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| Acercadeestereporte

UNED ha contratado a KPMG para desarrollar el proyecto “Diagndstico de Cultura
Digital” relacionado con el proceso de contrataciéon cartel N°2022CD-000345-
0017699999. El presente documento corresponde al entregable final denominado
“Informe final: brechas existentes entre la condicion actual de la cultura organizacional
de la UNED vy la cultura deseada; y plan de accién a seguir a corto, mediano y largo plazo
para la activacion de una cultura de innovacién y cierre de brechas hacia la
transformacion digital de la UNED.”

Acerca de este reporte
Este informe muestra los resultados sobre la informaciéon recolectada por medio de
4 diferentes herramientas (talleres entrevistas, encuesta digital y grupos focales)
siendo el personal colaborador de UNED, las personas participantes de estas. El
reporte pretende dar respuesta a los objetivos de la contratacién, buscando apoyar
al éxito del Programa de Transformacion Digital de la organizacion.

El objetivo general: determinar los elementos de la cultura organizacional de la
UNED que propicien o inhiben el desarrollo de un proceso de transformacion digital
en la institucion.

Objetivo especificos:

1. Definir, en coordinacién con la UNED, la visiéon de la cultura deseada en el
desarrollo de la transformacion digital de la universidad.

2. Determinar las brechas existentes entre la condicién actual de la cultura
organizacional de la UNED vy la cultura digital deseada en miras a la
transformacién digital de la institucion.

3. Disenar un plan de accién para trabajar en la cultura organizacional deseada
en términos de transformacion digital a corto, mediano y largo plazo.

Cabe mencionar que este reporte contiene 3 capitulos, donde cada uno de ellos le
presenta una respuesta a cada objetivo especifico, para asi finalmente responder el
objetivo general. Este Ultimo, y de manera mas explicita se contesta de la siguiente
manera: los elementos que inhiben el desarrollo de un proceso de transformacion
digital se encuentran definidos en el capitulo “Oportunidades de accién (brechas)”
que responden al objetivo especifico #2. Por otro lado, los elementos que propicien
el proceso de transformacion digital se encuentran en el capitulo “Vision deseada
de la cultura organizacional” que responde al objetivo especifico #1; y el capitulo 3
“Plan de Accion Propuesto” que responde al objetivo especifico #3.



| Acercadeestereporte

Uso de los entregables del proyecto
La utilizacion de este documento debe ser acordado entre UNED y KPMG segun se
indica en los términos de contrataciéon detallados en nuestra carta convenio.

Supuestos
+ Se ha tomado directamente la informaciéon provista por las personas
participantes, sin aplicar ningln juicio de valor sobre la veracidad de las
afirmaciones.
* El alcance de las herramientas aplicadas al personal colaborador de la UNED
estuvo sujeta a la disposicion de participar.

Notas:
* El periodo de recopilacién de informacién por medio de las 4 herramientas se
llevd a cabo del 11 de noviembre del 2022 al 29 de marzo 2023.
» La recopilacion de informacién de las 4 herramientas se realizé de manera virtual,
por medio de la plataforma Teams.
* Las personas colaboradoras participantes en todas las herramienta aplicadas
fueron seleccionadas por la UNED.
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Introduccion

El presente documento corresponde al informe final, el cudl integra los datos de las
cuatro diferentes herramientas de recoleccion de informacién (talleres colaborativos,
entrevistas, encuesta digital y grupos focales) con el fin de darle respuesta al objetivo
general y los objetivos especificos de la contratacion, que se presentan a continuacion:

Objetivo general: determinar los elementos de la cultura organizacional de la UNED
que propicien o inhiben el desarrollo de un proceso de transformacion digital en la
institucion.

Objetivo especificos:

1. Definir, en coordinacién con la UNED, la visién de la cultura deseada en el
desarrollo de la transformacion digital de la universidad.

2. Determinar las brechas existentes entre la condicién actual de la cultura
organizacional de la UNED vy la cultura digital deseada en miras a la transformacién
digital de la institucion.

3. Disenar un plan de accién para trabajar en la cultura organizacional deseada en
términos de transformacién digital a corto, mediano vy largo plazo.

Los resultados de este reporte se analizan en base a las 7 dimensiones de analisis,
utilizadas en las 4 herramientas de la recolecciéon de informaciéon vy las cuales fueron
previamente definidas con la UNED en las sesiones de alineamiento inicial. Las 7
dimensiones de andlisis seleccionadas son: vision clara, gestion de liderazgo,
comunicacién, capacidad organizacional, adaptabilidad al cambio, motivacion vy
compromiso y satisfaccién laboral.

El reporte inicia con un resumen ejecutivo de los principales resultados obtenidos, vy
posteriormente se presenta el detalle de los resultados por cada objetivo especifico de
la contratacién, por capitulo.

A nivel general, en todas las dimensiones de analisis se encuentran evaluaciones
mayormente positivas. Es decir, la poblacién participante, en su mayoria indicé estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo con los items positivos que se les preguntd sobre las
dimensiones de analisis. Por lo que las brechas y el plan de accién, vienen a ser un
complemento al trabajo ya realizado previamente y del cual se ha validado el gran
esfuerzo previo por parte de la UNED.
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¢Como lo hicimos?

El proyecto “Diagnéstico de Cultura Digital” se ha desarrollado con el
apoyo del equipo contraparte de la UNED mediante sesiones de
trabajo semanales y la aplicacién de 4 herramientas de recoleccion
de informacion con la finalidad de obtener la informacion requerida
para brindar respuesta a los objetivos de la presente contratacion.

Con el propésito de detallar las actividades principales, éstas se
destacan a continuacion:

Imagen 1. Actividades desarrolladas en el proyecto.
Mar 2023 | r a Abr 2023 |

Aplicacion de la Presentacion del

encuesta masiva digital. Mar 2023 | informe final, tomando
o Participacién activa: Desarrollo de en consideracion los
1262 personas grupos focales entregables siguientes:
L . o "“Informe sobre las
o Participacion activa: . "
brechas existentes”.

18 personas W
o “Informe de plan de

Feb 2023 | o
Entregable: “Informe de los hallazgos accion .

sobre la visiéon de la cultura deseada” vy r
vahdaqon con Rector de la Universidad Nov — Dic 2022 |
y equipo de TD.

Entrevistas con lideres clave
f designados por la UNED.
o ‘ o Participacion activa: 13 personas

Nov - Dic 2022 |
Nov 2022 | Desarrollo de talleres y entrevistas.

Inicio del proyecto. o Participacion activa: 47 y 14 personas, respectivamente.

. Fase 1. Entendimiento e identificacion de la vision
‘ Fase 2. Diseno e implementacion
. Fase 3. Plan de accion

Punto de control / validacién con contraparte

Seguimiento semanal

2023 KPMG S.A, sociedad anénima costarricense y firma miembro de la organizacién mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG |
International Limited, una compafiia privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos reservados 9



| ¢Quiénes participaron?

El total de participantes en el desarrollo de las 4 herramientas de recoleccion de
informacion se encuentran desglosadas a continuacion:

Considerar que al ser la encuesta digital, aquella con mas participacién, esta informacion

Figura #1. Total participantes en entrevistas y talleres
Total de Participantes: 74

85

Masculino

é 39
Femenino

Otro

Figura #2. Total participantes enlaencuesta masiva digital
Total de Participantes: 1262

* 733
Femenino

516
' Masculino

13
Otro

Figura #3. Total participantes enlos grupos focales
Total de Participantes: 18

® 4.
Femenino
[ ]
5
(o)
' Masculino
®
Otro

lideraria en el analisis de datos de las secciones siguientes.

Nota: para los resultados de la secciones siguientes, existe la posibilidad de doble participacion
por parte del personal colaborador. Considerando lo anterior, no es adecuado la sumatoria de las
cantidades entre herramientas.

KPMG

2023 KPMG S.A, sociedad anénima costarricense y firma miembro de la organizacién mundial de KPMG de firmas miemt
International Limited, una compafiia privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos rese

rvados

independientes afiliadas a KPMG
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¢ Qué analizamos?

Se presentan las 7 dimensiones de analisis que se decidieron como enfoque principal en
las cuales se fundamentd el andlisis de las herramientas aplicadas en el presente
proyecto. La lista de las dimensiones y su correspondiente descripcién, se encuentra a

continuacion,

Tabla 1. Detalle de las dimensiones de anélisis

Dimensién Descripcién

Visién clara

L

Gestion del Liderazgo

Comunicacion

—3

g Capacidad Organizacional
N
' Adaptabilidad al cambio

& Motivacion

w Compromiso y satisfaccién
laboral

Conocimiento sobre la vision y estrategia
organizacional, asi como su capacidad de
implementarla y su transmision al personal

colaborador.

Estilo de liderazgo de la Alta Direccion, jefaturas y
mandos medios sobre su habilidad de
empoderamiento, involucramiento, transmision de
la informacion e influencia.

Comunicacioén activa, clara y eficiente en todos sus
niveles y canales de comunicacion.

Capacidad estructural y tecnoldgica, asi como las
capacidades de capital intelectual, capital humano y
capital de produccién para el trabajo diario de
UNED.

Nivel de adaptacion y comodidad de UNED para
enfrentar cambios.

Nivel de compromiso del personal colaborador ante
su trabajo en UNED asi como los cambios en la
Institucion.

Satisfaccién general del personal colaborador con
la institucion



| :Qué encontramos?

Resultados generales

En la encuesta en linea
(herramienta de referencia por el
volumen de participacion), y segun
las categorias de analisis, la
mayoria de los items tienen
evaluacion “totalmente de
acuerdo” o “de acuerdo”, donde
los resultados reflejan un trabajo
por parte de UNED en sentar
algunas bases.

Segun lo anterior, las brechas
propuestas, se enfocaron mas en
oportunidad de trabajo con
aquellos puntos de menor
calificacién positiva.

brechas

Claridad de la vision

Transmision de la vision a todos los
niveles jerarquicos institucionales.
Definicion de objetivos claros por
parte de la jefatura inmediata.
Informacion abierta, clara y
transparente.

Presentacion de informacion en

diferentes canales de comunicacion.

Recursos tecnoldgicos.
Capacitaciones en habilidades y
competencias digitales
Adaptacion al cambio.
Motivacién para un cambio a la
transformacion digital.

arric
al Limited, un.

ViSion deseada

Claridad de visién y comunicacion a
todos los niveles jerarquicos.
Liderazgo integral y &gil en la toma de
decisiones para una UNED
transformada digitalmente.
Comunicacion transparente, integral,
oportuna, fluida y con uso de
diferentes canales.

Capacitaciones continuas en temas
digitales y sistemas integrados.
Adaptacion al cambio: ofrecer méas
informacion de cémo afectan los
cambios, mas capacitacion, menos
resistencia e implementando cambios
sostenidos.

Motivacién: balance en la carga
laboral.

Plan de accion propuesto

Las propuestas se centran en general
en una estrategia de gestion de
cambio.

o Dentro de la estrategia, vienen
otras propuestas como plan de
comunicacién y plan de
capacitacion que también
fueron propuestas puntuales a
las brechas definidas.

Gestion de Gobernanza Institucional.
El diagndstico y rediseno de procesos
permitira conocer dénde se puede
agregar valor por medio de la
automatizacion con el fin de eliminar
duplicidades, agilizar tareas, homologar
procesos y formalizarlos.




Comunicacion

Visién Clara

Gestién del
Liderazgo

| Plande AccionPropuesto

El tercer objetivo especifico, propone un plan de accién con actividades en el corto, mediano y
largo plazo. Més adelante en el capitulo “Plan de Accién Propuesto” se encuentra el detalle
donde se enlaza la oportunidad de accién (brecha) con la actividad propuesta y un detalle de
subactividades.

La imagen siguiente es un resumen de las actividades a alto nivel, segun los periodos de corto,

mediano v largo plazo.

Imagen 3. Hoja de ruta propuesta

Corto Plazo Mediano Plazo

Largo Plazo

- Estado deseado
o de la UNED

Transformada
L o Digitalmente

Disenar e N o
implementar
un plan de \ P
comunicacion.

Upskilling por medio del
desarrollo de plan de
capacitacion sobre habilidades
competencias digitales

Gestion de la
Gobernanza
institucional.

Diagnostico y rediseno de

S procesos

v

Capacidad Adaptabilidad al

Motivacién
Organizacional cambio

KPMG
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| Visiondelaculturadeseada

El personal colaborador de la UNED, participante en las herramientas aplicadas (talleres y
entrevistas, encuesta digital y grupos focales) definieron la visién deseada para cada una
de las dimensiones. Se presenta las ideas principales, a continuacion:

\ Dimension Vision clara:

El interés por una cultura deseada con una claridad de la visién y una transmisién de la
visiéon a todos los niveles jerarquicos institucionales son los dos puntos de mayor
enfoque. Mas detalle se puede ver en la seccién de brechas, donde se menciona que
son los puntos con mayor interés para que se den y que tienen mayor oportunidad para
trabajarse.

Complementando la visién de una UNED transformada culturalmente, en los talleres y
entrevistas se le preguntd al personal participante, si asocia la transformaciéon digital
con algunas caracteristicas, las cuales se presentan a continuacion:

Imagen 2. Caracteristicas al asociar la UNED con transformacion digital

61% 67% \gas

Desarrollo — Programas 1

de nuevas | 58% o
habilidades 1 Innovacwn i OE::-‘::: 1 56% 56/0 520/
Aﬁu Digitalizacién _Aumento del 0 48? 487
a1 " delProceso = Valor T ooy 0 0

Agregado

Cumplimiento
Gestion del _ Atracciony |
Recurso  Retencién del
Humano Talento

” Dimensién Gestién de liderazgo:

Liderazgo integral y 4&gil en la toma de decisiones para una UNED transformada
digitalmente: 27% (340 personas) del personal participante de la encuesta digital indicé
que el liderazgo en la UNED transformada digitalmente debe considerar ser agil en la
toma de decisiones y con capacidad de reaccion a corto plazo. El 25% (315 personas)
indicé un liderazgo integral, que considere a todas las areas (y niveles jerarquicos) de la
Institucion, segun sea necesario. Finalmente un 22% (277 personas) hizo referencia a un
liderazgo que sustenta sus decisiones en un anélisis de datos actualizado y otro 22%
(277 personas) indicé un liderazgo con apertura en la comunicacion. Este Ultimo punto
fue reforzado en los grupos focales donde el 17% (3 personas) de las personas
participantes también proponen un liderazgo con apertura en su forma de comunicar.

kPMG | 16



| Visiondelaculturadeseada

—_. Dimensién Comunicacién:

Comunicacién transparente, integral, oportuna, fluida y con uso de diferentes canales:
15% (189 personas) del personal participante en la encuesta digital indicé que la
comunicacion en la UNED transformada digitalmente debe caracterizarse por ser, en
primer lugar, transparente, seguida por un 13% (164 personas) hizo referencia a que
fuera integral, otro 13% (164 personas) manifestd que fuera oportuna y fluida, y un 13%
(164 personas) adicional que menciond la importancia sobre el uso de diferentes
canales de comunicacion. Seguido, un 12% (151 personas) indicé una comunicacion
veraz y pertinente, un 10% (126 personas) menciond una comunicacién bidireccional, un
9% (113 personas) indicd una comunicacién clara, precisa y otro 9% (113 personas)
considerd una comunicacién con mayor alcance.

Complementado estos datos, en los grupos focales, el 28% (5 personas) indicd buscar
una comunicacion fluida y estandar para todos. Por ultimo, dentro de los talleres vy
entrevistas, se recibieron comentarios que complementan lo anterior, entre estos los
siguientes: “Que la comunicacion e informacion fluya parejo en todo el personal” vy
" Fluida comunicacion entre todas las partes, algo transversal”.

Q Dimensién Capacidad organizacional:

Capacitaciones continuas en temas en temas digitales y sistemas integrados: 24%
(303 personas) en la encuesta digital considerd que la capacidad organizacional en la
UNED transformada digitalmente debe contar con capacitaciones continuas en temas
digitales y el 20% (252 personas) se enfoco en la necesidad de sistemas integrados,
un 19% (239 personas) menciond sobre la asignaciéon de un presupuesto para la
transformacién digital y un 18% (227 personas) comentd sobre la actualizacion de
perfiles de puesto con competencias digital.

Para complementar lo anterior, cabe mencionar que dentro del FODA (ver detalle en
Anexo #1) y especificamente en las oportunidades definidas para la institucion, se
menciond la actualizacién de capacidades, habilidades y competencias tecnoldgicas.



| Visiondelaculturadeseada

H
' Dimension Adaptabilidad al cambio:

Adaptacion al cambio: 26% (328 personas) del personal participante en la encuesta
digital indic6 que la adaptabilidad al cambio en la UNED transformada digitalmente
ofrece mayor informaciéon para entender como afectarian los cambios a cada persona,
seguida por un 23% (290 personas) que indicé brindar mas capacitaciones, un 20%
(252 personas) indicé que seria una cultura oponiendo menos resistencia al cambio y
un 19% (240 personas) busca una cultura que logre implementar cambios
sostenidos. Finalmente un 10% (126 personas) hace referencia a una cultura con un
involucramiento a todo el personal de la UNED.

Complementando el tercer punto mencionado en la encuesta en linea sobre oponer
menor resistencia, también se visualizé en los talleres y entrevistas, donde el 19% (5
personas) indicd su interés y la necesidad de la organizacién en contar con una
Institucidon con menor cantidad de personas resistentes al cambio.

\‘ Dimensién: Motivacién

Motivacién en el proceso de transformacion digital: Algunos factores que se indicaron
que pueden potenciar la motivacion en la UNED transformada digitalmente son; el de
mavyor porcentaje fue el 23% (290 personas) del personal participante en la encuesta
digital que hizo referencia sobre una carga laboral balanceada y acorde segun a las
caracteristicas del puesto. Cabe mencionar que para esta propuesta, la actualizacion de
perfiles de puesto puede ser una herramienta que permita limitar las tareas
propiamente de cada posicién.

Por otro lado, un 22% (278 personas) indicd que un factor que potenciaria la motivacion
en la UNED transformada digitalmente serian los incentivos (econdmicos y no
econdmicos) por cambios que apoyen la estrategia de la digitalizacion. El 20% (252
personas) propuso mostrar los avances del proceso de transformacion digital, ademas
el 17% (215 personas) propuso sesiones de presentaciéon sobre los cambios
instituciones para que éstos visualizaran y el 15% hizo referencia a reconocimientos
verbales al esfuerzo por la mejora e innovacion.

Cabe mencionar que las Ultimas tres propuestas, mencionadas en el andlisis, podrian
ser también referencias a temas de comunicacién y gestién del liderazgo.
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Oportunidad de accion (brechas)

A nivel general, en todas las dimensiones de andlisis se encuentran respuestas
mayormente positivas. Es decir, la poblacién participante, en su mayoria indicd estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo con los items positivos que se les pregunté sobre las
dimensiones de andlisis. Por lo que las brechas identificadas, vienen a ser un
complemento al trabajo y el esfuerzo realizado previamente por la UNED.

Se presenta en la siguiente seccidn aquellos datos con menores respuestas positivas,
sobre aquellas obtenidas por parte del personal colaborador participante de la UNED en
las herramientas de recoleccién de informacion. Cabe mencionar que los datos de la
encuesta van a primar, dado por su alto volumen en respuestas, en comparacion con la
participacion de los otros instrumentos (talleres, entrevistas y grupos focales).

Dimension Vision clara:

1. Claridad de la visién: A pesar que la mayoria de la poblacién participante indica estar
“totalmente de acuerdo” y “de acuerdo” con que la Alta Direccion de la UNED tiene
una visién estratégica para la Institucién, asi como indican conocer las iniciativas
instituciones y estan de acuerdo con que la transformacién digital proporcionara una
mejor experiencia a los usuarios; hay un porcentaje, en este caso el 17% (215
personas) del personal participante en la encuesta digital, que indica estar “en
desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” con que la Alta Direccion tiene una vision
estratégica clara, el 18% (227 personas) del personal participante indica no conocer las
iniciativas institucionales que la UNED esté desarrollando. Por otro lado, esto también
se menciond en los talleres y entrevistas, donde el 41% (30 personas) del personal
participante indicd no percibir suficiente visibilidad en cuanto al alcance, las etapas, los
avances, la relevancia y hacia dénde se encamina el proceso de Transformacion
Digital. Finalmente, en los grupos focales, el 33% (6 personas) del personal
participante resalté la claridad de la vision como la mayor brecha. Esto permite
visibilizar que a pesar que la Institucion ha hecho un gran trabajo en cuanto a la claridad
de la visién, aun hay un porcentaje por trabajar.

Adicionalmente, mencionar que un 21% (265 personas) indica no estar ni “de
acuerdo” ni “en desacuerdo” con que la Alta Direccion tienen una vision estratégica
clara para la Institucion y un 23% (290 personas) indica no estar ni “de acuerdo” ni
“en desacuerdo” en conocer las iniciativas institucionales. Estas personas que se
mantienen neutrales, son una oportunidad para la UNED para definir cémo presentar
la visiéon estratégica clara a su personal colaborador.

2. Transmisién de la visién a todos los niveles jerarquicos institucionales: A pesar de que
un 50% (631 personas) del personal participante indica estar “totalmente de acuerdo”
y “de acuerdo” con que los mandos medios de la UNED transmiten la visién
estratégica a los equipo de su cargo, el 20% del personal participante (252 personas)
indico estar “en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo”, y el 24% (303 personas)
se mostraron neutrales, es decir “ni de acuerdo ni en desacuerdo”.

kPMG | 20



| Oportunidad de accion (brechas)

# Dimensién Gestién de liderazgo:

3. Definicién de objetivo claros por parte de la jefatura inmediata: En esta dimension, al

igual que en la anterior, la mayoria de las respuestas fueron positivas e indicaron
estar “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo” con los items propuestos. Sin
embargo, hay algunos items donde se encontré oportunidades para gestionar el
liderazgo. Entre estos, el 27% (341 personas) del personal participante en la
encuesta digital indicé estar “en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo”, con
qgue su jefatura inmediata define los objetivos del drea de manera clara y especifica,
seguido de un 25% (315 personas) del personal participante que indicd encontrarse
en una posicién neutral.
Ademas, en los grupos focales, el 50% (9 personas) del personal indicé como una de
las mayores brechas en temas de liderazgo la definicion de objetivos claros vy
especificos. Adicionalmente, este mismo porcentaje de personas menciond una
brecha en la integralidad de los lideres, la comunicacién asertiva y la colaboracion.

Otro de los items con menor respuesta positiva fue el #15, que indica que la
transformacién digital en la UNED impulsarad liderazgos para promover la cultura
digital, donde un 27% (371 personas) se mantiene neutral y un 23% (290 personas)
indico estar “en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo”. Esta informacién puede
indicarle a la UNED la necesidad de un reforzamiento a la poblacién colaboradora
sobre cémo la transformacién digital puede impulsar liderazgos para promover esta
cultura digital, que es el objetivo de la contratacion presente.

E—:. Dimensiéon Comunicacion:

4. Informacién abierta, clara y transparente: Esta dimension también cuenta con mayoria

de respuestas positivas con los items de comunicacién, por lo que a continuacién se
busca resaltar aquellos con menor calificacién o aquellos mayormente mencionados
como oportunidad de trabajar. Por ejemplo el 28% (353 personas) del personal
participante en la encuesta digital indicé estar “en desacuerdo” o “totalmente en
desacuerdo” con que en la UNED hay una comunicacion abierta y transparente,
mientras que el 27% (341 personas) mantuvo una respuesta neutral. Reforzando esta
idea, en los grupos focales, el 45% (8 personas) indicd que actualmente no perciben
una comunicacion clara ni fluida dentro de la Institucion debido a la estructura
jerarquica, vertical y rigida.
Por otro lado, y especificamente en cuando a la comunicacién sobre Transformaciéon
Digital, en los talleres y entrevistas, el 52% (38 personas) indicé estar “ni de acuerdo
ni en desacuerdo” con que UNED proporciona una comunicacion activa, clara y
eficiente sobre la transformacion digital actual de la Institucion.
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_—. Dimensiéon Comunicacion:

5. Presentacién de informacién en diferentes canales de comunicacién: Dentro de los
ftems con menor respuesta positiva en la dimensiéon de comunicacién, aluden a los
canales de comunicacion. Por ejemplo el item #18 de la encuesta digital donde 20%
(252 personas) indica estar “en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” con
sentirse satisfechos con los medios y canales internos que propone la UNED vy el 23%
(290 personas) indicé neutralidad, es decir, indicé estar “ni de acuerdo ni en
desacuerdo”. Por otro lado el item #21 donde 25% (316 personas) en la encuesta
digital no estan de acuerdo con conocer los canales donde pueden obtener
informacion sobre la estrategia de transformacion digital y 23% (290 personas)
manifestd neutralidad. Este tema también fue mencionado en los talleres vy
entrevistas, donde el 41% (30 personas) indicd no saber donde encontrar informacion
sobre la estrategia de Transformacién Digital de la Institucion.

g Dimensién Capacidad organizacional:

6. Recursos tecnolégicos: Igualmente como se ha dado en las otras dimensiones, la
mayoria han sido respuestas positivas sobre la percepciéon del personal colaborador
en cuanto a la dimension en cuestion. Los datos a continuacion, presentan aquellos
puntos con mayor oportunidad de trabajo, dado que fueron aquellos con menor
respuesta positiva. Entre los recursos tecnoldgicos, se alude a diferente temas, entre
estos:

 El item #22 de la encuesta digital, el 19% (239 personas) del personal
participante indicé estar en “desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” al
contar con herramientas y sistemas necesarios para realizar efectivamente
sus actividades diarias, y un 11% (138 personas) se manifesté neutral (ni de
acuerdo ni en desacuerdo). Complementando este punto, en los talleres y
entrevistas también fue un tema mencionado, donde el 11% (3 personas)
indicé la necesidad de contar con sistemas integrados. Asimismo, también
mencionar que en analisis FODA desarrollado en la primera fase del proyecto,
se identificé la ausencia de sistemas integrados como una debilidad, siendo
esto un obstaculo para la agilidad en los procesos y en la toma de decisiones.
« El item #33 de la encuesta digital, el 19% (239 personas) estan “en
desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” con que la UNED cuenta con una
politica clara, procesos, recursos tecnolégicos y humanos y capacidad
organizacional necesarios para alcanzar la transformacién digital deseada;
mientras un 23% (290 personas) se manifestd neutral. Complementando el
punto, en los talleres y entrevistas, un 22% (17 personas) indicé que la UNED
no cuenta con los recursos necesarios para alcanzar la transformacion digital
deseada, mientras un 37% (27 personas) se manifesté neutral. Asimismo, en
los grupos focales, el 17% (3 personas) indicé como prioridad en el proceso
de transformacion digital, contar con las herramientas y equipos tecnolégicos.
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QQ Dimensién Capacidad organizacional:

7. Capacitaciones en habilidades y competencias digitales: En el item #24 en la
encuesta digital, 19% (239 personas) indicd estar en “desacuerdo” o “totalmente en
desacuerdo” con que la UNED apoya al personal colaborador a potenciar sus
habilidades y competencias digitales a través de capacitaciones, mientras un 21%
(265 personas) se manifestd neutral. Por otro lado, las capacitaciones también fue un
tema que se menciond en los talleres y entrevistas, donde 27% (7 personas) indico la
necesidad de contar con capacitaciones en habilidades digitales; y se manifestd en
los grupos focales, donde 1 persona resalté la importancia de las capacitaciones para
fortalecer las competencias tecnolégicas. Finalmente mencionar que en el anélisis
FODA, que se desarrollé en la primera fase del proyecto, se identific6 como una
debilidad dentro de la organizacion la desactualizacion en capacidades vy
competencias tecnolégicas.

M
' Dimensién Adaptabilidad al cambio:

8. Adaptacion al cambio: Al igual que en las otras dimensiones, las respuestas a las
dimensiones de andlisis, han sido mayormente positivas y esta dimensién no es la
excepcion. A continuacién, se hara énfasis en aquellos items con un porcentaje menor
en satisfaccion, como por ejemplo el item #34 donde 27% (341 personas) de la
poblacion participante en la encuesta digital indica estar en “desacuerdo” o
“totalmente en desacuerdo” con que en UNED hay una adecuada sensibilizacion vy
socializacién hacia el personal para promover cambios que la Institucién requiere, y un
28% se manifiesta neutral. Por otro lado en el item #37 el 28% (353 personas) en la
encuesta digital indico estar en “desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” con que
UNED cuenta con una cultura que se adapta facilmente a los cambios, y un 23% (290
personas) se manifesté neutral. Esto mismo se consulté en los talleres y entrevistas y
el 22% (16 personas) indicé no estar de acuerdo con la afirmacion y el 41% (30
personas) indicd encontrarse en una posicién neutral con respecto a la afirmacién.

Por ultimo, el item #41 de la encuesta digital hace referencia a si la UNED se
encuentra preparada para llevar acabo una transformaciéon digital. A pesar que la
mayoria de las respuesta fueron afirmativas, aun se mantiene un 14% (177 personas)
“en desacuerdo” con la afirmacién y un 21% (265 personas) que se mantienen
neutrales. Esto mismo se preguntd en los talleres y entrevistas, donde un 30% (22
personas) aun consideran que no se encuentra preparada.
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&

9.

Dimensién: Motivacion

Motivacién para un cambio a la transformacién digital: Finalmente la dimensién de
motivacion no fue la excepcién y en su mayoria, los items se encuentran de manera
positiva. En lo que respecta especificamente al proyecto en cuestion, el item #49 hace
mencién a si el personal colaborador de la UNED se encuentra motivado para un
cambio a la transformacién digital y un 15% (189 personas) se encuentra en
“desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” con la afirmaciéon y un 35% (441
personas) se mantuvieron neutrales. Esto mismo se le consulté a las personas en los
talleres y entrevistas y un 11% (8 personas) indicdé estar en desacuerdo con la
afirmaciéon y un 37% (27 personas) indicé neutralidad en su respuesta.



Plan de Accion
Propuesto




| Plande AccionPropuesto

El plan de accién es una herramienta que permite trazar el camino entre el estado actual y el
estado deseado y proponer acciones y tareas especificas para aquellos temas que se quieren
mejorar.

Con base en los resultados de la investigacion se presenta un plan de acciéon que toma en
consideracion las secciones anteriores del reporte, es decir, la vision de donde se quiere
llegar en la cultura digital, tomando en cuenta algunas brechas u espacio de oportunidad de
trabajo.

El plan de accién se presenta en una tabla que muestra la dimensiéon de analisis
correspondiente, la oportunidad de accion (brecha) definida, la actividad propuesta, el detalle
de actividades complementarias y el plazo de implementacion propuesto. En cuanto a la
seccion de “detalle”, ésta pretende ser una guia de subtareas que complementa a la
actividad general propuesta, sin embargo cabe mencionar que esto debe aplicarse segun la
valoracion previa de la Institucién sobre la viabilidad y funcionalidad de las mismas.

Tabla 2. Propuesta Plan de Accién

Propuesta plan de accién

Dimensién Brecha/oport,unidad Actividad Detalle Plazo
de accién propuesta
1. Claridad de la vision
2. Transmision de la Plan de Comunicacion
Vision Clara isisn a todos los 1. Identificar audiencias (partes interesadas/grupos clave) a los
niveles jerarquicos que irén dirigidos los mensajes para desplegar la comunicacion
institucionales del proyecto.
3. Definicion de 2. Andlisis de audiencias:
Gestion del  [objetivo claros por . Segmentar la audiencia (personal administrativo,
Liderazgo parte de la jefatura académico, jefaturas...) a los cuales se quiere comunicar
inmediata el proyecto de Transformacion Digital.
o . * Disenare . Identificar sus intereses y necesidades (canales de
4. Informacion abierta, implementar comunicacion preferidos, nivel de conocimiento sobre el
clara y transparente un plan de tema a comunicar, rol en el proyecto, entre otros)
comunicacion3.  Identificar los medios/canales de comunicacion mas efectivos
para el para llegar a cada audiencia y sus responsables.
proyecto de |. Definir los mensajes que se van a transmitir a las audiencias.
Transformaci 5. Definir las fechas en que se hara el lanzamiento de los
on Digital. mensajes claves. Corto plazo|
6. Monitoreo y evaluacion sobre los mensajes clave. (Realizar
ajustes, segun aplica).
Comunica- 5. Presentacién de Gobernanza institucional
cion informacion en * Gestiondela[1. Definicién de un proceso de comunicacion sobre toma de
diferentes canales de .Gob.ern.anza decisiones y su visibilidad a partes interesadas.
omunicacion institucional. 2.  Definicion mc_hcadores de medm@n sok_)rg el rendimiento del
proceso y éxito de la transformacion digital.

3. Gestidn de informacion y datos: definir herramientas de andlisis
de datos que permiten generar reportes (con periodicidad
especifica) para la toma de decisiones.

4.  Gestionar una cultura orientada a datos que permita la
transparencia de los mismos.

5.  Definir la seguridad de la informacion dentro de la
transformacion digital.
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Dimensién

Brecha/
oportunidad de
accién

Accién
planteada

Detalle

Plazo

Capacidad
Organiza-cional

6. Recursos
tecnolégicos

Diagnéstico y
rediseno de
procesos

Identificacion del universo de procesos dentro del alcance de
interés

Validar procesos de gestién de la innovacion o gestion del
conocimiento como procesos individuales o como componentes
dentro de los procesos actuales.

Administraciéon de una arquitectura empresarial.

Por cada proceso, construir un mapa del proceso actual y validar el
diagrama con los duenos de proceso y sus participantes.
Establecer los principios de redisefio para el proceso futuro (alinear
el proceso a los objetivos estratégicos, mejores préacticas, voz del
cliente, etc.) considerando el enfoque de transformacién digital.
Talleres de redisefio de procesos (buscando priorizar actividad de
valor, eliminar duplicidades, agilidad, automatizacién, entre otros).
Documentar el proceso redisefiado en busqueda de la
homogenizacién y formalizacion.

Elaborar el manual de politicas y procedimientos segun aplica.

Mediano
plazo

7.
Capacitaciones
en habilidades |
competencias
digitales

Buscar el
upskilling por
medio del
desarrollo de un
plan de
capacitacion
sobre habilidades
competencias
digitales.

2

Definir competencias digitales en los perfiles de puesto actuales y
perfiles de puesto futuros, con el fin de identificar las brechas en
competencias digitales por perfil de puesto.

Definir/actualizar un diccionario de competencias digitales
deseadas para personal funcionario de la UNED, segun los
diferentes puestos de trabajo.

Definir/actualizar perfiles de puesto actualizados.

Desarrollar un plan de capacitacion para mitigar la brecha de las
competencias digitales encontradas.

Definir estrategias de upskilling y reskilling, segun aplican. Nota: el
reskilling es méas posible de ocurrir, luego de un redisefo de
procesos.

Desarrollo del plan de capacitacién, segun las necesidades de cada
posicion.

Seguimiento a la ejecucién de competencias aprendidas con
indicadores de evaluacion para medir el progreso.

Largo plazo

Adaptabi-lidad
al cambio

8. Adaptacion al
cambio

Desarrollar una
estrategia de
gestion de

Motivacion

9. Motivacion
para un cambio
a la
transformacion
digital

icambio para el
proyecto de
Transformacién
Digital alineada al
plan de
comunicacion.

o

Definir una estrategia de gestién de cambio (definir metodologia a
utilizar, detallar fases de metodologia, definir visién clara del
proyecto en cuestién, definir el tipo de liderazgo a alcanzar,
desarrollar un plan de comunicacion, un plan de capacitacion, entre
otros).

Definir los objetivos, roles y responsabilidades de todos los
participantes.

Definir los agentes de cambio que ayudaran a presentar los
mensajes definidos por los directivos del proyecto.

Definir las plantillas que se utilizaran para completar informacion.
Definir las jornadas de socializacién y divulgacion del cambio para
ampliar en razones y resolver dudas.

Aprovechando que el 90% del personal colaborador participante
indica estar orgulloso de trabajar en UNED (item #46), puede ser
un ancla para generar programa de motivacion e incentivar a esta
poblacién a involucrarse mas en el proyecto de Transformacion
Digital.

Medir y evaluar el proceso de cambio, para ajustes, segun aplica.

Mediano
plazo

KPMG
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En complemento a la tabla anterior, se propone una plantilla de plan de accién, en un
documento de Excel, que UNED pueda utilizar para definir plazos, responsables, fechas y
demas. Este documento en Excel es un complemento del presente documento. Adjunto
copia de pantalla sobre la plantilla propuesta.

Imagen 3. Plantilla propuesta para la ejecucion y seguimiento del plan de acciéon

uu 0Q0 Esta hemamienta es una plantilla base propuesta para apayar el plan de accian. Un plan de acsion s una herramienta que permite trazar el camino entre el estado actual y el estado deseado. Ademas de dar
U ‘O visibilidad de los pasos necesarios para alcanzar el objetivo deseado, también permite dar seguimienta y monitoreo 2 las actividades y tareas definidas. El plan de accion permite priorizar las actividades, acciones y
tareas por realizar, demds signa 2 lz{s] personals| responsablels] y busca optimizar los recursos disponibles.

INSTRUCCIONES:

Dependencia 1. Completar |z informazcion de todas las columnas, estas van a ser de utilidad para dar seguimiento 2 las zcciones propuestas.

: . 5 2. Mediante una lista desplegable, seleccionar |a dimensidn a evaluar.

Area segin dependencia 3. Cada jefe de &rea es responsable de validar las propuestas finales y asignar un r del segui (puede ser el jefe misma).

Jefatura a cargo

Seguimiento a las actividades del plan de accion
D Oportunidad de mejora Accidnles) propuestals) Responsable Fecha de inicio Estatus Feaha |:Is FN’_’H_S de Indlt‘:adul de Comentarios ad.lcmnales Isegin
finalizacién sequimiento éxito aplique)

1 v
5
10
1
12
13
"
16
16
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18
19
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Hoy en dia el cliente final, en este caso el estudiante, estd mejor informado, conectado y
es muy exigente. El crecimiento sostenible en un mundo digital depende de reconocer el
poder del cliente (estudiante) y apuntar a garantizar que la organizacién esté alienada con
una visioén clara, y que dicha vision este centrada en ese estudiante final.

KPMG propone un enfoque de 8 capacidades para la transformacion digital. EI modelo
propone un alineamiento de todas las areas de la organizacion para poder dar el mejor
servicio posible. Asimismo, el modelo también propone que si se implementan las 8
capacidades a la vez, entonces la organizacion podria ganar hasta dos veces mas que sus

competidores.

Las 8 capacidades, son las siguientes:

Estrategias y acciones
basadas en
conocimientos

Aprovechar los datos, los
analisis avanzados y los
reportes, con una comprension
en tiempo real del cliente y el
negocio, para dar forma a
decisiones integradas.

Interacciones fluidas

Interactue vy realice
transacciones con los
estudiantes y prospectos a
través de planes de
mercadeo, para lograr
resultados medibles.

Fuerza de trabajo
alineada y empoderada

Crear una organizacién y una
cultura centrada en el
estudiante que inspire a las
personas a cumplir la
promesa a éste y aumentar
el rendimiento institucional.

Productos y servicios
innovadores

Desarrollar propuestas de
valor convincentes para el
estudiante sobre precios,
productos y servicios para
atraer a estos e impulsar un
crecimiento.

2X

Impacto

Arquitectura
tecnologica habilitada
digitalmente

Crear servicios, tecnologias y
plataformas inteligentes y
agiles, habilitando la agenda
del cliente con soluciones
seguras, escalables y
rentables.

Centrarse en la
experiencia

Disefar experiencias
intencionadas vy fluidas para
los estudiantes, el personal

colaborador y los socios
estratégicos, cumpliendo con
los objetivos institucionales.

Operaciones receptivas
y cadena de suministro

Operar con eficiencia y
agilidad para cumplir la
promesa del estudiante de
manera consistente y
rentable.

Ecosistema integrado
de socios y alianzas

Involucrar, integrar y
administrar a terceros para
aumentar eficiencias, reducir
los costos, mitigar el riesgo,
y cerrar las brechas de
capacidad para cumplir con la
promesa del estudiante.
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Practicas Estrategia
Empresarial

Gestion de
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Gestion

Capacidades e conexion- ejemplo

Estudiantes Comunidades y

Estudiantes Industria y aliados

egresados Gobierno

Asistencia o . Mensajes .

. ) Pagina | Mensajes Apps Firma Correo Redes .
presencial | Teléfono desde la - - - . Intermediarios
{campus) web | de texto pagina web moviles | digital | electronico | sociales

Visién estratégica: Mision, Vision, Politicas, Satisfaccion de necesidades, Objetivos estratégicos, Construccion
de marca, y Definicion de prioridades.

Planificacién: Estrategia de investigacion, Estrategia de ensenanza y aprendizaje, Estrategia de responsabilidad
social, Planes empresariales y presupuestarios, Gestiéon del ciclo de vida de los activos, Compromiso
internacional, Gestion del talento humano.

Medicién: Objetivos y medidas internas de rendimiento, evaluaciones de imf a ysultados, medidas
gubernamentales de rendimiento, acreditacion, clasificaciones internaciona

0
2
< I3 ) H . .z
g Anélisis de Visualizaciéon y ond
- O ilacid stion de
5 > Datos recopilacion de Datos Gobernanza
© % Avanzada perspectivas
k= clave (insights)
©
(=]
=
o
Aseguramiento de la Calidad Académica
Mercadeo (promociones, reclutamiento, marca, eventos)
Servicios de apoyo para personas con discapacidad
[72]
8 Comunicaciones y Asuntos Publicos
o ) o
'6 Gestion de Riesgos/Ciberseguridad/Seguridad (informacién, fisica y personal) Gestion de la fuerza laboral académica
© e P
a Gestion de la Normativa y el Cumplimiento Universitario Estrategia Universitaria, Planificacion, Desarrollo y Presupuesto
(] Programacion académica (calendario académico, horario de los estudiantes) Legal, Fiscal, Auditoria Interna y Cumplimiento
Gestién de exalumnos Activos, Patrimonios, Gestion y Mantenimiento de Equipos
Biblioteca y colecciones académicas Ampliacion de la participacién/inclusion social
Plataformas de participacion en la ensefianza y el aprendizaje Plataformas de campus inteligentes
Plataformas de compromiso con la investigacion Plataformas de apoyo empresarial (CRM, Gestion de proyectos)
g Plataformas de gestion de estudiantes Sistemas de gestién de identidades y accesos para uso exclusivo de
— personal autorizado
\m Plataformas de mercadeo digital
2 Plataformas digitales para la gestion de suministro y logistica
o) Plataformas informaticas
c Plataformas de gestion juridica y de conformidad para asegurar el
g Sistema de planificaciéon de recursos empresariales cumplimiento del marco regulatorio
- (ERP, por sus siglas en inglés)

Plataformas de gestion del personal (programacién, néminas, control de
Plataformas de gestién de datos en la nube asistencia)

Sistemas de informacion académica Sistemas de modelizacién (disefio e integracion de sistemas)
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| Liderazgoymentalidad de cambio

El liderazgo asume un papel importante en la gestion de cambio. KPMG propone un
modelo de liderazgo del cambio que se compone de 4 caracteristicas personales y 8
capacidades. Este modelo no pretende imponerse sobre otro que ya tenga la
organizacién, en caso que lo haya; lo que busca es presentar algunas caracteristicas y
capacidades que guien a la Alta Direccion de la Instituciéon sobre algunas lineas que
promuevan el éxito en el proyecto de la Transformacion Digital.

Las caracteristicas y capacidades se muestran a continuacion:

- Capacidades

Comunicar

Ofrecer una narrativa que
fomente el apoyo al
proceso de cambio.

Generar un entorno
propenso al cambio

Buscar la agilidad y mejora
continua para generar un
entorno cémodo en
constante cambio.

2023 KPMG S.A

KPMG

sociedad anénima costarricel

Agentes de cambio

Definir agentes de cambio
que permitan ser redes de
apoyo y comunicacion en
el proceso de cambio.

Gestion de aspectos
politicos

Identificar y gestionar las
tensiones politicas sobre
expectativas
contrapuestas.

- Caracteristicas

Empatia

2 y firma miembro de la org.
International Limited, una compafiia privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos

Demostrar interés genuino por
los demas y comprender sus
necesidades, ambiciones,

temores y ansiedades.

Resiliencia

Asumir el reto de introducir el
cambio y combatir la
resistencia al mismo.

Apertura para la innovacion

Fomentar la flexibilidad y el
pensamiento creativo, en
una comunicacién abierta y
transparente, generando
un ambiente seguro.

Retar la opinion
predominante

Con el fin de estimular el
debate y proponer nuevas
formas de pensar.

ion mundial de KPMG de firmas miembi

independientes afiliadas a KPMG
servados

Curiosidad

Comprometerse con nuevos y
desconocidos retos que
planteen preguntas para

explorar e identificar nuevas
posibilidades y oportunidades.

Humildad

Fomentar la realimentacion
abierta para identificar
oportunidades de mejora.

Anticiparse a los problemas

Mantener un enfoque
adaptable para detectar
posible resistencia al
cambio.

—~
Sostener el cambio

Integrar el cambio
centrdndose en el estado
final para garantizar que se
cumplan las expectativas
del cambio vy evitar retomar
las formas antiguas de
trabajar
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Anexo #1

Analisis FODA: caracterizacion
telaculturaactual dela UNED




Anexo 1] Analisis FODA (1/3)

Con la finalidad de obtener una mayor comprension acerca del contexto Institucional,
especificamente sobre su situacion actual, el anexo #1 comienza por presentar una
imagen acerca de la guia de preguntas utilizada como base para efectuar el analisis
FODA, seguido de los principales resultados obtenidos sobre la cultura actual de la
UNED durante el desarrollo de talleres. Lo anterior fue posible mediante la aplicaciéon de
la técnica Design Thinking, especificamente la actividad de personificacion.

1. Imagen de la guia de preguntas utilizada para el anélisis FODA.

e ;Como visualizamos nuestro

¢Qué hacemos bien? futuro?
¢Cuéles son nuestros e ;Cuéles son nuestras
elementos diferenciadores? metas?

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

¢Qué aspectos debemos DEBILIDADES « ;A cuales amenazas u
N .

mejorar? obstaculos nos

¢Cudles son nuestros enfrentamos?

puntos de dolor? e

Nota: la imagen anterior muestra la guia de preguntas utilizada para el anélisis FODA, mientras
que los resultados obtenidos se encuentran en las ldminas siguientes.



Anexo 2| Analisis FODA (2/3)

Hallazgos

. Claridad en la misién y visién de la Institucion.
. Compromiso con la razén de ser de la Institucion.
Compromiso al bienestar social.
FORTALEZAS *  Presencia en gran parte del territorio nacional.

. Sentido de pertenencia del personal.

. Diferenciador claro en ser la Unica universidad estatal con un enfoque de
estudio a distancia.

. Busca fomentar el trabajo colaborativo.

. Busqueda constante en la calidad de la educacion en el cliente final (el
estudiante).

. Resiliente y perseverante: sobreviviendo a momentos de crisis (como por
ejemplo la pandemia).

Hallazgos

. Mejorar posicionamiento de marca: aumentar exposicion en el mercado y
busqueda del liderazgo en el mismo.

. Renovar la marca UNED.

OPORTUNIDADES . Mercado en crecimiento.

. Mayor inversion en infraestructura tecnolégica: integracion de procesos
automatizados y mas eficientes.

*  Actualizacion de capacidades, competencias tecnolégicas y conocimiento
técnico del capital interno y presentarlos como ventaja competitiva de la
Institucion.

. Reestructurar el modelo de negocio.

. Capacidad de potenciar la experiencia de usuario con herramientas
digitales: herramientas mas intuitivas y “de uso amigable con el usuario” e
inclusivas (audio libros).

. Comunicacion integral que permita a todas las areas de la institucion tener
visibilidad de la misma informacién.

. Planificacion de proyectos mediante el uso de herramientas digitales.

. Mejorar el uso y asignacion de recursos, de una manera mas eficiente.

*  Ampliaciéon de la oferta académica, inclusive ampliar la opcién con el idioma
inglés.




Anexo 2| Analisis FODA (3/3)

03 . Estructura centralista, rigida y vertical que dificulta la comunicacion fluida.
. Dificultad en priorizacién de tareas y el cumplimiento de objetivos. Apertura

de iniciativas pero sin tener un objetivo en comun o alineado a los objetivos
de la Institucion.

. “La Institucion es consciente de sus oportunidades de mejora pero no
siempre las atiende con acciones claras y con un plan de accién definido”.

. Enfoque en la zona de confort “las cosas siempre se han hecho asi”.

. Baja formalizacion, homogenizacion y documentaciéon de los procesos.

. Baja inversion en automatizacion para los procesos.

. Canalizacién del conocimientos en grupos de personal especifico.

. La informacion no es transparente para todas las areas.

. Burocracia.

. Cargas laborales altas y baja capacidad organizacional.

. Sobrevive a las crisis pero no logra mantener los cambios v las practicas
ajustadas en momentos de crisis.

. Division cultural: “parece que hay dos grupos de personas liderando
UNED" institucion.

. Relaciones de poder.

. Dificultad para adaptarse a los nuevos cambios.

. Desactualizada.

. Carencia de capacidad tecnoldgica, de una integracion en sistemas que
permita una comunicacion fluida entre todas las areas y los estudiantes.

. Poca comunicacion con estudiantes para entender sus necesidades y
preferencias.

. Desactualizacion en capacidades y competencias tecnolégicas (necesidad
de la actualizacion de perfiles de puestos con la competencias digitales).

Hallazgos

. Adaptacion tecnoldgica/nuevas tecnologias utilizadas por la competencia.

. Aceleracion de procesos digitales en otras universidades a causa de la
pandemia.

Otras universidades mas agresivas en cuanto a la presentacion de servicios
y diferenciadores.

+  Alta competencia exterior.

. Cambios rapidos en las necesidades y gustos de los estudiantes actuales.

DEBILIDADES

AMENAZAS

| 37
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Resultados obtenidos de los
talleresy entrevistas




Anexo?2|Fichatécnica|Demografia- Talleresy

entrevistas individuales

Los resultados demograficos se muestran a continuacion:

Figura#1.Genero

Total de Participantes: 74

@4 .
| | Femenino
¥ 35
' Masculino

Vicerrectoria académica _ 53%

Vicerrectoria Ejecutiva - 12%

Rectoria - 1%

Vicerrectoria de o
Planificacion . 9%

Vicerrectoria de
(o)
Investigacion . s

Consejo Universitario I 4%

Otro I 1%

0% 20% 40% 60%

KPMG

Figura #2. Permanencia en la organizacion

Més de 20 anos I 05 %
16-20 anos I 01 %
11-15 anos NN 38 %
6-10 anos e 11%
1-5anos MM 4%
Menos 1 ano 0%
Otro B 1%

0% 10% 20% 30% 40%

Figura#4.Permanencia en la organizacion

1% 1%
2% ‘\" m Tiempo completo

m Medio tiempo

m Tres cuartos de
tiempo

m Un octavo de
tiempo

m Otro

Figura #5. Condicion de nombramiento
8% 1%

Vi

m Propiedad

m Plazo fijo

m Servicios
especiales

m Otro



Anexo2|Talleresy entrevistas individuales (1/3)

El anexo #2 presenta todos los graficos e infograficos desarrollados para cada
item a consultar en la entrevista y/o en los talleres.

Dimensioén: Vision Clara

Figura #1:  Conoce usted sobre el
alcance del proyecto de

Transformacién Digital de la UNED?

l15%

= Si = No

Figura #3: ¢ Considera que la UNED ha
manifestado sus objetivos de tal forma

que se crea un sentido comUn de
visién entre sus miembros?

-420/
°

= Si = No

Figura #5: ; Conoce cémo las personas

més influyentes, afectan la cultura
organizacional?

= Si = No =Sinrespuesta

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Figura #2: jConoce un plan definido
que impulse la integracién de nuevos
procesos, sistemas y capacitaciones
requeridas para alcanzar la
transformacién digital deseada?

= Si = No

Figura #4: ;Se tienen mapeadas las
personas mas influyentes dentro de la
organizacién?

‘17%

= Si = No

Figura #6: ; UNED tiene una vision clara

de la transformacién digital en su
cultura actual?

30% B Totalmente de
26% acuerdo
De acuerdo
15%15% 15% Neutral

Desacuerdo

H Totalmente en
desacuerdo



Anexo2|Talleresy entrevistas individuales (2/3)

Dimension: Vision Clara

Figura #7: ;Qué busca promover la
Institucién con este proyecto?

Mejora continua 100%
Toma de decisiones... 100%
Practicas agiles 100%
Desarollar nuevas... 100%
Mejorar eficiencia y... 100%
Reduccion de costos
Mejorar la reputacién
Otro: 22%
Modernizacion.. [iKB

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Dimensién:; Motivacion

Figura #9: El personal colaborador de
UNED tiene la motivacién para un
cambio a la transformacioén digital

40% 37%
35% 33% B Totalmente de
- acuerdo

¢ De acuerdo
25%

o 19% . )
20% Ni de acuerdo ni
15% en desacuerdo
10% 7% Desacuerdo

- 4%
¢ - Hm Totalmente en
0% desacuerdo

Dimensién: Comunicacion

Figura #11: UNED proporciona una
comunicacién activa, clara y eficiente
sobre la transformacién digital actual

de UNED
60% 52% Hm Totalmente de
— acuerdo
De acuerdo
40%
30% Ni de acuerdo ni

22% en desacuerdo

20% 15% Desacuerdo
11%
0
(R0 I 0% H Totalmente en
0% desacuerdo

Dimensién: Gestion del Liderazgo

Figura #8: s Cémo calificaria el estado
de los liderazgos institucionales?

60%

52% m Muy satisfecho

50%
20 Satisfecho

(o}
30% Neutral

. 19%
20% 15% o Insatisfecho
0

m Muy
instatisfecho

10% I 4%
0% I
Dimensién: Capacidad Organizacional

Figura #10: ;Considera que UNED
cuenta con los recursos necesarios
para alcanzar la transformacién digital

deseada?
40% 37% m Totalmente de
acuerdo
30% 26% De acuerdo
Ni de acuerdo ni
0
20% 15% 15% en desacuerdo
10% 7% Desacuerdo
. m Totalmente en
0%

desacuerdo

Figura #12: ;UNED le ha comunicado
lo que desarrollard como Institucién
para alcanzar la transformacién digital?

= Si = No



Anexo2|Talleresy entrevistas individuales (3/3)

Dimensiéon: Comunicacion

Figura #13: ;Conoce donde puede
encontrar informacién sobre la
estrategia de transformacion digital de
la UNED?

= Si = No

Dimensién: Adaptabilidad al cambio

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Figura #15: Basado en su experiencia,
¢Cébmo considera usted que ha
enfrentado UNED los cambios?

37%
33%
19%
1%
Muy  Negativo Neutral Positivo  Muy
negativo positivo

Figura #17: ¢ Considera que la
transformacioén digital traerd cambios y
beneficios para la UNED?

= Si = No

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Figura #14: ;Conoce c6mo se verfan
afectadas sus actividades laborales
diarias en un proceso de
transformacién digital?

= Si = No

Figura #16: UNED tiene una cultura
que se adapta facilmente a los cambios

41%

22%

15%

B Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni
en desacuerdo

11%11% m Desacuerdo

. m Totalmente en
desacuerdo

Figura #18: ¢Considera que la UNED
estd lista para los cambios de una
transformacién digital?

m S

= No

= Sin respuesta
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delaencuestadigital
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Los resultados demograficos se muestran a continuacion:

Figura#3. Género

Total de Participantes: 1262

Femenino
v 516
'I\/Iasculino
® :
Otro

Figura #5. Dependencia ala que pertenece

Vicerrectoria académica _ 61%

Vicerrectoria Ejecutiva - 20%

Rectoria . 8%

Vicerrectoria de
o)
Planificacién I 5%

Vicerrectoria de

0,
Investigacion I e

Consejo Universitario I 2%

0% 20% 40% 60% 80%

Figura #4. Permanencia en la organizacion

11-15 anos NN 06 %
Més de 20 anos NN 0 %
1-5afos IS 9%
16-20 anos I 14 %
6-10 anos NN 4%
Menos 1 ano mEE 5%

0% 10% 20% 30%

Figura #6. Permanencia en la organizacion

4%

m Tiempo completo

2% 4
A .
8% % m Medio tiempo
‘ m Tres cuartos de
tiempo
m Un octavo de
tiempo
m Un cuarto de
tiempo
m Otro

Figura #7. Condicion de nombramiento
4%

\1

m Propiedad

m Plazo fijo

m Servicios
especiales

m Otro



Anexo 3| Resultados | visionClara

Los resultados de la dimensién Vision Clara se muestran a continuacion:

Totalmente
de acuerdo

De acuerdo

Simbologia

Totalmente
En No
Neutral en
desacuerdo Responde
desacuerdo

Figura #9. Resultados — dimension Vision Clara

item

Calificacion

1. La alta direccion de la UNED tiene

2
una visién estratégica clara para la 40% 21% AL ¥

[nstitucion.

%

2. Los mandos medios de la UNED

6%
transmiten la vision estratégica a los 37% 24% %

equipos a su cargo.

UNED.

6%

3. Conozco la visiéon estratégica de la

4. Conozco las iniciativas institucionales

2%

que la UNED esta desarrollando. 43% 23% 12% 6 %

5. Conozco la Politica y los Objetivos 29

Institucionales de Calidad publicados en
el sitio web de la UNED. 43% 16% FRN L

4%

6. Considero que la transformacién

3%
digital incidird en la vision de la UNED. 33% 10%@ f

7. Considero que la transformacién
digital proporcionara una mejor

3%

3%
0
experiencia a los usuarios de los £ 12 g

servicios que brinda la Institucion.

Los 7 items evaluados en la dimension de Visién Clara mantienen una evaluacion
predominante en “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”. El item con mejor
calificacion se relaciona con (#6) la incidencia que tendra la transformacion digital en la
vision de la institucion (80%). El item con mayor calificaciéon “En descuerdo” y/o
“Totalmente en desacuerdo” se relaciona con (#2) la transmisién de la vision
estratégica de la UNED de los medios mandos los equipos a su cargo (20%).

023 KPMG S.A, sociedad anénima ¢
International

ostarricense y firma miembro de la organizacién mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG | 45

Limited, una compafiia privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos reservados



Anexo 3| Resultados | Gestionde Liderazgo (1/2)

Los resultados de la dimensién Gestion de Liderazgo se muestran a
continuacion:
Simbologfa

Totalmente
Totalmente En No
De acuerdo Neutral en
de acuerdo desacuerdo Responde
desacuerdo
Figura #10. Resultados — dimension Gestion de Liderazgo

item Calificacion

290/
A=

8. La alta direccion tiene un liderazgo 35% 19% m%

que me representa y me influencia.

9. Mi jefatura inmediata tiene un 2%
liderazgo que me representa y me 39% 17% g
influencia. 2%

10. Mi jefatura inmediata define los 2%

objetivos del &rea de manera clara y 27% 25% 16% | 11%

especifica.
4%
11. Mi jefatura inmediata me empodera

y me permite tener autonomia en mis 30% 11% m%

funciones.
4%

12. Mi jefatura inmediata me impulsa a 29% 12%

utilizar herramientas digitales.

1%
13. En el contexto institucional se 34% 15% |
promueven nuevos liderazgos.
14. Considero que tengo las habilidades 1%

que caracterizan a una persona lider. 32% 17% !

15. La transformacion digital en la 19
UNED impulsara liderazgos para °

promover una cultura digital (la cultura 32% 27% 15% !/

digital: "conjunto de comportamientos,

habitos y reglas que se construyen en

conjunto, conforme se van utilizando las

tecnologias de informacion y

comunicacion").
Los 8 items evaluados en la dimensién de Gestién de Liderazgo mantienen una
evaluacion predominante en “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”. El item con
mejor calificacién se relaciona con (#11) el empoderamiento y la permisividad de
autonomia de la jefatura inmediata hacia las personas colaboradoras (79%). El item con
mayor calificacién “En descuerdo” y/o “Totalmente en desacuerdo” se relaciona con
(#10) la definicion de objetivos claros y especificos por parte de la jefatura inmediata
(27%).
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Anexo 3| Resultados | Gestionde Liderazgo (2/2)

Las respuestas obtenidas en la pregunta de seleccion multiple de la dimension
Gestion de Liderazgo se muestran a continuacion:

Figura #11. Resultados — ; Cémo considera que debe ser el liderazgo en la UNED
transformada digitalmente?

Agil en la toma de decisiones y con

(o)
capacidad de reaccion a corto plazo. Pl

Integral, que considere a todas las areas
de la Institucién, segun sea necesario.

25%

Sustentando las decisiones en datos
actualizados vy criterio profesional de las
personas colaboradoras del area.

22%

Con mayor apertura en la comunicacion. 22%

Otro: . 4%

0% 20% 40% 60%

Para la dimension Gestién de Liderazgo, la mayoria de personas encuestadas
consideran que el liderazgo debe ser “Agil en la toma de decisiones y con capacidad de
reccion a corto plazo” en la UNED transformada digitalmente (27%).

En la categoria “Otros” (4%) algunos ejemplos de respuestas propuestas por las
personas participantes, se encuentran las siguientes: “Un liderazgo organizativo”,
“Considerando con empatia a las personas que se encuentran excluidas por la brecha
digital”, “Procesos colaborativos que tomen en cuenta al personal docente”, “Agil en
la toma de decisiones sustentada en datos”.



Anexo 3| Resultados | Comunicacion (1/2)

Los resultados de la dimensién Comunicacién se muestran a continuacién:

Simbologia

Totalmente
Totalmente En No
De acuerdo Neutral en
de acuerdo desacuerdo Responde
desacuerdo

Figura #12. Resultados — dimension Comunicacion

ftem Calificacion
2%
16. En la UNED hay una comunicacion 33% 279%
abierta y transparente.
1%

17. En la UNED hay un canal de
municacion mantien

comunicacion adecuado que mantiene a 49% 20% E

las personas informadas sobre los

asuntos de interés institucional.

_ | 2%
18. Me siento satisfecho(a) con los

medios y canales internos que facilita la 39% 23%
UNED para que se dé la comunicacion.

(o)
19. Estoy satisfecho(a) con la frecuencia 1%
que la UNED me comunica temas 43% 21%
institucionales.

1%
20. Me siento informado(a) sobre el
proceso de transformacion digital de la 40% 24% ﬁ
UNED.

1%

21. Conozco los canales donde puedo

obtener informacién sobre la estrategia 35% 93% -
de transformacion digital.

5 de los 6 items evaluados en la dimension de Comunicacién mantienen una
evaluacion predominante en “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”. Los items con
mejor calificacién se relacionan con; (#17) la existencia de una canal de comunicacién
adecuado (60%) vy (#19) con el nivel de satisfaccion en cuanto a la frecuencia de
comunicacién de temas institucionales (60%). El item con mayor calificacion “En
descuerdo” y/o “Totalmente en desacuerdo” se relaciona con (#16) la existencia de
una comunicacion abierta y transparente en la UNED (28%).
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Anexo 3| Resultados | Comunicacion (2/2)

Las respuestas obtenidas en la pregunta de seleccion multiple de la dimension
Comunicacién se muestran a continuacion:

Figura #13. Resultados — ; Cémo considera que debe ser la comunicaciéon en la
UNED transformada digitalmente?

Transparente. | GG 15%

Uso de diferentes canales de . 13
comunicacion. P

Integral: que toma en consideracion todas .
e las areas 1t

Oportuna y fluida. | NG 13%
Veraz y pertinente. |GG 12%
Bidireccional. | 10%
Claray precisa. | 9%
Con mayor alcance. [ 9%
Personalizada. [l 5%

Otro | 1%

0% 20% 40% 60%

Para la dimensién Comunicacion, la mayoria de personas encuestadas consideran que
la comunicacién debe ser “Transparente” en la UNED transformada digitalmente
(15%).

En la categoria “Otros” (1%) algunos ejemplos de respuestas propuestas por las
personas participantes, se encuentran las siguientes: “Honesta”, “Multidireccional”,
“Inclusiva”y “Respetuosa”.



Anexo 3 | Resultados | Capacidad Organizacional (1/3)

Los resultados de la dimensién Capacidad Organizacional se muestran a
continuacion:

Simbologia
Totalmente En Totalmente No
De acuerdo Neutral en
de acuerdo desacuerdo q Responde
esacuerdo
Figura #14. Resultados — dimension Capacidad Organizacional
item Calificacion
22. Considero que cuento con las 1%
herramientas y sistemas necesarios '

actividades diarias.
23. Las herramientas y recursos 2%
tecnolégicos con los que cuento,
facilitan mi trabajo y hacen que sea agil 13% m
y simple.

1%
24. En la UNED se apoya al personal
colaborador a potenciar sus habilidades 21% m
y competencias digitales a través de
capacitaciones. 2%

_ 2%
25. Poseo las competencias y

puesto en el que estoy nombrado (a)

actualmente. 2%
2%
programas del paquete office 365 2%
2%
27. Tengo el conocimiento para realizar _ 9%
y utilizar documentos colaborativos en
linea.

descargar informacién en la nube.
%
29. Me siento comodo(a) al utilizar

oO
2%
comunicacion digital con:
videollamadas, chat por Teams, entre

otros.
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Anexo 3 | Resultados | Capacidad Organizacional (2/3)

Los resultados de la dimensién Capacidad Organizacional se muestran a
continuacion:

Simbologia
Totalmente En Totalmente No
De acuerdo Neutral en
de acuerdo desacuerdo Responde
desacuerdo

Figura #14. Resultados — dimension Capacidad Organizacional (continuacion)

item Calificacion
30. Tengo el conocimiento para realizar o
respaldos de la documentacion 2%
31. Realizo respaldos constantemente 20
de la documentacion o informacién ?
32. Tengo el conocimiento para 39 2%
programar o enviar convocatorias de °
reuniones virtuales en cu_al_qwera de las 30% 10%
siguientes plataformas digitales: Zoom,
Teams, Webex, entre otras.
33. Considero que la UNED cuenta con 1%

una politica clara, procesos, recursos
tecnologicos y humanos y capacidad
organizacional necesarios para alcanzar
la transformacion digital deseada.

24% 33% 23% E

Los 12 items evaluados en la dimension de Capacidad Organizacional mantienen una
evaluacion predominante en “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”. El item con
mejor calificacion se relaciona con (#25) el cumplimiento de las capacidades necesarias
para el puesto desempenado (91%). Los items con mayor calificacion de “En
descuerdo” y/o “Totalmente en desacuerdo” se relacionan con; (#22) la eficiencia de
las herramientas y recursos tecnoldgicos con los se cuentan (19%), (#24) el apoyo a
través de capacitaciones para potenciar las habilidades y competencias digitales (19%)
y (#33) la capacidad de la UNED para alcanzar la transformacion digital deseada (19%).



Anexo 3 | Resultados | Capacidad Organizacional (3/3)

Las respuestas obtenidas en la pregunta de seleccion multiple de la dimension
Capacidad Organizacional se muestran a continuacion:

Figura #15. Resultados — ¢ Considera que la capacidad organizacional en la UNED
trasformada digitalmente debe contar con?

Capacitaciones continuas en temas

(o)
digitales. 2500

Sistemas integrados. _ 20%
Un presupuesto designado a la
transformacion digital.
Perfiles de puesto actualizados con
competencias digitales.
Innovacion. _ 17%
Otro I 2%
0% 20% 40% 60%

Para la dimensién Capacidad Organizacional, la mayoria de personas encuestadas
consideran que la capacidad organizacional debe contar con “Capacitaciones continuas
en temas digitales” en la UNED transformada digitalmente (24%).

En la categoria “Otros” (2%) algunos ejemplos de respuestas propuestas por las
personas participantes, se encuentran las siguientes: “Cultura del cambio”,

V77

“Plataformas eficientes”, “Nuevas tecnologias”y “Estrategias de sequimiento”.



Anexo 3 | Resultados | Adaptabilidad al Cambio (1/3)

Los resultados de la dimensién Adaptabilidad al Cambio se muestran a
continuacion:

Simbologia
Totalmente En Totalmente No
De acuerdo Neutral en
de acuerdo desacuerdo q Responde
esacuerdo
Figura #16. Resultados — dimension Adaptabilidad al Cambio
ftem Calificacion
34. Hay una adecuada sensibilizacion y
socializacion hacia el personal para 1% 28% 8%
promover los cambios que la Institucion
requiere. 2%
1%

35. Estoy dispuesto(a) a adaptarme a los . |
cambios que deba realizar la UNED para 61% o
garantizar su sostenibilidad vy el

cumplimiento de su razén de ser.

4%
36. Considero que mi dependencia ha o o
realizado e implementado iniciativas [
para adaptarse al cambio.

37. La UNED Cu,erjta con una cultura. 18% 23% 10%
que se adapta facilmente a los cambios.

38. La UNED logra sostener a largo

plazo iniciativas que generan cambios 18% 29% 6%
organizacionales.
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Anexo 3 | Resultados | Adaptabilidad al Cambio (2/3)

Los resultados de la dimensién Adaptabilidad al Cambio se muestran a
continuacion:

Simbologia
Totalmente En Totalmente No
De acuerdo Neutral en
de acuerdo desacuerdo Responde
desacuerdo

Figura #16. Resultados — dimension Adaptabilidad al Cambio (continuacién)

ftem Calificacion

3%
39. Considero que la transformacion o 0
digital es necesaria para que la UNED 55% S1% 7%z
haga uso eficiente de sus recursos para
cumplir con su razén de ser.

3%

—

40. Considero que la transformacion
digital traera cambios positivos para la
UNED.

29% 8% ‘&

41. Considero que la UNED se
encuentra preparada para llevar a cabo

una transformacion digital. 32% 21% 59

Los 8 items evaluados en la dimensién de Adaptabilidad al Cambio mantienen una
evaluacion predominante en “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”. El item con
mejor calificacion se relaciona con (#35) la realizacion e implementacion de iniciativas
de la independencia para adaptarse al cambio (92%). El item con mayor calificacion
“En descuerdo” y/o “Totalmente en desacuerdo” se relaciona con (#37) la cultura de
adaptacion de la UNED (28%).

dependientes afiliadas a KPMG |
dos 54
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Anexo 3 | Resultados | Adaptabilidad al Cambio (3/3)

Las respuestas obtenidas en la pregunta de seleccion multiple de la dimension
Adaptabilidad al Cambio se muestran a continuacion:

Figura #17. Resultados — ; Cémo considera que debe ser la adaptacion al cambio
en la UNED transformada digitalmente?

Ofreciendo mas informacién para entender

como afectarian los cambios a cada _ 26%

persona.

Brindando mas capacitaciones. _ 23%
Oponiendo menor resistencia. _ 20%
Implementando cambios sostenidos (sin _ 199
volver a la posicion anterior). °

Involucrando a todo el personal de la o
UNED. B o

Otro I 2%

0% 20% 40% 60%

Para la dimension Adaptabilidad al Cambio, la mayoria de personas encuestadas
consideran que la adaptacién al cambio debe “Ofrecer mas informaciéon para entender
cémo afectarian los cambios a cada persona” en la UNED transformada digitalmente
(24%).

En la categoria “Otros” (2%) algunos ejemplos de respuestas propuestas por las
personas participantes, se encuentran las siguientes: “Eliminar la burocracia de los
procesos”, “Tomar en cuenta las condiciones reales de toda la poblacion”, “Uso
inteligente de tecnologias, que brinde los sistemas y herramientas necesarios” e
“Incluirlo como parte de los requisitos para puestos administrativos”.



AneXxo 3| Resultacdos | Motivacion (1/2)

Los resultados de la dimension Motivacién se muestran a continuacion:

Simbologia

Totalmente
Totalmente En No
De acuerdo Neutral en
de acuerdo desacuerdo Responde
desacuerdo

Figura #18. Resultados — dimension Motivacion

item Calificacion
[¢)
42. Me motivan mis actividades diarias 2%
4%

43. Me siento valorado(a) como persona

funcionaria de la UNED. 16% LD

2%

44. Considero que la UNED se preocupa

por mantener al personal colaborador 26% 21% " 12%

motivado. 1%

45. Considero que mi esfuerzo ha

tenido retribuciones justas. 22% 16% " 9%

1%
. . 3%
o Hemenetsbarrene BEER 9%
[o)
47. Me motiva la oportunidad que me 3%2 i
brinda la UNED para realizar teletrabajo
o rabajo on cas. BTN e R
5%

3%
48. Me motiva conocer los nuevos
cambios que se implementaran con el 12%i
proceso de transformacion digital.

2% J 1%

49. Considero que el personal

colaborador de la UNED se encuentra 34% m
5% ~ 2%

motivado para un cambio a la
transformacion digital.

5 de los 8 items evaluados en la dimensién de Motivacién mantienen una evaluacion
predominante en “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”. El item con mejor
calificacion se relaciona con (#46) la motivacion de trabajar la UNED (84 %). El item con
mayor calificacion de "“En descuerdo” y/o “Totalmente en desacuerdo” esta
relacionado con (#44) la preocupacion de la Institucidon por mantener al personal
motivado (33%).
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Anexo 3 | Resultacos | Motivacion (2/2)

Las respuestas obtenidas en la pregunta de seleccion multiple de la dimension
Motivacién se muestran a continuacion:

Figura #19. Resultados —Factores que potenciarian la motivaciéon en la UNED
transformada digitalmente.

Carga laboral mas balanceada y acorde a
las caracteristicas del puesto.

23%

Incentivos (econémicos y no econdmicos)

por cambios que apoyen la estrategia de la _ 22%
digitalizacion.
Mostrar los avances del proceso de
transformacion digital.

Sesiones de presentacion sobre los - 17%

cambios institucionales que se visualizan. ¢
Reconocimiento verbal al esfuerzo por la o
mejora e innovacion. - 15%

Otro I 3%
0% 20% 40% 60%

Para la dimension Motivacién, la mayoria de personas encuestadas consideran que
“una carga laboral mas balanceada y acorde a las caracteristicas del puesto”
potenciaria la motivacion en la UNED transformada digitalmente (23%) .

En la categoria “Otros” (3%) algunos ejemplos de respuestas propuestas por las
personas participantes, se encuentran las siguientes: “Procesos y procedimientos mas
eficientes”, “Incentivos econémicos y no economicos”, “Nombramientos con
concursos justos y transparentes” e “Involucrar mas a los colaboradores”.



AneXo 3 | Resultados | compromisoy satisfaccionlaboral (1/2)

Los resultados de la dimensién Compromiso y satisfaccién laboral se muestran a
continuacion:

Simbologia

Totalmente
Totalmente En No
De acuerdo Neutral en
de acuerdo desacuerdo Responde
desacuerdo

Figura #20. Resultados — dimension Compromiso y satisfaccién laboral

item Calificacion
2%
51. Me siento a gusto con el trabajo que 53% 35% 7%I%
desempeno a diario. 20,
(¢

52. Considero que mi carga laboral me

permite contar con un equilibrio entre 37% 13% | ARRE

mi vida laboral y mi vida personal. 1%

53. Me siento a gusto con las

condiciones laborales que actualmente ‘
1% 17% 0
recibo de la UNED. Sl 6% >

1%
54. Me sentiria mas a gusto con mas 2%
herramientas digitales que me ayuden a 35% 13%
optimizar mi trabajo.
2%
2%
55. Soy responsable de solicitar claridad
en las tareas que se me asignan para 35% 6%i
cumplirlas en tiempo y forma. 1% ] 29
2%
56. En general, me siento orgulloso(a) 20% 59
de trabajar para la UNED. 0%

1%

Los 6 items evaluados en la dimension de Compromiso y satisfaccién laboral
mantienen una evaluacion predominante en “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”.
El item con mejor calificacién se relaciona con (#56) el orgullo de trabajar para la UNED
(90%). El item con mayor calificacion “En descuerdo” y/o “Totalmente en desacuerdo”
esté relacionado con (#52) el equilibrio entre la vida laboral y personal (19%).
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AneXxo 3 | Resultados | Compromisoy satisfaccionlaboral (2/2)

Las respuestas obtenidas en la pregunta de seleccion multiple de la dimensién

Compromiso y satisfaccién laboral se muestran a continuacion:

Figura #21. Resultados —¢ Cual de las siguientes opciones hace que usted se sienta

mas satisfecho en la Instituciéon?

Formar parte de una Institucién con
impacto social y prestigio.

I 5%
Encontrarme a gusto con mi trabajo [N 13%
Crecimiento profesional [N 12 %

Ambiente laboral I 11 %

Disponer de capacitaciones y otras
herramientas de aprendizaje

Beneficios I 10%

Contar con un patrono que cumpla con la
normativa establecida por la ley.

Salario I 7%

I 1%

I 0%

Ajuste en los estilos de liderazgo [l 6%
El estilo de liderazgo actual. [l 5%
Otro B 2%

0% 20%

Para la dimension Compromiso y satisfaccién laboral la

40% 60%

mayoria de personas

encuestadas se sienten mas satisfechas con “Formar parte de una Institucién con

impacto social y prestigio” (15%).

En la categoria “Otros” (2%) algunos ejemplos de respuestas propuestas por las
personas participantes, se encuentran las siguientes: “Oportunidad de teletrabajo”,
“Propiedad y jornadas completas”, “Servicio a la comunidad” y “La razén de ser de

UNED (mision)”.



Anexo 3| Resultados | Impedimentos culturales

Las respuestas obtenidas en la pregunta de seleccion multiple referente a los
impedimentos culturales se muestran a continuacion:

Figura #22. Resultados — De acuerdo con su opinion, jcual de las siguientes
opciones supone un impedimento a corto o largo plazo con respecto a la
implementacion de la transformacion digital en la UNED?

Limitaciones en recursos presupuestarios _ 179
para la transformacion digital ©

Dificultad en la adaptacion al cambio por o
parte de la organizacién I 5%

Desconocimiento de la estrategia de TD por
parte de las personas funcionarias de la [ NN 15%
Institucion
Carencia de competencias o habilidades

digitales por parte de las personas [N 14%
funcionarias de la Institucion

Limitaciones de personal designado para
> ooty I 10%
avanzar con las acciones estratégicas de TD

Mandos medios [ 9%

Ausencia de una unidad o programa que
lidere la TD en la UNED B 0%

Alta direccién - 6%
No considero que exista un impedimento . 3%

oto | 2%
0% 20% 40% 60%

La mayoria de personas encuestadas consideran que el principal impedimento para la
transformacion digital en la UNED, es la limitacion en recursos presupuestarios para la
transformacion digital (17 %).

En la categoria “Otros” (2%) algunos ejemplos de respuestas propuestas por las
personas participantes, se encuentran las siguientes: “Resistencia al cambio”,
“Recursos y herramientas tecnoldgicas”, “Sistemas y procesos obsoletos” vy
“Liderazgos negativos que no comunican una vision clara”.
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Anexo 4

Resultados obtenidos de
l0S grupos focales




Anexo 4 |Ficha tecnica| bemografia - Grupos focales

Los resultados demograficos se muestran a continuacion:

Figura#1.Genero

Total de Participantes: 18

@4 .
Femenino
@

Q..

Masculino
0 I
Otro

Figura #3. Dependencia alaque pertenece

Vicerrectoria académica _ 9
Vicerrectoria Ejecutiva - 5
Rectoria - 2
Vicerrectoria de . 5
Investigaciéon

Vicerrectoria de
Planificacion

Consejo Universitario 0

Figura #2. Permanencia enla organizacion

11-15 anos NN G
Més de 20 anos NN
6-10 anos NN 5
1-5afos Ml 1
16-20 anos 0

Menos 1 afo 0

Figura #4. Permanencia enla organizacion

m Tiempo completo
m Medio tiempo

m Tres cuartos de
tiempo

m Un octavo de
tiempo

m Un cuarto de
tiempo

= Otro

Figura #5. Condicion de nombramiento

’ m Otro

m Servicios
especiales

m Plazo fijo

m Propiedad




Anexo 4 |Ficha tecnica| Demografia - Grupos focales

Los resultados demograficos se muestran a continuacion:

Figura #6. Puesto que desempena

Profesor (a)

Investigador (a)

Asistente de Servicios Universitarios 2

N

Analista de Servicios Universitarios

—

Técnico (a) Universitario C

Productor (a) Académico

Médico (a)

Jefe de Sede Universitaria

Jefatura

Encargado (a) de Catedra

Analista académico

Administrador (a) de la Base de Datos

=

©
©
o1
N

1.5

N
o
o1
w

3.5



Anexo 4| ;Conquéasociala Transformacion Digital?

Las 18 personas participantes de los grupos focales seleccionaron las opciones con
gue mas asocian con la Transformacion Digital:

Figura #7. Cantidad de veces que se selecciond una opcidén como relacion con la
Transformacion Digital

Digitalizacion de procesos I 36
Practicas Agiles IEE—N 03
Desarrollo de nuevas habilidades I 20
Eficacia Operativa IS 10
Programas de Innovacion s 14
Calidad del Proceso s 13

Tecnologia IEEEG—— 12

Reduccion de Costos I 12

Gestion del Recurso Humano I 1?2

Aumento del Valor Agregado s 11
Gobernanza y Cumplimiento I 9
Atraccion y Retencion del Talento s 7
Acceso a informacion I 6
Almacenamiento digital de la informacién I 6
Cambio cultural . 5
Cambios positivos en las actividades laborales sl 4
Horarios indefinidos M 3
Uso alternativo de recursos Il 3
Diferencia intergeneracional y regional 1 2
Temor por ser reemplazado 1 2

Robustecimiento de equipamiento 1l 2

0 10 20 30 40

La caracteristica que mayormente se asocid con la Transformaciéon Digital (TD), se
relaciona con la Digitalizaciéon de procesos (36 respuestas).

Nota: La figura #7 hace referencia a dos actividades en los grupos focales, por lo que las personas participantes
pudieron votar varias veces sobre el mismo tema, siendo asi que la sumatoria de algunos factores, toma en
cuenta més de 1 voto por persona.
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Anexo 4| Expectativas paraunaTD| Visionclara(1/2)

Los resultados de la dimension Vision clara se muestran a continuacion:

Segun se muestra en la Figura #8, 12 personas participantes de 18 totales,
consideran que hay brechas entre el estado actual y el estado deseado en
cuanto a la dimensién de Vision Clara hacia la Transformacion Digital.

Figura #8. ;Considera que hay brechas entre el estado actual y
deseado de la dimensidn vision clara con miras a la
Transformacién Digital?

S| mNo

En la Figura #9 se presentan las brecha identificadas por el personal
participante, donde la mayormente mencionada fue la “claridad de la vision” (6
personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta..

Figura #9. ;Cuéles consideran que son esas brechas?

Claridad de la vision | S ©

Claridad en el rol dentrode la TD |l 2

Divulgacion de la vision [l 2

Comprensioén de términos (TD vy virtualizacion R
de actividades)

Habilidades tecnolégicas del personal [Jj 1



f\zl}%xo 4|Expectativas paraunaTD | vision clara

En la Figura #10 se presentan las caracteristicas de la vision clara que mas les
gustaria tener a los participantes, en vias de la Transformacion Digital. La
caracteristica principalmente mencionada se indico “cascadeo de la vision” (3
personas) seguida por la “estandarizacion de los procesos” (2 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinion sobre esta pregunta.

Figura #10. ;Cudles son caracteristicas de la visiéon clara que les gustaria
tener, en vias de la Transformacion Digital?

Cascadeo de la vision - 3

Estandarizar procesos . 2

Alineacion con la estrategia organizacional . 2

Claridad de la vision I 1

Mayor entendimiento de los términos: 1
"virtualizar" y "transformarse"



AneXo 4| Expectativas parauna TD | Gestion del
liderazgo (1/2)

Los resultados de la dimension Gestién del liderazgo se muestran a continuacion:

Segun se muestra en la Figura #11, 10 personas participantes de 18 totales,
consideran que hay brechas entre el estado actual y el estado deseado en
cuanto a la dimensién de Gestion del liderazgo hacia la Transformacion Digital.

Figura #11. ;Considera que hay brechas entre el estado actual y
deseado de la dimensién Gestién de liderazgo con miras a la
Transformacion Digital?

S| mNo

En la Figura #12 se presentan las brechas identificadas por el personal
participante, donde la mayormente mencionada fue que los “lideres cascadeen
la informacion” (5 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta..

Figura #12. ;Cuales consideran que son esas brechas?

Lideres que cascadeen la informacion I 5

Debilidad en el apoyo, acompanamiento y
orientacién

—
Integracién entre las vicerrectorias [l 2
Vacios de conocimiento [l 1
Diferencias intergeneracionales [l 1
Liderazgo ejemplar W 1

0 B 10 15 20



Anexo 4| Expectativas parauna 1D | Gestion del
liderazgo (2/2)

En la Figura #13 se presentan las caracteristicas de gestion del liderazgo que mas
les gustaria tener a los participantes, en vias de la Transformacién Digital. La
caracteristica principalmente mencionada fue la “comunicaciéon directa y fluida”
(3 personas) seguida por “involucrar al personal en la toma de decisiones” (2
personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinion sobre esta pregunta.

Figura #13. ;Cuales son caracteristicas de la gestion del liderazgo que les
gustaria tener, en vias de la transformacion digital?

Comunicacion directa vy fluida - 3

Involucrar al personal en la toma de - 5
decisiones

Alineamiento con la TD - 2
Mayor orientacién inmediata ] 1

Nombramiento de las jefaturas . 1

Combinacién de habilidades blandas y . 1
técnicas

Pronta implementacién de decisiones . 1

Cultura de unidad . 1



all1ze]x0 4|Expectativas paraunaTD | Comunicacion

Los resultados de la dimension Comunicacién se muestran a continuacion:

Segun se muestra en la Figura #14, 12 personas participantes de 18 totales,
consideran que hay brechas entre el estado actual y el estado deseado en
cuanto a la dimension de Comunicacion hacia la Transformacién Digital.

Figura #14. ;Considera que hay brechas entre el estado actual y
deseado de la dimensién Comunicaciéon con miras a la
Transformacion Digital?

=S| mNo

En la Figura #15 se presentan las brechas identificadas por el personal
participante, donde la mayormente mencionada fue acerca de la “informacion
fluida y pareja” (6 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta..
Figura #15. ;Cuales consideran que son esas brechas?

Informacion fluida y pareja || N | | N ©

Politica de comunicacién para cascadear B
sobre la TD

Uso de correo personal para informarse [} 2

Rol participativoen la TD [} 1

Falta de habilidades comunicativas por los H
lideres



f\zl}%xo 4|Expectativas paraunaTD | Comunicacion

En la Figura #16 se presentan las caracteristicas de la comunicacién que mas les
gustaria tener a los participantes, en vias de la Transformacion Digital. La
caracteristica principalmente mencionada fue contar con una “comunicacion

fluida (estandarizada)” (5 personas) seguida por wuna “comunicaciéon

personalizada” (3 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta.

Figura #16. ;Cuales son caracteristicas de la comunicacion que les gustaria
tener, en vias de la transformacion digital?

Comunicacion fluida (estandarizada) - 5
Comunicacion personalizada . 3

Habilidades comunicativas para orientar e 1
informar sobre la TD

Comunicacion abierta y accesible I 1



Anexo 4 |Expectativas parauna 1D | Capacidad
organizacional (1/2)

Los resultados de la dimension Capacidad organizacional se muestran a continuacion:

Segun se muestra en la Figura #17 11 personas participantes de 18 totales,
consideran que hay brechas entre el estado actual y el estado deseado en
cuanto a la dimensiéon de Capacidad organizacional hacia la Transformaciéon
Digital.

Figura #17. ;Considera que hay brechas entre el estado actual y
deseado de la dimensién Capacidad organizacional con miras a
la Transformacién Digital?

S| mNo

En la Figura #18 se presentan las brechas identificadas por el personal
participante, donde la mayormente mencionada fue acerca de la “oportunidades
laborales desequilibradas” (5 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinion sobre esta pregunta..

Figura #18. ;Cuales consideran que son esas brechas?

Oportunidades laborales desequilibradas |IIIINEGE 5

Infraestructura tecnoldgica M 3

Diferencias de equipamiento tecnolégico
entre sedes

Poca disponibilidad de tiempo [N 2

N 2

Esfuerzos aislados en coordinacion [l 1

Procesos aun presenciales [l 1

Capacitaciones para fortalecer
competencias tecnolégicas

[
Conectividad para el estudiantado [l 1

0 10 20



Anexo 4| Expectativas parauna TD| Capacidad
organizacional (2/2)

En la Figura #19 se presentan las caracteristicas de la capacidad organizacional
gque mas les gustaria tener a los participantes, en vias de la Transformacion
Digital. La caracteristica principalmente mencionada fue contar con “practicas
justas en procesos de nombramiento” (4 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta.

Figura #19. ;Cuales son caracteristicas de la capacidad organizacional que les
gustaria tener, en vias de la transformacion digital?

Précticasnj(:;tsrsa;r;ep;]r%cesos de - 4
Transformacién de actitudes . 1
Respaldo a las autoridades . 1
Iguladad en la TD . 1
Esfuerzo conjunto . 1

Capacitaciones . 1

Distribucion equitativa del equipamiento . 1
tecnolégico



Anexo 4 | Expectativas parauna 1D | Adaptabilidad al
cambio (1/2)

Los resultados de la dimension Adaptabilidad al cambio se muestran a continuacion:

Segun se muestra en la Figura #20, 8 personas participantes de 18 totales,
consideran que hay brechas entre el estado actual y el estado deseado en
cuanto a la dimension de Adaptabilidad al cambio hacia la Transformacién

Digital.
Figura #20. ¢ Considera que hay brechas entre el estado actual y

deseado de la dimension Adaptabilidad al cambio con miras a la
Transformacion Digital?

S| mNo

En la Figura #21 se presentan las brechas identificadas por el personal
participante, donde la mayormente mencionada fue acerca de la “resistencia al

cambio” (5 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta..

Figura #21. ;Cuales consideran que son esas brechas?
Resistencia al cambio - B

Percepcién de la TD como un gasto . 2

Sentimiento de inseguridad ante la TD I 1
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Anexo4| ExpectativasparaunaTD|
Adaptabilidad al cambio (2/2)

En la Figura #22 se presentan las caracteristicas de la adaptabilidad al cambio que
mas les gustaria tener a los participantes, en vias de la Transformacion Digital. La
caracteristica principalmente mencionada fue la “comunicacion clara y directa

sobre la TD" (4 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta.

Figura #22. ;Cuales son caracteristicas de la adaptabilidad al cambio que les
gustaria tener, en vias de la transformacion digital?

Comunicacion clara y directa sobre la TD . 4

Exponer los beneficios de la TD I 1

Involucramiento del personal colaborador 1
enlaTD



Anexo4|Expectativas paraunaTD | Motivacion (1/2)

Los resultados de la dimension Motivacién se muestran a continuacion:

Segun se muestra en la Figura #23, 11 personas participantes de 18 totales,
consideran que hay brechas entre el estado actual y el estado deseado en
cuanto a la dimensién de Motivacién hacia la Transformacion Digital.

Figura #23. ;Considera que hay brechas entre el estado actual y
deseado de la dimension Motivacion con miras a la
Transformacion Digital?

S| mNo

En la Figura #24 se presentan las brechas identificadas por el personal
participante, donde la mayormente mencionada fue la “resistencia al cambio” (3
personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta..

Figura #24. ;Cuales consideran que son esas brechas?

Resistencia al cambio W 3

Falta de comunicacion e involucramiento [l 3
Ambiente laboral y eficiencia del trabajo Wl 2
Falta de recursos y herramientas Wl 2
Injusticias en la reparticion de recursos B 2
Limitaciones en las motivaciones | 1
Diferencias en lo que motiva al personal | 1

0O 10 20 30 40 50 60 70 80
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Anexo 4 |Expectativas parauna TD | Motivacion (2/2)

En la Figura #25 se presentan las caracteristicas de la motivacion que mas les
gustaria tener a los participantes, en vias de la Transformacion Digital. La
caracteristica principalmente mencionada fue una “mayor participacion e
involucramiento del personal” (3 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinion sobre esta pregunta.

Figura #25. ;Cuales son caracteristicas de la motivacion que les gustaria tener, en
vias de la transformacion digital?

Mayor participacion e involucramiento del 3
personal

Herramientas y recursos necesarios I 2
Mayor compromiso con respecto al puesto | 1

Mayor asertividad | 1



Anexo 4|Expectativas paraunaTD | Compromisoy
satisfaccionlaboral (1/2)

Los resultados de la dimensién Compromiso y satisfaccién laboral se muestran a
continuacion:

Segun se muestra en la Figura #26, 12 personas participantes de 18 totales,
consideran que hay brechas entre el estado actual y el estado deseado en
cuanto a la dimensidon de Compromiso y satisfaccion laboral hacia la
Transformacion Digital.

Figura #26. ;Considera que hay brechas entre el estado actual y
deseado de la dimensién Compromiso y satisfaccion laboral con
miras a la Transformacion Digital?

S| mNo

En la Figura #27 se presentan las brechas identificadas por el personal
participante, donde la mayormente mencionada fue acerca de la “falta de
equidad en los procesos de la universidad” (3 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinién sobre esta pregunta..

Figura #27. ;Cudles consideran que son esas brechas?

Falta de equidad en los procesos de la
universidad .

Temas personales del personal colaborador [l 2

Limitaciones en los reconocimientos R
salariales
Fata de capacitaciones y apoyo de las B 2
jefaturas
Carga laboral excesiva [ 1

Carencia de planes para aumentar la H
satisfaccion laboral del personal

0 5 10 15 20



Anexo 4|Expectativas paraunaTD | Compromisoy
satisfaccionlaboral (2/2)

En la Figura #28 se presentan las caracteristicas del compromiso y satisfaccion
laboral que mas les gustaria tener a los participantes, en vias de la
Transformacion Digital. La caracteristica principalmente mencionada fue la
“relacion adecuada entre el aporte profesional y las retribuciones” (2 personas)
seguida por “equidad en los procesos de la universidad” (2 personas).

Nota: No todas las personas participantes dieron su opinion sobre esta pregunta.

Figura #28. ;Cudles son caracteristicas del Compromiso y satisfaccion laboral
que les gustaria tener, en vias de la transformacion digital?

Relacion adecuada entre el aporte 5
profesional y las retribuciones

Equidad en los procesos de la universidad . 2
Empatia de parte de las jefaturas I 1

Planes de capacitacion adecuados I 1



Anexo 4| Uso delas herramientas digitales

Los resultados sobre las percepciones del personal participante sobre las
herramientas digitales de la universidad se muestran a continuacion:

Figura #29. ;Considera que las plataformas virtuales:
AprendeU, Educal y Estudial, favorecen el proceso de
aprendizaje en linea de los estudiantes?

1

mSi mNo = No aplica

11 de 18 personas consideran que las plataformas virtuales AprendeU, EducaU
y EstudiaU, favorecen el proceso de aprendizaje en linea de los estudiantes.

Figura #30. /Se ha logrado una correcta integracion de las
herramientas de Zoom, TEAMS, Big Blue Bottom con las
plataformas de aprendizaje en linea (Moodle)?

' o

=Si =No =No aplica

7 de 18 personas afirman que se ha logrado una correcta integracion de las
herramientas de Zoom, TEAMS, Big Blue Bottom con las plataformas de
aprendizaje en linea (Moodle).
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