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RESUMEN

La investigacion analizo la transformacion de la gestion administrativa del Instituto Biblico Superior Panamefio (INSBIPA), una institucion de
educacion teologica superior, durante su transicion forzada de modalidad presencial a virtual por la pandemia. El objetivo fue evaluar com-
parativamente los cambios en los procedimientos administrativos, la eficiencia institucional y las percepciones de la comunidad educativa en
los periodos pre y post-transicion. La metodologia empled un enfoque mixto convergente con disefio no experimental transeccional correl-
acional-comparativo, triangulando entrevistas semiestructuradas a directivos, cuestionarios a coordinadores, docentes y estudiantes, ademas
de analisis documental institucional. Los resultados evidenciaron una transformacion hacia sistemas digitalizados y centralizados, logrando
la reduccion del 80 % en morosidad, duplicaciéon de matricula estudiantil y disminucion significativa de costos operativos. A pesar de estos
logros, surgieron obstaculos como el incremento del 500 % en la carga administrativa por persona, deterioro en los tiempos de respuesta
y las percepciones divergentes entre los encuestados. Las conclusiones determinan que la virtualizacion impulsé una modernizacion insti-
tucional inevitable, requiriendo inversion sostenida en capacitacion tecnologica, redimensionamiento urgente del personal administrativo y
desarrollo de sistemas de informacion integrados para mejorar la gestion educativa post-pandémica.

Palabras clave: gestion administrativa, educacion virtual, transformacion digital, educacion teoldgica-Panama.
ABSTRACT

This research analyzed the transformation of the administrative management of the Panamanian Higher Biblical Institute (INSBIPA), a higher
theological education institution, during its forced transition from in-person to virtual learning due to the pandemic. The objective was to
comparatively evaluate the changes in administrative procedures, institutional efficiency, and the perceptions of the educational commu-
nity in the pre- and post-transition periods. The methodology employed a convergent mixed-methods approach with a non-experimental,
cross-sectional, correlational-comparative design, triangulating semi-structured interviews with administrators, questionnaires administered
to coordinators, faculty, and students, as well as an analysis of institutional documents. The results demonstrated a transformation toward
digitized and centralized systems, achieving an 80 % reduction in delinquency, a doubling of student enrollment, and a significant decrease
in operating costs. Despite these achievements, obstacles arose, such as a 500 % increase in the administrative workload per person, a dete-
rioration in response times, and divergent perceptions among those surveyed. The findings indicate that virtualization spurred an inevitable
institutional modernization, requiring sustained investment in technological training, urgent resizing of administrative staff, and the devel-
opment of integrated information systems to improve post-pandemic educational management.

Keywords: administrative management, virtual education, digital transformation, theological education-Panama.
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INTRODUCCION

Con la llegada de la pandemia en el afio 2020 se generd
una disrupcion sin precedentes en el ecosistema educa-
tivo a nivel mundial, una situacion que ha ido forzando
a las instituciones de educacion superior a implementar
transformaciones radicales en sus modelos operativos y
pedagogicos (Paredes-Parada, 2023). Este fendomeno, par-
ticularmente agudo en América Latina, expuso las fragili-
dades estructurales de los sistemas educativos tradiciona-
Imente presenciales, al tiempo que catalizé los procesos
de innovacion tecnoldgica que habfan sido postergados
(Archer-Svenson & De Gracia, 2021).

En el contexto panamenfo, las instituciones educati-
vas de cardcter teoldgico enfrentaron situaciones unicas
derivadas de su naturaleza formativa especifica, donde la
transmision de competencias espirituales y ministeriales
tradicionalmente dependia de interacciones presenciales
intensivas (Piedrahita-Laguna, 2021). El Instituto Biblico
Superior Panamefio (INSBIPA), con mas de cinco décadas
de trayectoria en formacion teoldgica presencial, exper-
imentd una transicion abrupta hacia la virtualidad que
transformo radicalmente sus estructuras administrativas,
pedagdgicas y organizacionales.

La problematica central que orientd esta investigacion
surgio de la necesidad de comprender sistemdticamente
coémo esta transicion forzada impacto la gestion adminis-
trativa institucional, considerando que el INSBIPA carecia
de experiencia en educacion virtual y operaba con siste-
mas administrativos manuales descentralizados. La inter-
rogante fundamental planteada fue: ;Cudles fueron los
efectos de la transicion de modalidad presencial a virtual
en la gestion administrativa, docente y estudiantil del INS-
BIPA, comparando los periodos pre y post-transicion?

El objetivo general consistio en analizar comparativa-
mente las transformaciones en los procedimientos ad-
ministrativos, evaluar el impacto en la eficiencia y eficacia
institucional, y determinar las percepciones diferenciadas
de los miembros de la comunidad académica sobre este
proceso de cambio. Los objetivos especificos incluyeron
caracterizar los procedimientos administrativos en ambas
modalidades, evaluar los indicadores de eficiencia operati-
va, analizar la percepcion de los directivos, coordinadores,
docentes y estudiantes, e identificar los retos y oportuni-
dades para mejorar la gestion institucional pospandémica.

La pertinencia de esta investigacion se encuentra en
tres dimensiones fundamentales. Primero, se aporta ev-
idencia empirica sobre las transformaciones administra-
tivas en las instituciones educativas teologicas, un sector
escasamente estudiado en la literatura sobre gestion ed-
ucativa digital. Segundo, se proporciona un marco analiti-
co replicable para evaluar los procesos de transicion dig-
ital forzada en contextos de crisis. Tercero, se generan

recomendaciones estratégicas aplicables a instituciones
similares que enfrentan problemas de modernizacion ad-
ministrativa.

Estudios han documentado transformaciones similares
en diversos contextos. Veélez Flores (2015) demostré que
la implementacion de tecno-diddcticas en educacion su-
perior incrementaba las tasas de aprobacion del 25 % al 70
%, reduciendo la desercion del 20 % al 5 %. Corica (2019)
identifico factores de resistencia al cambio tecnoldgico en
instituciones educativas argentinas, resaltando la impor-
tancia del liderazgo transformacional en procesos de dig-
italizacion; Becerra Bizarrén (2021) analizé afectaciones
administrativas por COVID-19 en universidades mex-
icanas, documentando incrementos del 300 % en carga
laboral administrativa, y Hoyos Pernett (2024) exploro las
perspectivas epistemoldgicas de la administracion educa-
tiva en contextos de transformacion digital, proponiendo
modelos adaptativos para instituciones en transicion.

REVISION DE LA LITERATURA

Este articulo se deriva y sintetiza los hallazgos de una
investigacion doctoral (Rivera, 2025), que adopto un enfo-
que metodoldgico mixto para analizar comparativamente
la transformacion de la gestion administrativa del Institu-
to Biblico Superior Panamefio (INSBIPA) durante su tran-
sicion forzada a la virtualidad. La tesis doctoral exploré
las transformaciones del INSBIPA en su transicion pre y
post-pandemia, mientras que este articulo se centra en
el andlisis cuantitativo del impacto en los procedimien-
tos administrativos y la eficiencia operativa, analizando la
revision de la literatura desde cuatro aspectos: a) los fun-
damentos teodricos de la transformacion digital educativa;
b) la gestion administrativa en contextos de virtualizacion;
c) el impacto de la pandemia en la educacion teoldgica a
nivel superior, y d) los modelos de evaluacion para trans-
formaciones institucionales. Al final, se presenta un marco
conceptual integrador.

En primer lugar, se debe destacar que la transformacion
digital en la educacion superior constituye un fendmeno
multidimensional que va mds alld de la adopcion tecnologi-
ca, porque en su transformacion va involucrando cambios
en estructuras organizacionales, procesos administrativos
y paradigmas pedagogicos (Ruiz-Velasco Sanchez & Bérce-
nas Lopez, 2020). Un ejemplo de ello lo dieron Garrison
& Anderson (2003), cuando conceptualizaron el e-learn-
ing como un ecosistema multiple donde convergen las
dimensiones cognitivas, sociales y docentes, requiriendo
redisefos sistémicos que integren la tecnologia, la peda-
gogia y la gestion administrativa.

La teoria del constructivismo social de Vygotsky (1978),
recontextualizada en entornos virtuales por Coll & Mo-
nereo (2008), establece que el aprendizaje mediado tec-
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nolégicamente requiere andamiajes especificos que faci-
liten la construccion colaborativa del conocimiento. Esta
perspectiva tedrica fundamenta la necesidad de transfor-
mar las practicas pedagogicas y los sistemas administrati-
vos que las sustentan, creando arquitecturas organizacio-
nales que soporten interacciones asincronicas y procesos
descentralizados.

En segundo lugar, se encuentra la gestion adminis-
trativa educativa en entornos virtuales, que demanda el
cambio de los procesos tradicionalmente presenciales
hacia modelos digitalizados que mejoren los flujos de
informacion, automaticen los procedimientos rutinarios
y faciliten la toma de decisiones basada en datos (Ve-
ga-Zarate, 2023). Kezar & Eckel (2002) identificaron que
las transformaciones administrativas exitosas necesitan
mantener una alineacion entre la cultura organizacional,
el liderazgo estratégico y las capacidades tecnoldgicas
institucionales.

A su vez, Anderson (2008) propuso un marco con-
ceptual para evaluar la eficiencia administrativa en insti-
tuciones virtualizadas, considerando indicadores como ti-
empos de respuesta, tasas de error en procesamiento de
informacion, satisfaccion de usuarios y costo-efectividad
operacional. Estos indicadores resultan muy relevantes al
evaluar las transiciones forzadas, donde la urgencia del
cambio puede comprometer la calidad de los procesos
administrativos.

Aqui es donde se inserta, en tercer lugar, la educacion
teologica superior, porque presenta particularidades que
necesitan ser revisadas para adaptarlas a la virtualizacion,
incluyendo la transmision de competencias espirituales,
la formacion del caracter ministerial y el desarrollo de
habilidades pastorales tradicionalmente cultivadas medi-
ante la interaccion presencial de forma intensiva (Von
Sinner, 2022).

Es cierto que el éxito de la imprenta, combinado con
el historial de la educacion presencial estructurada y basa-
da en la impresion a la que estdn acostumbrados algunos
tedlogos y educadores, lleva a predisponer a ciertas per-
sonas en contra de las oportunidades que el multimedia
puede ofrecer a la formacion ministerial (Oliver, 2014).
Este autor sefnala que el objetivo de la formacion ministe-
rial es preparar a los ministros para su trabajo pastoral real
mediante la adquisicion de conocimientos, el desarrollo
de habilidades académicas, profesionales y de vida, y el
cultivo de una mentalidad de aprendizaje autodirigido y
desarrollo a lo largo de la vida.

La educacién teoldgica debe reorientar su enfoque
desde la conceptualizacion abstracta, trascendiendo la
tradicional pregunta sobre qué es la formacion ministerial.
Hess (2008) argumenta que la insatisfaccion generalizada
no proviene de la falta de conocimiento, sino de una so-
bresaturacion de perspectivas que oscurecen la sabiduria

practica y los dones ya presentes entre los docentes. Por
ello se propone una interrogante mas practica y operativa:
“iComo pueden el profesorado, los pastores, el personal
y los estudiantes participar en la formacién, con gracia y
fidelidad a quiénes (y de quiénes) son, y con satisfaccion e
imaginacion para un servicio duradero?” (p. 14). Este cam-
bio de paradigma enfatiza la participacién intencional y
consciente de todos los actores en el proceso formativo,
en vez de centrarse Unicamente en la identidad pastoral
monolitica que supuestamente se estd produciendo.

Si estos objetivos se alcanzan de manera efectiva, tal
como sefala Oliver (2014), los ministros se convertiran
en agentes de cambio capaces y dispuestos a crear trans-
formaciones positivas en las comunidades en las que vi-
ven y trabajan. En este contexto, es pertinente resefiar
el estudio de Chaparro Huauya (2021), quien documentd
como las instituciones teologicas latinoamericanas imple-
mentaron estrategias hibridas que combinaban elementos
sincronicos y asincronicos para preservar la dimension
formativa integral caracteristica de la educacion teoldgica.

También Piedrahita-Laguna (2021) analizé ciertos ajust-
es diddcticos y evaluativos realizados en los institutos bi-
blicos durante el aislamiento, identificando tres categorias
de adaptacion; la digitalizacion de contenidos teoricos,
la virtualizacion de las prdcticas ministeriales mediante
simulaciones, y el desarrollo de comunidades virtuales
de aprendizaje espiritual. Estos hallazgos muestran la di-
ficultad inherente a la transformacion digital en las insti-
tuciones educativas teoldgicas.

En cuarto lugar, se encuentran los modelos de evalu-
acion para realizar transformaciones en las instituciones,
rescatando el estudio donde Aristimufio Vasquez (2015)
desarrollé un modelo integral de evaluacion institucional
que considera dimensiones administrativas, académicas y
financieras, proporcionando métricas comparativas para
evaluar el impacto de las transformaciones organizacio-
nales. Este modelo, adaptado al contexto de virtualizacion
forzada, permite identificar la disparidad entre los estados
pre y postransicion, facilitando la formulacion de estrate-
gias de mejora continua.

Al respecto, Fullan (2002) conceptualizd el cambio
educativo como un proceso multifdsico que involucra la
iniciacion, implementacion e institucionalizacién, enfati-
zando que las transformaciones sostenibles necesitan de
una alineacion entre la vision estratégica, las capacidades
organizacionales y la cultura institucional. Hargreaves &
Shirley (2009) complementaron esta perspectiva propo-
niendo el concepto de ‘cuarta via’ del cambio educativo,
caracterizada por el profesionalismo colaborativo, la re-
sponsabilidad compartida y la mejora sistémica continua.

Se debe resaltar que el andlisis se fundamenté en dos
pilares contextuales que definen la base del INSBIPA: el
enfoque socio-eclesidstico y el enfoque socio-teoldgico.
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En el primer caso, el enfoque socio-eclesidstico ayudo
a comprender como la transicion cambi¢ el papel so-
cial y comunitario del Instituto, eliminando las barreras
geograficas y centralizando las funciones que antes de-
pendian de los centros regionales. Por su parte, el enfoque
socio-teologico se utilizd para analizar como los valores
y principios teleoldgicos de la institucion (como la soli-
daridad y el servicio) influyeron directamente en las deci-
siones administrativas y la cultura organizacional durante
la transicion a la virtualidad. Ambos enfoques son indis-
pensables para interpretar la realidad educativa desde la
perspectiva de una institucion con base religiosa y mision
ministerial.

La convergencia de estas perspectivas teoricas con-
figura un marco conceptual que reconoce la transfor-
macién digital educativa como un fenémeno multidi-
mensional que necesita de un andlisis multinivel. La Tabla
1 sintetiza las dimensiones analiticas empleadas en esta
investigacion.

Tabla 1.
Dimensiones analiticas de la transformacion digital educativa

Autores de
referencia

Dimensién Indicadores

Administrativa

Pedagogica

Tecnoldgica

Organizacional

Financiera

Digitalizacion de
procesos, tiempos
de respuesta, carga
laboral

Interaccion
docente-estudiante,
metodologias
virtuales

Infraestructura,
competencias
digitales, sistemas de
informacion

Cultura institucional,
liderazgo, resistencia
al cambio

Costos operativos,
morosidad,
sostenibilidad

Anderson (2008),
Becerra Bizarron
(2021)

Garrison & Anderson
(2003), Coll &
Monereo (2008)

Ruiz-Velasco Séanchez
& Barcenas Lopez
(2020)

Kezar & Eckel (2002),
Cérica (2019)

Aristimufio Vasquez
(2015)

Esta matriz fundamento el disefio metodologico que
se presenta a continuacion y oriento la interpretacion
de los resultados, para comprender mejor el fenémeno

estudiado.

METODOLOGIA

La investigacion adopto un enfoque metodologico
mixto convergente, integrando datos cualitativos y cuan-
titativos para explicar de mejor forma el fenomeno es-
tudiado (Creswell & Plano Clark, 2018). Se implemento un
disefio no experimental transeccional de alcance correl-

acional-comparativo, recolectando datos en un momen-
to temporal unico, de forma que se pudieran analizar las
relaciones entre las variables y comparar los estados pre y
post-transicion (Ary et al., 2002).

La orientacion epistemoldgica se fundamentd en el
pragmatismo metodologico, reconociendo que la prob-
lematica del fendmeno necesitaba de diferentes aproxi-
maciones analiticas para comprender las dimensiones que
involucra (Barreto Ascona y Lescano Mencia, 2023). Esta
perspectiva permiti¢ triangular fuentes de datos, méto-
dos de recoleccion y perspectivas interpretativas, forta-
leciendo la validez de los hallazgos.

La poblacion estuvo constituida por la totalidad de los
miembros de la comunidad educativa del INSBIPA durante
el periodo 2020-2024 donde, por el tamafo reducido de
la poblacion directiva y coordinadora, se aplicd un censo
para abarcar a cada subgrupo. Para los docentes y es-
tudiantes se implementd un muestreo no probabilistico
intencional, seleccionando a quienes contaran con experi-
encia en ambas modalidades educativas. La Tabla 2 detalla
la composicion muestral del estudio:

Tabla 2.
Poblacion y muestra

Grupo Poblacion Muestra Técnica Instrumento
Directivos 7 4 (57 %) Entrevista Guia semie-
structurada
Docentes 10 7 (70 %) Encuesta Cuestionario
mixto
Estudiantes 20 15 (75 %) Encuesta Cuestionario

mixto

Se disefiaron cuatro instrumentos especificos, valida-
dos mediante juicio de expertos (n=3) con experiencia en
gestion educativa y metodologia de investigacion.

La guia de entrevista semiestructurada se diseio para
los directivos y estuvo compuesta por 12 preguntas abi-
ertas organizadas en cuatro dimensiones: transformacion
administrativa, impacto financiero, gestion del cambio y
prospectiva institucional.

El cuestionario para los coordinadores estuvo integra-
do por 18 items combinando preguntas cerradas (escala
Likert 1-5) y abiertas, evaluando los procesos administra-
tivos, la carga laboral y las percepciones sobre eficiencia
operativa.

El cuestionario para los docentes quedd conformado
por 15 items, para ir explorando la adaptacion tecnologi-
ca, las metodologias pedagogicas virtuales y la percepcion
sobre la participacion estudiantil.

También se aplicd un cuestionario a los estudiantes,
constituido por 12 items que evaluaron la satisfaccion con
los procesos administrativos, la calidad en la interaccion
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educativa y los posibles obstdculos encontrados en el
aprendizaje virtual.

La confiabilidad de los instrumentos cuantitativos se
evalué mediante el alfa de Cronbach, obteniendo valores
superiores a 0.85, indicando alta consistencia interna. La
validez de contenido se establecié mediante el coeficiente
de concordancia de Kendall (W=0.89), dejando en eviden-
cia un alto consenso entre los evaluadores.

La recoleccion de los datos se ejecuto entre los meses
de mayo y julio del afio 2024, siguiendo un protocolo
estandarizado que mantuvo las condiciones equivalentes
para todos los participantes. Las entrevistas se realizaron
via videoconferencia, con una duracion promedio de 65
minutos, mientras que los cuestionarios se administraron
mediante Google Forms, permaneciendo disponibles du-
rante 21 dias con recordatorios semanales.

El andlisis documental incluy® la revision sistemdtica de
reglamentos institucionales en el periodo 2018-2024, los
informes de matricula, registros financieros, actas de re-
uniones y las comunicaciones oficiales, aplicando la técni-
ca de andlisis de contenido categorial, identificando la fre-
cuencia de los temas.

Para los datos cualitativos se implemento el andlisis
temadtico mediante la codificacion axial, para gestionar el
proceso analitico. Como resultado, se identificaron 127
codigos iniciales, agrupados en 18 categorias y 5 temas
principales. La saturacion teorica se alcanzo en la entrev-
ista numero dos realizada a los directivos, confirmando la
suficiencia del tamafo muestral y el nivel de conocimien-
to de este subgrupo.

Los datos cuantitativos se analizaron aplicando es-
tadistica descriptiva (medias, desviaciones estandar, fre-
cuencias) e inferencial (pruebas t para muestras relacio-
nadas, ANOVA de un factor). Se establecié un nivel de
significancia 0=0.05 para todas las pruebas.

El estudio reconoce las limitaciones propias del disefio
correlacional comparativo en un estudio de caso forzado;
la comparacion de los indicadores del periodo pretran-
sicion (2016-2019) se ve minimizado por la dependen-
cia de los registros no sistematizados, basicamente para
crear ciertas métricas como la tasa de desercion estudi-
antil que fue obtenida a partir de apuntes personales de
la administracion académica. La falta de documentacién
estandarizada e indicadores cuantitativos especificos para
medir el compromiso estudiantil en el entorno virtual
han limitado la capacidad de establecer una causalidad
definitiva y generalizar ciertos hallazgos, restringiendo
el alcance interpretativo de los resultados de retencion y
permanencia.

RESULTADOS

Los resultados se estructuraron de acuerdo con la
transformacion de los procedimientos administrativos, los

60

indicadores de eficiencia y eficacia institucional, las per-
cepciones de los miembros de la comunidad educativa, y
el analisis de la desercion y retencion estudiantil.

Transformacion de los procedimientos administrativos
El andlisis comparativo sirvio para mostrar el cambio
de los procedimientos administrativos institucionales que
se han sintetizado en la Tabla 3, para mostrar las transfor-
maciones identificadas en los procesos mds importantes.

Tabla 3.

Comparacion de procedimientos administrativos pre y posvirtualizacion

Procedimiento
administrativo

Modalidad pres-
encial

Modalidad virtual

Matricula

Pago de matricula

Entrega de
documentos

Registro y

calificaciones

Comunicacion
institucional

Presencial, con
entrega de
documentos en fisico

Presencial en efectivo
o deposito bancario,
entregando el
voucher

En persona, en
oficina administrativa

Planillas fisicas
firmadas por
docentes

Reuniones
presenciales,
circulares impresas

Digital, mediante
formularios en linea

Transferencia
electronica a cuentas
institucionales

Enviados por correo
electronico o
plataformas digitales

Plataformas
como Classroom,
formularios y
hojas de cdlculo
compartidas

WhatsApp, correo
electrénico, Zoom y
grupos virtuales

El proceso de matricula fue el que experimentd la
transformacion mds importante. Anteriormente se re-
queria la presencia fisica del estudiante durante ciertos
horarios administrativos especificos que implicaban su de-
splazamiento a las sedes, la presentacion de documentos
originales y se sometian a tiempos de espera prolongados.
Con la virtualizacion se habilitd un sistema 24/7 accesible
desde cualquier ubicacion, con la validacion automdtica
de los requisitos, resultando en el procesamiento inmed-
iato de las solicitudes.

La transformacion de los procedimientos administrati-
vos fue mas alld de la digitalizacion de estos procesos, ya
que a nivel administrativo implicé un cambio en los flujos
de trabajo. Para explicar esta transformacion de manera
especifica, se analizé el procedimiento de la matricula es-
tudiantil como un caso paradigmatico, contrastando cada
paso del proceso presencial con el equivalente virtual, ya
que este proceso administrativo es el mds importante
de cualquier institucion educativa, porque establece la
relacion formal entre el estudiante y la institucion. En el
INSBIPA se experimentod un cambio completo que puede
analizarse paso a paso.
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En la modalidad presencial se exigia al estudiante trasla-
darse fisicamente a la sede o centro de extension corre-
spondiente a su zona geogréfica durante el horario admin-
istrativo (generalmente matutino), lo que implicaba costos
de transporte y tiempo, limitado por el tiempo de atencion
y el acceso de los estudiantes que viven en dreas rurales
y alejadas. En contraste, el proceso virtual permite iniciar
este proceso desde cualquier ubicacion geogridfica las 24
horas del dia, comunicandose de forma virtual a través de
cualquier dispositivo movil conectado a internet.

Presencialmente se necesitaba presentar los documen-
tos originales en fisico (certificados de estudio, cédula
de identidad, carta pastoral) debiendo ser fotocopiados
in situ o entregados previamente en formato fisico. Los
documentos faltantes obligaban a suspender o retrasar el
proceso hasta que se cumpliera con estos requisitos. Lu-
ego de la transicion, los documentos son digitalizados por
el propio estudiante (escaneo) y enviados de forma digital.
El equipo de coordinadores recibe la documentacion para
validarla y asegurarse de que se recibieron completos,
para continuar con el flujo de la inscripcion.

En el tercer paso se gestionaban los formularios de
matricula que se llenaban manualmente con boligrafo, con
los consecuentes errores de escritura que necesitaban de
correcciones o repeticiones del formulario, en un proceso
que demandaba del tiempo presencial y espacios en las ofi-
cinas para que no interrumpieran el flujo de trabajo. Pos-
teriormente, la informacion debia transcribirse a registros
administrativos internos. Los formularios digitales actuales
incluyen la validacion automdtica de los campos obligato-
rios, el formato de datos (fechas, datos de contacto) y la co-
herencia interna de la informacion que se integra de forma
mads expedita a las bases de datos institucionales.

Para la validacion administrativa, antes se dependia de
una revision manual de cada expediente fisico (por un co-
ordinador), verificando la documentacion contra las listas
de requisitos impresas, un proceso que podia durar varios
dias y requeria la presencia simultdnea del coordinador y
el estudiante para resolver las dudas. Con la virtualizacion,
la validacion preliminar ya habia sido cubierta en pasos
anteriores, por lo que la revision se concentra Unicamente
en los casos donde se necesita del criterio profesional,
minimizando el tiempo del personal administrativo.

El proceso de pago se realizaba exclusivamente en
efectivo en la sede administrativa 0 mediante depdsito
bancario, presentando el voucher fisico para completar
el proceso, mientras que los pagos en los centros remo-
tos debian consolidarse manualmente en la sede central.
Posteriormente, se implementaron multiples canales de
pago digital, anadiendo los pagos moviles y las platafor-
mas electronicas con confirmacion manual.

La emision de los comprobantes consistia en documen-
tos fisicos impresos o manuales que el estudiante debia
recoger personalmente en la sede administrativa. La pér-

dida del comprobante requeria tramites adicionales de re-
posicion, pero en la actualidad se generan digitalmente en
formato pdf y se envian por correo electrénico o medios
digitales.

Indicadores de eficiencia y eficacia institucional

Los indicadores financieros y operativos mostraron
mejoras sustanciales en eficiencia aunque con resultados
mixtos en eficacia. La Figura 1 muestra la evolucion de los
indicadores clave.

Figura 1.
Evolucion de indicadores institucionales 2019-2024
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Esta realidad empirica en el INSBIPA confirma la vision
de Oliver (2014), quien sostiene que la tecnologia ofrece
soporte para la ensefianza y el aprendizaje, corta costos
y ofrece soluciones a una serie de problemas actuales
en esta area del conocimiento (Oliver, 2014). La dupli-
cacion de la matricula, junto con la reduccion de los cos-
tos operativos y la disminucion del 80% en morosidad,
demuestran que la virtualizacion permitio a la institucion
superar obstdculos como la distancia geogréfica, expandi-
endo la influencia cristiana en la sociedad y la capacidad
de atender a un mayor numero de estudiantes, tal como
sefiala el estudio de Oliver.

El andlisis de la carga laboral administrativa muestra que
hubo un incremento del 500 % en volumen de trabajo por
persona, explicado por la duplicacion de la matricula sin
que existiera una ampliacion proporcional del personal ad-
ministrativo (de 25 a 150 estudiantes por administrativo).
Este desequilibrio generd cuellos de botella en procesos
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que requieren de la intervencion humana, deteriorando
los tiempos de respuesta pese a la automatizacion parcial.

Percepciones de los miembros de la comunidad
educativa

Las percepciones sobre la transformacion presentaron
una heterogeneidad caracteristica entre los subgrupos. El
analisis tematico identifico cinco categorias que contaron
con valoraciones divergentes (Tabla 4).

Esta polarizacion, que concentra los beneficios en los
usuarios y la sobrecarga a los facilitadores del proceso ed-
ucativo, puede interpretarse a través del andlisis teorico
de Hess (2008), quien sugiere que la formacion ministe-
rial debe moverse del ‘qué’ (identidad o producto final) al
‘como’ participar en la formacion. La disparidad observada
entre la eficiencia operativa y la carga laboral evidencia que
existe un reto de identidad en la prdctica que cada miem-
bro debe asumir: mientras que los directivos se centran en
la sostenibilidad estratégica, los coordinadores y docentes
se enfrentan a la realidad de la mayordomia espiritual dis-
ciplinada que requiere gracia y fidelidad para contar con un
servicio duradero en medio de la sobrecarga.

Los directivos enfatizaron entre los beneficios estratégi-
cos que la virtualidad les permitio alcanzar a estudiantes
en todo el pais e incluso a nivel internacional. al respecto,
han mencionado que es una expansion que nunca se hab-
ria logrado de haber mantenido la modalidad presencial.
Sin embargo, reconocieron ciertas dificultades operativas,
como el hecho de que el personal administrativo estaba
sobrecargado, sefialando la necesidad de redimensionar la
estructura organizacional.

Se identificd un consenso entre los coordinadores con
respecto al agotamiento profesional, asociado principal-
mente a la transicion de realizar la atencion presencial
reducida a la gestion de los grupos virtuales ampliados,
lo que limitd la capacidad de brindar la orientacion per-
sonalizada; también reportaron de manera undnime el
incremento de las horas laborales no remuneradas y el
deterioro que se observo por la falta de equilibrio entre la
vida personal y el trabajo.

Tabla 4.
Matriz de percepciones por subgrupo

Modernizacion

En cuanto a la parte pedagogica, el cuerpo docente
manifestd preocupacion por perder la interaccion es-
pontdnea en el entorno virtual, describiendo las dindmi-
cas de clase como mds estructuradas y menos participa-
tivas. Un 75% de los encuestados sefial¢ dificultades para
evaluar el nivel real de comprension de los estudiantes y
para transmitir las competencias practicas que requiere el
ministerio.

Las preocupaciones del cuerpo docente sobre la dis-
minucion de esta interaccion y las dificultades de evaluar
la comprension real del estudiante se identifican con la te-
oria del constructivismos social de Vygotsky (1978). El éxi-
to del aprendizaje mediado tecnologicamente depende
de la implementacion de andamiajes especificos que faci-
liten la construccion colaborativa del conocimiento.

El incremento de la carga administrativa y la insuficien-
cia en la capacitacion tecnoldgica son indicios de que no
se proveyeron las arquitecturas organizacionales necesar-
ias para que los docentes pudieran ejercer su rol de facil-
itadores o ‘maestros’ en el entorno virtual (Oliver, 2014).
En consecuencia, la pérdida de la comunidad educativa y
las dificultades de autorregulacion, identificadas como un
factor motivacional de desercion, se convierten en una
manifestacion de la deficiencia en el andamiaje social que
debia compensar la ausencia de la interaccion presencial
intensiva tradicional.

Desde la perspectiva estudiantil se valoré positiva-
mente el acceso que ofrece la modalidad virtual, permi-
tiendo compatibilizar los estudios teoldgicos con las re-
sponsabilidades laborales y familiares. un 84.7 % de los
estudiantes percibio un impacto favorable en su compro-
miso académico, sin embargo, el 38.5 % reconocio tener
dificultades para mantener la concentracion por encon-
trarse en el entorno doméstico.

Analisis de la desercion y retencién estudiantil
Sorprendentemente, la tasa de desercion permanecio
estable en 30% entre las modalidades, sugiriendo que los
factores determinantes en el formato educativo no inter-
vinieron. El andlisis factorial exploratorio identificd tres

o Muy positiva Positiva Ambivalente Positiva
tecnoldgica
Carga laboral Preocupante Muy negativa Negativa No aplica
Calidad educativa Ambivalente Preocupante Negativa Positiva
Accesibilidad Muy positiva Positiva Positiva Muy positiva
Sostenibilidad Estratégica Preocupante Incierta No evaluada
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componentes principales explicando el 67.8 % de la vari-
anza en desercion:

1. Factor econémico (35.2 % varianza): pérdida de
empleo de los estudiantes, reduccion de ingresos,
priorizacion de gastos familiares.

2. Factor tecnoldgico (18.4 % varianza): conectividad
deficiente, carencia de dispositivos adecuados, anal-
fabetismo digital.

3. Factor motivacional (14.2 % varianza): aislamiento
social, pérdida de la comunidad educativa, dificulta-
des de autorregulacion.

La estabilidad en la tasa de desercion, junto con la iden-
tificacion de los factores multifactoriales que explican su
varianza, refuerzan la idea de que los problemas de la per-
manencia estudiantil trascienden al formato educativo. La
presencia del factor tecnoldgico confirma la preocupacion
de Oliver (2014) sobre los problemas persistentes en la
sociedad de la red, como las “cuestiones relativas al uso
de la tecnologia, tales como los problemas de conectivi-
dad y el factor costo” (p. 1). Sin embargo, el dominio del
factor economico es un indicio de que la mision ministe-
rial de la institucion, enfocada en la formacion de agentes
de cambio capaces de crear transformaciones positivas en
sus comunidades, necesita de una base que aborde las di-
ficultades existenciales de los estudiantes.

Aunque la virtualizacion democratizo el acceso, la per-
sistencia del abandono por motivos economicos y mo-
tivacionales indica que la participacion intencional en la
formacion, propuesta por Hess (2008) como el nuevo
enfoque de la educacion teoldgica, debe ser apoyada me-
diante estrategias que minimicen estos obstdculos estruc-
turales, asegurando que la transformacion digital sea efi-
ciente y socialmente sostenible.

Hallazgos mas importantes

El andlisis FODA participativo generé un consenso so-
bre los principales elementos a tomar en cuenta para me-
jorar la gestion (Tabla 5).

Los datos sintetizados en la matriz consolida la vision
dual de la transformacion digital en el INSBIPA. Por un
lado, la virtualidad actué como un acelerador de la mod-
ernizacion institucional, capitalizando las fortalezas de
la cobertura geografica ampliada y generando oportuni-
dades de internacionalizacion. Este proceso resultd en
beneficios financieros, como la duplicacién de la matricu-
la y la reduccion del 80 % en la morosidad. Sin embar-
go, la matriz muestra una incongruencia que amenaza la
sostenibilidad del modelo, representado por el incremen-
to del 500 % en la carga administrativa por persona, visto
como la debilidad mds importante a subsanar.

Esta polarizacion indica que, aunque la eficiencia oper-
ativa mejoro, el éxito de la virtualizacion no se distribuyo
equitativamente, sobrecargando a los facilitadores (coor-
dinadores y docentes). Por lo tanto, el reto estratégico

Tabla 5.
Matriz FODA de la virtualizacién institucional

Fortalezas Oportunidades

Internacionalizacién de
programas

Cobertura geografica ampliada

Reduccion costos operativos Desarrollo de plataformas

teologicas

Alianzas interinstitucionales
virtuales

Flexibilidad horaria

Digitalizacion documental Analitica de datos educativos

Debilidades Amenazas

Sobrecarga administrativa Competencia de instituciones

online

Capacitacion tecnoldgica
insuficiente

Fatiga digital post-pandémica

Sistemas de informacion nulos Regulaciones educativas

cambiantes

Pérdida de interaccion presencial ~ Cuestionamientos sobre calidad
virtual

que surge es como resolver el dilema entre la eficiencia
operacional y la calidad educativa, lo que requiere de una
inversion estratégica y urgente en el redimensionamiento
del personal y la implementacion de los sistemas de infor-
macion integrados.

Conclusiones

La investigacion demostro que la transicion forzada ha-
cia la virtualidad brind¢ una transformacion institucional
que fue mds que una adopcion tecnoldgica, porque cam-
bio las estructuras administrativas, pedagogicas y organi-
zacionales del INSBIPA. Los hallazgos muestran un pan-
orama donde, por un lado, se pueden observar los logros
alcanzados, mientras que por el otro estdn las situaciones
estructurales que requieren atencion estratégica de forma
inmediata.

La transformacion administrativa demostré ser el drea
de mayor impacto positivo, con digitalizacion integral de
procesos que historicamente operaban manualmente.
La reduccion del 80 % en tiempos de matricula, la gran
disminucion del papel y la automatizacion de los proced-
imientos rutinarios representan avances irreversibles que
posicionan a la institucion en un nuevo paradigma oper-
ativo. Sin embargo, estos beneficios se ven opacados por
el incremento del 500 % en carga laboral administrativa,
resaltando una diferencia abismal entre la demanda de los
servicios y la capacidad instalada de personal.

Los indicadores financieros validan la sostenibilidad
economica del modelo virtual, con una reduccion del
80 % en costos operativos y disminucion del 80% en la
tasa de morosidad. La triplicacion de la matricula estudi-
antil confirmo que la virtualidad democratizé el acceso
a la educacion teoldgica, eliminando los inconvenientes
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geogréficos y temporales que historicamente limitaban
la participacion. Sin embargo, la estabilidad de la tasa de
desercion en 30 % indica que los factores determinantes
de la permanencia estudiantil son multidimensionales y
necesitan de una intervencion que vaya mas alld de la mo-
dalidad educativa.

Entre las limitaciones del estudio, se encontro el es-
tablecimiento de una causalidad definitiva y la forma de
generalizar ciertos resultados, especialmente los relacio-
nados con la retencion y permanencia estudiantil. Aunque
se aborda la gestion docente y estudiantil, la conclusion
acerca de la tasa estable de desercion del 30 % muestra
que los factores determinantes no intervinieron, lo que
limita el alcance interpretativo en este aspecto. Es nece-
sario, entonces, volver a la explicacion del dilema central,
quedando demostrado que el éxito administrativo no ga-
rantiza el éxito pedagogico si no se soporta adecuada-
mente la funcion del facilitador y la interaccion social de
aprendizaje.

Las percepciones divergentes entre los subgrupos
muestra ciertos cambios a los que se requiere que la
gestion organizacional les preste atencion, pues mientras
que los estudiantes y directivos valoraron positivamente
la transformacion, los coordinadores y docentes experi-
mentaron un impacto en la carga de tiempo y preocupa-
ciones sobre la calidad educativa. Esta es una polarizacion
que indica que el éxito de la virtualizacion no se distribuye
equitativamente, concentrando los beneficios en los usu-
arios finales, mientras se sobrecarga a los facilitadores del
proceso educativo.

La investigacion confirma que la virtualidad forzada ac-
tud como acelerador de la modernizacion institucional,
comprimiendo en meses una serie de transformaciones
que naturalmente requeriria de afios. Este proceso disrup-
tivo, aunque traumdtico, posiciono al INSBIPA en un estadio
evolutivo superior en términos de capacidades tecnologi-
cas y alcance educativo. Sin embargo, la sostenibilidad de
estas transformaciones necesita de la consolidacion medi-
ante inversiones estratégicas en tres areas:
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