan directamente en la toma de decisiones estratégicas relacionadas con
politicas académicas de la universidad como un todo. Es importante crear un espacio que los relna
periddicamente y que sirva como mecanismo de coordinacién y articulacién entre ellos. Esta
instancia puede ser un Consejo Académico que sea presidido por el sefior rector con el apoyo de la
secretaria general. Alli se aprobarian todas las politicas relacionadas con el ambito académico de la
Universidad, se establecerian mecanismos de coordinacidon, como los mencionados en la seccion 4.2
de este documento, y se tomarian decisiones en segunda instancia de casos disciplinares contra
estudiantes y profesores.

En la misma direccion de fortalecer el sistema de gobernanza seria importante definir con
precision los perfiles de los cargos académico-administrativos de la Universidad, es decir, aquellos
gue muy probablemente sean ocupados por profesores(as) como las coordinaciones de programas
académicos (pregrado y postgrado), las direcciones de departamento y las decanaturas. Una vez
definidos estos perfiles, es necesario disefiar y poner en marcha una “carrera administrativa” que
los vaya preparando para que puedan asumir estos cargos de manera efectiva. Por ejemplo, un
decano(a) no solo debe ser reconocido académicamente como un par legitimo por parte de los
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profesores(as) de la Facultad, sino que también debe tener una formacién administrativa que le
permita gestionar adecuadamente los recursos de la Facultad.

Finalmente, y en la misma direccion, es importante que los miembros del Consejo Directivo
acuerden el perfil deseado de quien aspira a ser miembro de esta instancia del gobierno
universitario. Esto facilitaria el proceso democratico de eleccién e incrementaria la efectividad en la
toma de decisiones estratégicas que alli se tomen.

5.3. Revisar el modelo de servicios cedidos

Los servicios internos cedidos se definen como aquellos que “... una unidad académica o
administrativa presta a otra y tienen como propdsito recuperar los gastos en los que se incurrié en
el proceso”.® Algunos ejemplos de estos servicios en el Externado son: “el uso de salones o equipos
audiovisuales, la virtualizacion de cursos, la correccidn, diagramacién y publicacién de libros y
revistas, el diseno de piezas para publicidad y mercadeo, las adecuaciones y remodelaciones de

espacios que van mas alld de su normal mantenimiento y los consumos de la Casa Externadista”.®®

Este tipo de mecanismos de transacciones internas en organizaciones suele utilizarse para
ejercer un control de la ejecucién presupuestas cuando existen varias unidades que actuan como
centros de costo. En Colombia hay universidades que no tienen estos mecanismos y otras que lo
han incorporado desde hace bastante tiempo. El Externado y los Andes son dos casos, aunque la
forma en que cada una lo ha implementado es diferente.

En la medida en que el mecanismo incorpore un mayor nimero de servicios y regule con
mayor precision las transacciones, mayor serd su complejidad y su costo de operacién puesto que
se necesitan recursos (personas y tecnologia) para registrar contablemente estas transacciones.

Son ocho las categorias que usa el Externado para clasificar los tipos de servicios cedidos
gue se reconocen: honorarios, publicaciones, promocién y mercadeo, desarrollo tecnolégico,
servicios de apoyo, gastos diversos, convenios y plan de inversion.”

Desde la perspectiva de las facultades, este mecanismo evidencia los costos en que la
Universidad incurre para llevar a cabo todas las actividades asociadas con su operacion,
especialmente los costos indirectos. Por esa razodn, los decanos deben elaborar adecuadamente su
presupuesto para incorporarlos en su ejercicio de gestién anual. Esta practica complejiza la labor de
las facultades por los procesos que deben seguir para legalizar cada servicio interno cedido, ya sea
como proveedor o como solicitante. Ademas, estos procesos alargan el tiempo de prestacion del

servicio por cuanto es necesario llevar a cabo los tramites que estan regulados para su prestacion.”

8 Tomado de la CIRCULAR No. 002/2025: SERVICIOS INTERNOS CEDIDOS (SIC), del 17 de enero de 2025. Puede
consultarse en: https://www.uexternado.edu.co/direccion-financiera/documentacion/

8 Ibidem.

70 Ibidem.

" Numerales 4 y 5 de la circular citada.
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A pesar de que la Direccidn Financiera ha venido simplificandolos, aun hay espacio para una
mayor optimizacion en aras de agilizar los trdmites de varios de estos procesos, de acuerdo al sentir
de la mayoria de los decanos(as) entrevistados durante la elaboracién del PDI. Una forma de
simplificacién consiste en que la administracidon central de la Universidad presupueste (con datos
histéricos proyectados) ciertos gastos administrativos, por ejemplo el uso de los auditorios, y reste
este monto global del presupuesto de ingresos que se le distribuye a cada facultad al inicio del afio.
De esta manera, el uso de los auditorios, para seguir con el ejemplo, desde la perspectiva de las
facultades se reduciria simplemente a asegurar su reserva usando algun sistema disefiado por la
administracién central para hacerlo. De manera similar es posible eliminar del listado de servicio
internos cedidos varios de ellos para simplificar los procesos.

Por otra parte, el mecanismo de coordinacidn entre facultades para generar sinergia que se
describié en la seccidn 4.2 no operaria adecuadamente si se mantiene la idea de que los profesores
de una facultad que dictan cursos a estudiantes de otra deben ser incorporados a la légica de
servicios internos cedidos. Una manera de evitarlo, como se menciond en esa seccion, es cambiar
la métrica que se emplea para calcular los ingresos de cada facultad y en lugar de utilizar como base
el nimero de estudiantes matriculados en sus programas, pasar a usar como criterio el nimero de
estudiantes que atendié la facultad en el afio.

5.4. Implementar el PDI

Para asegurar la ejecucién del PDI (2026 — 2030) se propone crear una Direccién de
Desarrollo Institucional que responda directamente al rector y que tenga la capacidad adecuada
para gestionar todos los proyectos planteados. Esta direccidn tendria cuatro responsabilidades:

Fomentar una cultura de innovacién en la Universidad, impulsar la transformacién digital del
Externado, servir de apoyo a la rectoria para la toma de decisiones basadas en datos y gestionar el
desarrollo del PDI.

5.4.1. Fomentar una cultura de innovacion

La innovacidn es un elemento vital para asegurar la viabilidad de toda organizaciéon que
opere en un entorno cambiante. Disefar nuevos productos y servicios que respondan a necesidades
de clientes o usuarios, o idear otros que creen necesidades, asi como explorar mercados y
desarrollar o hacer uso de nuevas tecnologias son todos ejemplos de procesos innovadores.

Aunque las universidades son, casi por naturaleza, instituciones muy conservadoras,
albergan dentro de si la semilla de la innovacién, pues el pensamiento critico es inherente a la labor
de la docencia y la investigacion. En el ambito administrativo, por otra parte, los procesos de
mejoramiento continuo exigen hacer ajustes permanentes a las prdcticas administrativas
establecidas. Esta innovacion innata, sin embargo, suele ser muy basica y solo suficiente para
mantener las certificaciones tipo ISO.
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En el caso del Externado, estos procesos de innovacidn se encuentran dispersos y ocurren
de una manera espontdnea y no intencional’?.. No se observa una cultura de la innovacién como
forma natural de trabajo en la Universidad. Por lo tanto, el peso del status quo dificulta hacer
cambios de fondo a procesos largamente establecidos y rigurosamente normados.

Dicho lo anterior, toda innovacién es contextual, es decir, es propia de la naturaleza de cada
actividad que se lleva a cabo en una institucién. Son muy distintos los procesos de innovacion en el
ambito de la docencia, de la investigacidon, de la extension (o proyeccion social) y en el ambito
administrativo universitario. Por lo tanto, la innovacién deberia incorporarse como parte del trabajo
propio de cada una de estas actividades.

Como la estructura organizacional del Externado es federada, en la que las facultades tienen
un gran nivel de autonomia, es alli, en cada una de ellas, en donde deben impulsarse y gestionarse
procesos de innovacién en el dmbito académico’. Como es responsabilidad de las facultades
elaborar un Plan Académico de Facultad y un Plan Estratégico, estos deberian incluir aspectos
especificos de innovacién como respuesta a una politica general de la Universidad. La Direccién
académica, que responde directamente al Rector, seria la instancia administrativa responsable de
gue estas innovaciones en la docencia se desarrollen de manera coordinada entre todas las
unidades académicas. Por otra parte, el uso especifico de la tecnologia para disefar y ofrecer
programas de postgrado virtuales (o hibridos) esta a cargo de la Direccion de Innovacion Educativa
Digital (Dirlnnova)’.

De manera similar, la Direccién de Investigacién debe responder por la incorporaciéon de
procesos innovadores en la gestidn y desarrollo de los proyectos de investigacidon que adelantan los
diversos grupos registrados que tiene la Universidad’®. Una tarea equivalente debe ser parte de la
responsabilidad de la Direccién de Extensidn para disefiar nuevos programas de educacién continua
en formato digital, y otros de acuerdo con la tendencia de lo que se ha denominado “aprendizaje a
lo largo de la vida”.

Finalmente, también es importante que desde las Direcciones Administrativa y Financiera
se abran constantemente espacios que permitan revisar criticamente y ajustar aquellos procesos
que son percibidos como desuetos y establecer otros que mejoren sustancialmente los servicios que
se ofrecen a otras unidades de la Institucion’®.

En sintesis, el Externado requiere desarrollar una cultura de la innovacién como un aspecto
inherente a la forma en que opera. Como la innovacion debe ser parte del quehacer de las
facultades, de los grupos de investigacidn, de los programas de extensién y de los procesos
administrativos es necesario desarrollar una politica institucional que fomente, estimule y exija una

72 Es decir, no responden a politicas institucionales previamente acordadas.

3 Por ejemplo, la creacién de nuevos programas, el disefio de curriculos mas flexibles con rutas de aprendizaje
que terminen en micro-credenciales, asi como la creacidon de incentivos y reconocimientos para la innovacion
docente.

74 Esta Direccidon, como se propone en la propuesta del PDI (2026 — 2030), pasaria a ser parte de la nueva
Facultad de Educacion, Innovaciones Digitales y Tecnologias (ver seccidn 2).

7> Por ejemplo, promover una investigacion inter y trans-disciplinar aplicada a problemas actuales, asi como
participar en convocatorias internas (y externas) para financiar proyectos innovadores (ver seccion 3).

76 por ejemplo, impulsar una reingenieria de procesos para mejorar la experiencia del usuario apoyandose en
tecnologia, utilizar practicas de Lean management, usar chatbots y formularios inteligentes, entre otros.
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gestion de la innovacién en la Universidad, similar al acuerdo del Consejo Directivo en el que se
establecié la creacién del Sistema de Produccién de Conocimiento. La Direccidon de Desarrollo
Institucional, por lo tanto, tendria como una de sus responsabilidades coordinar el desarrollo de
esta politica.

5.4.2. Impulsar la transformacion digital

Hoy en dia gran parte de los procesos de innovacién requieren (o son gatillados) por
desarrollos tecnoldgicos. Por lo tanto, incorporar en la cultura organizacional el uso apropiado de la
tecnologia es una necesidad. Elaborar un plan estratégico que marque un derrotero le permitiria al
Externado priorizar y focalizar recursos para hacer esta transformacién digital. El punto de partida
de este plan estratégico es precisamente el PDI de la Universidad. En efecto, al identificar las
tecnologias que se requieren para poner en marcha cada uno de los proyectos del PDI (2026 — 2030),
es posible elaborar una hoja de ruta para adquirir, desarrollar y apropiar estas tecnologias que
apalancarian estos proyectos. En otras palabras, la transformacién digital de la Universidad deberia
servir de catalizador para acercarla a la visién compartida del Externado 2032.

Por esta razdn, una de las responsabilidades de la Direccidn de Desarrollo Institucional es
elaborar este plan estratégico de transformacion digital y coordinar su ejecuciéon’”’. De alli la
importancia de que la Universidad cuente con una direccion que facilite el uso de estas tecnologias
para apalancar el desarrollo innovador de las actividades misionales y de apoyo administrativo.

5.4.3. Apoyar la toma de decisiones basadas en datos

Las organizaciones y, en particular, las universidades, producen una gran cantidad de
informacién relacionada con sus actividades misionales: educacién, investigacion y extension. En
muchos casos, y esto ocurre en el Externado, esta informacién se encuentra dispersa y a veces poco
estructurada lo que dificulta su analisis para identificar patrones de comportamiento que puedan
usarse para construir escenarios de futuro.

El empleo de técnicas de analitica de datos, asi como el uso de herramientas de visualizacidn
de esta informacion son instrumentos necesarios para apoyar la toma de decisiones basadas en
evidencias. En este sentido, esta Direccion asumiria las funciones de la Oficina de Datos y Analitica
que el Externado creé mediante la resoluciéon 022 del 6 de mayo de 2024 y que aun no ha sido
implementada’®.

5.4.4. Gestionar el desarrollo del PDI

Finalmente, la puesta en marcha del PDI requiere de una capacidad para estructurar en
detalle los proyectos que lo componen, es decir, identificar con mayor precisidn los alcances de cada
proyecto, los recursos que se necesitan para ejecutarlos, los responsables para su ejecucion,

77 Actualmente el Externado cuenta con una Direccién de Transformacidn Digital que, en la practica, actua
como una Direccion de Gestidon Tecnoldgica.

78 Ver la propuesta que motivé la creacién de esta Oficina: “Propuesta — Oficina de Data y Analitica (ODA) con
funciones estratégicas para la Rectoria”, documento interno, Universidad Externado.
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elaborar cronogramas de trabajo y monitorear su desarrollo. Esta es la tercera responsabilidad de
la nueva Direccidn de Desarrollo Institucional.

5.4.5. Estructura de la Direccion de Desarrollo Institucional

El Cuadro 8 muestra la estructura minima que deberia tener esta Direccién. En la medida
en que se vayan incorporando mas proyectos en la ejecucidn del PDI es probable que la Direccion
deba fortalecerse.

El costo de la ndmina asociada con estos cargos es de $1.000 millones al afio. Este costo es
una cota superior en la medida en que puedan ser ocupados por personas que respondan a este
perfil y que puedan trasladarse de otras unidades de la Universidad.
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Cargo

Propésito del Cargo

Perfil Requerido

Formacién

Experiencia

Funciones Clave

Director(a) de
Desarrollo
Institucional

Dirigir, coordinar y garantizar la ejecuciéon
exitosa del Proyecto de Desarrollo
Institucional (PDI), liderando la
transformacion digital y la consolidacién
de una cultura de innovacién en toda la
universidad, asegurando la alineacién
estratégica con la vision 2032. Es el agente
de cambio de mas alto nivel de la DDI.

Minimo Maestria en
Administracién, Gestion de
Proyectos, Ingenieria,
Innovacién, o campos
relacionados.

Minimo 8 afios de
experiencia en cargos
directivos o de alta gerencia,
con al menos 5 afios
liderando programas de
transformacion
organizacional o la gestion
de portafolios de proyectos
complejos (PMO) en el
sector educativo.

Liderazgo estratégico,
vision de futuro, gestion
del cambio, negociacién
con stakeholders de alto
nivel, alta capacidad de
comunicacién e
influencia, dominio de
marcos de gestion de
proyectos (PMP, Scrum,
etc.).

Direccidn Estratégica: Definir las prioridades

anuales de la DDI, asegurar la alineacién de los
cinco megra-proyectos del PDI con la visién del
Externado 2032 y reportar el avance al Rector.

Liderazgo de Transformacién: Liderar la estrategia
de transformacion digital y disefiar el marco de
fomento de la cultura de innovacion
(laboratorios, hackathons, espacios de
cocreacion).

Gestion de Stakeholders: Servir de enlace clave
entre la DDI, las otras direcciones, las Facultades y
la Direccidn Administrativa para asegurar los
recursos y la cooperacion necesarias para la
ejecucion del PDI.

Supervisién del PDI: Monitorear la
implementacion global del portafolio de
proyectos, gestionar riesgos estratégicos y tomar
decisiones criticas para corregir desviaciones.

Coordinador(a)
Administrativo(a)
y de Proyectos

Asegurar la gestion eficiente de los
recursos financieros, logisticos y
contractuales de la DDI, asi como la
planificacién, el seguimiento
metodoldgico y la documentacion de los
proyectos del PDI, garantizando el
cumplimiento de los procedimientos
internos.

Profesional en
Administracion de
Empresas, Ingenieria
Industrial, Finanzas, o afines.

Minimo 4 afios de
experiencia en gestion de
PMO, coordinacion
administrativa, planeacion
financiera o control de
presupuesto,
preferiblemente en el sector
publico o universitario
(manejo de recursos con
origen diverso).

Rigor metodoldgico,
pensamiento analitico,
dominio de herramientas
de planificacién y
seguimiento de proyectos
(MS Project, Asana, o
Trello), excelente manejo
presupuestal y de la
contratacion.

Gestion Presupuestal: Elaborar, controlar y hacer
seguimiento al presupuesto general de la DDl y de
cada mega-proyecto del PDI.

Soporte de PMO: Estandarizar la metodologia de
gestion de proyectos (formatos, reportes,
cadencia de reuniones) y apoyar a los lideres de
mega-proyectos en la planificacién detallada
(cronogramas, recursos).

Administracion: Gestionar los procesos de

contratacion de proveedores, consultores y
personal temporal, y manejar la logistica de
eventos, reuniones y viajes de la Direccién.

Documentacién y Archivo: Mantener la
trazabilidad, documentacién y archivo de todos
los proyectos y decisiones estratégicas de la
Direccién.

Coordinador(a)
Cientifico(a) de
Datos

Liderar la aplicacion de la Ciencia de
Datos y la Inteligencia Artificial (IA) para
guiar la toma de decisiones sobre la
ejecucion del PDI y el desarrollo de la
Universidad, e impulsar la transformacién
digital basada en datos.

Profesional en Ingenieria de
Sistemas, Ciencia de Datos,
Estadistica, o un campo
cuantitativo avanzado.
Deseable posgrado en
Ciencia de Datos, Machine
Learning o Business
Analytics .

Minimo 4 afios de
experiencia como Cientifico
de Datos, con experiencia
demostrable en la
construccion y despliegue
de modelos predictivos y el
manejo de grandes
volumenes de datos (Big
Data ).

Dominio de lenguajes de
programacion (Python,
R), herramientas de
visualizacién de datos
(Tableau, Power BI),
conocimiento de bases
de datos (SQL) y la
capacidad de traducir
problemas de
negocio/académicos en
modelos analiticos.

Estrategia de Datos: Definir la hoja de ruta de la
analitica avanzada para el PDI (ej: modelos de
prediccion de desercién, optimizacién de malla
curricular, lifetime value del estudiante, etc.).

Modelado y Anilisis: Disefiar, desarrollar y validar
modelos de Machine Learning y analisis
estadisticos complejos para generar reportes
estratégicos para el Director y los lideres del PDI.

Infraestructura de Datos: Colaborar con el drea
de Tl en la definicion de la arquitectura de datos
necesaria para la transformacion digital (ej: data
lakes , data governance ).

Visualizacién y Reporte: Crear paneles de control
(dashboards ) avanzados y automatizados para el
monitoreo del desempefio de la universidad y el
avance de los mega-proyectos del PDI.

Profesional de

Impulsar la cultura de innovacién dentro
de la Universidad y ser el soporte

Profesional en Ingenieria,
Disefio, Comunicacion, o
campos relacionados.

Minimo 5 afios de
experiencia en la
coordinacién de proyectos,

Creatividad, habilidad
para la facilitacién de
grupos y talleres
(workshops ), manejo de
metodologias de

Gestion de Proyectos Operativos: Liderar o
participar activamente como gerente de
proyectos especificos de los mega-proyectos del
PDI, asegurando la entrega a tiempo y dentro del
alcance establecido.

Fomento de | : Disefiar e i
programas, talleres y eventos (ej. laboratorios de
innovacién, concursos) para permear la cultura de
la innovacién en la comunidad universitaria

tar

Desarrollo operativo clave en la gestion de proyectos L o N . ) | L N
(Innovaciony  |especificos del PDI, aplicando Deseable C'ertlflICf’iCIOI'\ en en !a fac\lltfz'clon devtalleres |nn.ov.ac\on (Design (estudiantes, doce’ntes, administrativos). i
Proyectos) metodologias 4giles y de pensamiento de metodologias agiles (chrum de !nfw?vz?clon oel I\defazgo Thinking , Lean St.artu.p'), .Soporte Metodolf)g o: Asesorar a los e'qulrptv)s
disefio. Master, Kanban) o Design  |de iniciativas de cambio excelente comunicacién  |internos en la aplicacién de metodologias agiles y
Thinking . cultural/organizacional. interpersonal y capacidad |de disefio para la solucion de problemas y el
de trabajar en entornos  |desarrollo de nuevos servicios/procesos.
dindmicos. Benchmarking: Investigar y documentar las
mejores précticas de desarrollo institucional,
transformacion digital e innovacién de
universidades lideres a nivel nacional e
internacional.
Gestion de Agenda y Comunicacion: Administrar
la agenda y correspondencia del Director, filtrar
Alto nivel de llamadas y correos, y coordinar reuniones con
organizacion, stakeholders internos y externos.
proactividad, discrecion, [Soporte Logistico: Organizar la logistica de
Proveer soporte administrativo y logistico Técnico o Tecnslogo en Minimo 4 afios de excelente manejo de reuniones (reservas, materiales, minutas),
Asistente o integral al Director(a) y a la Direccién en Asistencia Gerencial experiencia en cargos de herramientas ofimaticas |eventos y viajes del personal de la Direccion.
Secretario(a) de la [general, asegurando la correcta Secretariado Ejecuti\’/o o asistencia o secretariado de |(Suite Google o MS Organizacion de Documentos: Gestionar el
Direccién organizacién de la agenda, la informacién ' alta gerencia o direcciones  |Office), excelente archivo fisico y digital de la Direccién, asegurando

y la comunicacién interna y externa.

afines.

estratégicas.

redaccién y ortografia, y
habilidades
interpersonales para el
trato con directivos.

la facil recuperacion de documentos clave (actas,
informes, contratos).

Control de Tareas: Dar seguimiento a los
compromisos y tareas delegadas por el Director a
los Coordinadores, para asegurar el cumplimiento
de los plazos internos.

Cuadro 8. Estructura minima de la Direccidon de Desarrollo Institucional
Fuente: Elaboracion propia
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A continuacién, se detalla una posible estructura de relacionamientos entre estos cargos y
los directores de cada uno de los mega-proyectos del PDI. La relacién se basa en especificar las

siguientes responsabilidades: Responsable, Aprobar, Consultar, Informar (Cuadro 9).

Responsabilidad

Significado

Descripcion del Cargo

R (Responsable)

Hace el trabajo. Es el
encargado de ejecutar la tarea o
tomar la decisién. Solo debe
haber un Responsable por
actividad.

Director de Proyecto o Lider
del Mega-Proyecto (rol externo
ala DDI, pero al que la DDI
supervisa).

A (Aprobador)

Tiene la autoridad final.
Aprueba la decision o el
entregable. Solo debe haber un
Aprobador por actividad.

Director(a) de Desarrollo
Institucional (en la mayoria de
los casos).

C (Consultado)

Aporta conocimiento o
expertise antes de tomar la
decision o finalizar el entregable.
La comunicacion es bidireccional.

Generalmente el Coordinador
Cientifico de Datos o el
Profesional de Desarrollo.

I (Informado)

Se le notifica la decision o el
avance. No participa
activamente, pero debe estar al
tanto. La comunicacion es
unidireccional.

Coordinador(a)

Administrativo(a) o Asistente.

Cuadro 9. Diferentes responsabilidades de los cargos de la Direccidn de Desarrollo Institucional vis-a-vis
los directores de los proyectos del PDI (2026 — 2030)
Fuente: Elaboracion propia

La relacién especifica se detalla en el Cuadro 10. Es importante aclarar que esta matriz se
presenta a manera de ejemplo. Una vez la Direccién de Desarrollo Institucional empiece a operar,
es importante que vaya construyendo esta matriz para cada uno de los mega-proyectos del PDI.
Esto facilitara la gestién de estas relaciones.
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Cargos de la Direccién de Desarrollo Institucional
Coord. [ Profesional

Actividad / Mega-Proyecto | Director(a) Coorfi. Cientifico de
Admin.
de Datos | Desarrollo
1. Diversificar Ingresos
Aprobacioén de la Hoja de
: . A | C |
Ruta Financiera
Medicion del Retorno de
Inversion (ROI) A ! R ¢
Definicion de nueyps A | c c
modelos de servicio
Aprobacioén de presupuestos
A R | |
de proyecto
2. Crear un Campus Virtual
Aprobacién de la Arquitectura
o A | C [
Tecnoldgica
Disefio de la Experiencia de
Usuario (UX/Ul) A ! ¢ R
Anal!3|§ de la data de uso y A | R c
rendimiento
Gestién de contratos con A R | |

proveedores LMS
3. Implementar el Sistema de Produccion de Conocimiento (SPC
Definicion de indicadores de

impacto del SPC A ! ¢ R
Disefio de modelos
predictivos de A R C
citacion/publicacion
Aprobacion del plan de
capacitacion de A C R
investigadores

Gestién de la documentacion
y repositorio

4. Establecer Sinergias entre Facultades

A R | |

Aprobacién del Marco de

Colaboracion Interdisciplinaria A : R
Evaluacion del impacto de las

. . A R (e}
sinergias implementadas
Coordinacion de talleres de
Design Thinking entre A | R
facultades
Monitoreo de la ejecucion de A | R

actividades conjuntas
5. Gestion del PDI como Programa
Monitoreo y Reporte del

Avance Estratégico General A ! ¢ :
Administracién Centralizada

. A R C |
de Riesgos y Presupuesto
Consolidacion de la Data A | R |
Analitica del Programa
Aprobacion de Cambios en el A c | |

Alcance (Scope)
Cuadro 10. Matriz RACI entre la Direccion de Desarrollo Institucional y los mega-proyectos del PDI
Fuente: Elaboracion propia

RELACION DEL PDI (2026-2030) CON LA VISION DEL EXTERNADO 2032

Como se menciond al inicio de este informe, el PDI se elaboré como una hoja de ruta que le
sirve a las directivas del Externado para focalizar sus recursos y tomar decisiones que permitan
acercar la Universidad a la visién compartida del Externado 2032.

La Figura 26 muestra la relacién entre los cinco mega-proyectos y los siete ejes estratégicos
que se identificaron en el ejercicio de visién de la Universidad.
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1. Diversificar los ingresos

2. Crear el Externado Virtual 4. Crear sinergia entre las facultades

3. Desarrollar el Sistema de Produccién de Conocimiento 5. Asegurar la implementacion del PDI

[ 1’ 3’ 5] Ecosistema deinnovacion

abierto en una organizacion [ ]
basadaen el conocimiento 1’ 2’ 3’ 4

[ 1’ 2’ 4] Sostenibilidadfinanciera Aperturaanuevas areas del
conocimiento

////
/ N d . . \
— | Nuevos programas académicos
trans, inter, multidisciplinarios [ ]
[ 1’ 2 ] | Diversificacion de ingresos descentralizad%s Y 1’ 2’ 4
Y . %
7 \\
/[ X
oz ; Regionalizacion e
3 Interaccién conla comunidad . gl [ ]
s : internacionalizacion de los
[ 2 ’ ] académicainternacional programas académicos 1 ’ 2

Figura 26. Relacion entre los mega-proyectos del PDI y los ejes estratégicos del Externado 2032
Fuente: Elaboracion propia

VIABILIDAD DEL PDI: PROYECCION DE INGRESOS Y EGRESOS

Como se menciond al inicio de este informe, el PDI para el Externado es un proyecto de
inversién que requiere de recursos iniciales para ponerlo en marcha, pero que debe generar nuevos
ingresos que permitan recuperar esta inversién y producir, en el corto plazo, un flujo adicional de
recursos para la Universidad.

La gran mayoria de los proyectos del PDI generardn ingresos. En particular los siguientes:

e Gestionar el fondo patrimonial: a través de un incremento de los rendimientos anuales (seccidn
1.1).

e Crear la direccion de filantropia: via donaciones y aportes (seccién 1.2).

e Crear al Centro de Desarrollo Tecnoldgico de Datos: via proyectos de consultoria y cursos de
extension (seccion 1.3).

e Crear la Direccion Técnica y Tecnoldgica: por los cursos que se ofreceran para obtener microy
macro-credenciales, asi como los nuevos programa técnicos y tecnolégicos (seccién 1.4).

e Gestionar un portafolio de educacion continua virtual: a través de los cursos virtuales,
especialmente Webinars (seccién 1.5).

e Consolidar los negocios/servicios institucionales: via el arrendamiento o concesién de espacios
o la reduccion de costos de servicios, como energia y agua (seccién 1.6).

e Crear la Universidad Virtual: por el portafolio de postgrados virtuales que se ofrecerdn a partir
del 2026 (seccion 2).
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e Desarrollar el Sistema de Produccion de Conocimiento: al participar en convocatorias externas
para financiar proyectos de investigacidn y asi ahorrar recursos propios (seccién 3).

e Crear sinergias entre las facultades: a través de compartir recursos que permitirian generar
ahorros permanentes o ingresos adicionales por nuevos programas de pregrado ofrecidos de
manera conjunta por varias de ellas (seccidn 4).

e Revisar el modelo de servicios cedidos: que daria lugar a una reduccidon de los costos de
transaccion al simplificar el sistema de transacciones internas (seccién 5.3).

Es posible estimar el monto inicial de estos ingresos para algunos de estos proyectos con la
informacién disponible al momento de escribir este informe, sin embargo, es necesario hacer un
estimativo mds cuidadoso para asegurar la viabilidad del PDI. Esta es una de las primeras actividades
que debe llevar a cabo la nueva Direccion de Desarrollo Institucional. El Cuadro 11 muestra los
estimativos de varios de estos ingresos para los préximos dos afios.

[ 2026 [ 2027 |
Costos S 4.100,00 | S 4.346,00
Ingresos S 3.329,00 | S 7.251,00
Total -$ 771,00 | $ 2.905,00

Cuadro 11. Proyeccidn de ingresos y costos de algunos proyectos del PDI
para los dos primeros afos (cifras en millones de pesos)
Fuente: Elaboracion propia

El mismo cuadro también muestra los principales costos asociados con la puesta en marcha
de los proyectos (principalmente némina) como se relaciona a continuacién:”

e Nomina anual de la Direccién de Filantropia: $1.000 millones.

e Nomina adicional anual para el Centro de Desarrollo Tecnoldgico de Datos: $550 millones.

e Nomina adicional anual para la Direccion de Formacién Técnica y Tecnolégica: $650
millones®®,

e Consultoria para ajustar los procesos de la universidad virtual: $5500 millones®?.

e Nomina adicional anual para el fortalecimiento de la Direccién de Investigacién: $400
millones.

e Némina anual de la Direccién de Desarrollo Institucional: S 1.000 millones.

Como se observa en este cuadro, en el 2026 habria un excedente negativo de $ 771
millones, pero para el 2027 ya habria un excedente positivo de cerca de $3.000 millones. Con los
datos disponibles al momento de escribir este informe no es posible estimar una TIR para el PDI

7° Es importante resaltar que estos costos de ndmina indican una cota superior por varias razones: en primer
lugar, porque no todas las personas seran contratadas a partir de enero del 2026 y, en segundo lugar, porque
es posible que en la Universidad laboren personas que cumplan con el perfil de los nuevos cargos y sea posible
hacer un traslado.

80 Recuérdese que estos programas técnicos y tecnoldgicos se gestionarian desde la actual Direccién
Académica con apoyo de los nuevos cargos que alli se crearian (ver seccion 1.4).

81 Recuérdese que la gestidn de los postgrados virtuales se llevaria a cabo en la nueva Facultad de Educacion,
Innovaciones Digitales y Tecnologias (ver Seccién 2.3).
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(2026 — 2030), pero esta debe ser una de las principales responsabilidades de la Direccién de
Desarrollo Institucional. Asi mismo, esta Direccidn debe elaborar un cronograma de inversiones para
el PDI en sus cinco anos de duracidn.

Para interpretar adecuadamente las cifras del Cuadro 11 es necesario tener en cuenta los
siguientes aspectos:

e Como se menciond antes, los costos anuales son cotas superiores. La razén es que estos
provienen principalmente de gastos de némina que estdn calculados a partir de enero del 2026
y con seguridad estos cargos se proveeran de manera paulatina en la medida en que los
proyectos se vayan poniendo en marcha. Por otra parte, es probable que algunas personas que
actualmente laboran en la Universidad cumplan con los perfiles buscados y deseen cambiar de
rol. En estos casos no seria necesario incurrir en un gasto adicional si el traslado que se lleve a
cabo no lleva una nueva contratacion.

e En segundo lugar, los ingresos relacionados con las matriculas de los nuevos postgrados
virtuales no son netos, a estos deben deducirse los gastos operacionales de estos programas.
Sin embargo, estos ingresos no corresponden a la totalidad de los postgrados que se ofreceran
puesto que aun varias facultades, como la de educacién y la de comunicacién social no tienen
un presupuesto elaborado que permita estimarlos. Por otra parte, los ingresos de cada
programa se calcularon teniendo en cuenta un nimero reducido de estudiantes®? sin considerar
gue una de las ventajas de moverse a una formacién virtual es ampliar el mercado potencial de
estudiantes. Por lo tanto, como se menciond en la seccidn 2.2, es importante que varios de estos
programas se ofrezcan para un niumero mucho mayor de estudiantes®, lo que incrementaria
considerablemente los ingresos.

e Eneste cuadro no se incluyeron los ingresos por la oferta de cursos de extensidn virtuales como
webinars (seccion 1.5).

e Tampoco estan incluidos los ingresos que se recibiran por cuenta de los nuevos programas
técnicos y tecnolégicos que se ofrecerdn a partir del 2026 (seccién 1.4).

e Asi mismo, falta incluir los ingresos resultado de los proyectos de consultoria e investigacion
aplicada que desarrollara el nuevo Centro de Desarrollo Tecnoldgico de Datos (seccién 1.3).

e Tampoco se ha estimado la financiacion que se obtendra de proyectos de investigacidon
presentados a convocatorias nacionales e internacionales con el apoyo de la nueva capacidad
instalada en la Direccién de Investigacion (seccion 3.2).

82 Entre 15 y 35 estudiantes por cohorte, de acuerdo con las cifras que fijaron los decanos(as).
8 Como se menciond atras, en la nota de pie de pagina 45, es posible ofrecer cohortes de 70 o 100 estudiantes
en postgrados virtuales sin afectar la calidad del programa.
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e lgualmente, no se estimaron los ahorros en gastos operacionales por cuenta de proyectos de
optimizacién de servicios que adelanta la Direccion Administrativa, por ejemplo, el ahorro anual
en gastos de energia al instalar una granja solar (seccidén 1.6).

e Por ultimo, es importante estimar los ahorros anuales como resultado de simplificar el sistema
de servicios cedidos (seccion 5.3), asi como los que se lograrian después de consolidar procesos
de transformacién digital, como el uso de herramientas de inteligencia artificial para
automatizar varios procesos.

En sintesis, este ejercicio preliminar con la informacidn disponible sugeriria que el PDI (2026
— 2030) es viable financieramente. La inversidn inicial que se requiere para poner en marcha los
proyectos propuestos no solo se recuperaria en menos de tres afos, sino que abriria la puerta a la
generacion de un flujo considerable de nuevos recursos para la Universidad que le permita revertir
la tendencia deficitaria de sus excedentes operacionales.

El punto de partida para poner en ejecucién el PDI es la conformacién de la nueva Direccién
de Desarrollo Institucional. Una de sus primeras tareas serd, precisamente, hacer un analisis
financiero mas detallado de cada proyecto, asi como un cronograma para su ejecucién en los
préximos afios.
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