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Resumen

En esta investigacion se analiza los procesos de apropiacion de la transformacion digital
(TD) en las Universidades Publicas Estatales (UPES) de la region fronteriza norte de México,
desde una perspectiva holistica que integra las perspectivas tecnoldgica, organizacional,
educativa y social. El estudio se justifica por la necesidad de superar la digitalizacion y
avanzar hacia una transformacion digital, un desafio acentuado en un contexto regional con

alta capacidad competitiva, pero con escasa produccion cientifica que oriente este proceso.

La investigacion se sustentd bajo el paradigma interpretativo y desde el enfoque
cualitativo, en el cual se realizaron revisiones sistematicas de literatura, entrevistas
semiestructuradas a actores clave y analisis documental de planes e informes institucionales.
Los resultados permitieron, primero, reconocer un marco conceptual robusto y una
taxonomia de la TD en la educacion superior, definiéndose siete componentes clave: pilares,
principios, habilitadores, actores, estrategias de adopcidn, area de impacto y mecanismos de
evaluacion. Segundo, la construccion de un marco de TD de manera amplia, en el que se
integran las dimensiones clave, los actores involucrados, los mecanismos, las estrategias
para impulsarla en las universidades, las areas de impacto, asi como los habilitadores, las
barreras y los desafios a considerar en el proceso de transformacion. Y tercero, la
identificacion de las condiciones contextuales de la region y las estrategias implementadas

en las UPES para configurar un futuro digital integrador.

Los hallazgos revelan que, si bien las UPES han avanzado en infraestructura y
planeacion estratégica, la TD no se ha consolidado como un eje estructurante de su modelo
institucional. Existe una brecha entre la formulacion de lineamientos generales y la
implementacién de planes integrales, especialmente en la transformacion pedagogica
profunda y el liderazgo social. Se concluye que las universidades se encuentran en una fase
de transicion, donde la apropiacion tecnologica es incipiente y requiere madurar hacia un
paradigma institucional que equilibre lo tecnocratico con lo social, posicionando a la TD

como una pieza clave para redisefar su valor propositivo en la dindmica region fronteriza.

Palabras clave: Transformacion digital; Instituciones de educacion superior; Universidades

publicas; Regién fronteriza; México.
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Capitulo L. Introduccion

A principios de 2020 y a nivel global, se presenci6 un cambio profundo en todos los
niveles (macro, meso y micro) educativos. Las instituciones, los modelos de ensefianza y la
integracion tecnologica se trasladaron hacia un enfoque mas tecnoldgico, digital y virtual,
en el cual se tuvieron que redefinir los espacios y métodos educativos tradicionales

(Castafieda & Diaz, 2021; Ponce, 2021).

Ante este ajuste de dinamicas educativas, se propicio la necesidad de transitar hacia la
transformacion digital, el cual parte del uso e integracion de tecnologias digitales en todos
los aspectos posibles en una institucion educativa y es concebido como “un generador de
cambios en las formas como las personas interactiian, crean, producen y consumen [ ... |
no solo da lugar a bienes y servicios nuevos y novedosos, sino que también crea

oportunidades para nuevos modelos institucionales” (Acosta-Ortiz et al., 2022, parr. 37).

No obstante, para impulsar esta transformacion es necesario considerar varios
aspectos, debido a que esta se define como “una serie de cambios profundos y coordinados
de cultura, fuerza laboral y tecnologia, que habilitan nuevos modelos educativos y
operativos y transforman las operaciones, las direcciones estratégicas y la propuesta de

valor de una institucion” (Grajek & Brooks, 2020, p. 18).

En este sentido, el proceso de transformacion refiere a cambios de mayor grado que la
digitalizacion fisica' (transicion de la informacion de formato analdgico al digital; es decir,
a un formato legible por sistemas computacionales sin modificar el proceso mismo de las
funciones de la organizacion) y la digitalizacion? (utilizar la informacion digitalizada, las
tecnologias digitales y desarrollar nuevos procesos; p. €j., pagos, inscripciones, tramites de
admision, entre otros); en el cual la etapa con menor presencia de la transformacion digital

es la digitalizacion fisica (Bikse et al., 2019; Mergel et al., 2019; Grajek & Brooks, 2020).

De acuerdo con Castafieda y Diaz (2021), la preparacion digital para la

transformacion es necesario considerar tres elementos sustantivos:

1) conocimiento (talento, educacion, formacion y concentracion cientifica);

! Término tomado de la traduccion por Diaz et al. (2021b) y que en las publicaciones de origen en inglés se
denomina Digitization
2 El término original en las publicaciones en inglés se denomina Digitalization
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2) tecnologia (marco normativo, tecnologico y de financiamiento); y
3) preparacion para el futuro (adaptabilidad, disposicion de responder ante los
cambios de manera eficiente y efectiva e integracion de las Tecnologias de la

Informacion y la Comunicacion [TIC)).

Asimismo, para Castro et al. (2020), la transformacion digital debe ser abordada de

manera holistica desde tres enfoques:

1) tecnologico (tanto software como hardware; p. €j., dispositivos moviles,
integrados como redes sociales);

2) organizacional (procesos administrativos, de infraestructura, planes de estudio,
modelos de negocio); y

3) social (experiencia del usuario, sus habilidades y capacidades).

Si bien este fendmeno es amplio, complejo y relativamente novedoso en el sector
educativo, ya que ha sido mayormente abordado desde el ambito empresarial y
organizacional, refiere a una transicion progresiva en favor de las universidades, docentes y
estudiantes (Castaieda & Diaz, 2021). Por ello, es relevante estudiar el tema para dar
mayor claridad e impulsar acciones enfocadas a la transformacion digital de las
Instituciones de Educacion Superior (IES), como enfatiza Ponce (2021) sobre la transicion

digital en las universidades.

A continuacion, se describen algunos antecedentes, a partir de acciones y enfoques de
analisis establecidos por organismos de nivel internacional, iberoamericano y nacional, asi
como lo abordado en investigaciones cientificas sobre la transformacion digital en el

ambito educativo; seguido, se plantea el problema de investigacion de este estudio.

1.1 Antecedentes del problema

En 2003, las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (Unesco, por
sus siglas en inglés) establecid un marco internacional para clasificar el desarrollo o
adopcion de las TIC en educacion en cuatro etapas evolutivas, siendo la fase de
transformacion la de mayor avance. Esta clasificacion, que incluye las etapas 1) emergente,
2) de aplicacion y 3) de integracion, presenta variaciones en su implementacion segun el

pais, la region o el sector (Villanueva, 2003).
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De acuerdo con esta clasificacion, la etapa de transformacion se distingue por la plena
incorporacion de las TIC en los sistemas educativos, donde dejan de ser herramientas
complementarias para convertirse en ejes fundamentales de la gestion institucional y los
procesos pedagogicos. Las practicas tradicionales han cambiado a dindmicas de aprendizaje
digital, colaboracion en linea y desarrollo de competencias tecnoldgicas, con penetracion en
comunidades marginadas y facilidad de acceso a los recursos en linea. La educacion se
reconfigura mediante plataformas personalizadas que transforman los roles de estudiantes y
docentes, y se presenta el desarrollo de habilidades en creatividad, pensamiento critico y

resolucion de problemas mediante tecnologia (Villanueva, 2003).

Con este marco clasificatorio como punto de referencia en el avance de adopcion
tecnologica en el sector educativo, cerca de 10 afios después, en un estudio de Lugo (2010)
se establecid que la fase de transformacién atun no habia sido alcanzada por ningun pais.
Particularmente, en el caso latinoamericano, naciones como Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, México y Uruguay mostraban avances al nivel de la fase de

integracion.

A partir del cierre de escuelas debido a la declaracion de pandemia en el afio 2020
ocasionada por el virus denominado SARS-CoV-2 (del inglés severe acute respiratory
syndrome coronavirus 2) (Organizacion Mundial de la Salud [OMS], 2020), organismos
internacionales como la Unesco (2021a, 2021b y 2021c¢) y la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos [OCDE] (Reimers & Schleicher, 2020) se
enfocaron en presentar —mediante informes, guias y proyectos— recomendaciones para
atender los desafios sociales y educativos dados en un ambiente de emergencia y con
énfasis en entornos tecnologico, digital y de interconectividad, lo que visibiliz6 la
importancia y urgencia por realizar cambios en los procesos de enseianza mediados por la

tecnologia.

Asimismo, organizaciones como la Comision Sectorial de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones de la Conferencia de Rectores de las Universidades
Espafiolas (CRUE) y la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior (ANUIES), en sus informes en los afios 2020 y 2021 —respectivamente—,

refirieron que las IES debian responder a nuevas demandas educativas que van mas alla de
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la simple digitalizacion del conocimiento y de los procesos, por lo que resultaba necesario

avanzar hacia la transformacion digital.

En este sentido, la transformacion digital se convirtié en un fenomeno global
prioritario para las universidades —tanto en naciones avanzadas como en vias de
desarrollo—, y que demanda en América Latina y el Caribe (LAC, por sus siglas en inglés)
estrategias “que van desde la creacion de politicas y agendas nacionales que apoyen la
transformacion en el pais hasta el desarrollo de habilidades digitales en docentes y

estudiantes” (Cerda et al., 2021, p. 15).

En lo referente al interés académico y cientifico por estudiar este fenémeno, en
diversos articulos de revisiones sistematicas de literatura (RSL) —en bases de datos
internacionales como el Institute for Scientific Information (ISI)?, Web of Science
(WoS) y Scopus— se identificé que, a partir de 2014, tuvo un incremento significativo
de publicaciones acerca de la transformacion digital, y para 2016 el aumento anual fue
de 200% sobre este concepto en el ambito educativo, particularmente en las IES (Reis et

al., 2018; Castro et al., 2020; Patifio et al., 2022).

Los paises con el mayor nimero de articulos publicados en el tema se destacaron
Alemania, Estados Unidos de América y Rusia (21%), seguido de Portugal y Rumania
(11%), luego Australia (6%) y finalmente, Austria, Colombia, Malasia, Reino Unido,
Republica de Mauritania y Singapur con el 5% de produccion cientifica (Reis et al., 2018;
Castro et al., 2020). Con respecto a publicaciones de México, segun Patifio et al. (2022),
se identificaron (de 1977 a 2022) 16 articulos. En este sentido, las investigaciones en el
tema de transformacion digital en la IES son incipientes en paises latinoamericanos y

escasa en la region mexicana.

Respecto al grado de avance en investigaciones recientes sobre la transformacion
digital en el &mbito de la educacion superior se revela que este campo de estudio se halla
en una etapa temprana de desarrollo, lo que evidencia la necesidad de profundizar en
este campo de conocimiento. De acuerdo con Reis et al. (2018), en estudios de 1968 a

2017 corresponden a aspectos conceptuales, estudios de casos y revisiones de literatura

3 En 2018, los servicios y la base de datos cienciométrica y bibliografica ISI se restablecié formalmente
como una division de investigacion cientifica y académica dentro de Clarivate Analytics. Por lo que,
actualmente existe como grupo dentro de Clarivate (https://clarivate.com/).
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con menor ocurrencia. Al respecto, los autores mencionan que “el predominio de
estudios de casos conceptuales e ilustrativos es un claro indicio de la falta de madurez de
este fenomeno, por lo que futuras investigaciones deberian enfocarse mas en sentar las

bases tedricas del campo” (Reis et al., 2018, p. 414).

En publicaciones de 2016 a 2019, Castro et al. (2020) identificaron que la
transformacion digital con enfoque en las IES se ha abordado bajo tres perspectivas® y de

forma segmentada:

e Tecnologica: uso de tecnologias digitales como dispositivos méviles,

dispositivos integrados y redes sociales.

e Organizacional: procesos organizacionales, administrativos, infraestructura,

planes de estudio, modelos de negocio, entre otros.
e Social: aspectos de experiencia del usuario, sus habilidades y capacidades.

Asimismo, estos tres enfoques, en un periodo de cuatro afios, han fluctuado en
interés de estudio y dependiendo de las necesidades de implementacion de procesos de
transformacion por parte de las universidades. Durante el 2016, la distribucion fue
equitativa (33%); en 2017, el porcentaje de trabajos que abordaron la transformacién
digital en las IES —desde la perspectiva tecnologica—, fue mayor (67%); en 2018
aumento a la par el interés social y organizacional (39%); y en 2019, la tendencia
correspondi6 a 57% en aspectos sociales, 29% a lo organizacional y, en ultimo lugar, la

perspectiva tecnologica con 14% (Castro et al., 2020).

En este sentido, en diversas investigaciones (Bikse et al., 2019; Castro et al., 2020;
Mergel et al., 2019) se coincide en sefalar que el analisis de la transformacion digital en
las IES debe abordarse desde un enfoque holistico que integre las tres perspectivas
fundamentales (tecnoldgica, organizacional y social). Ademas, estos autores sefialan que
este enfoque multidimensional resulta esencial para asegurar tanto la implementacion

efectiva como la adopcion sostenible de estos procesos de cambio.

En cuestion de acciones en agendas publicas a nivel iberoamericano, el tema de la

transformacion digital se comenzo a visibilizar de manera inicial en la Agenda Digital

4 Clasificacion propuesta por Reis et al. (2018).
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para América Latina y el Caribe eLAC2022 (la Comision Econdémica para América
Latina y el Caribe [CEPAL] & la Organizacion de las Naciones Unidas [ONU], 2020)
como un area de accidn en los procesos de inclusion digital, con enfoque en la
productividad, el emprendimiento y la competitividad en el ambito empresarial
(economia digital). Asi como en el establecimiento de un objetivo especifico de
“fortalecer los marcos politicos y regulatorios para facilitar los procesos de
transformacion digital y la vinculacion de dichos procesos a los sistemas nacionales de

educacion, investigacion e innovacion” (CEPAL & ONU, 2020, p. 5).

En la version 2024 de la Agenda Digital para América Latina y el Caribe eLAC2024,
impulsada por la CEPAL y la ONU (2022), se ampli6 el tema con la propuesta de
prioridades estratégicas de transformacion centradas en tres ejes clave y con enfoques en

inclusion, economia digital e innovacion:

e Digitalizacion universal e inclusiva: abarca infraestructura, conectividad,
habilidades y competencias digitales, gobernanza, ciberseguridad y marcos

regulatorios favorables.

e Transformacion productiva y sostenible: promueve la economia digital, el

emprendimiento y la innovacion tecnologica.

e Bienestar digital: fomenta la inclusiéon socioecondmica y la modernizacion de
servicios publicos, como gobierno electronico, transporte inteligente y seguridad

digital.

En este contexto de iniciativas y directrices impulsadas a nivel iberoamericano, la
Organizacion de Estados Iberoamericanos (OEI) present6é un Marco de andlisis y hoja de
ruta de la Transformacion Digital Educativa en Alianza del Pacifico: Chile, Colombia,
Meéxico y Peru (Greciet & Villarroel, 2021), en el que se destaca que las instituciones
educativas operan en un entorno en constante evolucion, marcado por una sociedad y un
mercado laboral crecientemente digitalizados. Ante este escenario, se subraya la necesidad

de implementar marcos de accioén que faciliten la transicion hacia la educacion digital.
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Asimismo, la OEI realiz6 un estudio sobre el futuro de la educacion superior y la
transformacion digital para comprender el tipo de cambios que se requieren en las

universidades (Marquina et al., 2022). En este analisis se destaca que:

La revolucion digital en las IES demanda la aplicacion de nuevos enfoques
pedagogicos, introduccion de novedades tecnoldgicas, utilizacion de modernas
maneras de gestionar el conocimiento y un profundo cambio cultural. Se trata de
construir una universidad del futuro digitalizada, que incluya a todos y que sea

generadora de conocimiento de impacto social. (Moquete & Tavérez, 2022, p. 151)

En este ideal educativo, estos autores indicaron que las IES de Iberoamérica
presentan distintos niveles de digitalizacion, tanto en lo académico como administrativo;
por lo que es importante que cada universidad realice un analisis de sus procesos de
transformacion digital ante un contexto heterogéneo y complejo para lograr los cambios

necesarios (Moquete & Tavarez, 2022).

Adicionalmente, la OEI present6 el Programa Iberoamericano de transformacion
digital en educacion, alineado con la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible de la
Unesco (2017). En este programa se busca promover modelos educativos hibridos que
amplien la cobertura en la era digital, en el que se garantice la inclusion y se evite el rezago

en la region (OEIL 2022).

Con respecto al contexto nacional en México, el tema de la transformacion precede
con el decreto de la Ley General de Educacion (LGE) en 2019, en el que se establece en su

Articulo 85 que

La Secretaria establecerd una Agenda Digital Educativa, de manera progresiva, la
cual dirigird los modelos, planes, programas, iniciativas, acciones y proyectos
pedagdgicos y educativos, que permitan el aprovechamiento de las tecnologias de la
informacion, comunicacion, conocimiento y aprendizaje digital [TICCAD]. (LGE,

2019, p. 30)

En este sentido, en 2020 se publicod dicha Agenda, cuyas acciones estan enfocadas a
impulsar la transformacion digital en todos los tipos y niveles del Sistema Educativo
Nacional (SEN) en torno al uso de las TICCAD; y en particular, se enmarca en cinco ejes
rectores (Secretaria de Educacion Publica [SEP], 2020, pp. 60-64):
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1. Formacién docente, actualizacion y certificacion profesional en habilidades,
saberes y competencias digitales.

2. Construccion de una cultura digital (alfabetizacion, inclusion y ciudadania
digital).

3. Produccion, difusion, acceso y uso social de recursos educativos digitales de
ensefanza y aprendizaje.

4. Conectividad, modernizacion y ampliacion de la infraestructura para las
TICCAD.

5. Investigacion, desarrollo, innovacion y creatividad digital educativa.

Con particular enfoque en las universidades mexicanas, la ANUIES ha presentado
diversos estudios sobre el Estado actual de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones en las Instituciones de Educacion Superior en México. En especifico, del
periodo 2018 a 2024 el abordaje ha estado alrededor de la temética de transformacion
digital. Esto permite trazar las lineas de trabajo en estos procesos de cambios mediados por
la tecnologia. En la Tabla 1 se puntualizan los aspectos clave analizados por esta

Asociacion en el tema de transformacion digital en las universidades del pais.
Tabla 1

Estudios de la ANUIES en la linea temdtica de transformacion digital

Ano Temas clave

e Acercamiento conceptual de TD en las IES.
e La TD como un proceso de cambios tecnoldgico y organizativo.

2018 .

e Iniciativas de las IES en TD.

e [ES que estan trabajando en una estrategia de TD.
2019 e Lineas de accion de los Directivos de TIC.

e Impulso y retos inherentes hacia una TD efectiva.

e La dimension de gestion del uso de las TIC en las universidades como
2020 principales procesos de gestion tecno-educativa que facilitan la transformacion
digital de las funciones sustantivas de caracter académico.

e Laseguridad de la informacion como habilitador inherente de la TD.
e LaTDy las perspectivas de inversion de TIC en las IES.

2021 e La cultura universitaria y la TD.

e La TD como proceso complejo e irreversible en las universidades.

e El liderazgo institucional para el logro exitosos de la TD.

e Laseguridad de la informacion como una necesidad vital de la TD.

2022
e La conectividad e infraestructura fisica como pilares de la TD.
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Ao Temas clave
e Indicadores de madurez digital en la universidad.

e Gestion de la tecnologia educativa para la TD y la innovacion.
e LaTD de la educacion implica cambios en los procesos metodolégicos de

2023 N o .
ensefianza y la personalizacion del aprendizaje.
e LaTD como factor de competitividad y pertinencia en la era digital.
e La gestion de la tecnologia educativa y sus dimensiones de estudio en la TD de
2024 las IES.

e Los procesos de gestion tecnoeducativa como facilitadores de la TD en las
funciones sustantivas y de cardcter académico en las IES.

Nota. TD = Transformacion digital. Elaboracion propia con base en Ponce (2018, 2019, 2021),
Ponce et al. (2021, 2022), Ponce-Lopez et al. (2023, 2024).

Particularmente, en la sexta edicion del Estado actual de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones en las Instituciones de Educacion Superior en México:
Estudio 2021 (Ponce, 2021) se puntualiz6 que en las universidades mexicanas existe un
interés por avanzar hacia la transformacion; no obstante, de acuerdo con Diaz et al.
(2021a), desde la situacion del confinamiento por la pandemia, se evidencio que la
actuacion de las IES de Latinoamérica, ante el uso de las TIC, se ha dado de modo reactiva,
desestimando la importancia de realizar una planificacién propicia para lograr su
integracion en las universidades, pues se identifica como un proceso complejo que
considera otras variables como “la existencia de un proyecto institucional, disponibilidad de
materiales digitales, cualificacion técnica y pedagogica del profesorado, su formacion y la
predisposicion favorable hacia las TIC” (Cabero, 2005; Area, 2009; Zenteno & Mortera,
2011 como se cita en Zempoalteca et al., 2018, p. 54).

Ademas, en este informe se destaca que la transformacion digital es un proceso
irreversible que las IES deben abordar estratégicamente, en el que se involucra tanto a sus
autoridades (rectores o direcciones de TI) como a toda la comunidad universitaria
(docentes, estudiantes, investigadores y personal administrativo). Para su éxito, requiere un
liderazgo institucional coordinado con las areas de TI, en la cual se asegure una adopcion
transversal de tecnologias que innoven la docencia, investigacion y gestion. Esta sinergia
permitird optimizar recursos, redefinir modelos organizacionales y crear nuevos perfiles
profesionales (como cientificos de datos o especialistas en [A), esenciales para la

universidad del futuro (Jalife, 2021).
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En el estudio 2022 del Estado actual de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones en las Instituciones de Educacion Superior en México (Ponce et al., 2022),
se abordo el tema de madurez digital en la universidad con enfoque en la competitividad y
procesos con respecto a la gestion eficiente del gobierno de las Tecnologias de la
Informacion (TT), con base en los principios de buenas practicas y un modelo de madurez
adaptado de la norma ISO/IEC 38500. Ademas, en este informe se trato el topico de la
seguridad de la informacion y ciberseguridad como una necesidad importante en la
transformacion digital, en la cual convergen tecnologias como el blockchain, la inteligencia

artificial, el big data, la gestion integrada en estandares y la identidad digital.

Referente al estudio 2023 del Estado actual de las Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones en las Instituciones de Educacion Superior en México (Ponce-Lopez et
al., 2023) se remarca la importancia de seguir impulsando la transformacion digital en las
instituciones asociadas a la ANUIES. Asimismo, se destaca el analisis de la dimension
tecnoldgica —infraestructuras, dispositivos y plataformas, tanto consolidadas como
emergentes—, asi como por explorar la creacion de contenidos digitales y recursos
educativos, como areas de oportunidad para mejorar en su accesibilidad y distribucion
equitativa en las universidades, y como recursos importantes para el area de investigacion,

desarrollo tecnoldgico e innovacion en México.

Finalmente, en el estudio mas reciente del Estado actual de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones en las Instituciones de Educacion Superior en México:
Estudio 2024 (Ponce-Lopez et al., 2024) se continu6 con la evaluacion de la gestion de la
tecnologia educativa de las IES, de la cual se destacan a las tecnologias emergentes y la
gobernanza de la tecnologia educativa como los pilares fundamentales para la transicion
hacia una educacion digitalmente transformada. No obstante, en este estudio se resalta un
retroceso por falta de claridad o apoyo en el tema, ya que “entre un 20 y 30% de IES
encuestadas han retornado a practicas prepandemia o estan ajustando a la baja los
mecanismos de flexibilidad mediada por tecnologias que se implementaron como medidas

emergentes durante la contingencia sanitaria” (Zorrilla-Abascal et al., 2024, pp. 99-100).

Aunado al trabajo realizado por las IES asociadas a la ANUIES, en México también

se realizan esfuerzos por parte del Espacio Comtn de Educacion Superior a Distancia
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(ECOESAD), el cual representa un esfuerzo precursor para fortalecer la calidad y
accesibilidad de la educacion superior a distancia en México, mediante sinergias
interinstitucionales y el aprovechamiento de recursos tecnoldgicos compartidos, asi como
en el estudio y la propuesta de un modelo educativo con relacion en el tema de interés en

esta investigacion.

El ECOESAD es una iniciativa colaborativa fundada en 2007 y conformada en 2019
por 38 instituciones publicas de educacion superior ubicadas en distintas regiones del pais,
cuyo objetivo es promover la calidad educativa a distancia mediante el desarrollo de
marcos normativos, la implementacion de estandares operativos y de evaluacion, la
creacion de programas educativos y recursos digitales de libre acceso, con base en los
aspectos de inclusion, accesibilidad, interculturalidad y equidad de género (ECOESAD,
2024a; 2024b). Entre sus acciones se destacan las ofertas de cursos, licenciaturas y
posgrados relacionadas con aspectos de la transformacion digital, tales como el desarrollo
de competencias digitales y la preparacion de profesionales con habilidades, conocimientos
y aptitudes en tecnologia digital necesarias en el campo laboral. Asimismo, entre sus planes
estratégicos se enfatiza el desarrollo de un Modelo Educativo Basico para la
Transformacion Digital con el objetivo de “impulsar modelos curriculares flexibles

nacionales que faciliten la transformacion digital de la educacion en el pais” (ECOESAD,

2024b, p. 11).

Dado los antecedentes anteriores, se evidencia que el avance de las IES en México
hacia la transformacion sigue en etapas tempranas. Como se sefiald en el informe ANUIES-
TIC 2021, “la transformacion digital se ha impulsado, si, pero atin no se ha integrado”
(Castafieda & Diaz, 2021, p. 347). Ademas, estos acontecimientos resaltan la complejidad
del fendmeno y la relevancia de examinar el contexto actual de las universidades mexicanas
—en consideracion de sus particularidades regionales—, asi como identificar los elementos
necesarios para implementar este cambio de manera efectiva, en sincronia con los entornos
educativos cada vez mas tecnologicos, digitales y demandantes de conectividad, inclusion y

cultura digital.
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1.2 Planteamiento del problema

Ante el evento sin precedentes del cierre de escuelas en el afio 2020 se propicid un
avance tecnolédgico que, hasta la fecha, exige a las IES ir mas alla de la simple
digitalizacion fisica y digitalizacion del conocimiento y de procesos, donde es necesario
avanzar hacia la transformacion digital. No obstante, las nuevas dindmicas educativas
mediadas por la tecnologia, la complejidad conceptual que implica estudiar el tema de
interés, la poca produccion cientifica en la region latinoamericana y limitada en México que
oriente el camino hacia una transformacion digital efectiva representa un desafio para las
universidades mexicanas y para cada region del pais, debido a que cada IES experimenta

este proceso con ritmos y retos particulares (Acosta-Ortiz, 2022; Diaz et al., 2021a).

En cuanto a la distribucion territorial, Calderon et al. (2023), en su estudio
“Propuestas de solucion a los desafios de la transformacion digital en la educacion
superior”, plantean que las universidades deben evaluarse seglin su ubicacion geografica,
ya que los desafios que enfrentan pueden variar dependiendo de su contexto particular. Al
respecto, Estrada (2024) también puntualiza que estudiar los retos y oportunidades que
enfrentan las universidades publicas mexicanas requiere de un analisis con enfoque
integral, en donde se consideren las particularidades de las regiones del pais. Por lo tanto,
esta perspectiva facilita el disefio de estrategias que respondan a las necesidades
particulares de cada zona, optimizando asi los procesos de transformacion digital en el

ambito académico.

En el caso de la region fronteriza norte de México, de acuerdo con el subindice de
innovacién en el Indice de Competitividad Estatal (ICE) del Instituto Mexicano para la
Competitividad (IMCO, 2023), se esperaria mayor desarrollo con respecto a la generacion y
aplicacion de conocimiento y tecnologia de ultima generacion, ya que presenta una
capacidad competitiva destacada en sectores de alto valor. Segun ese subindice, los estados
se ubican en niveles de innovacion que van desde muy alto (Nuevo Ledn) y medio alto
(Baja California, Chihuahua, Coahuila y Sonora), hasta medio bajo (Tamaulipas), lo que
sefala un potencial diferenciado para la generacion y aplicacion de conocimiento y

tecnologia.
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Particularmente, en la zona geografica de Cali-Baja se propician dindmicas
transfronterizas binacionales importantes a nivel mundial, en el cual existen sistemas
universitarios que generan conocimiento significativo en investigacion y con impacto en su
comunidad; por lo que, presentan ventajas competitivas para las instituciones en cuanto a
posibilidades para innovar, mejorar el quehacer universitario y contribuir al desarrollo de la

sociedad en Baja California (UABC, 2023).

Al respecto, Gargallo (2018), en su revision de literatura acerca de la integracion de
las TIC en los procesos educativos y organizativos en el contexto universitario, enfatiza que
“las TIC por si solas no constituyen una fuente de ventaja competitiva sostenible, sino que
deben estar muy ligadas a aspectos como la estrategia de la empresa, la cultura, el modelo
educativo elegido o los recursos humanos” (p. 335). Por lo que, al abordar lo tecnologico en
la educacidn superior es necesario considerar otros componentes en las dinamicas de las

instituciones educativas y que conllevan a la transformacion digital.

Otros aspectos relevantes en esta region fronteriza son las sinergias a través de
convenios y acuerdos entre gobierno, empresas e IES para la cooperacion y vinculacion en
aras de una economia del conocimiento. Sin embargo, se requieren estudios que permitan
identificar si estas cooperaciones y desarrollo tecnologico corresponde con los aspectos que

conforman a la transformacion digital en las universidades de esta franja fronteriza.

Por otra parte, historicamente, en cobertura educativa superior, la region noroeste y
noreste ha registrado una tasa bruta de cobertura (TBC) en educacién superior por encima
de la media nacional. Mientras la media nacional fue del 38.4% en el ciclo 2017-2018
(ANUIES, 2018), para el ciclo 2022-2023, con una media nacional del 43.5%, la mayoria
de los estados fronterizos se mantuvieron por encima de este promedio, liderados por
Nuevo Ledn (55.9%) (Direccion General de Planeacion, Programacion y Estadistica
Educativa [DGPPyEE], 2023b). Dado que la TBC se asocia con las capacidades
académicas, administrativas y la infraestructura de las IES (Gil et al., 2009), este dato

sugiere la existencia de condiciones propicias para el desarrollo en la region.

En este escenario, las Universidades Publicas Estatales (UPES) emergen como
actores clave. Con origen en su mayoria en los Institutos Cientificos y Literarios del siglo

XIX o en la expansion educativa posterior a 1968, estas universidades enfrentan el reto

31



contemporaneo de mantenerse relevantes ante las transformaciones tecnologicas globales
(Valero-Vilchis, 2024). Este subsistema se distingue por contar con el 100% de sus
programas de Técnico Superior Universitario y Licenciatura con reconocimiento de calidad
por organismos acreditadores. Asimismo, su composicion es diversa, con predominancia
las universidades auténomas (73.53%), seguidas de las no autébnomas (23.53%) y una
tecnologica (ANUIES, 2018), lo que configura grados diferenciados de autonomia que

pueden impactar sus funciones sustantivas.

La relevancia de las UPES en este contexto se potencia por las dindmicas econdmicas
de la frontera norte, caracterizadas por el comercio microrregional, la especializacion del
trabajo y la gradual incorporacion de cambios tecnologicos, favorecidas por el intercambio
constante con organizaciones académicas y culturales de ambos lados de la frontera (Diaz-
Bautista et al., 2003; Martinez & Salazar, 2023). Ademas, se han definido acciones
estratégicas de al menos hace dos décadas, los cuales constan en incentivar la colaboracion
entre empresas e [ES para desarrollar programas de formacion, investigacion e innovacion

(Diaz-Bautista et al., 2003).

En consecuencia, la region fronteriza norte de México, y particularmente sus UPES,
constituyen un contexto de estudio idéneo. Debido a que se trata de un espacio donde
convergen una alta cobertura educativa, capacidades de innovacion diferenciadas y un
marco historico-estratégico que promueve la sinergia entre gobierno, industria y academia,
se esperaria que esta convergencia propicie un ecosistema dinamico orientado hacia una
economia del conocimiento, haciendo de las UPES un objeto de estudio crucial para
comprender sus dindmicas institucionales particulares enfocadas al desarrollo social,

economico y de innovacion tecnoldgica.

Con relacion al elemento conceptual y lo abordado a detalle en los antecedentes, su
conceptualizacion refiere a un proceso complejo de cambios en las instituciones educativas,
y el aspecto educativo ha sido analizado de manera integral en lo organizacional,
tecnologico y social, sin desagregarlo como otro componente propio del proceso de
transformacion en las IES. Por lo que es preciso identificar los elementos que la
constituyen, desde sus cuatro perspectivas de analisis (tecnologico, organizacional,

educativo y social) y de manera articulada en su conjunto para comprender el fenémeno
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desde un enfoque holistico y que permita proporcionar un marco integral robusto,

actualizado y acorde al sector de estudio.

Por otra parte, no existe un consenso en los términos de alcances de la transformacion
digital en las universidades u organizaciones, ya que diversos autores lo abordan desde la
postura de un proceso de implementacion (Aditya et al., 2021; Castro et al., 2020; Romero
et al., 2021), integracion (Alenezi & Akour, 2023; Aljanazrah et al., 2022; Almatrodi &
Skoumpopoulou, 2023; Gkrimpizi et al., 2024), adopcidn (Delgado-Fernandez, 2020;
Glosario de Tecnologias de la Informacion de Gartner, 2025; Gkrimpizi et al., 2024; Habib,
2023; Nwaiwu, 2018), adaptacion (Almatrodi & Skoumpopoulou, 2023) y/o apropiacion
(Delgado-Fernandez, 2020). En particular, esta tltima autora sefiala la importancia de
“profundizar en las aristas de adopcion y mejora continua, por ser vitales para una

apropiacion efectiva de la Transformacion Digital” (p. 20).

Otro término que se maneja en el tema de estudio son los modelos de madurez,
debido a que son utiles para diagnosticar la preparacion de las instituciones ante los
desafios tecnoldgicos, priorizar acciones y definir areas especificas de mejora, lo que
facilita una transformacion digital estratégica y sostenible. Teichert (2019) sefala que la
madurez y la transformacion digital estan estrechamente vinculadas, ya que la primera
permite medir el progreso de la segunda. Sin embargo, tampoco existe un modelo
consensuado que permita medir los grados, estados o niveles de avance de la
transformacion digital en general, ya que implica considerar diversos aspectos, tales como
el area de aplicacion, los sujetos de interés y las dimensiones de andlisis (Castro 2023;
Schallmo et al., 2017; Teichert, 2019). No obstante, la apropiacioén podria considerarse

como una caracteristica de un estadio de madurez alto.

Por ello, es importante comprender a la transformacion digital como un paraguas bajo
el cual ocurren distintos niveles de profundidad o madurez, tanto de implementacion,
integracion, adopcidn y apropiacion. Para fines de esta investigacion y con base en los
niveles superior de integracion digital, se considero pertinente emplear el término de
apropiacion como el mecanismo que conduce a la transformacion observable y sus matices

en las IES.
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En concordancia con los planteamientos anteriores, en algunos hallazgos principales
de estudios recientes sobre el tema en esta investigacion, se identificé la falta de literatura
enfocada en la teoria que relacione la transformacion digital y las IES (Castro et al., 2020);
se evidenci6 una ausencia de metodologias de adopcidn de este tipo de cambios a nivel
holistico en las IES, ya que corresponde a un campo emergente y complejo (Castro et al.,
2020); la relevancia de analizar documentos oficiales de las propias universidades para
identificar sus procesos de cambio y las dindmicas regionales en las que las rigen, asi como
sus capacidades y gestion acorde con las necesidades de la sociedad (Ramirez, 2021;
Sanchez, 2020). En este sentido, se enfatiza en que la transformacién digital sea abordada
de manera integral desde las diversas perspectivas, profundizar sobre su
conceptualizacion y componentes clave, asi como emplear métodos que permitan

comprender el fenomeno a mayor profundidad para su apropiacion en las IES.

Asimismo, como sefialan Cerda et al. (2021), el estudio de la transformacién digital
en el ambito de la educacion superior no solo proporciona un marco conceptual sélido para
su analisis, sino que también permite identificar y analizar iniciativas concretas —ya sea en
fase de disefio o implementacion— desarrolladas en la region de estudio. Esta perspectiva
facilita la generacion de evidencia empirica para comprender cémo las instituciones
educativas responden a los desafios y oportunidades de la apropiacion tecnoldgica, asi

como los impactos derivados de dichas acciones.

Por lo tanto, para avanzar en la transformacion digital en la educacion superior, se
requiere proporcionar un marco conceptual robusto y sus componentes tecnologico,
organizacional, educativo y social que la integran, con base en lineamientos
internacionales, nacional y la evidencia cientifica, asi como emplear metodologias que
permitan identificar las capacidades institucionales de las IES publicas mexicanas en sus
procesos de gestion en la apropiacion de transformacion en sus funciones sustantivas y
adjetivas, en consideracion de las particularidades regionales con enfoque por subsistema
universitario. Todo ello, primero desde un fundamento tedrico-conceptual, luego con un

analisis del contexto especifico y finalmente, con estudio de casos empiricos de la region.
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1.3 Preguntas de investigacion

Ante la situacion planteada y en consideracion de la region y el subsistema de

adscripcion y sus particularidades, en el presente estudio se formularon las siguientes

preguntas de investigacion:

Pregunta general

(Como se apropian las Universidades Publicas Estatales (UPES) afiliadas a la

Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) en

la region fronteriza norte de México de la transformacion digital, desde las perspectivas

tecnoldgica, organizacional, educativa y social?

Preguntas especificas

PEI.

PE2.

PE3.

PE4.

PES.

(Cuadles son los atributos criticos que definen el marco conceptual de la

transformacion digital en las IES?

(Cuadles son los componentes relevantes que integran el marco de la
transformacion digital en las IES, desde la perspectiva tecnologica,

organizacional, educativa y social?

(Cuales son las condiciones contextuales que posibilitan la apropiacion de la
transformacion digital, desde los componentes tecnoldgico, organizacional,

educativo y social, en las UPES de la region fronteriza norte de México?

(Cudles han sido las estrategias de transformacion digital implementadas, desde
los componentes tecnologico, organizacional, educativo y social, en las UPES de

la region fronteriza norte de México?

(Qué resultados han obtenido las UPES de la region fronteriza norte de México
al implementar en sus instituciones procesos de transformacion digital desde lo

tecnologico, organizacional, educativo y social?

1.4 Objetivos de investigacion

Con el propésito de responder las preguntas de investigacion se establecieron los

siguientes objetivos general y especificos:
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Objetivo general

Analizar como en las Universidades Publicas Estatales (UPES) afiliadas a la

Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) de

la region fronteriza norte de México se apropian de la transformacion digital, desde las

perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social.

Objetivos especificos

OEl.

OE2.

OE3.

OEA4.

OES.

Reconocer el marco conceptual de la transformacion digital con enfoque en el

ambito de las IES.

Construir un marco de la transformacion digital que integre los componentes

tecnologico, organizacional, educativo y social en el ambito de las IES.

Identificar las condiciones contextuales necesarias para la apropiacion de la
transformacion digital, desde los componentes tecnoldgico, organizacional,

educativo y social, en las UPES de la region fronteriza norte de México.

Describir las estrategias de transformacion digital implementadas en las UPES
de la region, desde los componentes tecnologico, organizacional, educativo y

social.

Caracterizar los procesos de apropiacion de la transformacion digital, desde lo
tecnologico, organizacional, educativo y social, en las UPES de la region

fronteriza norte de México incorporadas a la ANUIES.

1.5 Justificacion

En esta investigacion se pretendié abonar a los fundamentos tedricos y conceptual de

la transformacion digital en el &mbito de la educacion superior con la propuesta de un

marco analitico robusto y actualizado sobre las caracteristicas distintivas y sus

componentes en el proceso de la transformacion digital en las universidades. En este

sentido, se contribuye en la innovacion tedrica mediante una sistematizacion conceptual, ya

que no se queda en revisar la literatura existente, sino en proponer una estructura propia

para analizar el fendmeno.
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Ademas, interes6 abonar a la literatura cientifica, con respecto a aspectos de
integracion de las tecnologias digitales y el conjunto de cambios dados a través de su uso en
las universidades publicas mexicanas, con énfasis en las UPES de la region fronteriza norte
como referente empirico ante las dinamicas sociales, ya que el ritmo de implementacion de
la transformacion digital varia entre regiones y paises, en funcion de las necesidades
geograficas en su poblacion, sus capacidades tecnoldgicas y su madurez en gestion del

conocimiento.

Por consiguiente, se proporciona evidencia empirica que da cuenta de las principales
condiciones o capacidades de apropiacion de la transformacion digital, desde las
perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social, asi como los desafios y
oportunidades en las UPES de México bajo un contexto fronterizo. En este propdsito, se
proporciona informacion fiable y util en beneficio de las universidades, los tomadores de
decisiones en las UPES y su poblacion de estudio. Particularmente, los beneficiarios
directos con esta investigacion corresponden a gobiernos estatales, agencias federales (p.
ej., ANUIES, SEP), investigadores en materia educativa y a las instituciones de educacion

superior y, de manera indirecta, a su comunidad universitaria.

En el aspecto metodoldgico se propuso un disefio de investigacion que permitiera
comprender de manera holistica el fendémeno de la transformacion digital en el ambito de
las IES, desde cuatro perspectivas analiticas (tecnoldgica, organizacional, educativa y
social). Para ello, se integr6 un analisis documental vasto de publicaciones de organismos
internacionales, articulos cientificos e informes institucionales, y se desarrollaron
instrumentos (matrices analiticas de contenido y guion de entrevista) que permitieron
caracterizar el tema ampliamente; ademas, se realizaron entrevistas a especialistas en el
area de tecnologia, innovacion, educacion superior y de aspectos institucionales de la
region fronteriza norte del pais, lo que permitié enmarcar las condiciones necesarias para la

apropiacion de la transformacion digital en las UPES de esta franja fronteriza.

Con relacion a la relevancia social de esta investigacion, el estudio se orient6 a
responder a los desafios educativos derivados de la transformacion digital en el contexto
fronterizo, con el proposito de generar fuentes tedricas y practicas que sustenten estrategias

mas efectivas para la integracion de tecnologias en los procesos sustantivos y adjetivos.
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Este esfuerzo busca contribuir al aseguramiento de una educacion inclusiva, equitativa y de
calidad, en consonancia con el Objetivo 4 de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible
de Ia Unesco (2017). Asimismo, los hallazgos pretenden fungir como base para influir en el
disefio y la reformulacién de politicas publicas e institucionales educativas en México, al
promover una apropiacion tecnoldgica alineada con las necesidades actuales y futuras en la

educacion superior.

En el marco de las aportaciones de este estudio, su valor en el campo de las ciencias y
la investigacion educativa refiere a abordar un vacio critico y contextual en la literatura:
presenta no solo herramientas tecnoldgicas, sino los procesos, las resistencias y estrategias
de apropiacion de las universidades en un entorno complejo; asi como el proporcionar
elementos que son directamente relacionados al contexto fronterizo norte del pais, lo que
enriquece la comprension de la investigacion educativa sobre la contextualizacion de las
politicas tecnologicas y que los procesos de innovacion no son universales. Asimismo, no
es solo un aporte académico para las Ciencias de la Educacion, sino un instrumento de
transformacion para las UPES de la frontera norte de México y para IES en contextos
similares en toda Latinoamérica. Por lo que, no solo se estudia un fenomeno, sino se

pretende contribuir a moldearlo.
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Capitulo II. Marco contextual

En este capitulo se enmarca, en seis subapartados, el contexto que rige la
integracion de tecnologias digitales en la educacion superior en México, en especifico en
las UPES de la franja fronteriza norte. Primero se describe la educacion superior en el pais
y las caracteristicas generales de las IES que la integran, seguido del marco de regulacién
federal y estatal sobre la incorporacion de tecnologias digitales en el nivel superior, luego,
las estrategias establecidas por el gobierno y la ANUIES para la digitalizacion e innovacion
en las universidades publicas. En los tltimos tres subapartados se resaltan las dinamicas
especificas de la region fronteriza y las IES, caracterizacion de las UPES y, finalmente, su
base orientadora ante la integracion de la tecnologia digital en su quehacer sustantivo y

adjetivo.

2.1 Las IES en México

La educacion superior en México es un derecho fundamental en la que se promueve
el bienestar y el desarrollo integral de las personas, se imparte seguido del bachillerato o
media superior y es regulado por la Ley General de Educacion Superior (LGES, 2021). De
acuerdo con esta Ley, el Sistema Nacional de Educacion Superior tiene como proposito el
asegurar una oferta educativa capaz de responder a las necesidades nacionales, regionales,
estatales y locales, asi como a las prioridades especificas en la formacion de profesionistas

e investigadores que contribuyan al desarrollo sostenible del pais.

Este sistema estd conformado por subsistemas diferenciados por su tradicion,
objetivos y funcion social. Entre estos, se destacan el de formacion universitaria, centrado
en la generacion de conocimiento teorico y la investigacion; el tecnologico, orientado a la
aplicacion practica y la innovacion; la educacion normal, especializada en la formacion

docente para el sistema educativo nacional (LGES, Art. 28, 2021).
De manera particular, el subsistema universitario,

tiene por objeto la formacion integral de las personas para el desarrollo armoénico de
todas sus facultades, la construccion de saberes, la generacion, aplicacion,
intercambio y transmision del conocimiento, asi como la difusion de la cultura y la

extension académica en los &mbitos nacional, regional y local, que faciliten la
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incorporacion de las personas egresadas a los sectores social, productivo y laboral.

(LGES, Art. 29, 2021)

Asimismo, esta conformado por diversas IES, incluye universidades autonomas por
ley, organismos descentralizados, 6rganos desconcentrados de dependencias
gubernamentales y aquellas que operan directamente bajo el ambito federal o estatal.
También incluye universidades interculturales, publicas comunitarias y municipales,
instituciones particulares con reconocimiento oficial, centros publicos de investigacion, y
universidades reconocidas mediante convenios internacionales (LGES, 2021). Este
subsistema abarca una amplia diversidad de modelos institucionales con el fin de atender

las necesidades educativas, cientificas y culturales del pais.

En cuanto al subsistema tecnologico, en el Articulo 30 de la LGES (2021) se declara
que estd enfocado en “la formacion integral de las personas con énfasis en la ensefianza, la
aplicacion y la vinculacion de las ciencias, las ingenierias y la tecnologia con los sectores
productivos de bienes y servicios, asi como la investigacion cientifica y tecnologica” (p.
18). Incluye IES como universidades e institutos tecnologicos autonomos, y
desconcentrados a nivel federal y estatal, incluyendo universidades tecnoldgicas y
politécnicas. También abarca instituciones municipales, particulares con reconocimiento
oficial y aquellas gestionadas directamente por dependencias gubernamentales; todas

enfocadas en ofrecer formacion técnica y tecnoldgica.

En cambio, segun el Articulo 31 de la LGES (2021), el objetivo de la educacion
normal y de formacion docente es preparar profesionales comprometidos con su comunidad
y responsabilidad social en los niveles de licenciatura, posgrado y doctorado, asi como
fortalecer la educacion basica y media superior mediante la inclusion, equidad y excelencia
educativa. Ademas, la investigacion, extension y capacitacion para la profesionalizacion
docente y mejora de las practicas educativas a través de la colaboracion con instituciones
nacionales e internacionales. En especifico, esta conformado por escuelas normales
publicas y particulares, universidades pedagdgicas, normales rurales y centros de

actualizacion del magisterio.

Por otra parte, la educacion superior también se delimita por el grado de profundidad
académica y de especializacion de los estudios, por lo que, implica una secuencia

formativa. Incluye los siguientes niveles (LGES, Art. 11, 2021):
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Técnico superior universitario o profesional asociado: Es un nivel de formacion
posterior al bachillerato, orientado al desarrollo de competencias practicas para la
insercion inmediata en el mercado laboral. Su conclusion se acredita con un titulo

que puede ser revalidado como parte de una licenciatura.

Licenciatura: Constituye el nivel de grado que proporciona una formacion
integral en una profesion o disciplina, capacitando para el desempefio en los
sectores productivo y social. Al concluirla, se obtiene el titulo profesional

correspondiente.

Especialidad: Se cursa posterior a la licenciatura, cuyo fin es la profundizacién
en un area especifica de una profesion. Al finalizarlo, se recibe un diploma de

especialidad y, en su caso, un grado académico.

Maestria: Se cursa después de la licenciatura o especialidad y ofrece una sélida
formacion en un campo del conocimiento, con el objetivo de iniciar en la
investigacion, innovacion, la docencia o el ejercicio profesional especializado. Su

culminacién conlleva la obtencion de un grado.

Doctorado: Se cursa después de la maestria y representa el nivel mas alto del
sistema, destinado a la formacion de investigadores capaces de generar nuevo
conocimiento cientifico, tecnoldgico, humanistico o artistico mediante un trabajo

original. Al concluirlo, se otorga el grado de doctor.

Asimismo, las opciones de impartir la educacion superior en México pueden ser

presenciales, en linea o virtual, abierta y a distancia o en certificacion por examen (LGES,

Art. 13, 2021). También abarcan diversas modalidades, con el fin de flexibilizar el acceso a

la formacion. En la modalidad escolarizada la ensefianza y el aprendizaje ocurren de

manera presencial y simultanea en un espacio institucional. La no escolarizada se

caracteriza por ser una formacion a distancia, mediada predominantemente por plataformas

tecnoldgicas y recursos digitales. La mixta combina elementos de las dos anteriores, al

integrar sesiones presenciales con actividades en linea en el que se requiera cursar algunas

asignaturas o modulos. Por su parte, la dual vincula la teoria con la practica al alternar la

formacion en la institucion educativa con estancias formativas en el ambito laboral.
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Adicionalmente, las autoridades e instituciones pueden establecer otras modalidades de

conformidad con el marco normativo vigente (LGES, Art. 12, 2021).

Referente a la cantidad de IES, estudiantes y docentes registrados en el ciclo escolar
2022-2023 en el pais, existen 8,789 instituciones con una matricula de 5,192,618
estudiantes y 490,309 docentes, distribuidos en sus diversos niveles educativos y
modalidades, asi como de sostenimiento publico y privado (DGPPyEE, 2023a).
Principalmente, la matricula estudiantil se ubica en las universidades publicas (63.2%) y en

modalidad escolarizada (77.7%) (DGPPyEE, 2023b).

Otra caracteristica de las IES en México es que la mayoria estd asociada a un
organismo que vela por la educacion superior, la organizacion y su futuro. Entre ellas, se
ubican la Asociacion Mexicana para la Educacion Internacional (AMPEI), la Academia
Mexicana de Ciencias (AMC), la Agencia Mexicana de Cooperacion Internacional para el
Desarrollo (Amexcid), la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacion Superior (ANUIES), la Asociacién Mexicana de Organos de Control y
Vigilancia en Instituciones de Educacion Superior A.C. (Amocvies), la Asociacion
Mexicana de Responsables de la Estandarizacion de la Informacion Administrativa y
Financiera en las Instituciones de Educacion Superior, A.C. (Amereiaf), el Consorcio de
Universidades Mexicanas (Cumex), el Espacio Comun de Educaciéon Superior (ECOES), el
Espacio Comun de Educacion Superior a Distancia (Ecoesad), la Federacion de
Instituciones Mexicanas Particulares de Educacion Superior (FIMPES) y el Sistema

Nacional de Educacion a Distancia (Sined) (Universidad Auténoma de Chiapas, 2023).

Particularmente, la ANUIES, fundada en 1950 y de caracter no gubernamental,
concentra a las principales IES de México interesadas en promover un mejoramiento
integral en los 4mbitos de docencia, investigacion, y la extension de la cultura y servicios
—entendido por algunas IES como funciones sustantivas—. Estd conformada por 244
universidades e instituciones de educacidn superior, tanto de sostenimiento publico como
privado, de las cuales estan distribuidas en las 32 entidades federativas en México
(ANUIES, 2024a). En especifico, de acuerdo con el Anuario Estadistico de la Poblacion
Escolar en Educacion Superior (2023-2024) de la ANUIES (2024b), las IES asociadas
concentran una matricula general de 2,824,257 (51.54% mujeres y 48.46% hombres).

Asimismo, esta asociacion “ha participado en la formulacion de programas, planes y
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politicas nacionales, asi como en la creacion de organismos orientados al desarrollo de la

educacion superior mexicana” (ANUIES, 2023a).

Con el propdsito de optimizar las operaciones de la ANUIES y atender la diversidad
de contextos del pais, la Asociacion divide geograficamente a México en seis regiones, en
los que operan Consejos Regionales: Noroeste, Noreste, Centro-Occidente, Centro-Sur,
Sur-Sureste y Metropolitana. Estos Consejos son 6érganos colegiados responsables de
coordinar el trabajo regional y estan integrados por los titulares de las instituciones afiliadas

en cada region (ANUIES, 2023c).

Por otra parte, del total de las IES asociadas a la ANUIES corresponden a la
clasificacion de 11 subsistemas: Centro de Investigacion del Consejo Nacional de
Humanidades, Ciencias y Tecnologias (CONAHCYT), Escuelas Normales Publicas,
Instituciones Particulares, Unidades Descentralizadas del Tecnolégico, Unidades Federales
del Tecnologico Nacional, Universidades Politécnicas, Universidades Publicas Estatales,
Universidades Publicas Estatales de Apoyo Solidario, Universidades Publicas Federales,

Universidades Tecnologicas y Otras IES Publicas (ANUIES, 2024b).

Concretamente, 91% de las IES afiliadas a la ANUIES son de financiamiento
publico; pertenecen a 10 subsistemas (Centro de Investigacion CONAHCYT, Escuelas
Normales Publicas, Unidades Descentralizadas del Tecnoldgico, Unidades Federales del
Tecnologico Nacional, Universidades Politécnicas, Universidades Publicas Estatales,
Universidades Publicas Estatales de Apoyo Solidario, Universidades Puablicas Federales,
Universidades Tecnoldgicas y Otras IES Publicas); captan una matricula nacional de
2,350,104 estudiantes (83.21% del total de las universidades afiliadas); y disponen de
portales web oficiales que integran apartados de transparencia de informes, normatividad e

indicadores institucionales (ANUIES, 2024b).

En especifico, las universidades publicas en México estan principalmente enfocadas
en ofrecer formacion a nivel de licenciatura, son esenciales para fomentar valores
democraticos y recrear la esfera publica; fungen como pilares del conocimiento y la vida
intelectual, por lo que es fundamental preservar y fortalecer su papel tinico en beneficio de
la sociedad (Castro-Valencia et al., 2024). Ademads, presentan un notable crecimiento en las

ultimas décadas, comprenden una gran variedad de disciplinas y, en cuanto a la
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investigacion, tienen una funcioén fundamental en la promocion de la innovacion. A través
de sus centros de investigacion y laboratorios, impulsan el desarrollo cientifico y
tecnoldgico del pais para enfrentar desafios tanto locales como globales en campos como la
salud, el medio ambiente, la tecnologia y las ciencias sociales (Estrada, 2024).
Conjuntamente, estas instituciones son apoyadas con recursos publicos y son consideradas

primordiales para el avance y la transformacion del pais (ANUIES, 2018).

No obstante, las universidades publicas mexicanas también enfrentan diversos
desafios y oportunidades que requieren ser atendidos a nivel nacional como “la
insuficiencia de fondos, la necesidad de ampliar el acceso y fomentar la equidad, el
fortalecimiento de la calidad educativa, el respeto y fortalecimiento de la autonomia
universitaria, asi como la esencial internacionalizacién” (Estrada, 2024, p. 101). Asimismo,
de acuerdo con este autor, a nivel de zonas geograficas en el pais se presentan retos y

posibilidades particulares.

En suma, el Sistema Nacional de Educacion Superior en México se caracteriza por
una amplia diversidad de instituciones y subsistemas, cada uno con objetivos, enfoques
educativos y misiones particulares que enriquecen el panorama académico del pais. Esta
pluralidad se distribuye en contextos geograficos, sociales y econdmicos diversos, lo que
demanda que las universidades y centros de educacion superior adapten sus estrategias y
ofertas educativas a las necesidades especificas de sus regiones. De esta manera, las IES no
solo deben garantizar una formacion académica de calidad, sino también responder a las
demandas nacionales, regionales, estatales y locales, que se alinee con las prioridades en la
formacion de los futuros lideres y profesionales de México capaces de impulsar el

desarrollo sostenible, sin olvidar el factor de las tecnologias en la era digital.

2.2 Marco legal para la integracion de tecnologias digitales en la educacion superior

En México, la integracion de tecnologias digitales en la educacion superior esta
regulada mas no limitada, por marcos normativos tanto a nivel federal como estatal, con
particular atencidn en las regiones fronterizas del norte debido a su dinamica econémica y
social. A continuacion, se detallan los principales documentos y apartados referentes a los

aspectos tecnologicos.
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A nivel nacional y en todos los niveles educativos, en el Articulo 6° de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (1917/2025) se reconoce como un
derecho fundamental el acceso a las TIC, servicios de telecomunicaciones, radiodifusion y
conectividad a banda ancha e Internet. Para asegurar este derecho, el gobierno federal,
mediante la autoridad competente en materia de telecomunicaciones, debe promover

condiciones de competencia efectiva entre los proveedores de estos servicios.

En relacion con los marcos regulatorios de la educacion superior en el pais, en el
Articulo 9, Fraccion 11, de la LGES (2021) se destaca la formacion de profesionales
integrales. Este enfoque busca que las IES no solo brinden conocimientos técnicos y
disciplinares, sino que también desarrollen en los estudiantes competencias transversales

que los preparen para los desafios del siglo XXI. Estos corresponden a,

formar profesionales con vision cientifica, tecnoldgica, innovadora, humanista e
internacional, con una sélida preparacion en sus campos de estudio, responsables y
comprometidos con la sociedad y el desarrollo de México, con conciencia ética y
solidaria, pensamiento critico y creativo, asi como su capacidad innovadora,

productiva y emprendedora. (p. 7)

En este sentido, en el Articulo 7, Fraccion VIII, de la LGES (2021) se destaca que la
educacion superior fomentara en el universitario saberes en el manejo de tecnologias con
relacion en “la formacion en habilidades digitales y el uso responsable de las tecnologias de
la informacion, comunicacion, conocimiento y aprendizaje digital [TICCAD] en el proceso
de construccion de saberes como mecanismo que contribuya a mejorar el desempefio y los

resultados académicos” (p. 5).

Asimismo, en el Articulo 37, Fraccion VI de la misma Ley se establece que las IES y
las autoridades educativas deberan impulsar, de manera coordinada, la expansion y
modernizacion constante de la infraestructura fisica y tecnoldgica en las instituciones de
educacion publica, bajo el principio de educacion inclusiva. Este mandato es relevante en el
contexto de la transformacion digital en las IES, ya que exige no solo la actualizacion de
equipos y redes, sino también la implementacion de soluciones tecnoldgicas innovadoras
que permitan mejorar la gestion académica, optimizar los procesos administrativos y

fortalecer la ensenanza-aprendizaje en consideracion de quienes la conforman.
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En correspondencia, en cuestion de recursos para el financiamiento de la educacion
superior, en su Articulo 67, Fraccion IV (LGES, 2021) se puntualiza que las IES publicas
podran solicitar a la Federacion y a las entidades federativas recursos extraordinarios para
atender aspectos adicionales de acuerdo con sus funciones sustantivas, en las que se

incluyen el desarrollo tecnolégico.

Por consiguiente, de acuerdo con lo establecido en la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos (1917/2025) y la LGES (2021), la educacion superior se

sustenta en los siguientes principios:

e Qarantizar el derecho al acceso y la conectividad como bases para la equidad

educativa.

e Formar profesionales integrales con una vision cientifica, tecnologica,

innovadora, humanista y comprometida con la sociedad.

e Promover el desarrollo de habilidades digitales y el uso responsable de las

TICCAD.

e Modernizar de manera permanente la infraestructura fisica y tecnolégica, bajo un

enfoque inclusivo.

e Asegurar financiamiento suficiente para impulsar el desarrollo tecnologico en las

instituciones de educacion superior.

Respecto a la reciente Ley General en materia de Humanidades, Ciencias,
Tecnologias e Innovacion (LGMHCTI, 2023), en general, se incentiva la colaboracion entre
universidades e instituciones de educacion superior, centros de investigacion y empresas
tecnologicas, especialmente en el marco del Sistema Nacional de Centros Publicos y el
Programa Nacional de Innovacion. Por lo que, la Ley promueve la articulacion de empresas
de base cientifica y tecnologica con las IES, en congruencia con las disposiciones
regionales y oportunidades comparativas del pais. Esto incluye regiones con perfil
industrial, como la frontera norte y busca fomentar la innovacién abierta y el desarrollo
tecnoldgico con responsabilidad ética, social y ambiental. Ademas, la Ley impulsa la
integracion tecnologica en las universidades como una herramienta clave para el avance del
conocimiento, la formacion de capacidades y la solucidon de problematicas nacional,

regional y local.
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En cuestion de marcos regionales de la frontera norte del pais, en la Ley de
Educacion del Estado de Baja California (2020/2023) se aborda la promocion de la

innovacion tecnoldgica en las universidades en los siguientes aspectos:

e Asegurar “el uso de medios tecnoldgicos y multiplataformas digitales para la

comunicacion, el aprendizaje, emprendimiento y participacion” (Articulo 23).

e El desarrollo tecnoldgico y la innovacion se apoyaran en las TICCAD o

televisivo, mediante el uso de plataformas de acceso abierto (Articulo 30).

El Estado de Nuevo Leodn cuenta con la Ley de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(2020/2025), en la cual se promueve, en materia de ciencia, tecnologia e innovacion, la
coordinacion, colaboracion y vinculacion entre el sector educativo, social y empresarial; la
inversion y modernizacion; el incremento y apoyo en capacitacion y fortalecimiento de
grupos de investigacion en las instituciones educativas y tecnologos; la cultura cientifica a
través de investigadores y docentes de centros de investigacion en las IES para el desarrollo
sustentable de las ciencias y la tecnologia; asi como el fomento a la operacién y uso de

bases de datos electronicas en las universidades.

Por su parte, el Estado de Coahuila, en la Ley de Ciencia, desarrollo Tecnologico e
Innovacion (2017/2023), similar a las leyes de los Estados mencionados, se tiene como
proposito establecer los lineamientos y mecanismos para la promocion, impulso, desarrollo,
fortaleza y consolidacion de la investigacion cientifica, el desarrollo tecnologico y la
innovacion a nivel gobierno, académico y privado, asi como la vinculacion de la
comunidad cientifica-académica de las IES con los ambitos publico, privado y social. En
particular, en el sector educativo se busca “promover en las instituciones educativas de la
Entidad, la investigacion y el desarrollo de la ciencia y la tecnologia” (Articulo 1, Fraccion

XI) y la formacién de profesionales en el area de ciencia, tecnologia e innovacion.

2.3 Marco estratégico para la digitalizacion e innovacion en la educacion superior

En el marco de las estrategias para la integracion tecnoldgica y la innovacion en el
nivel educativo superior, se contemplan planes y programas nacionales y estatales, los
cuales permiten enmarcar la posible identidad y acciones de las UPES del contexto de

estudio. A continuacién, se describen aspectos puntuales en algunos documentos oficiales.
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A nivel nacional y en atencién al Articulo 56 de la LGES (2021), se elaboro el
Programa Nacional de Educacion Superior (ProNES), el cual se actualiza continuamente e
incluye una vision prospectiva y de largo plazo con el fin de definir el rumbo de la
educacion superior en México. En esta planeacion se presenta un conjunto de objetivos y
acciones concretas que las IES deben llevar a cabo con el propdsito de lograr el bienestar

social en el pais.

En su Objetivo Prioritario 3 sobre promover procesos de innovacion, fortalecimiento
de los modelos, procesos y practicas educativas en las IES, se integran dos lineas de accion
relevantes y acordes con la transformacion digital (Secretaria de Educacion Publica [SEP];

Subsecretaria de Educacion Superior, 2023):

e “3.1 Impulsar en las IES la transformacion de los modelos educativos y de los
procesos de ensefianza-aprendizaje para la formacion de excelencia de las y los

estudiantes” (p. 28).

e “3.2 Impulsar procesos de innovacion educativa y transformacion digital en las

IES” (p. 32).

En esta tltima se abordan aspectos de capacitacion docente en habilidades digitales e
inteligencia artificial, desarrollo de campus virtuales y plataformas para entornos hibridos,
ampliacion de la oferta educativa en modalidades mixta y en linea para licenciatura y
posgrado, formacion continua en TICCAD, asi como la redefinicion del rol académico

como facilitador del aprendizaje, la investigacion y la innovacion.

Respecto a la ANUIES, en su Plan de Desarrollo Institucional, Vision 2030 se
establecio que las IES afiliadas deben adaptarse a una dindmica de cambio acelerado,
marcada por los retos de la globalizacion, la disrupcion tecnologica, los avances cientificos
y humanisticos, asi como las transformaciones sociales, econdmicas y politicas a escala
global. Paralelamente, tienen el compromiso de contribuir activamente en la resolucion de

problematicas estratégicas, tanto a nivel nacional como regional.

En este sentido, la ANUIES (2016), en su Plan, estableci6 diversos objetivos, metas y
lineas de accion. Entre ellas, se destaca el Objetivo especifico 1.1, el cual refiere al fomento
de la implementacion de modelos educativos innovadores en sus programas institucionales

y que estén enfocados al desarrollo de habilidades y capacidades, tanto en lo intelectual
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como en la creatividad e innovacion. En especifico, se plantearon seis lineas de accion: 1)
fomentar la colaboracion interinstitucional en innovacion educativa mediante el
intercambio de buenas practicas; 2) impulsar las TIC y las Tecnologias de Aprendizaje y
Conocimiento (TAC); 3) realizacion de estudios en reformas curriculares y pedagogicas; 4)
reactivacion del Observatorio de Innovacion Educativa de la ANUIES; 5) investigacion
aplicada en aprendizaje basado en las TIC y las TAC y 6) asesoria internacional en modelos

educativos innovadores.

Asimismo, se resalta el Objetivo especifico 1.3 sobre la contribucion “al
fortalecimiento y el desarrollo de la educacién superior a distancia y modalidades no
convencionales en las instituciones asociadas para mejorar su calidad, incrementar la
cobertura y la equidad en el acceso a la educacion superior” (ANUIES, 2016, p. 46). Para
este logro, se planted un enfoque estratégico que integra flexibilidad, calidad, tecnologia y

colaboracion en nueve lineas de accion:

1. Disefio curricular flexible y transversal para planes de estudio en Educacion

Superior a Distancia (ESaD) y Modalidades no Convencionales (MnC).

2. Modernizacion de infraestructura tecnoldgica para garantizar conectividad y

accesibilidad en ESaD y MnC.

3. Homologaciéon de modelos pedagdgicos adaptados a estas modalidades

educativas.

4. Capacitacion docente y técnica en TIC y metodologias de ensefianza en

ESaD/MnC.

5. Evaluacion y acreditacion de calidad, con indicadores especificos para programas

en estas modalidades.

6. Evaluacion de egresados en estas modalidades mediante instrumentos como el

EGEL para medir competencias.

7. Posicionamiento institucional mediante estrategias de comunicacion que

visibilicen la calidad de la ESaD/MnC.

8. Establecer criterios de admision estandarizados para los programas ESaD/MnC.
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9. Cooperacion académica nacional e internacional para fortalecer la innovacion y

buenas practicas en ESaD/MnC.

A nivel regional, el Estado de Nuevo Ledn y con base en el Articulo 14 de la Ley de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (2020/2025) cred el Programa Especial de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion de dicho Estado (PROCTEINL) para el periodo 2022-2027
(Instituto de Innovacién y Transferencia de Tecnologia [12T2], 2022). En este instrumento
se establecen lineamientos de corto y largo plazo en diversas areas prioritarias desde la
triple hélice (academia, industria y gobierno) hacia una ruta de desarrollo del ecosistema de
innovacion para la competitividad. En el marco del campo educativo, se destaca la
generacion de talento mediante la implementacion de talleres o clases en todos los niveles
educativos y la creacion de programas de emprendimiento con un enfoque tecnoldgico en
las IES de indole tecnoldgicas y politécnicas. Esto con el fin de acelerar la formacién de

capital humano en transformacion digital.

Asimismo, en Chihuahua se cre6 el Programa Estatal de Educacién Superior
(ProEES) 2023-2027, derivado del ProNES 2023-2024 y del Plan Estatal de Desarrollo
Chihuahua 2022-2027. En este instrumento se establece la planeacion estratégica en este
nivel educativo para impulsar su transformacion. Especificamente en el Objetivo Prioritario
3 se aborda lo relacionado con el fomento a la innovacién y la mejora continua de los
procesos educativos, ya que el Estado ha tenido un incremento en sus niveles de
competitividad. Por lo que, es necesario que se formen universitarios preparados para el

mundo laboral donde las innovaciones tecnologicas son constantes.

A continuacion, se resaltan las dindmicas especificas de la region fronteriza norte del

pais y las IES.

2.4 La region fronteriza norte de México y las IES

La region de la frontera norte de México esta conformada por seis estados de la
republica: Baja California, Chihuahua, Coahuila, Nuevo Ledn, Sonora y Tamaulipas; los
cuales, se ubican en los niveles de muy alta (Nuevo Ledn), media alta (Baja California,
Chihuahua, Coahuila y Sonora) y media baja (Tamaulipas) en el subindice de innovacion,
segtin el Indice de Competitividad Estatal (ICE) del Instituto Mexicano para la
Competitividad (IMCO, 2023). Este indicador permite ubicar a los estados del pais en
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cuanto a su capacidad de competencia econémica en sectores de alto valor con respecto a la

generacion y aplicacion de conocimiento y tecnologia de ultima generacion.

Por ejemplo, la UABC, en su modelo estratégico 2023-2027 (UABC, 2023), declara
que, al ubicarse en la zona geografica de Cali-Baja, donde se propician dindmicas
transfronterizas binacionales importantes a nivel mundial y en el cual existen sistemas
universitarios que generan conocimiento significativo en investigacion y con impacto en su
comunidad, presenta ventajas competitivas para la institucion en cuanto a posibilidades
para innovar, mejorar el quehacer universitario y contribuir al desarrollo de la sociedad en

Baja California.

Asimismo, los seis estados forman parte de la zona noroeste y noreste del territorio
nacional, en donde la tasa bruta de cobertura (TBC) de educacion superior en el periodo
2017-2018 se situo por arriba de la media nacional (38.4%): 42.3% y 39.4%,
respectivamente (ANUIES, 2018). Recientemente, en el ciclo escolar 2022-2023, la
cobertura total del territorio mexicano aument6 a 43.5% y la mayoria de los estados del
norte se mantuvieron por arriba de la media (Baja California: 44.2%; Chihuahua: 40.2%;
Coahuila: 45.4%; Nuevo Leon: 55.9%; Sonora: 44.9%; Tamaulipas: 44.1%) (DGPPyEE,
2023b).

Gil et al. (2009) senalan que el indicador del TBC esta relacionado con factores de
capacidades académicas, capacidades administrativas, infraestructura material y
equipamiento académico en las IES. Por lo que, al presentarse un aumento en la tasa de
cobertura en la region y sus estados, pudiera inferirse que se estan propiciando una serie de

condiciones adecuadas para el desarrollo.

Con respecto a las dindmicas de crecimiento econdmico en esta franja entre México y
Estados Unidos, segun Diaz-Bautista et al. (2003), Martinez y Salazar (2023), se han dado
en el comercio a nivel microrregional, asi como en la especializacion del trabajo; de manera
gradual, también ha sido con relacidon en los cambios tecnoldgicos y la generacion de
diversas iniciativas, a partir del intercambio y relaciones constantes de organizaciones,

tanto académicas como culturales.

En este proposito, desde hace 20 afios, se han definido lineas de accion para el

crecimiento econdmico en esta region, como se esbozaron en los subapartados de marcos
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legales y estratégicos, y una de ellas corresponde a “incentivar a las empresas privadas y
publicas que utilicen y desarrollen junto con instituciones académicas, programas y
proyectos de formacion e investigacion de productos, recursos humanos, tecnologia,

procesos productivos, desarrollo administrativo, etc.” (Diaz-Bautista et al., 2003, p. 15).

Por ejemplo, la UABC, a través de sus escuelas, facultades e instituciones, ha firmado
diversos convenios con instituciones culturales, consejos empresariales, empresas de
ingenieria, tecnologia e innovacion en el Estado de Baja California, en el cual se busca
fomentar el desarrollo de su comunidad estudiantil y la region, tales como: poner en
practica las habilidades adquiridas durante la formacion universitaria en proyectos de
diversas indoles; impulsar acciones que fortalezcan la educacion superior, la investigacion
y divulgacion cientifica; actualizacioén y formacidn de recursos humanos para su futuro

profesional; solucion de problemas y la optimizacion de procesos.

Estas colaboraciones mas recientes, por mencionar algunas, corresponden a los
convenios celebrados entre el Instituto de Investigaciones Historicas (IIH) Campus Tijuana
con el Instituto Municipal de Arte y Cultura (IMAC) (Fuentes, 2023); la UABC y el
Consejo Coordinador Empresarial (CCE) de Mexicali (Gomez, 2023); la Facultad de
Ingenieria Mexicali (FIM) con la empresa Bosch México (Gutiérrez, 2023); la Facultad de
Ingenieria, Arquitectura y Disefio (FIAD) con CEMEX Innovacién y Energia Costa Azul
(ECA) (Gonzélez, 2023).

Asimismo, por citar algunos, la Universidad Autonoma de Chihuahua (UACH) ha
firmado convenios con la Cadmara Nacional de Comercio (UACH, 2021a) para el desarrollo
y financiamiento de proyectos de estudiantes; con la Startup México SUM en apoyo al
emprendimiento en beneficio de la comunidad universitaria y regional mediante los
programas de "Incubacion Digital y Aceleracion para MiPymes" (UACH, 2023); y con el
Instituto de Capacitacion para el Trabajo del Estado de Chihuahua (ICATECH) para la
preparacion de su comunidad universitaria en habilidades y competencias académicas que

les permita ser mads competitivo en el sector industrial (UACH, 2021b).

Referente a la Universidad Autonoma de Nuevo Leon (UANL), ha llevado a cabo
convenios de vinculacion con la Comision Federal de Mejora Regulatoria (COFEMER)

para la conformacién de un observatorio nacional que posibilita analizar las problematicas
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que mas afectan al pais y generar propuestas de accion en cada entidad federativa (UANL,
2016); con la empresa en ciberseguridad Fortinet para “capacitar, certificar y acercar a sus
decenas de miles de clientes con los estudiantes de la licenciatura en Seguridad en
Tecnologias de la Informacion de la Facultad de Ciencias Fisico Matematicas de la UANL”
(UANL, 2019a, parr. 4); también con la Comision de Transparencia y Acceso a la
Informacion del Estado (COTAI) de Nuevo Ledn con el interés de “fortalecer la proteccion
de datos personales en la comunidad universitaria, asi como la transparencia y el derecho

de acceso a la informacion publica en la UANL” (UANL, 2019b, pérr. 9).

De esta manera, las IES fungen un papel importante en las dindmicas econdmicas,
sociales y de innovacidn, tanto nacional como de la region, el cual se ratifica con lo

sefialado por Muioz (2022):

[...] la universidad publica tiene el compromiso de entregar conocimientos a su
entorno social como un medio para auxiliar en la solucion de los problemas concretos
que lo aquejen. Hacer investigacion rigurosa para estimular el crecimiento econdémico
y promover el bienestar social. Formar a los estudiantes con l6gica e instrumentos
cientificos, con valores ciudadanos, tal que puedan transformar e innovar en el medio
o campo en el que se desempeiien [...]. Estos compromisos se conjugan para ampliar
y estimular a la esfera publica, que es el medio donde mejor existe la universidad. (p.

145)

En consecuencia, en esta zona geografica, particularmente en las entidades
federativas de interés, se esperaria mayor desarrollo por su alta cobertura educativa en el
nivel superior y las sinergias entre gobierno, empresas e IES para la cooperacion y
vinculacion en aras de una economia del conocimiento. Al respecto, la OCDE (1996)
describe que este tipo de economia “se basa directamente en la produccion, distribucion y
uso de conocimiento e informacion” (p. 7) y resalta que las universidades son elementos

clave para la generacion del conocimiento y el fomento de la innovacion (OCDE, 2007).

A continuacion, se describen las caracteristicas particulares del tipo de subsistema de

estudio.
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2.5 Las Universidades Publicas Estatales (UPES)

La mayoria de las UPES proceden de antiguos Institutos Cientificos y Literarios del
Siglo XIX, mientras otras se establecieron después del movimiento estudiantil de 1968 con
el fin de ampliar la cobertura educativa en las entidades federativas del pais. Actualmente,
estas universidades afrontan el desafio de mantenerse relevantes en un contexto de

transformaciones tecnolédgicas globales (Valero-Vilchis, 2024).

Entre sus particularidades es que, de los 10 subsistemas de financiamiento publico,
las UPES se distinguen por contar con el 100% de reconocimiento de calidad de sus
programas educativos de técnico superior universitario y licenciatura, mediante organismos
reconocidos por el Consejo para la Acreditacion de la Educacion Superior A.C. (COPAES)
o los Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion Superior (CIEES)

(ANUIES; 2018).

Asimismo, este subsistema es diverso, ya que se constituye mayormente de
universidades de tipo autonomas (73.53%), seguido de las no auténomas (23.53%) y una
tecnoldgica, correspondiente al Instituto Tecnologico de Sonora, la cual representa 2.94%
del total de las UPE (ANUIES, 2018). Si bien, estas tres categorias pertenecen a un tipo de
universidad estatal y comparten caracteristicas relevantes, cuentan con grados de autonomia

diferentes, lo que podria limitar o favorecer sus funciones sustantivas y adjetivas.

En referencia a las universidades autonomas estan a la disposicion del Estado, pero a
su vez son instituciones descentralizadas del mismo, y esto les permite gobernarse,
organizarse y administrarse en funcion de sus principios y objetivos (Olvera et al., 2009;
Muiioz, 2022). Sin embargo, el grado de esta autonomia no es absoluta, ya que las
universidades publicas estdn sujetas a supervision externa en areas como auditoria
financiera y evaluaciones externas. Asimismo, debido a que su financiamiento proviene de
cuatro fuentes diferentes (aportaciones federales y estatales, ingresos propios como
servicios, cuotas de inscripcidon o proyectos de investigacion, y fondos extraordinarios
como programas especiales o convenios), mantienen vinculos constantes con los gobiernos
locales y federal, relaciones que no siempre son armoniosas o exenta de tensiones e incluso
su autonomia ha evolucionado segun las circunstancias histéricas de cada pais y de cada

institucion, por lo que, su autonomia es relativa (Trevifio, 2018).
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Al respecto, Trevifio (2018) sefiala que este tipo de universidades se estan
transformando en entidades hibridas entre la autonomia institucional, las demandas de los
gobiernos locales y las influencias de agentes externos —aunque carecen de poder formal,
introducen nuevas racionalidades—, presiones que las obligan a cumplir indicadores
nacionales e internacionales para obtener financiamiento; por lo que, podria desviar su
enfoque de las necesidades locales y debilitar su mision social y cientifica. En cambio,
Castells y Hall (2001) resaltan que “las universidades s6lo podran desempefiar su papel
innovador si siguen siendo instituciones fundamentalmente auténomas, fijando sus propias
agendas en la investigacion y estableciendo sus propios criterios de calidad cientifica y de

promocion interna” (p. 324).

En este sentido, ante la era de cambios tecnologicos en la sociedad donde se requiere
de innovacion y el compromiso social, surge el cuestionamiento de si es posible la
transformacion digital en las universidades publicas y autébnomas en México, cuando no
son propiamente autdbnomas como establece Trevifio (2018) o si se requiere de un enfoque

solo autonomo de las mismas como enfatizan Castells y Hall (2001).

Ante lo descrito en este apartado, las dinamicas institucionales en las IES publicas
son particulares y enfocadas al desarrollo social, econdmico y de innovacién del pais y a la
region que suscriben. Por ello, en el siguiente apartado se describe un panorama general del

rol de las IES estatales ante la integracion de la tecnologia.

2.6 Fundamentos institucionales de las UPES fronterizas del norte ante la integracion

tecnologica

A continuacion, se enmarca la base orientadora de las UPES en la region fronteriza
norte de México ante la integracion de la tecnologia digital en su quehacer sustantivo y
adjetivo, con base en sus modelos educativos. Es importante destacar que en la mayoria de
las UPES de estudio, su modelo educativo data de periodo previos al auge del tema de
transformacion digital, por lo que, el referente, con respecto al tema, se realiza desde el

aspecto de la concepcidn o procesos de integracion de lo tecnoldgico.
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Universidad Autonoma de Baja California (UABC)

En el marco de la UABC se destaca el rol principal de la universidad en ser un agente
de transformacion social que, a través de la formacion de profesionales, la generacion de
conocimiento y la difusion cultural, contribuye a la construccion de una sociedad mas justa,
democratica y respetuosa con el medio ambiente. Su mision es promover el desarrollo
integral de Baja California y México en los ambitos social, econémico, politico y cultural,
bajo los principios de pluralidad, equidad, respeto y sustentabilidad; formar profesionistas
auténomos, criticos y propositivos, capaces de insertarse en un mundo globalizados y
preparados para resolver creativamente los retos presentes y futuros; enriquecer la calidad
de vida de la sociedad mediante la divulgacion del conocimiento; generar y aplicar
conocimiento cientifico, humanistico, tecnologico y de innovacion para el desarrollo

sustentable a nivel local, nacional e internacional (UABC, 2018).

El enfoque educativo se basa en competencias genéricas, especificas y profesionales,
las cuales “tienen una orientacién que debe responder a las necesidades sociales, a la
sociedad del conocimiento y al desarrollo de las nuevas tecnologias” (UABC, 2018, pp. 66-
67). Su curriculo es flexible y centrado en el alumno, quien es “corresponsable de su propio
proceso de formaciodn integral y profesional” (UABC, 2018, p. 29). Asimismo, emplea
diversas modalidades de aprendizaje, ya sea presencial, abierta, a distancia o mixta y con
diversos escenarios de aprendizaje (aula, laboratorio, campo, entorno real). Su orientacion
educativa es social, humanista y de vinculacion con el entorno para la solucion de
problemas y el desarrollo regional. En este sentido, se fundamenta en el paradigma del
humanismo, constructivismo y a lo largo de la vida bajo los pilares establecidos por la
UNESCO (Delors, 1996): aprender a conocer, aprender hacer, aprender a vivir juntos y

aprender a ser.

Con respecto al enfoque de integracion tecnoldgica, la UABC contempla la
tecnologia digital como un habilitador clave para la flexibilidad y diversificacion de
modalidades (presencial, a distancia, abierta o mixta) en aras de ampliar la accesibilidad a
la educacidn, el desarrollo de competencias y la formacion a lo largo de la vida,
alineandose con las demandas de una sociedad del conocimiento y un contexto fronterizo

dindmico, con el interés de propiciar el trabajo autonomo y en equipo, asi como fortalecer
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“el aprendizaje basado en la resolucion de problemas, las habilidades para la comunicacion,

la creatividad y la capacidad de innovar” (UABC, 2018, p. 109).

Universidad Autonoma de Chihuahua (UACH)

En el modelo educativo de la UACH interesa formar profesionales competentes e
integrales, con compromiso social, capaces de enfrentar los retos de un mundo globalizado
y de contribuir al desarrollo regional y nacional. Su enfoque educativo parte de una
Educacion Basada en Competencias (EBC), comprendida desde una perspectiva holistica
de conocimientos, habilidades y actitudes en competencias basicas, profesionales y
especificas que permita formar profesionistas capaces de solucionar problematicas sociales,
de cambio y transformacion. En este sentido, la orientacion de la educacion se centra en el
aprendizaje, flexible, participativa, con énfasis en la formacion humana, critica y
propositiva. De manera global se enfoca en la formacion integral de estudiantes “mas
competentes y comprometidos con la sociedad, con una actitud emprendedora hacia el
trabajo, la produccion, el aprendizaje, el ejercicio interdisciplinario y la actualizacion

permanente” (Marin, 2003, p. 10).

Es importante destacar que, entre las competencias basicas que enumera la UACH en
su modelo educativo, se ubica la de emprendimiento, la cual estd compuesta por elementos
de creatividad, innovacién y uso de tecnologia. En cuanto a este Gltimo, destacan cuatro
dominios: 1) generacion y adecuacion de nuevas tecnologias en campo; 2) empleo
operacional de equipos de tecnologia tradicional; 3) seleccion de la tecnologia bésica,
alternativa y actual para la solucion de problematicas en su area; y 4) seleccion de

tecnologias apropiadas y disponibles para su desempefio (Marin, 2003).

En integracion tecnologica, el enfoque de la UACH refiere al uso de tecnologias de la
informacion y comunicacion para apoyar los procesos de aprendizaje, facilitar la movilidad
académica y fortalecer la vinculacién con el entorno socioecondémico. Particularmente, se
menciona el uso de TIC en competencias basicas como la comunicacion y en el

componente tecnologico de la flexibilidad (Marin, 2003).
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Universidad Autonoma de Ciudad Judarez (UACJ)

La UACIJ se concibe como una institucion publica, inclusiva y transformadora, que
integra docencia, investigacion y extension con un enfoque humanista critico, orientado a la
justicia social, la sustentabilidad y el desarrollo comunitario. Su rol trasciende la formacién
profesional para incluir la construccion de ciudadania activa y con responsabilidad social.
En este sentido, se fundamenta en una vision constructivista sociocultural, con un modelo

pedagdgico centrado en el aprendizaje activo, colaborativo y situada en la realidad social.
Al respecto, su Modelo Educativo Vision 2040 se rige por seis ejes (UACJ, 2021):

1. Formacion integral y generacion del conocimiento con enfoque en elementos de
ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas, ademas de la base académica, y

con una perspectiva humanistica.

2. Responsabilidad social en beneficio de las comunidades, personas y medio

ambiente.

3. Vivencias de aprendizaje con pertinencia para que los egresados puedan

integrarse exitosamente al mundo laboral.

4. Internacionalizacidon de procesos mediante mecanismos de cooperacion.

5. Flexibilidad e innovacion en la oferta académica, docencia e investigacion.

6. Equidad e inclusion para ampliar los aprendizajes y el desarrollo universitario.

La UACIJ busca una formacion integral que combine lo académico con lo humano,
ético, intercultural, inclusivo y sostenible, preparando a los estudiantes para la vida y la
profesion. Asimismo, en cuestiones de integracion tecnoldgica se enfoca en el uso de las
TIC, educacidn a distancia, multimodal y el desarrollo de habilidades digitales, con ventaja
de su ubicacion fronteriza para la internacionalizacion.
Universidad Autonoma de Coahuila (UAdeC)

La UAdeC, en su modelo educativo, se fundamenta en el paradigma humanista y
constructivista, con raices en el enfoque colaborativo, la calidad y la pertinencia; el

aprendizaje se basa en el pensamiento, el cual se relaciona con el aprendizaje basado en
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retos y problemas, en habilidades y destrezas, en la practica, en analisis y discusion de
casos y aprendizaje significativo; el rol de la comunidad estudiantil es central y activa en el

proceso de aprendizaje y se rige con procesos flexibles en su formacion.

Asimismo, en las dimensiones de su modelo, se puntualiza el uso intensivo de la
tecnologia en la vida universitaria, el cual se compone de seis dimensiones: 1) en el proceso
de ensefianza aprendizaje; 2) para propiciar el autoaprendizaje; 3) uso de equipos y
software mas comun en cada campo; 4) para fomentar la coordinacion y comunicacion al
interior y exterior; 5) creacion y uso de software libre; y 6) desarrollo de nueva tecnologia o

innovaciones cientificas (UAdeC, 2021a).

En este sentido, el papel de la UAdC se fundamenta en la formacion integral de las
personas (egresados de calidad, ciudadanos comprometidos, capacidad de adaptacion a
entornos cambiantes, habilidades tecnologicas y digitales, vision global y compromiso
regional, creatividad e innovacion), asi como en el compromiso social con el estado y el
pais (vinculacion con la sociedad en la resolucion de problematicas, mediante la formacion

e investigacion de su comunidad) y la inclusion.

Universidad Autonoma de Nuevo Leon (UANL)

La UANL se concibe como una institucion socialmente responsable que forma
profesionales, cientificos y humanistas con un alto sentido ético y de compromiso con el
desarrollo sostenible de la sociedad, el cual aspira a ser reconocida como una universidad
de clase mundial en cuanto a calidad, relevancia y contribuciones cientificas, tecnolédgicas,
de innovacion y de desarrollo humano. Particularmente, tiene como mision “generar
contribuciones oportunas, relevantes y trascendentes al avance de la ciencia, la tecnologia,
la innovacion y las humanidades, y a la mejora del nivel de desarrollo humano de la

sociedad nuevoleonesa y del Pais” (UANL, 2022, p. 70).

Su modelo educativo se sustenta en un enfoque constructivista y humanista que
prioriza el aprendizaje significativo, la formacion en valores, la interdisciplinariedad y la
responsabilidad social, alineado con tendencias educativas internacionales. En este sentido,
se rige bajo seis ejes rectores clasificados en tres tipos: estructurales (educacion centrada en
el aprendizaje y basada en competencias generales, especificas y profesionales), operativo
(flexibilidad curricular y de los procesos educativos), transversales (internacionalizacion,
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innovacion académica y responsabilidad social). Aunado a ello, el enfoque pedagogico esta
centrado en el aprendizaje con énfasis en el proceso del estudiante (aprendizaje

significativo) para una formacion integral como ciudadanos del mundo (UANL, 2015).

Particularmente, mediante el eje operativo de modelo, se busca propiciar el trabajo
colaborativo e interactivo a través del uso de diversos medios tecnologicos y con apoyo del
docente como guia del conocimiento. Se promueve el uso de las TIC, la plataforma
VirtUANL, y modalidades educativas a distancia y mixtas para flexibilizar y modernizar
los procesos de ensefianza-aprendizaje, en un contexto de internacionalizacion y

vinculacion global (UANL, 2015).

Instituto Tecnologico de Sonora (ITSON)

En el ITSON su mision es formar profesionales con integridad, competencia y
espiritu emprendedor, ademas de generar y aplicar conocimiento para el desarrollo
sostenible. Por lo que, su orientacion educativa va en el sentido de innovacion social y el
emprendimiento de vinculacion con el entorno y atencidn a problemas sociales y

productivos.

Se sustenta en una vision socioconstructivista del aprendizaje, donde las
competencias se construyen en situaciones reales y se manejan de manera integral (ser,
saber, saber hacer y saber convivir). Bajo este paradigma, el estudiante es el protagonista en
la construccidn de su propio conocimiento mediante la interaccion social. Al respecto, este
modelo se basa en el enfoque de competencias y del aprendizaje situado. Por lo tanto, se
promueve una educacion centrada en el aprendizaje para lograr la autonomia del estudiante

y conocimientos significativos (Angeles, 2023).

Otro componente importante en su modelo educativo y que toma relevancia en esta
investigacion, es el uso intensivo de tres tipos de tecnologias en los procesos de ensefianza
y aprendizaje, asi como en el sistema propio de la institucion: las TIC, las Tecnologias
como un recurso para el Aprendizaje y el Conocimiento (TAC) y las Tecnologias para el
Empoderamiento y la Participacion (TEP). Este reconocimiento e incorporacion en sus
procesos refiere a una nueva concepcion de la tecnologia educativa y la importancia en su

uso pertinente y efectivo (Angeles, 2023).
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Universidad de Sonora (UNISON)

El UNISON tiene como mision formar profesionales integrales y competentes a nivel
nacional e internacional, en el que se articulen la docencia con la generacion, aplicacion y
transferencia del conocimiento y la tecnologia, asi como con la vinculacion con los sectores

productivo y social para contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad (UNISON, 2023).

Con referencia a su fundamento filoséfico y pedagogico, corresponde a una
perspectiva humanista en concordancia con las demandas de la sociedad moderna, con
énfasis en un aprendizaje activo, dinamico e interactivo desde el enfoque constructivista.
Sus componentes curriculares se constituyen por estar centrado en el estudiante, ofrecer una
formacion integral basada en competencias generales y especificas, emplear un modelo
educativo flexible, con enfoque en la internacionalizacion y respeto a lo multi e

intercultural, asi como su vinculacién con la sociedad (UNISON, 2023).

Entre los atributos de integracion tecnologica que distinguen a la UNISON son la
promocion e implementacion de “una universidad inteligente, que utiliza sus recursos
tecnologicos para evolucionar y mejorar” (UNISON, 2023, p. 18). Este enfoque implica
integrar la tecnologia no solo en la gestion estratégica y la toma de decisiones, sino también

en el aprendizaje organizacional, optimizando asi su desarrollo institucional y académico.

Universidad Autonoma de Tamaulipas (UAT)

La UAT, en su modelo educativo, destaca su funcion social y de divulgacion
cientifica y tecnologica al crear “profesionales con proposito, sentido de pertenencia e
identidad a través de una formacién que impulsa la investigacion cientifica, difunde la
cultura, conserva las manifestaciones artisticas y fortalece los valores humanos en
condiciones de igualdad” (UAT, 2022a, p. 10). Ademas, busca impulsar un avance
sociocultural, socioecondomico y ambiental en su Estado mediante la generacion de

conocimiento innovador para transcender socialmente como IES en su comunidad.

Presenta un enfoque macro institucional fundamentado en cuatro ejes
(responsabilidad social universitaria, identidad universitaria, universidad sostenible e
integralidad) que permean en una formacion integral de los estudiantes, con apoyo docente

e innovacion académica. En este tipo de formacion, se contemplan cuatro aspectos: 1)
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adquisicion de conocimientos, 2) desarrollo de habilidades y aptitudes, 3) apropiacion de

actitudes, y 4) apropiacion de valores (UAT, 2022b).

Con respecto a su fundamento que define su vision del ser humano, el
conocimiento, los valores y el proceso educativo, se basa en seis perspectivas: ontologica
(ciudadania de sostenibilidad), axiologica (sentido de verdad y probidad), antropologica y
sociologica (adaptacion a entornos cambiantes), epistemologica (dominio de saberes ante la
constante transformacion del conocimiento), psicologica (entorno social) y pedagogica
(centrada en el estudiante mediante la integracion de estrategias innovadoras y

metodologias disruptivas).

Por consiguiente, la practica educativa esta centrada en el estudiante, donde el
docente requiere emplear estrategias y acciones creativas e innovadoras acordes a los
nuevos entornos sociales; destacan la generacion de ecosistemas disruptivos, dinamicos y
colaborativos para propiciar aprendizajes significativos. En este sentido, el aspecto de
integracion tecnologica se ve reflejado en la dimension de la comunidad docente del
modelo académico de la UAT: “ensefianza presencial enriquecida con tecnologia,
ensefianza en linea, uso de plataformas colaborativas y estrategias que permitan
personalizar y evaluar el progreso en los aprendizajes de cada estudiante” (UAT, 2022, p.

37).

A manera de sintesis, en la Tabla 2 se integran los aspectos de la base orientadora de
las universidades de estudio, en cuanto a su rol, el enfoque y la orientacion educativa de la
institucion, asi como el enfoque de integracion tecnoldgica y el paradigma del proceso de

ensefianza y aprendizaje.
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Tabla 2

Fundamentos orientadores en los modelos educativos de las UPES de la region fronteriza norte

UPE

UABC

UACH

Rol de la universidad

e Promover el desarrollo integral de Baja
California y México en los a&mbitos
social, econémico, politico y cultural,
bajo los principios de pluralidad, equidad,
respeto y sustentabilidad.

e Formar profesionistas de manera integral,
que sean:

— Autoénomos, criticos y propositivos.

— Capaces de insertarse en un mundo
globalizado.

— Preparados para resolver
creativamente los retos presentes y
futuros.

e QGenerar y aplicar conocimiento cientifico,
humanistico, tecnologico y de innovacion
para el desarrollo sustentable a nivel
local, nacional e internacional.

e Crear, promover y difundir la cultura y el
conocimiento para enriquecer la calidad
de vida de la sociedad.

Formar profesionales competentes e

integrales, con compromiso social, capaces

de enfrentar los retos de un mundo
globalizado y de contribuir al desarrollo
regional y nacional.

Enfoque educativo

e Basado en competencias
(genéricas, especificas y
profesionales).

e Flexible.
e C(Centrado en el alumno.

e Utiliza diversas
modalidades de
aprendizaje (presencial,
abierta, a distancia, mixta)
y escenarios (aula,
laboratorio, campo,
entorno real).

Educacion Basada en
Competencias (EBC) desde
una perspectiva holistica:

e Basicas
e Profesionales
e Especificas

Orientacion de la educacion

Formacion integral:

Con sentido humanista.

Responsabilidad social y
ecologica.

Desarrollo de competencias
para la mejora de su desempefio
en la vida.

Vinculacion con los sectores
social y productivo para
resolver problemas del entorno.

Formacidn integral.

Centrada en el aprendizaje.
Flexible.

Participativa.

Con énfasis en la formacion
humana, critica y propositiva.

Enfoque de integracion
tecnoldégica
e Uso potencial de las tecnologias
de la educacion tradicional y las
TIC para mejorar el acceso con
equidad y favorecer el trabajo
autéonomo y flexible.

e Fomento del aprendizaje a lo
largo de la vida mediante el uso
de tecnologias.

e Preparacion para una sociedad

del conocimiento globalizada y
mediada por la tecnologia.

Uso de tecnologias de la
informacion y comunicacion para
apoyar los procesos de aprendizaje,
facilitar la movilidad académica y
fortalecer la vinculacion con el
entorno socioeconémico.

Paradigma

Constructivismo, humanismo y
educacion a lo largo de la vida
con base en los cuatro pilares
de la educacion propuestos en
el informe por Delors (1996)
de la UNESCO: aprender a
conocer, aprender a hacer,
aprender a vivir juntos y
aprender a ser.

Constructivista y humanista,
con base en la filosofia de la
praxis y los cuatro pilares de
la educacion (Delors, 1996):
aprender a conocer, aprender
a hacer, aprender a vivir
juntos y aprender a ser.
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Enfoque de integracion

UPE Rol de la universidad Enfoque educativo Orientacion de la educacion . . Paradigma
tecnologica
Formar ciudadanos éticos, profesionales Competencias integrales: ¢ Formacion integral con Uso de las TIC, educacion virtual, Humanismo critico,
competitivos y agentes transformadores con o ) perspectiva humanista, ética, multimodal, y promocion de constructivismo sociocultural,
s . it e Disciplinares y profesionales intercultural. inclusi T iy
responsabilidad social universitaria. T les (habilidad mtercultural, mclusiva y competencias digitales en un y educaciéon como
¢ dransversa. est( abriidades orientada a la sostenibilidad. contexto fronterizo globalizado. experiencia abierta a la
UACJ © pensaten (i Y e Formacion flexible. complejidad e incertidumbre.
socioemociona ?S)' ¢ Aprendizajes significativos,
¢ Competencias ciudadanas y auténomos y para la vida,
valores. orientado a la resolucion de
problemas y el desarrollo del
pensamiento critico.
Motor de transformacion social. Aprendizaje basado en el Formacion integral y humanista: Uso intensivo de la tecnologia en Humanismo y
e Formacion de profesionales y ciudadanos ~ pensamiento, con enfoques ) i seis dimensiones: constructivismo, con raices en
comprometidos. complementarios: aprendizaje * gludadanos con Valf)re.s y etica. e Ensefianza-aprendizaje. el enfoque colaborativo, la
e Espacio de desarrollo integral, basado en retos, problemas, * he{)s.;).r(;azcondco?0c1mlentos, e Autoaprendizaje calidad y la pertinencia.
investigacion, cultura y deporte. habilidades, practica, casos y artli fil & ies;l estrezas y c o
e Promocion del cuidado ambiental. aprendizaje significativo. ((::e caclones. 1 * omunicacion.
e Respeto por la responsabilidad social. ¢ Conocimiento en el uso Y e Software libre.
UAdeC desarrollo de las tecnologias y o
- o e Familiarizacion con
conocimiento cientifico. .
. equipos/software.
e Capacidad para emprender,
autoemplearse, innovar y * Desarrollo de nuevas
desarrollar su creatividad. tecnologias.
¢ Vision global y compromiso Se promueve la educacion a
regional. distancia, semipresencial y
e Capacidad de adaptacion a plataformas digitales.
entornos cambiantes.
Formar bachilleres, técnicos, profesionales, Educacion centrada en el Integral y con responsabilidad Uso de TIC y plataformas como Constructivista y humanista,
cientificos y humanistas socialmente aprendizaje y basada en social, orientada a la formacion de  VirtUANL para flexibilizar los con base en el aprendizaje
responsables; contribuir al desarrollo competencias, con ejes ciudadanos planetarios, con procesos educativos. significativo, la formacion en
UANL sostenible; ser una institucion de clase operativo de flexibilidad solidos principios éticos, Integracion de tecnologia en la valores, la interdisciplinariedad

mundial con responsabilidad social.

curricular y transversales
(internacionalizacion,
innovacién académica y
responsabilidad social).

comprometidos con la paz,
derechos humanos, democracia y
desarrollo sustentable.

ensefianza, investigacion y gestion.

Impulso a la educacion a distancia
y mixta.

y la responsabilidad social
universitaria.
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Enfoque de integracion

UPE Rol de la universidad Enfoque educativo Orientacion de la educacion . . Paradigma
tecnologica
e Formar profesionistas con integridad, de Centrado en el aprendizaje y Hacia la innovacion social, el Uso intensivo de TIC, TACy TEP  Socioconstructivista, con base
competencia internacional y con habilidad  basado en competencias emprendimiento y la vinculacidon  para facilitar el aprendizaje, la en competencias situadas y
emprendedora. profesionales integradas: con el entorno local, nacional e construccion de conocimiento, la aprendizaje significativo.
ITSON e Generar y aplicar conocimiento. ) internacional. participacion y la colaboracion en
e Contribuir al desarrollo sostenible de la * Gengéricas entornos multiculturales y
sociedad mediante la extension de la * Basicas fronterizos.
ciencia, la cultura y el deporte. * Especificas
e Garantizar una formacion continua a lo Centrado en el estudiante con ~ Orientada al desarrollo humanoy  Universidad inteligente: Uso de Constructivismo hacia un
largo de la vida de las personas. formacion integral basada en a la ampliacion de capacidades recursos tecnologicos para la aprendizaje activo, interactivo
e Brindar una educacion integral, que competencias (genéricas y mediante la formacion integral mejora organizacional y educativa.  y dindmico y con un enfoque
trascienda la preparacion para el empleoy  especificas). basado en competencias: humanista con base en los
abarque diversos objetivos formativos. y L cuatro pilares de la educacion
UNISON o Fomentar habilidades para I,a vida en Formacion con vision globalf e Aprender a conocer. (Delors, 1996): aprender a
somedad, el aprendlzaje a.utonomo’ el ?espeto ala dlver.s1dad (I:I}Llltl c o Aprender a hacer conocer, aprender a hacer,
desarrollo personal y el bienestar. 1ntercultur'al) y vinculacion e Aprender a vivir juntos. aprender a vivir juntos y
con la sociedad. e Aprender a ser. aprender a ser.
Aprendizaje situado en entornos
reales de vinculacion con el sector
social y productivo.
Formar profesionales con propdsito, sentido  Pedagogia disruptiva, centrada Formacion integral y transversal,  “enseflanza presencial enriquecida Se basa en seis perspectivas
de pertenencia e identidad, impulsando la en el estudiante, con con enfoque en sostenibilidad, con tecnologia, ensefianza en linea,  (ontoldgica, axiologica,
investigacion cientifica, la cultura, las artes y  estrategias didacticas derechos humanos, igualdad, uso de plataformas colaborativas y ~ antropoldgica y sociologica,
los valores humanos en condiciones de innovadoras y metodologias inclusion y responsabilidad social estrategias que permitan epistemoldgica, psicologica y
igualdad. que desarrollan autonomia y universitaria (RSU). personalizar y evaluar el progreso pedagogica) que definen su
soluciones del entorno. en los aprendizajes de cada vision del ser humano, el
UAT estudiante” (UAT, 2022, p. 37). conocimiento, los valores y el

Basado en el cambio constante
y la personalizacion.

Educacion basada en la
formacién de competencias
(social, académica y
vocacional).

proceso educativo.
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En el marco de los anteriores fundamentos de integracion tecnoldgica en el quehacer
sustantivo y adjetivo en las UPES de la region fronteriza norte de México, con base en sus
modelos educativos, se manifiesta como un eje comin con matices institucionales que
reflejan identidades, contextos regionales y visiones particulares sobre el papel de la
tecnologia en la educacion superior. A continuacion, se mencionan las convergencias y

divergencias al respecto.

En convergencias, todas las UPES conciben a las tecnologias como medios para
mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje; coinciden en utilizarla para diversificar
modalidades (presencial, a distancia, mixta); reconocen la necesidad de formar
competencias tecnologicas en estudiantes y docentes; mencionan explicitamente el uso de
entornos virtuales de aprendizaje; y promueven la tecnologia como facilitadora de

conexiones académicas globales.

Con relacion a las divergencias se clasifican en cuatro tipos. En cuestion de
profundidad conceptual, el ITSON presenta el marco mas especifico en cuanto a la
integracion de las TIC, TAC y TEP, la UAdeC tiene la estructura mas detallada (seis
dimensiones especificas) y otras instituciones mantienen enfoques mas generales. En
enfasis de aplicacion, la UABC lo engloba en el aprendizaje a lo largo de la vida y en el
contexto fronterizo; la UACH, movilidad académica y vinculacién socioecondémica; el
UNISON, contar con una “Universidad inteligente” con enfoque en gestion estratégica; la
UACI, aprovechamiento de ubicacion fronteriza para la internacionalizacion; y la UAT,
personalizacion del aprendizaje y evaluacion del progreso. En alcances, la UAdeC y la
UNISON visualizan la integracion tecnologica como transversal en toda la vida
universitaria; la UANL y la UAT se centran mds en el proceso de ensefianza y aprendizaje;
y la UAB enfatiza en resolucion de problemas e innovacion. Finalmente, en innovacion
tecnologica la UAdeC menciona desarrollo de nueva tecnologia e innovacion cientifica, el
ITSON las incorpora para el empoderamiento y la participacion, y las demas universidades

lo concentran en aplicacion educativa de tecnologias existentes.
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Capitulo II1. Marco teodrico

En este capitulo se enmarca referentes tedricos a nivel conceptual y de modelos, asi
como las principales perspectivas de analisis que caracterizan a la transformacion digital en
la educacién superior. En este proposito, a continuacion, se describe lo puntualizado en tres

apartados.

3.1 La transformacion digital: antecedentes y distinciones fundamentales

Para comprender el constructo de transformacion digital de sus origenes y diferencias

con los procesos de digitalizacion, a continuacion, se describen sus particularidades.

3.1.1 Antecedentes del concepto de transformacion digital

Los comienzos de la transformacion digital se remontan al desarrollo de la
informatica y la tecnologia de la informacién en el ambito comercial y organizacional, por
lo que, fue acogido mayormente por el sector privado y esta principalmente vinculado al
uso de nuevas tecnologias para preservar la competitividad en la era de Internet (Mergel et
al., 2019). Particularmente, Siebel (2019) destaca que para poner en contexto este
fendmeno, es necesario referir a dos oleadas previas de la evolucion digital: la
digitalizacion y el Internet; las cuales, se dieron como periodos de estabilidad seguidos de

cambios rapidos y disruptivos.

En la primera oleada, durante los afios 80 y 90 —¢poca también conocida como la
Revolucion Digital y que marco el inicio de la Tercera Revolucion Industrial—, la
adopcion generalizada de computadoras en el lugar de trabajo sent6 las bases para la
digitalizacion de procesos y datos. A medida que evolucionaron los sistemas informaticos,
las empresas comenzaron a usarlos para automatizar tareas, optimizar las operaciones y
administrar la informacion de manera mas eficiente (Quy et al., 2023; Siebel, 2019). Todas
esas mejoras desencadenaron un crecimiento econdmico. El producto interno bruto (PIB)
mundial paso de 2.5% (entre 1989 y 1995) a 3.5% (entre 1995 y 2003), lo que representd

un aumento del 38% en la tasa de crecimiento (Siebel, 2019).
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La segunda ola, fue impulsada por el auge masivo de Internet durante la década de
1990, marco un hito decisivo en la evolucion tecnoldgica global y, en consecuencia, hacia
la transformacion digital. Particularmente, los primeros afios causaron disrupciones en los
negocios, el gobierno y la educacion. La conectividad proporcionada por la World Wide
Web (WWW) permitid a las empresas llegar a mercados globales, facilitar el comercio
electronico y comunicarse con clientes y socios de manera mas eficaz. Seguido, a
principios del 2000, “el surgimiento de la Web 2.0 trajo mejoras de usabilidad, datos
generados por el usuario, aplicaciones web e interaccion a través de comunidades virtuales,
blogs, redes sociales, Wikipedia, YouTube y otras plataformas colaborativas” (Siebel,

2019, p. 36).

Este periodo, enmarcado dentro de la Cuarta Revolucion Industrial (también conocida
como Industria 4.0), se caracterizo por la integracion de tecnologias avanzadas que
redefinieron los procesos industriales y sociales, en el cual se marc6 el comienzo del
cambio hacia estrategias digitales y el término "transformacion digital" tuvo mayor
prominencia, en el sentido de que las empresas comenzaron a reconocer el potencial
transformador y disruptivo de cuatro tecnologias digitales emergentes como la computacion
en la nube (mayormente conocida como “la nube”), el analisis del big data (o macrodatos),
la inteligencia artificial (IA) y el Internet de las cosas (IoT por sus siglas en inglés,

Internet of Things) (Siebel, 2019).

A diferencia de la oleada anterior, la Industria 4.0 no solo se caracterizé por la
automatizacion de tareas, sino que sento las bases para una sociedad interconectada, donde
sistemas inteligentes (p. €j., sensores de [oT y la [A), altamente adaptables y
energéticamente eficientes pasaron a ser el eje central (Quy et al., 2023; Siebel, 2019). En
consecuencia, el proceso de transformacion digital corresponde a uno de los cambios mas
importantes en el logro de la Industria 4.0 (Gigova et al., 2019; Quy et al., 2023; Mondal et
al., 2023; Yavuz et al., 2023).

Asimismo, Siebel (2019), destaca que vivimos en medio de una disrupcién masiva y
un cambio constante, donde el alcance de esta transformacion y sus implicaciones siguen en
evolucidn y sus impactos contintan estudiandose, ya que no refiere simplemente a una

migracion de los procesos, datos e informacion de una organizacién a una plataforma
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digital, ni a una serie de cambios generacionales en la tecnologia de la informacion, sino a
una nueva forma de pensar y hacer las cosas. Incluso, Quy et al. (2023) y Siebel (2019)
destacan que, en el gobierno, la industria y en el mundo académico existe un creciente

interés en esta transformacion.

Si bien se puede ubicar el origen del tema, actualmente, el término de transformacion
digital no cuenta con una definicion consensuada o asentada en la literatura académica ni
con un “autor clasico” reconocido como la autoridad en dicho constructo, dado que el
concepto ha sido descrito a partir de los continuos avances en tecnologia y sus usos, asi
como de las necesidades y expectativas de la sociedad y al ambito al que se emplee
(Fernandez et al., 2019; Schallmo et al., 2017). En cambio, diversos autores han contribuido
a su comprension y discusion, mediante aportes teoricos y estudios empiricos, los cuales se
abordan a detalle en los apartados subsecuentes. No obstante, previo a su conceptualizacion
en el campo de la educacion superior, en el siguiente subapartado se establece la diferencia
entre digitalizacion y transformacion digital para su delimitacion en cuanto al grado de

profundidad de cambios o penetracion de la tecnologia en los procesos.

3.1.2 Diferencias entre digitalizacion y transformacion digital

Bikse et al. (2021) puntualizan que “el concepto de transformacion digital (TD) es
mas amplio que los conceptos de digitalizacion técnica y digitalizacion™ (p. 14), ya que
no solo refiere a estudiar los cambios en el plano tecnologico, sino también en los
propios procesos y estrategias que llevan a cabo las organizaciones, en sintonia y de
manera integral, con los requerimientos sociales. Por ejemplo, Grajek y Brooks (2019),
mencionan que el aprendizaje en linea no corresponde a una transformacion digital, pero
si el utilizar el aprendizaje en linea para desarrollar nano y micro credenciales para los
nuevos estudiantes, con el fin de generar nuevas lineas de negocios y flujos de ingresos,

que podrian compensar la disminucidn de costos en las inscripciones.
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Esta perspectiva, se apega con el esquema contextual propuesto por Grajek y Brooks
(2020) (véase Figura 1), quienes destacan que la transformacion digital cominmente es
confundida con digitization y digitalization’, cuando en realidad depende de ambas fases

y a su vez estas refieren a aspectos distintos.
Figura 1

Transformacion digital en contexto

Digital transformation
I 1
5

Digitalization Transform the
institution

a4
Streamline
processes

Digitization Digital
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2 A series of deep ond
Organize coordinciad culture,
information . workiorce, and technolo
Digitallzation shifts thot encble r‘ewq':1
. Using digital technologies educationcl and operating
Digitize and information to models and transform an
e transform individual institution's operations,
Instituticnal operations strotegic directions, and

value propositiaon
Digitization
Changing from analog or

physical to digital form

Nota. De “A Grand Strategy for Grand Challenges. A New Approach through Digital
Transformation”, por S. Grajek y D. C. Brooks, 2020, EDUCAUSE Review, 55(3), p. 18.

Asimismo, diversos autores destacan una diferencia marcada entre digitization,
digitalization y transformacion digital. De acuerdo con Brennen y Kreiss (2016) y Yavuz
et al. (2023), el primer término se comenzod a implementar durante la Segunda
Revolucion Industrial (mediados del siglo XVIII) —conocida como Industria 2.0 y
caracterizada por el uso de la electricidad— y a popularizarse en la Tercera Revolucion
Industrial (década de 1970) con el surgimiento de la electronica y las computadoras (era de
la informacion). En particular, Brennen y Kreiss (2016) identifican el concepto como el
proceso de convertir material andlogo a digital en bits (c6digo binariode Oy 1) y la

informacion puede presentarse en distintos materiales y sistemas. Segln el Glosario de

> En espafiol, "digitalizacion" puede referirse tanto a digitization como a digitalization. Por lo que, se emplean
los términos en inglés en el documento para su precision en la diferenciacion.
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Tecnologias de la Informacion de Gartner (2025), la digitization también es conocida como
el habilitador digital y no cambia el contenido, solo el formato. Por ejemplo, transformar
material impreso a formato digital en PDF, JPG, o PNG o cintas de video o audio a

sistemas de reproduccion digital (MP4, MP4, entre otros).

El término de digitalization emergid durante la Tercera Revolucion Industrial y se
utilizé por primera vez en un ensayo publicado en 1971 por Robert Wachal, en el que
analiz¢ las implicaciones sociales de la informatizacion. El concepto se centrd en como las
infraestructuras y comunicaciones digitales estructuran y moldean la vida social
contemporanea, yendo mas all4 de la conversion técnica de datos (Brennen & Kreiss,
2016). Al respecto, en el Glosario de Tecnologias de la Informacion de Gartner (2025), la
digitalization implica la adopcion de herramientas digitales para redefinir modelos de
negocio y crear nuevas vias de ingresos, marcando un avance hacia la innovacion
estratégica. En este sentido, también esta vinculado al desarrollo de la roboética y
tecnologias afines (Yavuz et al., 2023). Por lo tanto, esta evolucion del término refleja la
transicion conceptual entre la digitization (conversion) y la digitalization (cambio de

procesos como la automatizacion).

Otros autores como Quy et al. (2023) engloban ambos términos y lo sintetiza como la

conversion de

los sistemas convencionales en sistemas digitales, como la actualizacion de la
infraestructura de tecnologia de la informacion, las lineas de transmision de Internet,
la seguridad y los sistemas de red, la estandarizacion de los sistemas de bases de
datos y la conversion de documentos en papel a archivos de datos y su

almacenamiento en la base de datos de los sistemas de informacién. (p. 6)

Con respecto al término de transformacion digital se relaciona con la Cuarta
Revolucion Industrial o Industria 4.0 y refiere al paso posterior a las dos anteriores con el
proposito de propiciar cambios a nivel estructural y cultural en una organizacion, asi como
crear nuevos valores a la organizacion. Por lo que, no se puede llegar a este nivel sin antes
haber superado la digitization y la digitalization (Quy et al., 2023; Khurniawan et al.,
2024; Yavuz et al., 2023).
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En el Glosario de Tecnologias de la Informacion de Gartner (2025), la transformacion
digital abarca un amplio espectro de cambios tecnologicos, desde la actualizacion de
infraestructuras de TI (como la adopcién de soluciones en la nube) hasta la mejora de
procesos mediante herramientas digitales y, en su nivel mas disruptivo, la creacion de

modelos de negocio completamente innovadores basados en tecnologias digitales.

Por consiguiente, la diferencia entre los procesos de digitalizacion y de
transformacion, y que a su vez son interdependientes, la digitization se concibe como la
digitalizacion técnica de cambio de formato o conversion de la informacion analdgica a
digital (p. ej., escanear un documento en papel para luego guardarlo como PDF); la
digitalization se centra en el uso de tecnologias digitales para optimizar procesos o
modelos existentes mediante la automatizacion o la mejora de sus sistemas (p. €j.,
gestionar expedientes académicos en una plataforma en lugar de en papel); y
transformacion digital conlleva a una reconfiguracion integral de una organizacion o
sector mediante el uso de tecnologias digitales y que impacta en su cultura, operacion,

servicios y valor.

3.2 Modelos conceptuales y de madurez digital

A continuacidn, se presentan las diversas posturas tedricas y los modelos, tanto
conceptual como de procesos de integracion tecnoldgica y madurez digital, que se

enmarcan en el ambito educativo del nivel superior.

3.2.1 Aproximaciones y modelos conceptuales de la transformacion digital en el campo

de la educacion superior

Grajek y Brooks (2019), desde su perspectiva como miembros de EDUCAUSE®,
definen la transformacion digital en el campo de la educacion superior como “una serie
de cambios culturales, laborales y tecnologicos profundos y coordinados que permiten
nuevos modelos educativos y operativos y transforman las operaciones, las direcciones

estratégicas y la propuesta de valor de una institucion” (p. 18).

® Asociacion sin fines de lucro en Estados Unidos, conformada por lideres tecnoldgicos, académicos, de la
industria y de universidades que promueven la educacion superior a través del uso de la tecnologia de la
informacion (TI). Mediante su revista EDUCAUSE Review publican diversos articulos que permiten conocer
los desarrollos y tendencias actuales en TI, lo que significan para la educacion superior y como pueden
incidir a la universidad en su conjunto.
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Al respecto, los autores enfatizan a los cambios de cultura, fuerza laboral y
tecnologia como los principales ajustes que las universidades deben realizar actualmente
para abordar los grandes desafios en la educacion superior (éxito estudiantil, salud
financiera, reputacion y relevancia, competencia externa y mitigacion de crisis a raiz del
Covid-19). En este sentido, la transformacion digital tiene una inclinacién mayormente

en los cambios a nivel institucional/organizacional.

Con el interés de distinguir los principios en los que se rige este constructo en las
dinamicas organizacionales y que permea en las instituciones educativas, Delgado-

Fernandez (2020) lo define como

un cambio paradigmatico esencialmente cultural, centrado en la experiencia y
compromiso del cliente; que ocurre en un entorno de hiperconectividad y se
caracteriza por la colaboracion en todas las actividades de la cadena de valor; se
habilita con tecnologias (disruptivas), nuevos modelos de negocio y nuevas
competencias; e impacta en innovaciones organizacionales que provocan cambios
en multiples dimensiones, con énfasis en los procesos y modelos de negocio, y,

simultdneamente, en las personas. (p. 19)

Referente a como se conceptualiza en el sector publico, Mergel et al. (2019) lo define

como

[...] un esfuerzo holistico para revisar los procesos y servicios centrales del
gobierno mas alla de los esfuerzos de digitalizacion tradicionales. Evoluciona a lo
largo de una transicion continua de lo analdgico a lo digital a una revision
completa de las politicas, los procesos actuales y las necesidades del usuario y da
como resultado una revision completa de los servicios digitales existentes y la

creacion de nuevos. (p. 12)

Si bien, esta definicion se enfoca en los procesos gubernamentales, las dimensiones
que a continuacion se enlistan y presentan Mergel et al. (2019) en su taxonomia de este
constructo, se alinean con los procesos de transformacion en las universidades de

financiamiento publico (Figura 2):
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1. Razones (por qué se transforman): externas (las presiones propiciadas en el
entorno por ciudadanos, organizaciones y politicas, y los cambios tecnologicos)

e internas (los archivos fisicos y la gestion).

2. Objetos (qué caracteristicas se transformaran): el uso de la tecnologia por
parte de la organizacidn, su modelo de negocio, los procesos internos, los flujos
de trabajo o procedimientos, los servicios publicos ofrecidos a las partes
interesadas o los productos creados, incluida la produccion y difusion de

contenido.

3. Procesos (como se estan transformando): digitalizar procesos, documentos
fisicos, relaciones, servicios, uso de nuevas tecnologias y desarrollo de

competencias nuevas.

4. Resultados (con qué fin se estan transformando): productos (servicios,
productos, procesos y habilidades concretas y medibles cuantitativamente —p.
ej., velocidad de entrega y accesibilidad—), efectos (describe las consecuencias
que una implementacién puede tener sobre los servicios ofrecidos, los cambios
en los procesos y la calidad de las interacciones de la organizacién con los
demas, tales como la mejora de servicios, procesos, relaciones — p. €j., mayor
simplicidad, accesibilidad, calidad, ventajas, eficiencia, velocidad, inclusion,
capacidad de respuesta, competitividad, seguridad, transparencia—), impacto
(incluye el cambio de toda la organizacion, la creacion de mas o mejor valor
publico, contribucién a la sociedad digital o fortalecimiento de los principios
democraticos —p. €j., apoyo a la inclusion ciudadana, los marcos legales y

politicos—).
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Figura 2

Taxonomia de transformacion digital en la administracion publica
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Nota. De “Defining digital transformation: Results from expert interviews”, por 1. Mergel, N. Edelmann, y N. Haug, 2019, Government
Information Quarterly, 36(4), p. 7 (https://doi.org/10.1016/j.1q.2019.06.002).
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Por otra parte, en algunos estudios se han desarrollado distintos modelos o marcos
conceptuales centrados en el proceso de transformacion digital en las IES. En ellos se
integran algunos aspectos afines al contexto de origen y ambitos de estudio en particular.
Ninguno refiere al territorio mexicano. Por lo que, a continuacion, se presentan aquellos
trabajos en paises de habla hispana que integran modelos o marcos mas relacionados a los

elementos de interés en esta investigacion.

El denominado Gran Partenon fue desarrollado como modelo para la transformacion
digital de la Universidad Nacional de Colombia 2030 por dicha institucién académica en
conjunto con la Red Openergy del Tecnolégico de Monterrey’. De acuerdo con Arango et
al. (2018), este modelo se fundamente en el concepto general de “Transformacion Digital
como un proceso de cambio cultural dentro de una entidad con impacto en todo su
contexto” (p. 95) y su estructura estd conformada por ocho factores de cambio (véase

Figura 3) (p. 100):

Como base refiere a (1) “la implementacion de procesos de vigilancia e inteligencia
orientados a la transformacion digital y su impacto en los procesos formativos™, asi como
(2) al “impulso de las definiciones y desarrollos de la cuarta revolucion industrial, desde su
componente digital, en el desarrollo de los Campus Inteligentes”. Sus pilares son (3) la
“consolidacion de procesos de valor desde lo digital a través de la innovacion y el
emprendimiento”, (4) la “articulacion de la transformacion en ecosistemas para el
desarrollo territorial”, y (5) la “consolidacién de liderazgo en la sociedad y en la politica
publica de la transformacion digital, orientado a los procesos formativos”™. El techo
corresponde al (6) “desarrollo de impactos significativos en la cultura organizacional y en
la articulacion de las redes sociales”, asi como (7) el “desarrollo de modelos de gestion y de
negocios derivados y soportados en cambios tecnoldgicos y digitales”. Finalmente, en la
punta angular del Partenon se ubica el factor de (8) “integracion de los procesos de
docencia, investigacion, extension y administrativos de apoyo para la generacion de nuevos

procesos formativos”.

7 Grupo de investigadores y especialistas en innovacion educativa del Tecnologico de Monterrey y
colaboradores internacionales de distintas areas del conocimiento que buscan “Promover nodos de conexion
para la colaboracion entre diversas instituciones, organismos sociales y gubernamentales, con el proposito de
promover la educacion e innovacion abierta para la sustentabilidad energética” (Tecnologico de Monterrey,
2018, parr. 2).
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Figura 3

Modelo Gran Partenon
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Nota. De “Un modelo conceptual de transformacion digital. Openergy y el caso de la Universidad
Nacional de Colombia”, por M. D. Arango, J. W. Branch, L. M. Castro, y D. Burgos, 2018,
Education in the Knowledge Society (EKS), 19(4), p. 100
(https://doi.org/10.14201/eks201819495107).

En este modelo, “se afronta la transformacion digital como un ecosistema cultural y
no Unicamente como una suma lineal de factores” (Arango et al., 2018, p. 104), donde se
busca involucrar a todos los actores posibles (personal administrativo, docentes,
estudiantes, gestores y proveedores de contenidos y servicios) en un proceso holistico, y
que los avances contribuyan a la misma comunidad universitaria y no académica —
externa— (familiares, empresas, ciudadanos y otro tipo de participantes). Por lo tanto, con
esta estructura conceptual se busca la vinculacion de la comunidad para optimizar procesos,
tareas y acciones de gestion; generar un progreso del status quo; y la integracion de todos
los elementos, areas departamentales, roles, personas y servicios a la comunidad mediante

la apropiacion de una cultura del cambio.

En otro modelo conceptual, propuesto por Almaraz (2016) y Almaraz et al. (2017),
se define a la transformacion digital de las IES como “el proceso de cambio tecnologico y
organizativo inducido en estas instituciones por el desarrollo de las tecnologias digitales”
(p. 189). Para el desglose de los niveles de analisis desde este constructo, los autores
plantearon un marco tedrico compuesto de ocho dimensiones y representado en forma

gréafica similar a un Partenon (ver Figura 4).
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Figura 4

Modelo teorico con los niveles de analisis o dimensiones
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Nota. De “Analisis de la transformacion digital de las Instituciones de Educacion Superior. Un
marco de referencia teérico”, por F. Almaraz, A. Maz, y C. Lopez, 2017, Edmetic, Revista de
Educacion Mediatica y TIC, 6(1), p. 191 (http://hdl.handle.net/10396/14462).

Las dimensiones se muestran apiladas en niveles que van de la ciudad universitaria
o campus universitario; la infraestructura TIC; la administracion en gestion de los sistemas
de informacién de las organizaciones; la docencia, tanto en modalidad presencial como en
linea, asi como en las innovaciones de ensefianza; la aplicacion de las tecnologias digitales
a la investigacion y en la transferencia de los resultados para la creacion de ecosistemas
productivos; el marketing hasta la comunicacion externa e interna, y como piedra angular,
la gobernanza del proceso de transformacion digital. En la Tabla 3 se detallan las 18
variables de andlisis y sus correspondientes descripciones para cada nivel, segin Almaraz

et al. (2017).
Tabla 3

Niveles y variables de analisis de la transformacion digital de las IES

Nivel Dimensiones Variables Descripcion
e Movilidad en el La influencia de las tecnologias digitales en tres
campus ambitos: transporte, ubicacion y movilidad.
1 Ciudad niversiaro La aplicacion de las tecnologias digitales al
universitaria o Sostenibilidad del P S

desarrollo de sistemas inteligentes para reducir
el consumo energético, la generacion de
energias alternativas dentro del campus, la

campus
universitario
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Nivel Dimensiones Variables Descripcion
gestion del agua, de los residuos y, en general,
para el cuidado del medio ambiente.
Infraestructura Las implicaciones de gastos y gestion de la
para el infraestructura de la informacién en los Centros
procesamiento de de procesos de datos de las universidades como
la informacién la computacion en la nube.
2 Infracstructura La influencia del desarrollo tecnoldgico en la
TIC infraestructura de telecomunicaciones, como las
Infraestructura de  conexiones a Internet, redes de cable e
comunicaciones inaldmbricas, sistemas de comunicaciones
unificadas, entre otros.
Automatizacion de L0s cambios en la forma de construir o
los procesos de administrar las aplicaciones informaticas que
gestion permiten la gestion administrativa de las
universitatia universidades.
La forma en que la tendencia a la digitalizacion
Digitalizacion de cambia la. manera en que.los distiptos actores de
la experiencia de la comunidad universitaria (estudiantes,
3 Administracion usuario profesores y profesionales), se relacionan con la
administracion de la institucion.
La forma en que la tendencia hacia la
digitalizacion, como los datos abiertos (Open
Impacto en las Data), pueden influir en la forma en que se
relaciones con el relacionan las universidades con otras
entorno universidades, la administracion ptblica y la
sociedad en general.
El impacto de las tecnologias digitales en la
docencia tradicional en las universidades, como
Docencia la forma en que se elabora y transmite el
presencial conocimiento, en la interaccion entre los
participantes en el proceso de ensefianza
aprendizaje y en los medios de evaluacion.
Las implicaciones del crecimiento sostenido del
4 Docencia e-learning en la formacion superior. Tales como

Docencia on-line

el desarrollo de capacidades especificas
relacionadas con el disefio instruccional o la
produccidn digital de contenidos docentes.

La produccion de innovaciones en la docencia

Innovacién universitaria a partir del uso, por ejemplo, de la
docente impresion 3D, la realidad virtual o los Google
Glass.
D Las inversiones realizadas por las universidades
S, Medios digitales . .
Investigacion y ara la en medios de tecnologia digital para la
transferencia p ., investigacion, como las inversiones en
nvestigacion

bibliotecas digitales, y medios especificos de
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Nivel Dimensiones Variables Descripcion
cada area de conocimiento.
o El impacto de la digitalizacion en los esfuerzos
Redes digitales que las universidades realizan para la
para la ) transferencia de los resultados de investigacion,
transferencia de la  y Ja creacion de ecosistemas productivos
Investigacion alrededor de ellos.

6 Marketing

Incorporacion de
nuevos estudiantes

Los cambios en la forma en que las
universidades tratan de atraer a nuevos
estudiantes.

Relacion con
antiguos alumnos

La relacion de las universidades con sus
egresados desde el valor econdmico. Por
ejemplo, los exalumnos pueden volver a ser
estudiantes de los programas de formacion a lo
largo de la vida (/ifelong learning) que muchas
universidades ofrecen en modalidad on-line.

Captacion de
fondos adicionales

Obtencion de fondos afiadidos a las fuentes
principales de ingresos de las universidades.

7 Comunicacion

Gobierno de la
8 transformacion
digital

Las implicaciones de la digitalizacion en las
actividades de comunicacion de las
universidades: relacion con los medios de

Comunicacion comunicacion (también digitales), presencia en
externa Internet, conversacion en redes sociales,
necesidad de contenidos audiovisuales, entre
otros.
El impacto de la digitalizacion en la
comunicacion dentro de las universidades. Por
Comunicacién ejemplo, el uso de las redes sociales para la
interna comunicacion con los estudiantes y el uso de
redes sociales privadas como entorno de trabajo
de los profesionales de la universidad.
Responsabilidad ~ Analizar la existencia de responsabilidades
sobre la asignadas dentro de la institucion sobre el
transformacion proceso de transformacion digital, y la forma en
digital que estan repartidas esas responsabilidades.

Nota. Elaboracion propia con base en Almaraz et al. (2017).

De acuerdo con Almaraz et al. (2017), en este marco de niveles de andlisis se

representan e integran en su totalidad los rasgos y facetas del proceso de transformacion

digital en las instituciones educativas del nivel superior. Si bien, este fue empleado en una

universidad en Espafia, los autores afirman que “el modelo descrito puede ser tomado como

marco de referencia para el disefio de estudios empiricos sobre las Instituciones de

Educacion Superior iberoamericanas” (p. 198).
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Adicionalmente, en una investigacion de Castro (2023), cuyo contexto fueron
universidades publicas en Colombia, define la transformacion digital en las IES como “una
transformacion organizacional compleja que alinea en un holistico, armonioso y estratégico
enfoque, proceso agiles y flexibles, personas, informacion, apoyados en tecnologias
actuales y emergentes” (p. 67). En esta perspectiva conceptual se implica un cambio
estructural y cultural en la institucidn, que afecta sus procesos, roles, jerarquias y formas de
trabajo. No se limita a areas especificas (como la docencia o la administracion), sino que
abarca toda la organizacion de manera integral, en el que convergen elementos desde las

perspectivas tecnologica, organizacional y socio-cultural.

En el esquema radial presentado por Castro et al. (2020), con base en una RSL sobre
las caracteristicas particulares del proceso de implementacion de la transformacion
digital en las IES, las dimensiones mas afectadas por la intervencién de las tecnologias
corresponden a la docencia, la infraestructura, el curriculum, la administracion, la
investigacion, los procesos de negocios, los recursos humanos, la extension, la
gobernanza en transformacion digital, la informacion y el marketing. En la Tabla 4 se
detalla cada dimension y los variados frentes que las universidades han tenido que
atender para aplicar sus procesos de transformacion, desde las perspectivas tecnolégica,
organizacional y socio-cultural, y lo educativo lo integran en alguno de estos tres

enfoques de analisis.

Tabla 4

Dimensiones y frentes de aplicacion de la transformacion digital de las IES

Nivel Dimensiones Frentes de aplicacion Descripcion
e Plataformas y Uso de las herramientas basadas en
contenidos digitales tecnologia digital que satisfagan los
para la ensefianza y el estdndares y métodos educativos
aprendizaje contemporaneos.

Las innovaciones en la ensenanza digital
1 Docencia no son solo innovaciones técnicas, sino
innovaciones académicas, curriculares,
organizacionales y estructurales. Se
percibe que el uso de recursos educativos
digitales posibilita nuevos roles para
docentes y estudiantes, creando formas de
aprendizaje flexibles y motivadoras, siendo

e Innovacion de
metodologias
pedagobgicas
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Nivel

Dimensiones

Frentes de aplicacion

Descripcion

mas autonomos y colaborativos.

Alfabetizacion digital
y habilidades digitales

En la economia digital, surge la necesidad
de una nueva fuerza laboral altamente
profesional con habilidades digitales y
competencia en el campo de la tecnologia
y la comunicacién. En términos de la
perspectiva de los docentes universitarios,
se recomienda la orientacion tanto técnica
como pedagdgica.

Proceso de
administracion de la
ensefanza

Desde un nivel administrativo, las IES
han aprovechado el uso de la tecnologia
para brindar flexibilidad en el aprendizaje
y capacitacion justo a tiempo para los
alumnos en los esfuerzos por mejorar
tanto los procesos internos de entrega de
cursos, y mejorar las disposiciones de
calidad de la educacion.

2

Infraestructura

Infraestructura digital
para la ensefanza

La infraestructura fisica para la docencia,
como los laboratorios, las plataformas
digitales y de aprendizaje son
herramientas importantes que satisfacen
los estandares y métodos educativos
contemporaneos.

Infraestructura de datos
y seguridad

Con el mayor uso de tecnologias digitales
y la creciente conectividad de todo,
también surgen mayores desafios en el
nivel de seguridad, cumplimiento y
proteccion de datos y regulaciones.

Infraestructura de
software para IES

Plataformas agiles y una arquitectura
flexible que pueda manejar procesos
adaptativos y emergentes
(administrativos, docentes y de
investigacion).

3

Curriculum

Modernizacién del
curriculo

Modernizar los curriculos que satisfagan
los estandares y métodos educativos
contemporaneos, desarrollando curriculos
internacionales, encontrando nuevas
formas de entregar contenido a través del
aprendizaje digital y el uso mas amplio de
las tecnologias TIC.

Curriculo flexible

Una respuesta flexible a las necesidades
del mercado laboral es el principal
objetivo de la actualizaciéon del programa
educativo.
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Nivel

Dimensiones

Frentes de aplicacion

Descripcion

e Curriculum digital

La digitalizacion de los procesos
administrativos, el acceso sin
restricciones las 24 horas a toda la
informacion y los servicios mediante
multiples plataformas.

4 Administracion

Aspectos financieros y
tecnoldgicos

Inversiones para deshacerse del pasado y
adoptar tecnologias nuevas y extremas.

Reorganizacion de las
unidades
administrativas

Las universidades deben reestructurar su
modelo de gobernanza académica y
administrativa para actuar con rapidez y
precision, desarrollando nuevos conceptos
de manera eficiente y habilitando una
infraestructura flexible y de apoyo,
comenzando con un cambio de mentalidad
hacia una “mentalidad emprendedora”.

Toma de decisiones
informadas

Los informes de actividad y los
indicadores de nivel de servicio
integrados con los mecanismos de
inteligencia comercial brindan una vision
integral de los procesos comerciales en
curso y una vision critica para la toma de
decisiones efectiva.

5 Investigacion

Alineacion con la
transformacion digital

La investigacion se ve obligada a
alinearse con la transformacion digital
para cumplir con los requisitos y
expectativas de los actores involucrados
en los procesos de investigacion.

Procesos de
negocios

Transicion de
procedimientos
operativos

La transformacion digital promueve la
reinvencion de la institucion, la transicion
de procedimientos operativos relacionados
al uso de tecnologias digitales para
mejorar, realzar o reemplazar los servicios
tradicionales con servicios digitales, asi
para simplificar los procesos involucrados
en la prestacion de servicios educativos y
la complejidad operativa.

Recursos
humanos

Productividad

Por un lado, la transformacién digital
influye e impacta en los factores de
recursos humanos y contribuye a mejorar
la productividad.

8 Extension

Fuerza de trabajo
digital competente

Por otro lado, las capacidades digitales de
los recursos humanos son el habilitador
clave de la transformacion digital
universitaria a través de la fuerza de
trabajo digital competente.
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Nivel Dimensiones

Frentes de aplicacion

Descripcion

Gobernanza en
9 transformacion
digital

e Certificacion y
vinculos de integracion

e Administracion de las
innovaciones digitales

El uso de la certificacion independiente
de competencia y el establecimiento de
vinculos de integracion entre
universidades, escuelas secundarias
especializadas, empresas importantes y la
administracion publica de la region.

Para las organizaciones altamente
digitalizadas, comprender y administrar
las innovaciones digitales es crucial, ya
que cualquier cambio puede ser un factor
importante para una implementacion
exitosa.

e Alineacién de gobierno
y educacion superior

La organizacion educativa necesita ser
analizada y debe estar alineada dentro del
alcance de la estrategia de gobierno y
modelo de gestion de la educacion
superior, teniendo en cuenta los diferentes
escenarios normativos y no normativos,
asi como la teoria del gobierno
corporativo, que debe corresponder a los
aspectos tedricos, organizativos y
estratégicos de la asignacion innovadora
de recursos.

¢ Gestion de riesgos

Ademas, esto implica tener en cuenta la
gestion de riesgos para minimizar el
impacto de estas innovaciones en los
miembros de la organizacion.

10 Informacién

e Alineacidén con la
arquitectura de
negocios de las IES

Debe estar alineada y ser consistente con
la arquitectura de negocios de la IES. En
primer lugar, con el fin de enriquecer el
proceso interno de formulacion e
implementacion estratégica, los datos de
varias fuentes se pueden optimizar para
un negocio planificado mas agil y eficaz.
En segundo lugar, desde la perspectiva de
la ensefianza, en las condiciones
modernas, los materiales educativos ya se
crean en formatos digitales y se
convierten en el facilitador clave de la
educacion en linea.

11 Marketing

Nota. Elaboracion propia con base en Castro et al. (2020).

e Modelo de marketing
digital

Se integra la dimension marketing en la
transformacion digital en las IES como
una nueva faceta que requiere de un
modelo de marketing digital.
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Como puede observarse, la transformacion digital ha permeado en diversas aristas y
en distintos niveles de las organizaciones de la educacion superior que, hasta lo aqui
puntualizado, convergen y se amplian en otros. Particularmente, Castro et al. (2020)
declaran que “la docencia ha sido la dimensién mas influenciada por la intervencion de las

tecnologias, mientras que la menos abordada ha sido la dimension marketing” (p. 9).

Con el propésito de integrar elementos conceptuales que permitan enmarcar este
fendmeno de estudio en las IES, desde las aportaciones de diversos autores, se retoma
también la taxonomia del marco conceptual sobre la transformacién digital propuesto por
Delgado-Fernandez (2020), el cual fue desarrollado con base en una RSL y se estructur6 en

cinco componentes (véase Figura 5).
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Figura 5

Taxonomia de transformacion digital
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Nota. De “Taxonomia de transformacion digital”, por T. Fernandez-Delgado, 2020, Revista cubana de transformacion digital, 1(1), p. 17

(https://rctd.uic.cu/rctd/article/view/62).
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Los cinco componentes en esta taxonomia refieren a:

1. Principios que incluyen el cambio cultural, el enfoque centrado en el usuario, la

hiperconectividad y la colaboracion.
2. Habilitadores como las tecnologias, los modelos de negocio y las habilidades.

3. Mecanismos de adopcion, tales como plataformas, estindares, infraestructura,
mecanismos de gobernanza, arquitecturas empresariales, estrategias digitales y

capacidades dindmicas.

4. Areas de impacto como en innovacion, cultura y contextos, ecosistema en la
cadena de valor, roles y habilidades de los empleados, modelos de negocio,
experiencia del usuario, economia digital, eficiencia y desempefio operacional y la

creacion de valor.

5. Mecanismos de evaluacion a través de modelos de madurez y sistemas de

indicadores.

De manera general, en esta aproximacion conceptual de la transformacion digital se
toman en cuenta sus caracteristicas, impactos, forma de gobernanza y se agrega un
componente importante para propiciar una mejora continua en los procesos de su
integracion: los mecanismos de evaluacion. Si bien, esta taxonomia no se enfoca per se en
las IES, si en las dindmicas organizacionales, lo cual se puede ajustar al contexto
universitario y las diversas perspectivas de analisis (tecnoldgica, organizacional, educativa y

social), en concordancia con lo hallado en las revisiones sistematicas de esta investigacion.

De los elementos conceptuales presentados en este subapartado, la transformacion
digital en el &mbito de la educacion superior y en el sector publico es abordada como un
cambio paradigmatico para las instituciones académicas donde se hace presente un
escenario disruptivo de transformaciones tecnologicas, organizacionales, educativas y
sociales, lo que propicia el repensar la funcion de la universidad como centro de formacion
de profesionales, que esté vigente, actualizada, sea competitiva y articulada con los
cambios y necesidades en el mundo laboral y social del siglo XXI, sin descuidar la calidad

educativa.
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Debido a esto, se puede comprender como un fenémeno multidimensional y
evolutivo de factores internos y externos a las IES, centrado en un conjunto de cambios,
tanto en el plano tecnoldgico como son la digitalizacion técnica (digitization) y la
digitalizacion estratégica (digitalization), como en lo organizacional a nivel de objetos y
procesos, sustentado en una cultura digital, y de manera integral, con lo social y
educativo en un ambiente de mas hiperconectividad y de avances digitales; e implica una
revision de las politicas, los procesos actuales y las necesidades del usuario en las

instituciones publicas.

Si bien, en este subapartado se puntualiz6 una aproximacion del constructo de
estudio en el campo de la educacion superior, asi como algunos modelos conceptuales, los
cuales permiten ubicar elementos principales que caracterizan a la transformacion digital,
también se distinguen procesos de integracion de este fenomeno, que va desde la adopcion
hasta la apropiacion de aspectos tecnoldgicos, organizacionales, educativos y sociales, asi
como la mencion de mecanismos de evaluacion a través de modelos de madurez para la

continua mejora de procesos.

En este sentido, en los siguientes dos subapartados se presentan y describen los
correspondientes procesos de integracion tecnologica y propuestas de modelos que
permiten ubicar los grados de madurez en el tema de transformacion digital con enfoque en

el contexto de las IES.

3.2.2 Procesos de integracion tecnologica en la transformacion digital

Dado el acelerado cambio tecnologico, impulsado por los avances digitales y las
necesidades sociales, los términos de adopcion, adaptacion o apropiacion han sido claves
para referir a los procesos de integracion de diversas aplicaciones, herramientas y recursos
tecnologicos en la sociedad. No obstante, estos conceptos se emplean mayormente de
manera indistinta, cuando cada uno refiere a diferentes aspectos y a su vez mantienen una
continuidad y vinculo de interacciones entre la tecnologia, las organizaciones y los

usuarios.
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El concepto de adopcidn tecnoldgica se refiere al grado en que los usuarios utilizan
de manera efectiva una tecnologia disponible, lo que trasciende el ambito técnico para
adentrarse en el comportamiento humano. Este proceso no se limita a la implementacion de
una herramienta, sino que implica su aceptacion, la intencidon de uso y la conducta de
utilizacion por parte de los usuarios. Por ejemplo, cuando un profesor integra las TIC de
manera regular y significativa en su practica docente, no solo estd usando la tecnologia,

sino que ha adoptado una nueva forma de mediar el aprendizaje.

De acuerdo con Jacobsen (1998), la adopcion tecnoldgica constituye un proceso
psicologico interno en el que los usuarios evalian una tecnologia a lo largo de distintas
etapas. Este proceso implica, en primer lugar, la adquisicion de conocimiento sobre la
tecnologia, tanto de su existencia como de su funcionamiento, y avanza a una fase de
familiarizacion. Dicha evolucion esta influenciada por factores sociales y por las
caracteristicas individuales de cada usuario. En consecuencia, la adopcioén integra la
complejidad inherente a la toma de decisiones y la relevancia de los atributos propios de la

tecnologia.

Un aspecto fundamental de la transformacion digital y que se ha sefialado en
capitulos y apartados anteriores es su capacidad para impulsar la innovacion. Al respecto,
Rogers (1983), en su modelo de decision del proceso de innovacion, define la adopcion
como “la decision de utilizar al maximo una innovacion como la mejor opcion, se mide en
base al periodo de tiempo que requieren los miembros de un determinado sistema social”
(p. 34). En este sentido, la adopcion se materializa con la implementacion efectiva de una
tecnologia. Su aceptacion y consolidacion dependen del tiempo que los usuarios necesitan
para integrarla plenamente en sus practicas, hasta que esta se institucionaliza y regulariza

dentro de los procesos de innovacion.

Con respecto al proceso de adaptacion tecnologica, segin el modelo de la
estructuracion adaptativa de DeSanctis y Poole (1994), describe la interconexion entre
tecnologias, estructuras sociales e interaccion humana. En este marco, las tecnologias son

estructuradas por el contexto y el usuario, lo que implica un proceso progresivo mediante el
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cual las herramientas se transforman a través de un intercambio constante de construccion y

reconstruccion.

La adaptacion es un proceso dinamico mediante el cual los usuarios no solo utilizan
una tecnologia, sino que interactian con sus estructuras (reglas y recursos incorporados)
modificandolas y reinterpretdndolas en la practica. Esta adaptacion implica una
"apropiacion" activa, donde las estructuras tecnologicas se combinan, ajustan o transforman
segun el contexto social, las tareas y el entorno organizacional (DeSanctis & Poole, 1994).
La tecnologia no determina el comportamiento, sino que es moldeada por la accion humana

al generar nuevas estructuras sociales que pueden institucionalizarse con el tiempo.

Por ejemplo, la implementacion de un entorno virtual de aprendizaje (Moodle). La
plataforma ofrece estructuras incorporadas, como foros de debate, sistemas de entregas de
tareas y calificaciones. El entorno permite fomentar un aprendizaje colaborativo,
asincronico y organizado. Sin embargo, mediante el proceso de adaptacion, la comunidad
universitaria no se limita a usar esta herramienta de manera pasiva, sino que el profesor
puede adaptar el “foro de debate” (estructura tecnologica) a un espacio de publicacion de
dudas frecuentes y los estudiantes podrian combinar la herramienta de “entrega de tareas”
con sus propias estructuras sociales, como utilizar aplicaciones de mensajeria externa (p.
ej., WhatsApp) para coordinarse y asegurarse que todo el grupo haya enviado el trabajo.
Esto crea una estructura emergente que la plataforma no preveia. Con el tiempo, estos usos

adaptados se vuelven habituales y la universidad los institucionaliza.

En un grado maés profundo, la apropiacioén ocurre cuando los usuarios no utilizan
unicamente la tecnologia, sino que la integran, adaptan y reinventan en sus practicas
cotidianas, personales o laborales, para crear nuevas formas de valor. La apropiacion
tecnologica representa una relacion donde tecnologia y usuario se co-construyen
mutuamente en un proceso continuo de adaptacion y resignificacion (Overdijk & Diggelen,
2006). Estos autores puntualizan que no solo se generan cambios en el conocimientos y
habilidades del usuario, sino también en las propiedades de la tecnologia. En este sentido,
lo tecnolodgico deja de ser una herramienta externa para convertirse en una extension natural

de las capacidades del individuo o de la organizacion. Implica un cambio cultural y
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cognitivo. Por ejemplo, la apropiacion del entorno de Microsoft Teams o Zoom para
actividades de tutoria académica y no solo para eventos académicos; la creacion de redes de
investigacion globales a través de las tecnologias; implementar modelos hibridos flexibles o

desarrollar nuevas formas de divulgacion cientifica y compromiso ciudadano.

Ante lo anterior expuesto, la transformacion digital en la educacion superior
trasciende al solo uso técnico de plataformas virtuales, la adaptacion o la adopcion
generalizada de herramientas, recursos o plataformas digitales por parte de la comunidad
universitaria. Es en la apropiacion donde se materializa el valor educativo y la ventaja

institucional.

Por lo tanto, el considerar los grados de adopcion, adaptacion y apropiacion
tecnologica de forma secuencial y complementaria permite identificar los alcances
estratégicos de la transformacion digital en las instituciones de educacion superior, siendo
la apropiacion el de mayor nivel. Si bien el proceso de transformacion integra los tres
alcances tecnoldgicos, es importante destacar que no se limita a ellos, sino al mismo
proceso de transformacion y para alcanzar su potencial en la innovacion educativa, la
generacion de conocimiento y la construccion de una universidad relevante para el siglo

XXI, la tecnologia debe ser internalizada por la comunidad universitaria.

3.2.3 Modelos de madurez digital en las IES

Kane et al. (2017), PBurek et al. (2018) y Teichert (2019) destacan que, para
identificar las capacidades organizacionales de una institucion, comprender la posicion de
una organizacion dentro de su sector —ya sea académico, empresarial o gubernamental—,
identificar deficiencias y establecer su nivel de desarrollo en cuanto a la integracion de
tecnologias es fundamental evaluar la transformacion digital mediante modelos de madurez
digital. En particular, Teichert (2019) propone el concepto de “madurez de la
transformacion digital” para medir el progreso de la transformacion digital de manera

integral, abarcando tanto los aspectos tecnologicos como de gestion.
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Los modelos de madurez digital son utiles para diagnosticar la preparacion de las
instituciones ante los desafios tecnologicos, priorizar acciones y definir areas especificas de
mejora, lo que facilita una transformacion digital estratégica y sostenible. Sin embargo,
tampoco existe un modelo consensuado que permita medir los grados, estados o niveles de
avance de la transformacion digital en general, ya que implica considerar diversos aspectos,
tales como el area de aplicacion, los sujetos de interés y las dimensiones de analisis (Castro
2023; Schallmo et al., 2017; Teichert, 2019). Ademas, los que han elaborado modelos de
medicion de la transformacion, los denominan como “madurez digital” (Castro 2023;
Burek et al., 2018; Fernandez et al., 2019; Schallmo et al., 2017), “estados de madurez”
(International Data Corporation [IDC], 2016), “etapas de madurez” (Altimeter, 2017), entre

otros.

Por ello, en este subapartado se describen tres propuestas de modelos mas pertinentes
halladas en la literatura para esta investigacion, sobre grados de madurez o niveles de
medicion de la transformacion digital en el &mbito de las IES. Si bien, en este estudio no se
realiz6 una medicion de madurez digital y existen otros mecanismos de evaluacion del
proceso de transformacion, es importante establecer los estandares basicos existentes como

marco de referencia para el apartado de hallazgos y conclusiones.
Modelo de madurez de la Transformacion Digital de IDC

El modelo de madurez de la Transformacion Digital, elaborado por IDC® (2016), se

fundamenta en la definicion del constructo como:

un proceso continuo a través del cual las empresas y organizaciones adaptan o
implementan cambios disruptivos en su organizacion, clientes y mercado a través de
la capacidad de replicar innovacién en los modelos de negocio, productos y servicios,
unificando de forma natural el componente digital y fisico, mejorando no solo la
experiencia de cliente —en este caso los estudiantes- sino también los resultados

operativos y la eficiencia de todas las areas de la organizacion. (p. 22)

& Proveedor a nivel global de inteligencia de mercado, servicios consultivos y eventos
especializados en los sectores de tecnologia de la informacion, telecomunicaciones y tecnologia de
consumo (IDC, 2024).
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Si bien tiene una base mercantil y organizacional, su modelo fue aplicado al contexto

de las universidades en América Latina (Argentina, Brasil, Colombia, México y Peru),

donde participaron 149 instituciones publicas y 181 del sector privado y se realizaron 330

entrevistas de corte cualitativo, con el proposito de valorar el progreso que estan

experimentando las IES en Latinoamérica en su camino hacia la transformacion digital y

obtener una primera impresion de su nivel de madurez en este proceso.

En este modelo se establecen cinco fases, las cuales denominan los “Cinco Estados de

Madurez” (véase Tabla 6) (IDC, 2016):

1.

Resistente digital: disponen de las herramientas, pero su utilizacion es esporadica,
por lo que, presentan una limitada utilizacion de la tecnologia y continian

centrando el proceso de ensefianza-aprendizaje en el entorno fisico del aula.

Explorador digital, aunque tienen conocimiento de los beneficios del Aprendizaje
Basado en la Tecnologia y comprenden el proceso de Transformacion, lo aplican
de forma repetitiva sin una estrategia coordinada y sin un liderazgo que involucre
a todos los actores universitarios. Como resultado, no logran generar un impacto

innovador significativo en el aprendizaje.

Jugador digital, las universidades han logrado establecer una modalidad de
ensefianza mixta que combina el aprendizaje presencial y virtual para los
estudiantes, y tienen la intencion de continuar incorporando nuevas capacidades

tecnologicas a su plataforma.

Transformador digital, las IES destacan como agentes de transformacion digital
al aprovechar al maximo las herramientas tecnoldgicas, explorar nuevos modelos
de implementacioén y posicionarse como instituciones educativas lideres en

innovacion.

Disruptor digital, son universidades innovadoras que trascienden el uso
convencional de cada tecnologia, explorando nuevas capacidades o aplicaciones
dentro de los procesos de ensefanza y aprendizaje, como la incorporacién de la

realidad aumentada en los laboratorios virtuales.
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Modelo de Madurez Digital para Instituciones de Educacion Superior

Este modelo se comprende como un Marco de Madurez Digital para Instituciones de
Educacion Superior (DMFHEI, por sus siglas en inglés), el cual fue desarrollado por Purek
et al. (2018, 2019) y consta de siete areas de analisis y 43 elementos que los integran. Estas
areas son las siguientes: 1) liderazgo, planificacion y gestion; 2) aseguramiento de la
calidad; 3) trabajo de investigacion cientifica; 4) transferencia de tecnologia y servicio a la
sociedad; 5) aprendizaje y ensefianza; 6) cultura de las TIC; y 7) recursos e infraestructura

de las TIC (véase Tabla 5).
Tabla 5

Area y elementos del Marco de Madurez Digital para Instituciones de Educacién Superior

Area Elementos

1. Inversion financiera en el uso de las TIC en el aprendizaje y la
ensefianza, investigacion y desarrollo, y los negocios de la institucion.

2. Planificacion estratégica de la integracion de las TIC en la IES.

3. Gestion de la integracion de las TIC en el aprendizaje y la ensefianza

en la IES
4. Gestion de la integracion de las TIC en la investigacion cientifica en la
Liderazgo, IES’ . . .
. 2, 5. Sistema de informacidn para respaldar los procesos comerciales de la
planificacion y IES
gestion :

6. Planificacion e implementacion de capacitacion para los empleados de
la IES en el ambito de las competencias digitales y la aplicacion de las
TIC.

7. Relacion entre la IES y el estado desde el punto de vista de la
integracion de las TIC.

8. Politica de la IES en la integracion de las TIC y el monitoreo de
tendencias globales.

. Politicas de aseguramiento de la calidad de las TIC.
10. Monitoreo y revision periodica de programas de estudio, desde el
punto de vista de la aplicacion de las TIC.
11. Evaluacion del trabajo de profesores, investigadores, personal
administrativo y técnico.
Aseguramiento de 12, Monitoreo continuo de los resultados del trabajo cientifico-docente y
la calidad el progreso.
13. Procedimientos para determinar las necesidades, desarrollo o
adquisicion de recursos TIC y su aplicacion.
14. Procedimientos aprobados y seguimiento de la matricula de
estudiantes, progreso en los estudios y finalizacion de estudios
respaldados por las TIC.
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Area

Trabajo de
investigacion
cientifica

15.
16.

17.
18.

19.

20.

Elementos
Uso de las TIC en la preparacion y publicacion de trabajos cientificos.
Respaldo de las TIC en la preparacion y gestion del trabajo y
proyectos de investigacion cientifica.
Investigacion en TIC (investigacion colaborativa en TIC en IES).
Sistema de apoyo para investigadores al comienzo de sus carreras en la
aplicacion de las TIC en la investigacion cientifica.
Formacion continua de investigadores en la aplicacion de las TIC en la
investigacion cientifica.
Conexion en red y colaboracion de investigadores con el respaldo de
las TIC.

Transferencia de
tecnologia y
servicio a la
sociedad

21.

22.

23.

Colaboracion con partes interesadas (empleadores, la comunidad local
y la educacion pre-terciaria) respaldada por las TIC.

Investigacion aplicada y proyectos profesionales respaldados por las
TIC y/o para las TIC.

Conexion en red de investigadores y usuarios de investigacion (partes
interesadas) respaldada por las TIC.

Aprendizaje y
ensefianza

24.

25.
26.
217.
28.

29.
30.

Preparacion, almacenamiento y uso de contenido digital en el
aprendizaje y la ensefianza.

Meétodos innovadores de aprendizaje y ensefianza con TIC.

Desarrollo de la competencia digital de los docentes.

Desarrollo de la competencia digital de los estudiantes.

Uso de anélisis de aprendizaje para mejorar el aprendizaje y la
ensefianza.

Aprendizaje ubicuo y curriculos abiertos.

Personalizacion y apoyo a grupos subrepresentados mediante el uso de
las TIC en el aprendizaje y la ensefianza.

Cultura de las
TIC

31.
32.
33.
34.
35.

36.

Presencia en red de la IES.

Uso de las TIC en la promocion de la IES.

Desarrollo de la alfabetizacion digital y la promocion de la innovacion
en la aplicacion de las TIC con los empleados de la IES.
Autoconfianza y motivacion de los empleados en cuanto a la
importancia de la aplicacion de las TIC.

Proporcionar acceso y apoyo en la aplicacion de la infraestructura de
las TIC.

Aplicacion de estandares éticos, derechos de autor y propiedad
intelectual en el campo de las TIC.

Recursos e
infraestructura de
las TIC

37.
38.
39.
40.
41.

42.
43.

Disponibilidad de recursos TIC (hardware y software) para el
aprendizaje y la ensefianza.

Disponibilidad de recursos TIC para la investigacion cientifica.
Infraestructuras de red en la IES.

Acceso a recursos TIC para estudiantes (tanto dentro como fuera del
aula).

Entorno digital y sistemas de informacion disponibles para empleados
y estudiantes.

Soporte técnico y mantenimiento de recursos TIC en la IES.

Sistema de seguridad de la informacion.

Nota. Elaboracion propia con base en Purek et al. (2018, 2019).
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La particularidad de este marco es que, en el trabajo de investigacion de Purek et al.
(2018; 2019) para priorizar los elementos y evaluar el grado de madurez, les permitio
desarrollar y aplicar una rubrica en cada area de andlisis, con una propuesta de cinco
niveles y las actividades correspondientes en cada uno de los niveles existentes de madurez:
1) basico (basic); 2) inicial (initial); 3) habilitado electronicamente (e-Enable); 4) seguro en
el entorno digital o confiado en el uso de la tecnologia (e-Confident); y 5) madurez digital
(e-Mature) (véase Tabla 6). Por lo que, aporta elementos de analisis para las IES y, en

consecuencia, a las UPES de la region fronteriza norte de México.
Madurez de la transformacion digital de la universidad

Con respecto al modelo de madurez de la transformacion digital de la universidad,
propuesto por Castro (2023), se concibe a la transformacion como cambios que van mas
alla del uso de la tecnologia, ya que impacta a la cultura arraigada en la universidad, sus
actividades administrativas, formativas, evaluaciones, enfoques pedagogicos, asi como los
procesos de docencia, investigacion, extension y a las personas involucradas en ella, e
implica ser analizada de manera integral, abordandola desde una perspectiva tecnoldgica,

organizacional y social-cultural.

En este sentido, el modelo integra los elementos desde las tres perspectivas y se

compone por cinco niveles de madurez digital en las IES:

1) Ningun grado: la universidad carece de una estrategia clara de transformacion
digital, con iniciativas digitales exitosas limitadas a esfuerzos individuales y sin beneficios
extendidos. La digitalizacion de la informacion esta en sus primeras etapas y el personal
presenta habilidades digitales limitadas. La tecnologia disponible no facilita la

digitalizacion de procesos administrativos y de apoyo.

2) Bajo grado: la universidad reconoce la necesidad de impulsar iniciativas digitales
para mejorar procesos, asignando recursos financieros. Aunque se replican éxitos pasados
en distintas areas, la vision general no experimenta cambios. El personal posee habilidades
digitales basicas, pero hay resistencia al cambio. La universidad cuenta con equipos

tecnoldgicos, aunque enfrenta restricciones presupuestarias para adquirir mas.
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3) Moderado grado: la universidad considera cambiar internamente y ajusta sus
objetivos a mediano plazo, incorporando iniciativas de digitalizacion y experiencias de
usuario. Aunque se modifican algunos procedimientos, curriculos y pedagogias, aun no se
integra completamente el potencial disruptivo de la transformacion. La inversion en nuevas
tecnologias se realiza con precaucion y el personal muestra habilidades digitales moderadas

con cierta resistencia al cambio.

4) Alto grado: la universidad ha asumido el nuevo paradigma digital, integrando la
transformacion en su vision, estrategia y procesos. Con una planificacion estratégica,
liderazgo y presupuesto, moderniza sus procesos misionales y administrativos para
adaptarse a la era digital, ganando ventajas competitivas. El personal tiene habilidades
digitales, la resistencia al cambio ha disminuido y la cultura digital esta arraigada,

respaldada por la tecnologia adecuada.

5) Muy alto grado: la universidad es altamente innovadora y disruptiva, integrando
tecnologia y modelos de negocio avanzados. Se adapta de manera natural al paradigma
digital, evaluando constantemente nuevas tecnologias. Sus procesos estan totalmente
automatizados y emplea analisis de datos avanzados para la toma de decisiones. Es una
institucion inteligente y visionaria, con un personal inmerso en una cultura digital

innovadora.

En general estas tres propuestas, halladas en la literatura, de modelos de madurez de
la transformacion digital en las IES, convergen en establecer cinco niveles, los cuales se

integran en la Tabla 6.
Tabla 6

Modelos y niveles de medicion de la transformacion digital en las IES

Modelo de Madurez

Modelo de madurez de Disital para Madurez de la
Modelo la Transformacion sita’p transformacion digital de
. . Instituciones de . .
Digital de IDC . . la universidad
Educacién Superior
Autor(es) IDC (2016) Durek et al. (2018) Castro et al. (2023)
Niveles Resistente digital: “sin ~ Basico (Basic). Ningun grado: “la
objetivos definidos ni universidad carece de

Ejemplo para el elemento

estructura organizada. El objetivos definidos y
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Modelo

Modelo de madurez de
la Transformacion
Digital de IDC

Modelo de Madurez
Digital para
Instituciones de
Educacion Superior

Madurez de la
transformacion digital de
la universidad

¢xito suele depender del
esfuerzo individual y los
beneficios obtenidos no
siempre se extienden al
resto de los
departamentos y
corporacion” (p. 22).

En el ambito educativo,
presentan una limitada
utilizacion de la
tecnologia y contintian
centrando el proceso de
ensefianza-aprendizaje
en el entorno fisico del
aula.

Disponen de las
herramientas, pero su
utilizacion es esporadica.

de investigacion aplicada
y proyectos profesionales
respaldados por las TIC

y/o destinados a las TIC:

- “La IES no fomenta ni
orienta a los
empleados y
estudiantes para llevar
a cabo investigaciones
aplicadas y proyectos
profesionales
respaldados por las
TIC y/o destinados a
las TIC” (p. 674).

estrategia de transformacion
digital.

El éxito de algunas
iniciativas digitales suele
depender del esfuerzo
individual y los beneficios
obtenidos no se extienden al
resto de departamentos,
programas y/o facultades.

Carece de procesos de
digitalizacion de la
informacion, o apenas se
inicia este proceso.

El personal (estudiantes,
profesores, administrativos)
posee nulas o escasas
habilidades digitales.

La tecnologia de que dispone
la universidad no permite la
digitalizacion de los procesos
administrativos/gestion,
misionales, y de apoyo” (p.
138).

Explorador digital: “se
identifican iniciativas de
transformacion que han
tenido éxito con
anterioridad y comienzan
areplicarse de manera
puntual. La empresa ha
identificado la necesidad

de transformarse” (p.
22).

En el ambito educativo,
aunque tienen
conocimiento de los
beneficios del
Aprendizaje Basado en

Inicial (Initial).

- “La IES fomenta en
parte, pero no dirige a
los empleados y
estudiantes para llevar
a cabo investigaciones
aplicadas y proyectos
profesionales
respaldados por las
TIC y/o destinados a
las TIC” (p. 674).

Bajo grado: “la universidad
ha identificado la necesidad
de incrementar la ejecucion
de iniciativas digitales, para
dar solucion a algunos
problemas en los procesos
administrativos/gestion,
misionales, y de apoyo, y
destina los recursos
financieros para su
ejecucion. Sin embargo,
continua sin variar su vision
del mundo.

Igualmente, se identifican
algunas iniciativas internas
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Modelo

Modelo de madurez de
la Transformacion
Digital de IDC

Modelo de Madurez
Digital para
Instituciones de
Educacion Superior

Madurez de la
transformacion digital de
la universidad

la Tecnologia y
comprenden el proceso
de Transformacion, lo
aplican de forma
repetitiva sin una
estrategia coordinada y
sin un liderazgo que
involucre a todos los
actores universitarios.
Como resultado, no
logran generar un
impacto innovador
significativo en el
aprendizaje.

de productos y servicios
digitales que han tenido éxito
en el pasado, y se comienzan
a replicar en otros
departamentos, programas
y/o facultades.

El personal (estudiantes,
profesores, administrativos,
personal de apoyo) posee
habilidades digitales basicas.
Existe una fuerte resistencia
al cambio.

La universidad tiene algunos
equipos tecnologicos para
ejecutar las iniciativas
digitales, y la disponibilidad
presupuestal requerida para
adquirir otros equipos es
restringida” (p. 139).

Jugador digital: “los
objetivos corporativos a
medio plazo incorporan
iniciativas de producto y
experiencia de cliente
digital, aunque no se
centran aun en el
potencial disruptivo de la
transformacion” (p. 22).

En el ambito educativo,
las universidades han
logrado establecer una
modalidad de ensefianza
mixta que combina el
aprendizaje presencial y
virtual para los
estudiantes, y tienen la
intencion de continuar
incorporando nuevas
capacidades tecnologicas

Habilitado
electronicamente (e-
Enable).

- “La IES fomenta en
parte y orienta a los
empleados y
estudiantes para llevar
a cabo investigaciones
aplicadas y proyectos
profesionales
respaldados por las
TIC y/o destinados a
las TIC” (p. 674).

Moderado grado: “la
universidad analiza la vision
de su mundo y considera
realizar un cambio interno.

La universidad ve la
necesidad de realizar
cambios en los objetivos
universitarios a medio plazo,
e incorpora iniciativas de
digitalizacién/automatizacion
y experiencias de usuario
digitales (modifica algunos
procedimientos de
gobernanza, curriculos y/o
pedagogias de ensefanza),
aunque todavia no se centra
en el potencial disruptivo de
la transformacion. Por lo
tanto, la inversiéon y uso de
nuevas tecnologias se hace
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Modelo de madurez de
la Transformacion
Digital de IDC

Modelo de Madurez
Digital para
Instituciones de
Educacion Superior

Madurez de la
transformacion digital de
la universidad

a su plataforma.

con precaucion.

El personal (estudiantes,
profesores, administrativos)
poseen habilidades digitales
moderadas, y atn se
evidencia resistencia al
cambio” (p. 139).

Transformador digital:
“las capacidades de
Transformacion Digital
estan perfectamente
adaptadas e incorporadas
a los procesos y
objetivos de la empresa.
El negocio empieza a
obtener ventajas
competitivas frente a sus
competidores” (p. 22).

En el ambito educativo,
las IES destacan como
agentes de
transformacion digital al
aprovechar al maximo
las herramientas
tecnologicas, explorar
nuevos modelos de
implementacion y
posicionarse como
instituciones educativas
lideres en innovacion.

Seguro en el entorno
digital o confiado en el
uso de la tecnologia (e-
Confident).

- “LaIES fomenta y
orienta al personal y
estudiantes para llevar
a cabo investigaciones
aplicadas y proyectos
profesionales
respaldados por las
TIC y/o destinados a
las TIC con el fin de
promover el
desarrollo, la
innovacion y la
colaboracion entre la
economia y el sector
de investigacion
cientifica” (p. 674).

Alto grado: “la universidad
ha comprendido, aceptado e
interiorizado el nuevo
paradigma digital, ha
decidido transformarse. Por
lo tanto, las capacidades de
transformacion digital de la
universidad estan adoptadas
e incorporadas a la vision,
estrategia, objetivos y
procesos de la universidad.

Cuenta con una planeacion
estratégica, lideres, y
presupuesto que habilita la
transicion al nuevo
paradigma de la
transformacion digital.

Los procesos misionales, de
administracion/gestion, y de
apoyo de la universidad se
modernizan, centrados en el
usuario, y adaptados a la era
digital (nuevos
procedimientos de
gobernanza, curriculos y / o
nuevas pedagogias de
ensefianza). La universidad
comienza a obtener ventajas
competitivas frente a otras
universidades.

El personal (estudiantes,
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Modelo de madurez de
la Transformacion
Digital de IDC

Modelo de Madurez
Digital para
Instituciones de
Educacion Superior

Madurez de la
transformacion digital de
la universidad

docentes, administrativos,
personal de apoyo) poseen
las habilidades digitales
requeridas, no persiste la
resistencia al cambio, se ha
interiorizado la cultura
digital.

La universidad cuenta con la
tecnologia necesaria para
alcanzar la transformacion
digital” (p. 139).

Disruptor digital: “la
organizacion es
altamente disruptiva en
el mercado a través de su
uso de tecnologia y
nuevos modelos de
negocio. La
retroalimentacion de y
para el resto de los
jugadores del ecosistema
es constante y sirve
como motor del cambio”

(p. 22).

En el ambito educativo,
son universidades
innovadoras que
trascienden el uso
convencional de cada
tecnologia, explorando
nuevas capacidades o
aplicaciones dentro de
los procesos de
ensefianza y aprendizaje,
como la incorporacion
de la realidad aumentada
en los laboratorios
virtuales.

Madurez digital (e-
Mature).

- “La investigacion
aplicada es un trabajo
tedrico o experimental
emprendido para
obtener nuevos
conocimientos y
orientado
principalmente a
lograr un objetivo
practico, como
desarrollar una nueva
tecnologia o producto.
La IES fomenta y
orienta a empleados y
estudiantes para llevar
a cabo investigaciones
aplicadas y proyectos
profesionales
respaldados por las
TIC y/o destinados a
las TIC con el fin de
mejorar el desarrollo,
la innovacién y la
cooperacion entre la
economia y el sector
de investigacion

Muy alto grado: “la
universidad es muy
innovadora y disruptiva a
través del uso de tecnologia
y nuevos modelos de
negocio.

La universidad fluye de
manera natural en el nuevo
paradigma digital.

La universidad siempre esta
evaluando las nuevas
tecnologias y su posible
aplicacion.

Los procesos estan
automatizados y se utilizan
analisis de datos avanzados
para toma de decisiones.

Es una universidad
inteligente y visionaria.

El personal (estudiantes,
docentes, administrativos)
estd inmerso en una nueva
cultura digital” (p. 139).
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Modelo de madurez de Modelo de Madurez Madurez de la

. Digital para NPT
Modelo la Transformacion sita’p transformacién digital de
. . Instituciones de . .
Digital de IDC . . la universidad
Educacion Superior

cientifica, y promover
las actividades de
desarrollo y
transferencia de
tecnologia” (p. 674).

3.3 La transformacion digital desde sus cuatro perspectivas

En seguimiento con lo planteado en la problematica en esta investigacion, el tema de
la transformacion digital en las IES requiere ser abordada de manera holistica, lo cual
conlleva a considerar el fendmeno desde cuatro perspectivas de analisis y de manera
articulada entre si. Esto involucra a diversas tecnologias, actores, barreras, estrategias de
adopcidn y propdsitos, segun la arista de abordaje y grado de interrelaciones al interior de
las IES (Aditya et al., 2021; Bikse et al., 2021; Castro et al., 2020). En este proposito, a

continuacion, se describen cada una de las perspectivas.

3.3.1 Perspectiva tecnologica

Este enfoque de andlisis hace referencia a la diversidad de tecnologias utilizadas en
el proceso de transformacion digital en las IES. Entre ellas se ubican las computadoras,
el software, las redes sociales, el sistema RFID (del inglés Radio Frequency
Identification) o identificacion por radiofrecuencia, el Sistema de Gestion de
Aprendizaje (LMS por sus siglas en inglés, Learning Management System), el big data, la
tecnologia en educacion digital, los repositorios, el IoT, la arquitectura de los datos, el
blockchain, la computacion en la nube, la inteligencia artificial, el ecosistema de
transformacion digital, los servicios moéviles, la realidad virtual y el machine learning

(Bikse et al., 2021; Castro et al., 2020).

El uso de la tecnologia en las universidades depende de la perspectiva en que sea
abordada y las personas involucradas. En este caso, la mayoria de los actores

relacionados son estudiantes, docentes, directivos universitarios, equipo de
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transformacion digital, profesores o investigadores, y se emplea lo tecnologico con el
objetivo de “brindar apoyo al recurso humano, la docencia, la innovacion, la
administracion, el acceso, la apertura al mercado, el proceso de construccion, la sociedad

y la investigacion” (Castro et al., 2020, p. 16).

En este sentido, es importante atender la estructura en T1, el sistema educacional,
el servicio de soporte en T y los posibles riesgos de seguridad en la consulta de datos,
ya que estos corresponden a las barreras y los factores de éxito de la transformacion
digital en la educacion superior, particularmente en la categoria de tecnologias, de
acuerdo con Aditya et al. (2021), Robertsone y Lapina (2022). En cuanto a riesgos de
seguridad refiere a cuidar la calidad de los datos y la informacion a la que se accede, por
lo que, es necesario que el personal docente y los estudiantes verifiquen los contenidos

dentro de la plataforma académica (Kaminskyi et al., 2018).

Con respecto a la estructura TI de la universidad, corresponde a la base de la
transformacion digital de todo el proceso de digitalizacion del sistema y esta conformada
por elementos de disponibilidad de Wi-Fi, acceso al servicio de internet y velocidad de
conexion rapida. Por lo tanto, se debe contar con un adecuado servicio de soporte técnico
fiable, que incluya atencion virtual para resolver dudas y problemas técnicos que se
presentan en el momento, por lo que este tipo de atencion permite a los usuarios, en el
caso de los estudiantes, concentrarse en el contenido de sus estudios y facilitar el acceso

a recursos, como textos y otros tipos de software.

En consecuencia, de acuerdo con lo hallado en la RSL por Castro et al. (2020), las
diversas estrategias de implementacion que se requieren considerar, en esta perspectiva,
para la transformacion en las IES, corresponden a la elaboracion de una guia o directriz
que encamine su ejecucion, la creacion de centros de transformacion digital, la vinculacion
de un proceso de reingenieria en las universidades, la implementacion de una arquitectura

de negocios y prestar atencion al proceso de digitalizacion.
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3.3.2 Perspectiva organizacional

Desde la perspectiva organizacional, los objetivos centrales de la transformacion
digital en las IES estan relacionados con aspectos de manejo de la informacion, procesos de
gestion y apoyo a nivel administrativo, asi como en la mision de la institucion educativa y
la planeacion estratégica (Castro, 2023). De manera que, los actores mayormente
involucrados en esta arista son rectoria o vicerrectorias, directivos universitarios, lideres de
areas clave, proveedores de contenidos, de planeacion y administrativos (Bikse et al.,

2021; Castro et al., 2020).

Con respecto al manejo de la informacién en IES implica garantizar que los datos
institucionales estén alineados mediante una arquitectura empresarial eficiente, una
gobernanza de datos robusta y una gestion adecuada. Esto permite a la universidad hacer un
uso efectivo sobre su informacidn para apoyar la toma de decisiones estratégicas. Ademas,
se incluye la seguridad, la privacidad y la ética en el tratamiento de los datos, con el fin de

proteger la confidencialidad y la integridad de la informacion institucional (Castro, 2023).

En procesos de gestion, apoyo y mision, se refiere a la adopcion de una vision
integral y holistica de sus procesos misionales, administrativos y de apoyo, mediante el uso
intensivo de las TIC para optimizar la toma de decisiones y mejorar el desempefio
institucional de la universidad. Se pretende automatizar y digitalizar estos procesos
mediante multiples plataformas, lo que permite incrementar su agilidad y el acceso
continuo (24/7) a informacion y servicios para los usuarios. Asimismo, aborda la
actualizacion inmediata de sus curriculos, programas académicos y reestructuracion de sus
procesos a los cambios sociales, normativos y globales, con un enfoque centrado en el

usuario y alineado con las demandas del entorno (Castro, 2023).

En la parte administrativa, la universidad cuenta con un equipo directivo
especializado (como rectoria, vicerrectorias y lideres de areas clave) que lidera y gestiona la
estrategia de transformacion digital con una vision clara e integral, en consideracion de las
necesidades de diversos actores, procesos y tecnologias. Ademas, posee un modelo de
gobernanza académica y administrativa agil, respaldado por una infraestructura flexible que

le permite adaptarse rapidamente a las exigencias del entorno digital y garantizar una
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respuesta eficiente a los cambios, con alineacion a los objetivos institucionales (Castro,

2023).

En articulacién con lo anterior, también se engloba la planeacion estratégica en la
perspectiva organizacional, la cual refiere a una alineacion entre el equipo directivo, los
lideres de transformacion digital, areas de compras y unidades académico-administrativas
de la universidad, con el fin de generar agilidad, colaboracion y expertise digital en la
ejecucion de su estrategia. Abarca recursos financieros suficientes para asegurar la
implementacion y sostenibilidad de esta transformacion en el corto, mediano y largo plazo.
Ademas, se adopta la Arquitectura Empresarial como herramienta fundamental para
integrar procesos, sistemas de informacion, datos e infraestructura tecnologica. Esto
permite optimizar procesos, realizar tomas de decisiones basada en datos y la mitigacion de

riesgos asociados a las TIC (Castro, 2023).

El tipo de tecnologias que se abarcan en esta perspectiva, son aquellas relacionadas a
las funciones y objetivos que se desean atender como institucion; en este caso, las referidas
al ambito educativo del nivel superior. De acuerdo con Castro et al. (2020), se identifican
algunas como el uso de recursos tecnoldgicos digitales, en particular las computadoras y el

software, asi como los sistemas de gestion del trabajo y los marcos comerciales.

Para una mayor comprension sobre esta relacion entre las tecnologias y su impacto en
las organizaciones a través de una perspectiva institucional educativa, es necesario retomar
la teoria de la promulgacion de la tecnologia de Fountain (2001), la cual enmarca un
modelo explicativo de cémo la estructura organizacional no solo funge como fuente de
innovacion, sino también juega un rol importante para dar forma a las concepciones, la
comprension, la implementacion, los intereses, los disefios y los usos de la tecnologia por

parte de los actores.

En cuanto a la relacion de la tecnologia y las formas organizacionales, Fountain
(2001) establece una diferencia entre el tipo de tecnologias: objetivas y promulgadas. La
primera incorpora innovaciones que permiten procesar datos y manejo de informacion

como el Internet, las TIC, el hardware y el software; mientras que la tecnologia
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promulgada implica la percepcion, el disefio, la implementacién y el uso de esas

tecnologias por parte de los individuos dentro de la organizacion.

En el modelo de promulgacion de la tecnologia (véase Figura 6) se muestra como las
tecnologias de la informacion objetivas, al incorporase a las formas estructurales de una
organizacion, los usos, las percepciones, los disefios y las implementaciones de estas, estan
limitadas a la burocracia y a las redes propias de la institucion, y a su vez, a los arreglos
institucionales, tales como aspectos culturales, cognitivos, socioestructurales, legales y
formales. También se puede observar como la tecnologia promulgada influye en sus
dindmicas internas en relacion con los resultados esperados a través de ellos; por lo que, los

individuos podran emplear un uso 6ptimo o no de las TIC.

Figura 6

Teoria de la promulgacion de la tecnologia
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Nota. Adaptado de “Building the Virtual State: Information Technology and Institutional Change”,
por J. E. Fountain, 2001, Brookings Institute Press, p. 36.
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Por lo tanto, con esta teoria, se comprende que las TIC por si mismas no generan
cambios o innovacion, sino que su funcionalidad, disefio y servicios son influidos por las
estructuras institucionales y los factores organizacionales, tales como las tecnologias de la
informacion objetivas, las formas organizacionales, los arreglos institucionales, la
tecnologia promulgada y los resultados esperados, ya sean poco claros y precisos, diversos,

no anticipados o influidos por aspectos sociales y politicas.

Dadas las condiciones que anteceden, se infiere que en la transformacion digital es
importante contemplar la vision, la capacidad de adaptabilidad, la postura ante el cambio,
las estrategias y politicas de las universidades, ya que, si no son atendidas, estas
corresponderian a cuatro de las nueve categorias identificadas por Aditya et al. (2021)

como barreras para la transformacion en el contexto de la educacion superior.

La primera refiere a contar con una vision clara de como lograr el éxito de su
implementacidén de manera holistica, y compartida entre las comunidades y departamentos
académicos. La segunda es la capacidad de adaptabilidad ante los cambios tecnoldgicos, ya
que en ocasiones puede haber una resistencia a su uso, falta de interés y motivacion para
desarrollar e integrar la tecnologia en el sistema educativo, el miedo a su uso o
preocupacion por el efecto negativo de su adopcion, asi como el desinterés personal por
innovar. En cuanto a la postura ante el cambio, la falta de experiencia y confianza de sus
actores en el uso de la tecnologia puede propiciar una resistencia, y ocasionar que se
queden en una zona de confort; las actitudes, las creencias y el compromiso por invertir en
el uso de las TIC también son elementos que influyen en el proceso de cambio. La tltima
barrera en este rubro refiere a la inexistencia de politicas institucionales, planes estratégicos

y de acciodn hacia la transformacion digital (Aditya et al., 2021).

En este sentido, con respecto a los métodos de implementacion que se requieren
poner a consideracion para la transformacion en las IES, desde la perspectiva
organizacional, corresponden a la elaboracion de una guia o directriz que encamine su
ejecucion, la vinculacion de un proceso de reingenieria en las universidades, la
implementacion de una arquitectura en gestion TIC, la creacion de un sistema de

construccién y ejecucion de acuerdo con los requisitos de las universidades, prestar
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atencion al proceso de digitalizacion y la relevancia de concebir la gestion del cambio como
una estrategia crucial para lograr el éxito en la transformacion digital en la educacion

superior (Castro et al., 2020).

3.3.3 Perspectiva educativa

Este enfoque analitico se basa en la integracion de la tecnologia para enriquecer el
proceso de ensefianza y aprendizaje. En esta integracion, se aborda la manera en como se
brinda/imparte y recibe la educacion y abarca cambios en la modalidad, los roles, los
métodos de evaluacion y en los procesos de ensefianza y aprendizaje, asi como en los

contenidos, el compromiso digital y la experiencia académica.

Los actores principales corresponden a docentes y estudiantes, en el cual sus roles
se han transformado ante las demandas de la educacion en la era digital. Los profesores
adquieren un rol de facilitadores y disefiadores de experiencias de aprendizaje, lo que
implica la integracion pedagdgica de herramientas digitales, la creacion de contenidos
interactivos y el acompafiamiento personalizado. Por otro lado, los estudiantes han
pasado de ser receptores pasivos a participantes activos y autonomos, responsables de su
propio proceso formativo mediante el uso critico de recursos digitales, la colaboracion
en entornos virtuales y la gestion de su ritmo de aprendizaje. Por lo tanto, se enfoca en la
participacion e implicacion activa en las plataformas y actividades digitales para mejorar

los resultados del aprendizaje (Deroncele-Acosta et al., 2023).

Las tecnologias presentes en esa perspectiva refieren a aplicaciones, software,
sistemas y plataformas digitales disefiadas para facilitar la ensefianza, el aprendizaje y la
gestion educativa. Incluye entornos unificados, campus virtuales, software con licencia,
portales académicos y aplicaciones mdviles. Estas tecnologias facilitan la interaccion
entre estudiantes, docentes y la institucion, por lo que, mejoran la eficiencia y la
experiencia educativa (Aljanazrah et al., 2022; Castro-Benavides et al., 2022; Castafieda
et al., 2023; Graham et al., 2023; Habib, 2023; Hervas-Gomez et al., 2021; Kuzu, 2020;
Luna & Breternitz, 2021; Mhlanga et al., 2022; Mondragon-Estrada et al., 2023; Mospan,
2022; Mospan, 2023; Thong & Ngoc, 2023; Timokhova et al., 2022; Yavuz et al., 2023).
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De acuerdo con Graham et al. (2023), las posibles barreras en este rubro
corresponden a oportunidades limitadas de colaboracion y debate entre pares, interaccion
y retroalimentacion inadecuadas por parte de los instructores, y confusioén con respecto
al sistema de gestion del aprendizaje (LMS). Asi como materiales del curso demasiado
textuales, confusion en la organizacion del contenido, opciones limitadas de contenido

digital y recursos educativos abiertos.

En este sentido, las areas de impacto de la transformacion en lo educativo residen
en el modelo educativo (Kuzu, 2020; Garcia-Pefalvo, 2021; Mospan, 2023); la
experiencia del estudiante y los entornos de aprendizaje (Deroncele-Acosta et al., 2023);
los métodos de ensefanza y aprendizaje (Yavuz et al., 2023); los enfoques disciplinarios
y profesionales en los programas educativos (Castro-Benavides et al., 2022); asi como en

los roles y habilidades del docente y estudiante.

3.3.4 Perspectiva social

En esta arista, se habla de la influencia de los cambios digitales en los aspectos de

la vida social, cuyas metas principales son

buscar impactar positivamente en la sociedad, desarrollar competencias laborales,
contribuir al crecimiento y bienestar de los actores, mejorar la credibilidad de las

IES, permitir la transformacion digital del gobierno, eliminar barreras de tiempo y
espacio, y promover el acceso a la educacion, lo que posiciona al recurso humano
de las IES como un elemento vital para lograr la TD, y para adecuar y flexibilizar

los planes de estudios. (Castro et al., 2020, p. 16)

Los actores mayormente relacionados en esta perspectiva corresponden a estudiantes,
docentes, gobierno, industria, unidades organicas, unidades de formacion docente, y la
comunidad externa a las IES. Por lo tanto, las principales tecnologias que se tienen en
cuenta en los procesos de transformacion digital son las TIC, las redes sociales, los
sistemas de gestion del aprendizaje, el big data, la tecnologia de educacion digital, el
software, el aprendizaje automatico, las computadoras y los sistemas de identificacion

por radiofrecuencia conocidos como RFID (Castro et al., 2020).
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En cuanto a las posibles barreras en la parte social, se pueden identificar tres de las
nueve categorias referidas por Aditya et al. (2021): 1) la carencia de competencia digital en
habilidad, competitividad y conocimiento para implementar las TIC en el proceso de
ensefianza y aprendizaje; 2) la ausencia de recursos humanos con competencias técnicas en
la innovacion del sistema educativo y la poca disposicion de tiempo por parte del personal
para atender sus funciones e involucrarse en la integracion de las nuevas tecnologias; y 3)
la inexistencia de estrategias para responder al cambio de cultura digital mediante el
liderazgo, asi como la falta de habilidades de los lideres institucionales para gobernar los

programas de transformacion digital (Aditya et al., 2021).

Finalmente, los métodos de implementacidn que se requieren considerar para la
transformacion en las IES, desde la perspectiva social, son diversos y se destacan
particularmente la elaboracion directrices que guien su ejecucion hacia modelos
institucionales flexibles, autdbnomos, motivadores y colaborativos, en el cual participe
toda su comunidad (estudiantes, docentes, personal administrativo y egresados), asi
como la creacion de centros de transformacion digital y de centros de competencias para
alinear el recurso humano con el cambio digital que se ha acelerado en las universidades

(Castro et al., 2020).
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Capitulo IV. Método

El presente capitulo tiene como objetivo detallar y justificar los componentes del
disefio metodoldgico de la investigacion, los cuales estructuran y guian el proceso de
estudio para garantizar su validez, confiabilidad y coherencia con los objetivos planteados.
En primer lugar, se especifica el paradigma epistemologico que sustenta la perspectiva
teorica, seguido del enfoque que orienta el estudio y el contexto analitico. Asimismo, se
describen las unidades de analisis, las técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacion, las estrategias de analisis empleadas y el procedimiento llevado a cabo. A

continuacion, se detallan estos elementos clave.

4.1 Paradigma

De acuerdo con lo sintetizado por Sandin (2003) —segun lo definido por De Miguel
(1988), Patton (1978) en Cook & Reichardt (1986) y Ritzer (1993) en Valles (1997)—, la
concepcion de paradigma corresponde a una vision, percepcion, comprension o
interpretacion de la realidad o mundo social y es compartida por una comunidad cientifica,
por lo que, posee un caracter normativo de los métodos y las técnicas a utilizar segun el
estudio de investigacion. Asimismo, la autora resalta que existe una diversidad de

paradigmas en la investigacion educativa.

Este estudio se fundamenta en el paradigma interpretativo, el cual es una perspectiva
epistemologica que concibe la realidad como una construccion social dindmica, subjetiva y
contextualmente situada. A diferencia de los enfoques positivistas que buscan explicaciones
causales y generalizables, este paradigma se centra en la comprension e interpretacion de
los fendémenos desde las perspectivas y significados de las intenciones, percepciones,

acciones y actores sociales involucrados (Guba & Lincoln, 2005; Latorre et al., 1996).

Sus caracteristicas clave son que se reconoce multiples realidades en el que se
enfatiza la interpretacion contextual, se valora la subjetividad como herramienta para
comprender significados profundos, busca comprender fendmenos sociales a través del
analisis holistico sobre la generalizacion (Creswell y Creswell, 2018). Particularmente,

Schwandt (1998) describe que

111



para comprender este mundo de significados, es necesario interpretarlo. El
investigador debe dilucidar el proceso de construccion de sentido y aclarar qué
significados y como estos se encarnan en el lenguaje y las acciones de los actores
sociales. Preparar una interpretacion es, en si mismo, construir una lectura de estos
significados; es ofrecer la construccion del investigador sobre las construcciones de

los actores que estudia. (p. 222)

Las técnicas, en cuanto a instrumentos y estrategias refieren, son desde la perspectiva
cualitativa y descriptiva, y el analisis de los datos se enfoca a una induccion analitica y la
triangulacion (Latorre, 1996, como se cit6é en Sandin, 2003). Si bien, este paradigma,
derivado del enfoque cualitativo, ha sido cuestionado por décadas en el marco de elementos
necesarios en la investigacion para garantizar la confiabilidad, objetividad y validez del
proceso que refieren al enfoque positivista, €ste cuenta con otros razonamientos que

permiten garantizar dicho rigor cientifico.

De acuerdo con Guba (1981), estos criterios corresponden a la credibilidad como
equivalente a la validez interna del enfoque cuantitativo, centrada en presentar una imagen
fiel del fenomeno mediante la descripcion detallada de objeto de estudio, la verificacion de
la informacion entre pares o especialistas en el tema, asi como la triangulacion de diferentes
métodos, tipos de informantes y lugares. Otro criterio corresponde a la transferibilidad
como semejante a la validez externa, el cual se proporcionan suficientes detalles del
contexto de estudio, seleccion y datos de los participantes, la recopilacion y el proceso de
analisis para determinar si los hallazgos pueden aplicarse en otras situaciones similares. El
tercer criterio es la confiabilidad o dependability, en el que se describe de manera detallada
el proceso metodoldgico (recopilacion, andlisis e interpretacion de los datos) para
posibilitar la repeticion del estudio por otro investigador. Finalmente, para lograr la
confirmabilidad, similar a la objetividad, se requiere incluir procesos de triangulacion para
reducir el sesgo, el reconocimiento de las limitaciones de los métodos empleados y sus
posibles efectos, y el uso de diagramas o registros, con el fin de demostrar que los hallazgos

surgen de los datos y no de las propias predisposiciones del investigador.
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En el contexto de la transformacion digital en instituciones educativas, el paradigma
interpretativo resulta idoneo debido a que permite explorar como directivos, coordinadores,
docentes, estudiantes y administradores experimentan y significan los cambios tecnologicos
en contextos regionales particulares, mas alla de métricas cuantitativas, asi como explorar
documentos normativos o institucionales que orientan los procesos de transformacion.
También, permite captar la complejidad de factores habilitadores, barreras y desafios, tanto
internos como externos a las universidades, que influyen en la apropiacion del proceso de
transformacion (p. ¢j., resistencias al cambio, desigualdades de acceso, innovaciones
pedagogicas). En este sentido, este tipo de paradigma en el enfoque cualitativo se considera
el mas apropiado en este estudio, debido a que posibilita una integracion de informacion y

comprension mas robusta del fendémeno, en contextos poco explorados.

4.2 Enfoque de investigacion

El presente estudio se enmarca en un enfoque cualitativo, ya que su proposito central
es explorar y comprender los significados, experiencias y dinamicas sociales asociadas al
fenémeno de estudio desde la perspectiva de los actores o grupos involucrados. Como
sefalan Creswell y Creswell (2018), “la investigacion cualitativa es un enfoque para
explorar y comprender el significado que individuos o grupos atribuyen a un problema
social o humano” (p. 41). Esta perspectiva permite analizar no solo los hechos observables,
sino también las interpretaciones, contextos y procesos subyacentes que los definen (Stake,

1995).

De acuerdo con Creswell (2016), Hatch (2002), Marshall y Rossman (2016) (como se
cito en Creswell y Creswell, 2018), entre las caracteristicas principales de este enfoque
refieren a que los datos se recopilan directamente en el entorno donde los participantes
experimentan el fendémeno de estudio (contexto natural); el investigador es quien recoge ¢
interpreta directamente los datos mediante entrevistas, observaciones o analisis documental,
sin depender exclusivamente de instrumentos estandarizados; se emplean diversos métodos
de recoleccion (entrevistas, observaciones, documentos, material audiovisual) para obtener
una vision integral (multiples fuentes de datos); en el anélisis combina enfoques inductivos

y deductivos. Inicialmente, se identifican patrones y temas emergentes desde los datos
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concretos (inductivo), los cuales se refinan mediante ciclos iterativos de comparacion
tematica. Posteriormente, se aplica una logica deductiva para la consistencia de los
hallazgos con la evidencia disponible para conocer si se necesita recopilar informacion

adicional (analisis inductivo y deductivo).

Asimismo, con base en Creswell y Creswell (2018), en la investigacion se prioriza las
interpretaciones y experiencias de los participantes (enfoque en los significados); el proceso
es flexible y puede ajustarse durante el estudio para profundizar en el fendémeno estudiado
(disefio emergente); el investigador reconoce cdmo su propia subjetividad y contexto
influyen en la interpretacion de los datos, lo que enriquece la transparencia metodolégica
(reflexividad); y se construye una comprension multidimensional del problema al integrar
factores diversos y sus interacciones, y no buscar relaciones lineales de causa-efecto

(perspectiva holistica).

En el &mbito educativo, y particularmente en el estudio de la transformacion digital
en las IES, el enfoque cualitativo resulta pertinente. Segin la ANUIES (Ponce, 2021),
investigar sobre aspectos de diagnostico, medicion de la gestion y uso de las TIC en las
universidades requiere un analisis que trascienda los datos cuantificables, al incorporar
factores como las percepciones de los actores clave (docentes, administradores, estudiantes,
lideres, entre otros), los contextos institucionales y culturales que influyen en la
implementacion, asi como las barreras y oportunidades emergentes en el proceso de

transformacion.

Dado que este fendmeno es dinamico y multifactorial y poco estudiado en el contexto
mexicano, la metodologia cualitativa permite captar su complejidad mediante técnicas
como entrevistas y analisis documental, y no limitarse a mediciones estandarizadas.
Asimismo, la ANUIES (Ponce, 2021) recomienda que futuras investigaciones en esta linea
prioricen enfoques cualitativos que enriquezcan la comprension del cambio digital desde

una mirada holistica.
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4.3 Contexto de estudio

Como se puntualizo en el capitulo del marco contextual y se sintetiza a continuacion,
el presente estudio se enmarca en el Sistema Nacional de Educacion Superior en México,
caracterizado por su significativa diversidad institucional y de subsistemas. Esta pluralidad,
distribuida en contextos geograficos, sociales y econdmicos heterogéneos, demanda que las
universidades adapten sus estrategias y ofertas educativas a las necesidades especificas de

sus entornos.

La investigacion se centra en la region fronteriza norte de México, integrada por los
estados de Baja California, Chihuahua, Coahuila, Nuevo Le6n, Sonora y Tamaulipas. Esta
delimitacion presenta dos caracteristicas centrales: 1) su capacidad de innovacion y
competitividad (IMCO, 2023) como potencial diferenciador para la generacion y aplicacion
de conocimiento y tecnologia; 2) su cobertura educativa superior por encima de la media
nacional (DGPPyEE, 2023b), lo que sugiere la existencia de condiciones propicias para el

desarrollo regional.

En este escenario, las UPES emergen como actores clave ante el reto contemporaneo
de mantenerse relevantes ante las transformaciones tecnologicas globales (Valero-Vilchis,
2024). Este subsistema se distingue por contar con el 100% de sus programas de Técnico
Superior Universitario y Licenciatura con reconocimiento de calidad por organismos
acreditadores (ANUIES, 2018). Su composicion es diversa, con predominancia las
universidades autonomas (73.53%), seguidas de las no autonomas (23.53%) y una
tecnologica (ANUIES, 2018), lo que configura grados diferenciados de autonomia que

pueden impactar sus funciones sustantivas.

En articulacion de las UPES con el contexto regional de la frontera norte, se ven
favorecidas por el intercambio constante con organizaciones académicas y culturales de
ambos lados de la frontera (Diaz-Bautista et al., 2003; Martinez & Salazar, 2023). Ademas,
se han definido acciones estratégicas de al menos hace dos décadas, los cuales constan en
incentivar la colaboracion entre empresas e IES para desarrollar programas de formacion,

investigacion e innovacion (Diaz-Bautista et al., 2003).
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En consecuencia, la region fronteriza norte de México, y particularmente sus UPES,
constituyen un contexto de estudio conveniente. Debido a que se trata de un espacio donde
convergen una alta cobertura educativa, capacidades de innovacion diferenciadas y un

marco historico-estratégico que promueve la sinergia entre gobierno, industria y academia.

4.4 Unidades de analisis

De acuerdo con Rada (2007), las unidades de analisis corresponden al qué o quiénes
son de interés en una investigacion. Estas pueden ser personas, grupos, poblaciones,
sectores geograficos, eventos o entidades intangibles. En este sentido, a continuacion, se
describen los correspondientes a las fuentes primarias en este estudio: los expertos

entrevistados y los PDI e informes anuales de las UPES.

Participantes (expertos)

Para la identificacion de las condiciones contextuales requeridas para la
implementacion de la transformacion digital en las UPES de la region fronteriza norte del
pais, desde las cuatro perspectivas de andlisis, se considerd la participacion de funcionarios
(directores, secretarios, coordinadores, asesores tecnoldgicos), académicos con experiencia
en innovacion educativa e investigadores especializados en tecnologias en el campo

universitario y con conocimiento en el tema, sector educativo y area regional.

Los criterios de seleccion de los participantes incluyeron: pertenecer a la region
analizada y adscritos o haber pertenecido a algunas de las UPES, contar con mas de 10 afos
de experiencia en educacion superior y haber participado activamente en procesos clave de
transformacion digital, ya sea mediante proyectos, politicas institucionales, actividades
administrativas, académicas o de investigacion. Ademas, se establecié un minimo de cinco
participantes para garantizar una representacion equilibrada de las UPES en las regiones
noreste (Baja California, Chihuahua y Sonora) y noroeste (Coahuila, Nuevo Ledn y

Tamaulipas).
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Los entrevistados se seleccionaron mediante la técnica de bola de nieve. Primero se

contact6 a representantes de los Consejos Regionales de la ANUIES e investigadores y

académicos en la linea de tecnologia educativa. Seguido, estos contactos recomendaron a

otros posibles participantes con mayor disponibilidad y conocimiento en el area para ser

entrevistados. En la Tabla 7 se puntualizan las caracteristicas de los participantes.

Tabla 7

Caracteristicas de los entrevistados para la contextualizacion regional de la TD en las

UPES
Region Cargo / o
. ra ‘ . Al
ID fronteriz puesto / G , d(.) SNII Area de experiencia O.S de'
.. académico experiencia
a norte funcion
Tecnologia educativa,
Direccién de innovacion educativa,
1 Noroeste | Doctorado I planeacion estratégica, 28
area . . .
educacion a distancia,
gestion.
Infraestructura
tecnologica
Asesor de , =
2 Noroeste . Maestria - comunicacion de datos, 30
infraestructura -,
computacion,
telecomunicaciones.
Secretaria . .
Seguridad y politicas
3 Noroeste  general Doctorado - o yp 21
o publicas.
universitario
Investicador Sociedad digital,
4  Noreste e Y Doctorado II digitalizacion, 45
académico . .,
innovacioén y desarrollo.
Gestion de la innovacion,
L transformacion digital en
Coordinacién las organizaciones
5  Noreste general de Doctorado  Candidato £ L 16
arca adopcion tecnoldgica en

el proceso educativo y
competencia digital.

Por consiguiente, la diversidad de perfiles permitid integrar perspectivas

institucionales, académicas y técnicas sobre los habilitadores, las barreras y los desafios de

la transformacion digital, al enriquecer el analisis contextual con visiones tanto de la region

como al subsistema universitario.
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Documentos institucionales

La tercera fase del proceso metodologico correspondid a la revision de planes de
desarrollo institucional e informes de actividades anuales con el proposito de analizar las
estrategias de transformacion digital implementadas en las UPES de la region, desde las
perspectivas tecnoldgica, organizacional, educativa y social. En este sentido, las unidades
de observacion correspondieron a ocho IES de sostenimiento publico, asociadas a la
ANUIES y pertenecientes al subsistema de Universidades Publicas Estatales ubicadas en la
region fronteriza norte de México (Baja California, Chihuahua, Coahuila, Nuevo Ledn,
Sonora y Tamaulipas) debido a sus dinamicas particulares y enfocadas al desarrollo social,
economico y de innovacion del pais y a la region que suscriben y a la cual se tuvo acceso

(véase Tabla 8).
Tabla 8

Universidades Publicas Estatales de la region fronteriza norte asociadas a la ANUIES

Subsistema
de Educacién Estado Nombre de la Institucion
Superior
Baja California Universidad Auténoma de Baja California
Chihuahua Universidad Autdénoma de Chihuahua
o Universidad Auténoma de Ciudad Juarez
Universidades  Coghuila Universidad Auténoma de Coahuila
Publicas Nuevo Ledn Universidad Auténoma de Nuevo Ledn
Estatales Sonora Instituto Tecnoldgico de Sonora
Universidad de Sonora
Tamaulipas Universidad Auténoma de Tamaulipas

Nota. Elaboracion propia con base en el Anuario Estadistico de la Poblacion Escolar en Educacion
Superior (2022-2023) de la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior (ANUIES, 2023).

Los criterios de seleccion de dichas universidades, ademas de los delimitados por tipo

de sostenimiento, subsistema y afiliacion a una asociacion, fueron los siguientes:

e Disponer de portal de transparencia para la consulta de documentos oficiales y

rendicion de cuentas.
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e [Estar activa en funciones académicas, administrativas, de investigacion y de
extension.

e Contar con programas académicos vigentes en modalidad presencial y/o en linea.
4.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

Teécnicas

Con el propésito de recabar la informacion para dar respuesta a los primeros dos
objetivos especificos (desarrollar el marco conceptual de la transformacion digital con
enfoque en las IES y el marco de componentes tecnoldgico, organizacional, educativo y
social que la integran), se considerd la técnica de revision o investigacion documental, la
cual se define “como una serie de métodos y técnicas de buisqueda, procesamiento y
almacenamiento de la informacion contenida en los documentos, en primera instancia, y la
presentacion sistematica, coherente y suficientemente argumentada de nueva informacion

en un documento cientifico, en segunda instancia” (Tancara, 1993, p. 94).

Este tipo de investigacion se distingue por ser una disciplina metodologica con base
teorica en la Ciencia de la informacion y la Teoria de la informacién. La primera,
“proporciona métodos e instrumentos para efectuar el analisis de procedencia, la busqueda
y el procesamiento de la informacion fijada en documentos™ (Tancara, 1993, p. 96), y la
segunda, refiere a la naturaleza de la informacion estudiada y analizada como un proceso
informativo dado en el ambito humano. En este sentido, la investigacion documental
“propone una alternativa que recupera los significados de la informacion atribuidos por los
autores, a partir de la interpretacion y analisis de los contenidos vinculados al tema”

(Torres-Gomez, 2019, p. 149) y permite emplear técnicas de analisis de forma sistematica.

En particular, esta técnica permitié desarrollar de manera robusta el marco conceptual
de la transformacion digital en las IES y su marco de componentes desde las perspectivas
tecnologica, organizacional, educativa y social, el cual fundament6 el analisis integral de la
informacion en las fases posteriores. Para ello, primero se recurrié a un mapeo sistematico
de la literatura de publicaciones de organismos internacionales, seguido de una revision

sistematica de la literatura cientifica (detallados en la seccion de procedimiento).
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Con respecto al tercer objetivo especifico de investigacion (identificar las condiciones
contextuales necesarias para la implementacion de la transformacion digital en las UPES de
la region fronteriza norte de México) y correspondiente a la segunda fase metodologica, se
implement¢ la entrevista semiestructurada como técnica de recoleccion de datos. Esta
facilita una interaccion dindmica entre investigador y participante al permitir explorar
complejidades contextuales, y posibilita adaptar el flujo de la conversacion segin las

experiencias y conocimientos de los entrevistados (Diaz-Bravo et al., 2013).

De acuerdo con Brinkmann y Kvale (2018), este tipo de entrevista aporta flexibilidad
al combinar una estructura tematica prediseiiada con la apertura de profundizar en temas
emergentes durante la entrevista. Entre otras ventajas son la capacidad de “adaptarse a los
sujetos con enormes posibilidades para motivar al interlocutor, aclarar términos, identificar
ambigiiedades y reducir formalismos” (Diaz-Bravo et al., 2013, p. 163). Ademas, es una
técnica cualitativa que se alinea con el enfoque interpretativo, ya que es coherente con

estudios que buscan comprender significados sociales (Taylor & Bogdan, 1987).

En general, esta técnica, por sus cualidades de generar dialogos reflexivos con
especialistas en el tema de estudio, aportar flexibilidad metodologica y alinearse con el
enfoque del paradigma interpretativo, permitié indagar sobre las condiciones contextuales
requeridas para la implementacion de la transformacion digital, desde las perspectivas
tecnologica, organizacional, educativa y social, en las UPES de la region fronteriza norte de

Meéxico.

Instrumentos

En esta investigacion se elaboraron dos instrumentos. En primer lugar, la creacion de
una matriz analitica de contenido en el que se integrd, organizé y clasificé de manera
sistematica la informacion obtenida del mapeo de publicaciones de organismos
internacionales y la revision sistematica de la literatura cientifica para la caracterizacion del
marco de componentes de la transformacion digital en el campo de la educacion superior,
desde las cuatro perspectivas analiticas, correspondiente a la Fase I del proceso

metodologico.
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De acuerdo con Gaete (2021), una matriz de contenido en un analisis documental es
una herramienta metodolégica utilizada para organizar, sistematizar y facilitar el proceso de
analisis de la informacion extraida de un conjunto de documentos. Su objetivo principal es
facilitar la identificacion de patrones, tendencias, relaciones o vacios en los datos, lo que
permite una interpretacion mas profunda y estructurada del material analizado. Asimismo,
Krippendorff (2018) refiere que las matrices fungen como herramientas para codificar y
organizar datos textuales en categorias tematicas, con énfasis en la confiabilidad y validez
del analisis. De manera particular, Gémez et al. (2015), definen a la matriz analitica de
contenido como un instrumento que se disefia en formato en Excel, en el cual se integra el
corpus documental y los parrafos o frases en dichos textos relacionados con alguna de las

categorias de analisis.

Estructuralmente, este instrumento es una tabla constituida en filas y columnas que
sirve para organizar las categorias y subcategorias del contenido estudiado. En el 4rea de
las columnas se suele incluir contenido textual o manifiesto (p. ej., fragmentos de
entrevistas o documentos), contenido latente (significado implicito del texto) e
interpretacion personal del investigador. Sin embargo, no todos los analisis profundizan en
el contenido latente, ya que esto depende de los objetivos de la investigacion y del tipo de
datos que se buscan. Ademas, no existe un formato inico para disefar estas matrices, pues
su estructura varia seglin el tema, el material analizado y el criterio del investigador para

clasificar la informacion (categorias y subcategorias) (Gaete, 2021).

Particularmente, el proceso de construccidon primero fue el establecimiento del
proposito del andlisis, el cual consistid en caracterizar los elementos que componen la
transformacion digital en la perspectiva tecnologica, organizacional, educativa y social en
el contexto de las IES, asi como los habilitadores, barreras y desafio, tanto internos como
externos a las universidades. Seguido, se identifico y recopil6 la informacion relevante de
los documentos. Después se disefié un sistema de categorias y subcategorias que
permitieron capturar la informacion necesaria. Luego se prosiguid con el llenado de la
matriz mediante el proceso de extraer y registrar el contenido de las publicaciones

seleccionadas. Finalmente, se revisé en su conjunto la estructura de la matriz con el fin de
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ajustar el contenido, las categorias y subcategorias, asi como los elementos en

correspondencia con la perspectiva de analisis. En las Tabla 9 y 10 se muestra la estructura

empleada en dicha matriz, misma que en la etapa 3 de la Fase I de la seccion de las fases

del proceso metodologico se describe a detalle la elaboracion, las categorias y

subcategorias establecidas.

Tabla 9

Estructura de la matriz analitica de contenido por secciones, columnas y filas

Secciones Columnas Filas
Perspectiva analitica. Nombre de la perspectiva.
o . Caracteristicas distintivas de la
Descripcion de la perspectiva. .
perspectiva.
Categoria. Nombre de la categoria.
L , Caracteristicas distintivas de la
Descripcion de la categoria. .
categoria.
Subcategoria. Nombre de la subcategoria.
L . Caracteristicas distintivas de la
Descripcion de la subcategoria. .
subcategoria.
Marcos - — T
. Listado y descripcion de indicadores o
tecnologico,
Lo . aspectos clave presentes en las
organizacional, Indicadores / aspectos clave.

educativo y
social de la

universidades, segun la categoria o
subcategoria correspondiente.

Listado de actores clave, segun la

transformacion A i volucrad ] b ;
digital en las IES. ctores involucrados. categoria o.su categoria
correspondiente.
Listado y descripcion de elementos
Mecanismos, acciones o clave para impulsar la transformacion
estrategias. digital en las IES, segtn la categoria o
subcategoria correspondiente.
Listado y descripcion de aspectos clave
; . del impacto de la transformacion digital
Area de impacto. , .
en las IES, seglin la categoria o
subcategoria correspondiente.
Perspectiva. Nombre de la perspectiva.
Categoria. Nombre de la categoria.
- tegoria. mbr 1 tegoria.
Habilitadores, Subcategoria Np bre de la spbc.z} egoria
b Listado y descripcion de los factores
arreras y .
e . internos a las IES que favorecen su
desafios de la Factores habilitadores internos. . ., .,
- implementacion de la transformacion
transformacion dicital
digital en las IES. 1gtal.

Barreras internas.

Listado y descripcion de barreras
internas a las IES que impiden su
implementacion de la transformacion
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Secciones

Columnas

Filas

digital.

Desafios internos.

Listado y descripcion de desafios
internos a las IES que dificultan su
implementacion de la transformacion
digital.

Factores habilitadores
externos.

Listado y descripcion de los factores
externos a las IES que favorecen su
implementacion de la transformacion
digital.

Barreras externas.

Listado y descripcion de barreras
externas a las IES que impiden su
implementacion de la transformacion
digital.

Desafios externos.

Listado y descripcion de desafios
externos a las IES que dificultan su
implementacion de la transformacion
digital.

Tabla 10

Ejemplo de la estructura de la matriz de contenido en la perspectiva tecnologica

Perspectiva . , , .
pecti Cadigo Categorias Subcategorias Frases/contenido
de analisis
Hardware
Infraestructura Software
I-TEC , . Redes/Conectividad
tecnologica - -
Espacios tecnologicos
universitarios

Tecnoldgica
(TEC)

Tecnologias de
T-CC conectividad y
comunicacién

Tecnologias de
T-SEG  seguridad y control
de acceso

T- Sistemas de
GEST gestion

Sistemas de informacion

Sistemas inteligentes

Sistemas esenciales

T-EDU Tecnol.oglas
educativas

T-DISR Tpcnolpglas
disruptivas
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Las ventajas de haber empleado este instrumento fueron que facilit6 el manejo de
grandes cantidades de informacion, permiti6é proporcionar una estructura clara y sistematica
para el analisis del tema de estudio de manera holistica, y fungié como referente para el
analisis de documentos oficiales de las UPES y la elaboracion del guion de entrevista,
desde las perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social de la transformacion

digital en las IES.

En este sentido, otro instrumento empleado fue el guion de entrevista, el cual, segiin
Creswell y Creswell (2018) y Brinkmann y Kvale (2018), constituye una herramienta
fundamental para asegurar rigurosidad metodoldgica y sistematizacion en la recoleccion de
datos. Este instrumento se basa en un esquema estructurado con preguntas predefinidas,
alineadas con los objetivos de la investigacion. Ademas, dependiendo del nivel de
profundidad requerido en el andlisis de las percepciones de los participantes, las entrevistas

pueden clasificarse en tres tipos: estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas.

Con respecto al guion de entrevista semiestructurada se asemeja mas a
conversaciones naturales que a cuestionarios (Duranti, 2011). En este tipo de entrevistas, el
entrevistador emplea preguntas abiertas para profundizar en ciertos temas con mayor
detalle (Hancock et al., 2007) y puede formular preguntas de seguimiento sobre la marcha,
las cuales se pueden ir adaptando a las respuestas y al flujo de la conversacion. De acuerdo
con Neergaard y Leitch, (2015), este formato destaca por su flexibilidad, ya que durante la
interaccion misma se pueden formular otras preguntas. Esto permite una exploracién mas

organica y dinamica.

De manera particular, para atender la Fase II del proceso metodolédgico se diseiid un
guion de entrevista semiestructurada con base en una estructura organizada en cinco
bloques tematicos, los cuales abarcaron las dimensiones clave del estudio. En total, se
formularon 27 preguntas, distribuidas de manera estratégica segin los ejes de analisis para
garantizar un flujo coherente y progresivo en la recoleccion de datos. Cada bloque tematico
responde a un objetivo particular, lo que permitié profundizar en distintos aspectos de la
investigacion. En la Tabla 11 se detalla la estructura del guion, incluyendo las categorias

analiticas en bloques, la cantidad de preguntas por seccion y una descripcion del proposito
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de cada bloque, lo que facilita la comprension de su ldgica interna y su alineacion con los

objetivos del estudio. Asimismo, en Apéndice A se presenta el guion de entrevista

completo.

Tabla 11

Estructura del guion de entrevista

Cantidad
Aspecto Objetivo de
preguntas

Datos de la Control interno del registro de la entrevista. 4
entrevista
Datos .del Obtener informacion del entrevistado para seguimiento. 10
entrevistado
Bloque tematico Identiﬁcar aspectos generaleg dela trapsformacién .digital en la 5
1 educacion superior y las realidades unicas de la region.

N Identificar las condiciones tecnoldgicas necesarias para la
Bloque temético  jmplementacién de la transformacion digital en las UPES de la 5
2 region fronteriza norte de México.

. Identificar las condiciones organizacionales necesarias para la
Bloque tematico implementacion de la transformacion digital en las UPES de la 7
3 region fronteriza norte de México.

. Identificar las condiciones educativas necesarias para la
Bloque tematico implementacion de la transformacion digital en las UPES de la 6
4 region fronteriza norte de México.

» Identificar las condiciones sociales necesarias para la
Bloque tematico implementacion de la transformacion digital en las UPES de la 7

5

region fronteriza norte de México.

4.6 Técnicas de analisis de informacion

Para la matriz de contenido integral de la transformacion digital en las IES, desde las

cuatro perspectivas (integrada en la etapa 3 de la Fase I), se recurrio a la técnica de analisis

tematico propuesto por Braun y Clarke (2006), el cual refiere a “un método para identificar,

analizar e informar patrones (temas) dentro de los datos. Organiza y describe minimamente

el conjunto de datos con gran detalle” (p. 79). Asimismo, se caracteriza por su flexibilidad

en la determinacion y prevalencia de los temas de analisis, ya que existe una diversidad de

formas para establecerlas y lo importante es que se mantenga la coherencia en como se

analizan.
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El anélisis tematico se realizd con base en las seis fases establecidas por Braun'y
Clarke (2006) y que se abordan a detalle en la seccion de revisiones sistematicas de la
literatura: 1) Familiarizacion con los datos; 2) Generacion de codigos iniciales; 3)
Busqueda de temas; 4) Revision de temas; 5) Definicién y nombramiento de los temas; 6)
Elaboracion del informe. Particularmente, este tipo de anélisis posibilito la creacion de un
marco de componentes integral de la transformacion digital con enfoque en la educacion

superior.

Por otra parte, para la interpretacion de los datos recabados a través de las entrevistas
semiestructuradas (Fase II) se emple6 la técnica de andlisis de contenido. De acuerdo con
Krippendorff (1990) corresponde a “una técnica de investigacion destinada a formular, a
partir de ciertos datos, inferencias reproducibles y validas que puedan aplicarse a su
contenido” (p. 28). Si bien, puede utilizarse en enfoques cuantitativos o cualitativos, en este
ultimo se orienta en examinar el material procedente de fuentes escritas, orales o visuales,
en el que se identifican términos, expresiones o signos que dan forma al mensaje, debido a
que se trabaja con datos cualitativos. Estos pueden entenderse como un fragmento de
informacion registrado en un soporte perdurable —como texto, audio o video—, que es
unico, susceptible de ser examinado mediante metodologias claras y relevante para el
objeto de estudio. Su rasgo distintivo, como dato cualitativo, radica en su potencial para
interpretar significados de forma adaptable, integral y mediante un proceso ciclico de

analisis (Gaete, 2021; Krippendorff, 1990).

En este sentido, esta técnica o herramienta permite interpretar diversos tipos de
documentos, como estudios académicos, transcripciones de entrevistas, declaraciones
publicas, publicaciones periddicas, correspondencia personal, registros histdricos y otros
textos relevantes. Sus ventajas son el facilitar la organizacion estructurada de datos
textuales (transcripciones de entrevistas), puede aplicarse de manera inductiva (emergencia
de categorias desde los datos) o deductiva (uso de categorias predefinidas), permite analizar
a un nivel mayor de profundidad y da transparencia en la codificacion, categorizacion e

interpretacion de los datos (Gaete, 2021; Krippendorft, 1990).
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Con esta técnica se busco inferir significados sobre las condiciones contextuales
necesarias para la implementacion de la transformacion digital en las UPES de la region
fronteriza norte de México, con enfoque en los factores habilitadores, las barreras y los
desafios, tanto interno como externo a las universidades de estudio. Particularmente, en este
estudio se siguid la técnica de analisis de contenido propuesto por Krippendorff (1990,
2018), el cual consta de cuatro pasos (la formulacion de los datos conformado por la
determinacion de unidades, muestreo y registro; la reduccion de los datos; las inferencias; y
el analisis). Esto se ilustra en la Figura 7 y se presenta a detalle en la Fase II en el apartado

de fases del proceso metodologico.
Figura 7

Componentes del analisis de contenido

Theories about
and ===y
Experiences with Context \

e ==

Unitizing Sampling Recording Statistical or other Analytical TraditiL:rxs of the
Scheme Plan Instructions  Simplifying Functions Construct Discirlinc
1

o w**
N e B e

zing

Information about the Text's Resistance to Analysis

Nota. De “Content Analysis. An Introduction to Its Methodology”, por K. Krippendorff, 2018,
SAGE Publications, p. 86.

Asimismo, para la Fase III del proceso metodologico se emple6 la técnica de analisis
de contenido con el propoésito de describir las estrategias de transformacion digital
implementadas en las UPES de la region, desde las perspectivas tecnologica,
organizacional, educativa y social, mediante la revision documental de planes de desarrollo
institucional e informes anuales de actividades de la Universidad Autébnoma de Baja

California, la Universidad Auténoma de Chihuahua, la Universidad Autonoma de Ciudad
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Juarez, la Universidad Auténoma de Coahuila, la Universidad Autonoma de Nuevo Leodn,
el Instituto Tecnologico de Sonora, la Universidad de Sonora y la Universidad Auténoma

de Tamaulipas.

Por otra parte, con respecto a la ultima fase del proceso metodologico, se empled la
técnica de triangulacion de los datos. Esta es una estrategia metodoldgica que consiste en
contrastar multiples fuentes de datos, investigadores, enfoques tedricos y métodos
diferentes para validar y cruzar la informacion obtenida (Denzin, 1978). Este enfoque exige
que ningun dato sea aceptado como valido si no puede confirmarse al menos desde dos
fuentes independientes. Ademas, se recomienda que el equipo de investigacion se divida
para comparar las interpretaciones de distintos analistas, lo que enriquece la fiabilidad de

los hallazgos (Shenton, 2004, Taylor & Bogdan, 1987).

En relacién con lo anterior, se empleo la triangulacion de los datos entre tres fuentes
(literatura cientifica, entrevistas y documentos oficiales de las UPES de estudio), con el
proposito de integrar los hallazgos en cada una de las fases e identificar, mediante
categorias deductivas e inductivas, las convergencias, complementariedades y divergencias
entre las fuentes y las perspectivas de andlisis. Por lo que esta estrategia posibilitd
identificar los patrones centrales, las tensiones o contradicciones y construir una narrativa
integral que permitiera atender el objetivo general de la investigacion: Analizar como las
UPES afiliadas a la ANUIES de la region fronteriza norte de México se apropian de la
transformacion digital, desde las perspectivas tecnoldgica, organizacional, educativa y

social.

A manera de sintesis metodologica, en la Tabla 12 se puntualizan los elementos clave
llevados a cabo en este estudio con respecto a las técnicas de recoleccion de datos,
instrumentos, técnicas de analisis de los datos y los participantes en relacion con cada

objetivo de investigacion.
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Tabla 12

Sintesis de técnicas, instrumentos y participantes segun las fases y objetivos de investigacion

Técnica de

Técnica de

Participantes /
unidades de

Fase Objetivo Descripcion recoleccion Instrumento pes e
analisis analisis u
de datos .
observacion
Desarrollar el Publicaci
marco conceptual Mapeo y ¢ du lcaciones
de la Revision revision ac orgaqlsm;)s
F1 OEl transformacion Hojas de Excel. sistematica internacionales.
dicital P documental. de 1 )
igital con enfoque ela e Articulos
en el ambito de las literatura. cientificos.
IES.
Desarrollar el
marco de la
transformacion e Publicaciones
digital que integre de organismos
F1 OF2 los componentes Revision Matriz analitico Analisis internacionales.
tecnologico, documental.  de contenido. tematico. )
organizacional, * Articulos
educativo y social cientificos.
en el ambito de las
IES.
e Funcionarios
universitarios:
Directivos,
Identificar | coordinadores y
er;t.l 1car as asesores
condiciones tecnologicos.
contextuales
necesarias para la e Profesores e
implementacion de investigadores
la transformacion Entrevista expertos en
digital, desde las . Guion de Analisis de innovacion
F2 OE3 . semiestruc- . . .
perspectivas turada entrevista. contenido. educativa y en
tecnoldgica, ) tecnologias
organizacional, aplicadas a la
educativa y social, educacion
en las UPES de la superior.
regién fronteriza -
g . e FEspecialistas
norte de México. L
con experiencia
en el sector
educativo
regional.
Describir las ., . . L e Planes de
F3 OE4 . Revision Matriz analitica Analisis de
estrategias de desarrollo
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Técnica de

Técnica de

Participantes /
unidades de

Fase Objetivo Descripcion recoleccion Instrumento e s
de datos analisis ana11s1s.l}
observacion
transformacion documental.  de contenido. contenido. institucional
digital (PDI).
implementadas en Informes
las UPES de la anuales de
region, desde las actividades de
perspectivas las UPES.
tecnoldgica,
organizacional,
educativa y social.
Caracterizar los
resultados de
implementacion de
lq tyansformaci()n Revision
digital, dpsde las documental y . 5 Resultg@os de
F4 OF5 perspe’ctl.vas entrevistas L}b?o de Triangulacion las revisiones
tecnol.oglc;a, semiestruc- codigos. de los datos. documentgles y
organizacional, las entrevistas.
educativa y social turadas.
en las UPES de la

region fronteriza
norte del pais.

4.7 Procedimiento

El proceso metodologico para analizar como las UPES afiliadas a la ANUIES de la

metodolodgico):

region fronteriza norte de México se apropian de la transformacion digital, desde las
perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social, requirié de una construccion
progresiva de conocimiento, por lo que implicé un abordaje complejo y sistematico en

cuatro fases clave (véase Figura 8, misma que se detalla en el apartado de fases del proceso

Fase I: Revisiones sistematicas de la literatura para definir el marco conceptual de la

transformacion digital y caracterizar sus componentes tecnologico,

organizacional, educativo y social en el ambito de las IES.

Fase II: Entrevistas con el fin de contextualizar las condiciones necesarias para su

implementacion en las UPES de la region estudiada.
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Fase III: Revision documental de planes de desarrollo institucional e informes
anuales para analizar las estrategias de la transformacion digital implementadas

en las UPES de la region, desde las cuatro perspectivas.

Fase I'V: Triangulacion de los datos entre los hallazgos en las fases anteriores para
discutir como se implementa la transformacion digital en las UPES de la region

fronteriza norte de México.
Figura 8
Procedimiento metodologico de la investigacion
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En general, este proceso integro (1) la revision documental y contextualizacion del
fendmeno, (2) el disefio de instrumentos segun los participantes involucrados o documentos
analizados, (3) la recoleccion de datos desde multiples perspectivas, y (4) el analisis critico
e interpretacion de los hallazgos. En esta logica, se obtuvo informacion de distintas fuentes,
tanto primarias como secundarias. En particular, en la primera fase correspondio a fuentes
secundarias, ya que refirid a un proceso de revisiones sistematicas de la literatura y en las
segunda y tercera fases se recolectd informacion de fuentes primarias, integrada de
entrevistas a expertos en educacion superior y el analisis de documentos institucionales de

las UPES de la region fronteriza norte de México, respectivamente.

En sintesis, cada fase demand6 rigurosidad tedrica y flexibilidad metodolégica, lo que
permitio captar no solo las dimensiones tecnoldgicas, sino también los desafios
institucionales, culturales y regionales que enmarcan esta transformacion. Ademas, este
enfoque por etapas asegurd una comprension holistica del fendémeno, sustentada en

evidencias empiricas y marcos conceptuales pertinentes.

A continuacion, se detalla el proceso realizado en cada una de las fases de la ruta

metodoldgica.

Fase I. Revisiones sistemadticas de la literatura

Etapa 1: Mapeo Sistematico de la Literatura (MSL). La primera fase corresponde
a caracterizar el marco de contenidos relevantes en el proceso de transformacion digital,
desde las perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social, en el &mbito de la

educacion superior, tanto a nivel internacional y como latinoamericano.

En la primera etapa de la Fase I, se llevd a cabo un mapeo sistematico de la literatura,
con base en el proceso descrito por Petersen et al. (2008, 2015), el cual consta de cinco
pasos como se muestra en la Figura 9. En esta etapa se analizaron informes, agendas,
reportes, proyectos € iniciativas en bibliotecas digitales de organismos internacionales
como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la CEPAL, la OCDE, la OEI, la ONU

y la Unesco.
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Figura 9

Fases y etapas del mapeo sistematico de la literatura

Process Steps
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Outcomes

Nota. De “Systematic Mapping Studies in Software Engineering”, por K. Petersen, R. Field, S.
Mujtaba y M. Mattsoon, 2008, Information and software technology, 64, p. 2.
(http://dx.doi.org/10.1016/j.infso0f.2015.03.007)

A continuacion, se describen los pasos seguidos en este mapeo:

Primero se definieron las preguntas que guiarian la revision y su alcance. En este

sentido, se planteo la pregunta general de ;cémo ha sido la produccion documental a nivel

internacional en lo referente a la transformacion digital en el ambito de la educacion

superior, desde la perspectiva de organismos internacionales? Derivada de esta

interrogante, se formularon cuatro especificas (Sandoval-Benavides & Lopez-Ornelas,

2025, p. 4):

1. (Qué tendencias de produccion documental se observan en las publicaciones de

organismos internacionales sobre el tema de la transformacion digital en el &mbito

de la educacion superior?

2. ;Cbmo se caracterizan las publicaciones de organismos internacionales acerca de

la transformacion digital en el ambito de la educacion superior, en cuanto a pais,

idioma y tipo de documento?

3. ¢Cudles son los contextos geograficos de estudio sobre la transformacion digital

en la educacion superior en los que se han enfocado los organismos

internacionales?
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4. (Qué lineas tematicas sobre la transformacion digital en la educacion superior se

han abordado en las publicaciones de organismos internacionales?

El segundo paso consistio en identificar los estudios primarios relacionados con el
tema de interés, para el cual se establecio un protocolo de busqueda en las bibliotecas
digitales de los organismos internacionales. En este proceso, se examind cada repositorio y

se observo que ofrecen diversos filtros para realizar busquedas avanzadas.

Con base en los filtros disponibles y los resultados obtenidos en las busquedas
preliminares, la cadena de busqueda se adapto6 especificamente para cada biblioteca digital.
Para ello, se utilizaron y combinaron los términos “digital transformation”, “higher
education”, “transformacion digital” y “educacion superior” en inglés y espafiol,
empleando operadores booleanos (AND/OR). Un criterio clave fue que las publicaciones
incluyeran especificamente el término “transformacion digital” y no solo “digitalizacion”,

ya que estos conceptos representan distintos niveles de adopcion tecnologica, siendo la

transformacion un proceso mas amplio que la mera digitalizacion (Grajek & Brooks, 2020).

En el tercer paso se delimitaron los criterios de inclusion y exclusion (véase Tabla
13), mismos que fueron ajustados en el proceso de busqueda del 15 al 19 de octubre de

2023 y el 12 de enero de 2024.
Tabla 13

Criterios de inclusion y exclusion en la busqueda del mapeo sistemdtico

Criterios Inclusion Exclusion

Transformacion digital/digital No referidos a la transformacion digital

transformation L .y .
Tema Ed . or/hich y al ambito de la educacion superior o
ucacion superior/higher . .
. p & nivel terciario
education
Tipo de Informes, agendas, reportes,
publicacion proyectos, politicas e iniciativas

Posters, resumenes de otros documentos
en extenso y traducciones de un mismo
documento seleccionado

Libro, capitulo de libro, articulo,

Tipo de material . . .
informe técnico, programa, reunion

Fecha Sin delimitar
Idioma Inglés y espaiiol Distintos al inglés y espaiiol
Tipo de acceso Acceso abierto Acceso cerrado o restringido

134



Criterios Inclusion Exclusion

Nivel educativo Educacion superior o terciaria Educacion basica y secundaria

Unidad/Area Division de educacion Distintas a educacion

En el proceso de seleccion de documentos, se aplicaron criterios de exclusion basados
en el analisis de titulos, resimenes, indices y objetivos. Se eliminaron los registros
duplicados, de acceso limitado, traducciones, asi como aquellos que no trataban de manera
especifica la transformacion digital —solo la citaban superficialmente— o no se enfocaban
en la educacion superior. Como resultado inicial, de las 356 publicaciones identificadas, se

descartaron 233, de los cuales se seleccionaron 23 documentos relevantes para el mapeo.

En el cuarto paso, se organizaron las publicaciones relevantes siguiendo el método de
Petersen et al. (2008). Este método consiste en crear categorias para clasificar los
contenidos de los documentos seglin su aporte al campo de estudio, lo que ayuda a detectar
posibles lineas de investigacion futura. El proceso de clasificacion incluy6 los siguientes

pasos:

1. Lectura de resumenes para identificar conceptos clave y contribuciones
principales.

2. Revision de indices, introducciones o conclusiones en casos donde faltaran
resimenes o palabras clave, o cuando la informacion fuera poco clara.

3. Definicion de categorias basadas en los temas mas relevantes.

4. Agrupacion de las publicaciones en las categorias establecidas.

Las categorias de clasificacion correspondieron a las perspectivas tematicas con base
en Bikse et al. (2021) y Castro et al. (2020) (tecnologico, organizacional, y social), el tipo
de aporte (modelo, método, instrumento, programa o iniciativa, enfoque, guia o marco de
indicadores y tipo de recomendaciones), y el enfoque de investigacion con base en
Weiringa et al. (2006) (evaluacion, propuesta de solucion, validacion, filosofia, de opinioén
y experiencia). Este proceso permiti6 analizar con mayor profundidad los aportes de cada

documento.
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Finalmente, el ultimo paso correspondio a la extraccion de la informacion y
presentacion de los hallazgos, mismos que se ubican en el capitulo de resultados y
discusion. Es importante sefialar que en este mapeo también se extrajeron datos referentes a
las dimensiones de la transformacion digital, los cuales fungieron de insumo para realizar la
matriz de contenido, mediante el analisis tematico, en la tercera etapa de la primera fase de

esta investigacion.

Etapa 2: Revision Sistematica de la Literatura (RSL). La segunda etapa de la Fase
I de esta investigacion correspondid a una RSL con base en los lineamientos propuestos por
Kitchenham y Charters (2007). De acuerdo con dichos autores, este procedimiento también
es denominado como revision sistematica y corresponde a “una forma de estudio
secundario que utiliza una metodologia bien definida para identificar, analizar e interpretar
toda la evidencia disponible relacionada con una pregunta de investigacion especifica de
una manera imparcial y (hasta cierto punto) repetible” (Kitchenham & Charters, 2007, p.
vi).

Asimismo, los lineamientos que establecen estos autores se fundamentan en tres
directrices y diversos tipos de libros (handbook, guias, articulos, entre otros) que describen
los principios de la revision sistematica en el area de la medicina, la ingenieria y las
ciencias sociales. En este sentido, Kitchenham y Charters (2007), establecen tres fases
generales con sus respectivas actividades como se muestra en la Figura 10. En general, las
etapas de cada fase y entre fases pueden realizarse de manera secuencial; sin embargo, es
importante notar que muchas de ellas implican un proceso iterativo. Especificamente,
diversas actividades se inician durante la etapa de elaboracion del protocolo y se refinan

durante la fase de realizacion.
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Figura 10

Fases y etapas de la revision sistemdtica de la literatura

Fase 1
_ Fase 2
Planificacion Fase 3
Realizacion
Informe

1. Identificacion de la

necesidad de una revision 1. Identificacion delas
2. Comision de una revisién® investigaciones 1. Especificacion de los

3. Espedificacion de la(s) 2. Seleccion de los estudios mecanismos de difusion

preguntals} de investigacién 3 2. Formato del informe

. Evaluacion de la calidad principal

4. Desarrollo de un protocolo de los estudios

de revision 3. Evaluacion del informe*

I

. Extraccion y monitoreo de
5. Evaluacion del protocolo de datos
EEYI5ION . Sintesis de datos

w

*Etapas no obligatorias,

Nota. Elaboracion propia con base en B. Kitchenham y S. M. Charters (2007).

A continuacidn, se describen los pasos seguidos en esta etapa de la RSL:

Planificacion de la RSL
1. Identificacion de la necesidad de una revision

Los estudios existentes reconocen que la transformacion digital en educacion es un
campo emergente que requiere un enfoque integral (Castro et al., 2020). Asimismo, cabe
destacar que el propio concepto de "transformacion digital" carece de una definicién
unificada en el &mbito académico o de referentes tedricos candnicos, ya que su
conceptualizacion ha evolucionado paralelamente al progreso tecnologico, las demandas

sociales y los contextos especificos de aplicacion (Fernandez et al., 2019; Schallmo et al.,

2017).

En este sentido, se identifico la necesidad de una revision sistematica que analice de
manera conjunta los componentes que la definen, complementar revisiones de literatura

anteriores y abonar a la produccion cientifica sobre la comprension del tema de
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transformacion digital en el &mbito de la educacion superior, particularmente en las IES, a
partir del aumento significativo de publicaciones y que abarque el periodo de antes, durante

y después del confinamiento por el Covid-19 (2018-2024).
2. Estructuracion de las preguntas de investigacion

Para la conformacion de las preguntas de investigacion, las cuales permiten
identificar los procesos de busqueda, extraccion y andlisis de datos de la RSL, se definieron
los criterios de poblacion, intervencion, comparacion, resultados y contexto (PICOC, por
sus siglas en inglés), con base en lo propuesto por Petticrew y Roberts (2005) y descrito por

Kitchenham y Charters (2007), de la siguiente manera:

e Poblacion: instituciones de educacion superior (IES).

Intervencion: procesos de transformacion digital en las instituciones de educacion
superior.

e Comparacion: no se pretende hacer alguna comparacion.

Resultados: caracterizacion de los procesos de transformacion digital desde
perspectivas tecnoldgicas, organizacionales, educativas y sociales en el &mbito de

la educacion superior, segun investigaciones cientificas.

Contexto: las instituciones de educacion superior a nivel internacional en el periodo

de 2018 a 2024.

3. Desarrollo del protocolo de revision

De acuerdo con Kitchenham y Charters (2007), es importante describir un protocolo
de revision a fin de reducir la posibilidad de sesgo por parte de quien(es) lleva(n) a cabo la
investigacion. Los componentes corresponden a definir los antecedentes, las preguntas de
investigacion, las estrategias de busqueda, los criterios de inclusion y exclusion, los
procedimientos para la seleccion de los estudios relevantes, las listas y procedimientos de
evaluacion de la calidad de los estudios, la estrategia de extraccion de datos, la sintesis de

los datos extraidos y la estrategia de difusion o divulgacion.
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Este protocolo fue desarrollado por la doctoranda y revisado por su directora de tesis,
quien es especialista en alfabetizacion académica e investigadora en la linea de mediacion
tecnologica del proceso educativo. A continuacion, se especifican cada uno de los

componentes en esta revision sistematica.
Preguntas de investigacion

Con base en los criterios PICOC, se formularon dos preguntas generales y nueve
especificas. Las primeras cinco, se centraron en abordar la pregunta general inicial, a fin de
caracterizar los estudios cientificos realizados sobre el tema en los ultimos seis afios y parte
del 2024, los cuales abarcan el periodo anterior, durante y posterior a la pandemia (véase

Tabla 14).
Tabla 14

Preguntas de investigacion especificas de la primera pregunta general

Pregunta general

(Qué tipo de aportacion se identifica en la produccion cientifica sobre el tema de la

PIl transformacion digital en el &mbito de la educacion superior, correspondiente al
periodo 2018-2024?
Preguntas especificas Indicadores
{Qué tendencias de produccion e Numero de publicaciones por cada
documental se observan en las base de datos (Scopus, WoS)
PI1.1 publicaciones cientificas sobre el tema e Afio de publicacion
de la transformacion digital en el ambito
de la educacion superior?
(Como se caracterizan las publicaciones Pais de publicacion
PIL2 cientificas acerca de la transformacion Idioma de la publicacion

digital en el ambito de la educacion
superior?

Palabras clave
Tipo de documento

(Cuales son los paises de analisis en los e Paises
que se han enfocado los estudios

PI1.3  cientificos sobre la transformacion
digital en la educacion superior?

(Qué tipo de enfoques, estrategias e Tipo de enfoque de investigacion:
metodoldgicas y limitaciones se - Cuantitativo
identifican en las investigaciones sobre - Cualitativo
PI14 el tema de la transformacion digital en la - Mixto
educacion superior? e Metodologia empleada

e Limitaciones declaradas
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Por otro lado, las siguientes cuatro preguntas responden a la segunda pregunta
general, centrandose en identificar como se ha abordado el tema en términos de
definiciones, dimensiones, caracteristicas, actores y barreras presentes en el proceso de

transformacion digital en las IES (véase Tabla 15).
Tabla 15

Preguntas de investigacion especificas de la segunda pregunta general

Pregunta general

(Coémo se comprende la transformacion digital desde las perspectivas tecnologica,
organizacional, educativo y social en las instituciones de educacion superior, segiin
investigaciones cientificas publicadas de 2018 a 2024?

P12

Preguntas especificas Indicadores
(Cuaéles son las definiciones conceptuales e Definiciones
PI2.1 del constructo de transformacion digital
con enfoque en las [ES?
(Cuaéles son las dimensiones clave y sus e Dimensiones
P22 atributos distintivos, asi como el tipo de e Atributos distintivos
tecnologias declaradas en el proceso de e Tecnologias
transformacion digital dentro de IES?
(Qué actores clave estan involucrados en el e Actores (rector, director,
proceso de transformacion digital y cual es subdirector, coordinador
PI2.3 surol especifico dentro de las [ES? académico, administrativo, docente,
estudiante, otros)
e Rol especifico
(Cuales son las barreras declaradas en el e Elementos tecnologicos,
pp.a Proceso de transformacion digital en las organizacionales, educativos y
 IES? sociales que impiden la

transformacion digital.

Estrategia de busqueda

Para identificar los estudios relevantes de tipo académico y con fundamento cientifico
sobre el tema de interés, se establecio que se procederia a realizar una busqueda en las
bases de datos internacionales de Scopus y Web of Science (WoS), reconocidas por su
amplia cobertura de referencias bibliograficas y citas de publicaciones en revistas de alto

impacto.

Para la definicion de las palabras clave pertinentes, se buscarian términos

relacionados con la educacion superior y la transformacion digital en los tesauros en el
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campo educativo y en el acceso abierto de la Unesco y Eric. Ademas, se procuraria
delimitar la cadena de busqueda general de la siguiente manera: (“digital transformation™)

AND (“higher education institution®™” OR “universit*”).

Respecto al tipo de documento y al periodo de busqueda, inicialmente se consideraba
incluir libros, capitulos de libros, tesis, articulos cientificos, informes, ponencias y
conferencias, sin una definicion de fecha especifica. Sin embargo, en los resultados
preliminares de las busquedas piloto llevadas a cabo en abril de 2024, con base en la cadena
de busqueda general, publicaciones centradas en las areas tematicas o de investigacion en
ciencias sociales, educacion e investigacion educativa, disponibles en los idiomas inglés y
espafiol, limitado a acceso abierto e incluyendo la palabra clave “transformacion digital”, se
observo la presencia mayormente de articulos y correspondientes al periodo 2018-2024,

como se muestra en las Figura 11y 12.
Figura 11

Periodo de publicaciones en busqueda piloto sobre transformacion digital en la

educacion superior

250
200
[%4]
u
5 150
]
[+
O
S 100
a
i I I
0 — [ |
2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
mScopus 1 1 1 14 38 87 131 196 44
EWoS 0 0 4 3 22 31 39 46 10

Nota. Elaboracion propia con base en las bases de datos de Scopus y WoS (abril de 2024).
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Figura 12

Tipo de publicaciones en busqueda piloto sobre transformacion digital en la
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Nota. Elaboracion propia con base en las bases de datos de Scopus y WoS (abril de 2024).

Por consiguiente, en el protocolo se determind que se optaria por considerar
unicamente recursos bibliograficos en formato de articulo y limitados a dicho periodo, lo

que refleja un auge y una focalizacion del tema en los tltimos afos.
Criterios de inclusion y exclusion de estudios

Segun Kitchenham y Charters (2007), asi como Petersen et al. (2008, 2015), los
criterios de seleccion son fundamentales para identificar los estudios relevantes que
contribuyen a abordar las preguntas de investigacion. Estos criterios se refinan durante el
proceso de busqueda para minimizar el riesgo de sesgo y lograr una clasificacion mas
precisa de la informacion. En la Tabla 16 se detallan los criterios de inclusion y exclusion

ajustados durante la busqueda piloto.
Tabla 16

Criterios de inclusion y exclusion en la revision sistemdtica de la literatura

Criterios Inclusion Exclusion

Tema Transformacion digital / digital No referidos a la transformacion
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Criterios Inclusion Exclusion

transformation digital y al ambito de la educacion
Educacion superior / higher superior o nivel terciario
education / higher education

institutions/ instituciones de

educacion superior / university /

universidad
Tipo de . ., . .
L Literatura cientifica formal Literatura gris
publicacion
Tipo de , Libros, capitulos de libros, actas,
. Articulos o
material editoriales.
Periodo 2018-2024 Previous a 2018
Idioma Inglés y espafiol Distintos al inglés y espafiol
Tipo de acceso  Acceso abierto Acceso cerrado o restringido
Nivel educativo  Educacion superior Educacion bésica y secundaria

Ademas, cada base de datos ofrece diversos filtros para busquedas avanzadas, los
cuales se detallan en la Tabla 17. Por lo tanto, fue necesario ajustar las cadenas de busqueda
segun los criterios de inclusion y las disposiciones especificas de los filtros en Scopus y
WoS. Es relevante destacar que, en la plataforma de WoS se disponen de mas filtros, lo que
permite afinar la busqueda en cuestion de afiliaciones de los autores y autoria conjunta,
editores y editoriales, temas a nivel meso o micro y Objetivos de Desarrollo Sostenible

(ODS). Asimismo, en ambas bases se pueden filtrar los documentos por palabras clave.
Tabla 17

Filtros de busqueda avanzada disponibles en Scopus y WoS

Base de datos Filtros disponibles en busqueda avanzadas

e Campo (incluye titulo, resumen y o Palabras clave

palabras clave) o Afiliacion

e Aifio/fecha de publicacion e Patrocinador de financiamiento
Scopus o Nombre de.l autor e Pais/territorio

e Area temdtica e Tipo de fuente

e Tipo de documento e Idioma

e Titulo fuente e Acceso abierto

e Etapa de publicacion

e Tema (incluye titulo, resumen y e Palabras clave
WoS palabras clave del autor) e Paises/regiones

e Afio/fecha de publicacion o Editoriales

e Tipos de documentos e Areas de investigacion
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Base de datos Filtros disponibles en biisqueda avanzadas

Acceso abierto

Entidades financiadas

Titulos de conferencias

Autoria conjunta

Titulos de colecciones de libros
Editores

Avisos editoriales

Objetivos de Desarrollo Sostenible

Perfiles de investigadores
Categorias de Web de la Ciencia
Temas de citacion Meso

Temas de citacion Micro

Indice de Web of Science
Afiliaciones

Afiliacion con departamento
Titulos de publicacion

Idiomas

Procedimientos de seleccion de estudios

Con el propésito de dar seguimiento al proceso de seleccion de los estudios, se
estableci6 que se procederia a recopilar las publicaciones a través del gestor de referencias
bibliograficas Zotero. Posteriormente, toda la informacién se organizaria en un inico

archivo en Excel, dividido en diversas secciones.

En estas secciones se registrarian los datos basicos de cada articulo, incluyendo tipo
de documento, ano, autor(es), afiliacion y pais, titulo, resumen, palabras clave, idioma,
editor, fuente (nombre de la revista o congreso), area de investigacion, tipo de acceso
abierto, DOI y base de datos correspondiente. Asimismo, se clasificarian las publicaciones
eliminadas, las seleccionadas preliminarmente, las evaluaciones de calidad de cada estudio

y aquellas seleccionadas para una lectura completa.

La seleccion de las publicaciones que pasaron a la etapa de evaluacion de calidad se

realizaria siguiendo los criterios establecidos:

e Hacer referencia explicita a la transformacion digital en la educacion superior,
instituciones de educacion superior o universidades en el titulo, resumen y/o

palabras clave.

e Mencionaran el término "transformacion digital" en lugar de solo "digitalizacion",
dado que estos conceptos abarcan distintos niveles de alcance digital, siendo la

transformacion una implicaciéon mayor que la digitalizacion (Grajek & Brooks,

2020).
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e Acceso al texto completo de los documentos, sin solicitud de suscripcion o de pago.

e Las publicaciones identificadas como duplicadas en ambas bases de datos no seran

eliminadas, sino integradas en su correspondiente base.

Durante este proceso, los estudios se revisarian primero por la estudiante y después
serian verificados por la investigadora especialista en alfabetizacion académica. Por
consiguiente, en la seccion de “Publicaciones eliminadas” se mantendria un registro de
notas con los motivos de su rechazo o aceptacion, en caso de no ser clara la informacion en

el estudio.
Procedimientos de evaluacion de la calidad de los estudios

Kitchenham y Charters (2007) enfatizan la importancia de evaluar la calidad de los
estudios, ademads de los criterios generales de inclusion y exclusion. Esta calidad esta
relacionada con la capacidad de la investigacion para minimizar el sesgo y maximizar la
validez interna y externa; permite proporcionar otros criterios mas detallados para la
seleccion y descarte de publicaciones; funciona como medio para evaluar la importancia de
estudios individuales en la sintesis de resultados; guiar la interpretacion de los hallazgos y
determinar la solidez de las inferencias e informar recomendaciones para investigaciones

futuras.

Asimismo, Kitchenham y Charters (2007) indican que las evaluaciones detalladas de
calidad suelen basarse en instrumentos especificos, conocidos como "listas de verificacion",
que contemplan los aspectos a evaluar en cada estudio. Estas listas estan compuestas por
factores que deben ser considerados para la evaluacion. Cuando se asignan escalas
numéricas a los elementos de calidad dentro de estas listas, es posible obtener valoraciones

numéricas de la calidad del estudio.

Para la elaboracion de dicho instrumento, Kitchenham y Charters (2007) seialan que
es fundamental considerar criterios de evaluacion que pueden mejorar la calidad de las
publicaciones. Estos criterios abarcan dos tipos de elementos: 1) genéricos, que se refieren
a caracteristicas generales de los disefios de estudio, tales como encuestas, experimentos o

estudios cualitativos, y 2) especificos, relacionados con el tema de investigacion, como los
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métodos particulares empleados para predecir o medir el rendimiento académico o los

costos predictivos en cierta area.

Adicionalmente, estos autores resumen una serie de preguntas, basadas en diversas
fuentes, que pueden aplicarse en una RSL para evaluar la calidad de los estudios
preliminares, ya sean de enfoque cuantitativo o cualitativo, teniendo en cuenta posibles
problemas de sesgo y validez que puedan surgir en el disefio, la implementacion, el andlisis
y/o las conclusiones de un estudio empirico. Esta lista comprende 59 preguntas para
estudios cuantitativos y 18 para investigaciones de enfoque cualitativo. Aunque estas
preguntas son numerosas, Kitchenham y Charters (2007) sugieren que no es necesario
abordarlas todas. Por lo tanto, recomiendan examinarlas y seleccionar solo aquellas
preguntas de evaluacion que sean mas relevantes para las interrogantes especificas

planteadas en la revision sistematica en cuestion, como también propone Fink (2020).

En este sentido, se elabord un cuestionario de calidad con base en ocho preguntas
adaptadas al presente estudio, con el propdsito de seleccionar los articulos relevantes para
su lectura completa y posterior andlisis. Las interrogantes se clasificaron en dos categorias:
1) aspectos genéricos, enfocado a elementos de disefio del estudio que den solidez a los
hallazgos y 2) aspectos especificos, referentes a elementos de contenido en las
publicaciones que permitieran identificar las dimensiones, los actores, las tecnologias y las

barreras sobre el tema de la transformacion digital en las IES.

Las puntuaciones de evaluacion para cada pregunta se basaron en lo propuesto por
Kitchenham et al. (2009) y fueron acordes con la informacion brindada en cada estudio: S
(si, informacién explicita) = 1; P (informacion parcialmente explicita o ambigua) = 0.5; N
(informacion no especificada) = 0. En la Tabla 18 se muestra la informacion del

cuestionario de calidad y las puntuaciones correspondientes.
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Tabla 18

Instrumento de evaluacion de calidad del estudio

Aspectos

Preguntas de calidad

Descriptivos

Puntuaciones

(items) (opciones de respuesta)
S (si): se declara la muestra como
representativa de la poblacion de estudio. 1
Por lo que, son generalizables los
resultados.
PC1. ;Es la muestra P (parcialmente): no se declara el tipo de
representativa para la representatividad, por lo que, queda
generalizacion de los ambiguo el alcance de los resultados, o se 0.5
resultados? declara que podria ser generalizable hasta
cierto punto.
N (no): se declara muestra no
representativa o limitada para 0
generalizacion en la poblacion.
S: se describen a los participantes o las
unidades de analisis (por ejemplo,
instituciones educativas, programas
, académicos), tales como caracteristicas
PC2. ;Estan , ) . . .y
d p ‘ demograficas, criterios de inclusion y 1
Genéricos ~ Acccuadamente exclusion, procedimiento de
descritos los . ~
L reclutamiento, tamafio de la muestra y
participantes o las o ., .
. e justificacion de la representatividad,
unidades de analisis del .
. entre otras variables relevantes.
estudio? . .
P: se mencionan a los participantes o las 0.5
unidades de analisis, sin describirlos. '
N: no se indican ni se describen a los
. : e 0
participantes o las unidades de analisis.
S: se responden todas las preguntas o
proposito de investigacion y de manera 1
clara y precisa.
PC3. ;Se responden P: se responden las preguntas o proposito
claramente todas las de manera general o se responden 05
preguntas o el propdsito  algunas preguntas de investigacion y de '
de la investigacion? manera ambigua.
N: no son precisas ni claras las respuestas
de investigacion o acordes al proposito 0
establecido.
S: se define el constructo de
transformacion digital con enfoque en las 1
PC4. ;Se define el IES & 4
. concepto de - . P
Especificos P e P: se describe el término de
transformacion digital transformacion digital de manera general
con enfoque en las [ES? & & 0.5

en las IES, se enfoca a otro campo o no
se especifica el area de aplicacion.
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Preguntas de calidad Descriptivos .
Aspectos , . Puntuaciones
(items) (opciones de respuesta)
N: no se define ni describe el constructo. 0
S: se describen las caracteristicas de cada
dimension y se declaran los elementos 1

PCS5. ;Se definen
claramente las
dimensiones implicadas
en la transformacion

que las integran.

P: se enuncian o definen algunas
dimensiones de manera general o con 0.5
ciertas caracteristicas.

digital en las IES? N: no se definen sus caracteristicas y 0
elementos.
S: se identifican a los actores y se
describen sus funciones en el proceso de 1

PCé6. ;Se definen
claramente los actores
implicados en la
transformacion digital
en las IES?

transformacion digital en las IES.

P: se identifican a los actores presentes
en el proceso de transformacion digital 0.5
en las IES, sin describirlos.

N: no se declaran a los actores presentes
en el proceso de transformacion digital 0
en las IES.

PC7. ;Se definen
claramente las
tecnologias implicadas
en la transformacion
digital en las IES?

S: se identifican y describen de manera
puntual las tecnologias involucradas en el
proceso de transformacion digital en las
IES.

P: se sefialan y describen de manera
general las tecnologias inmersas en el
proceso de transformacion digital en las
IES.

0.5

N: no se declaran las tecnologias
presentes en el proceso de 0
transformacion digital en las IES.

PC8. ;Se definen
claramente las barreras
que impiden la
transformacion digital
en las IES?

S: se identifican y describen elementos
tecnologicos, organizacionales,
educativos y/o sociales que impiden la
transformacion digital en las IES.

P: se puntualizan algunas barreras que

impiden la transformacion digital en las

IES o se infieren al referirlo como un 0.5
obstaculo, problema, dificultad o

impedimento.

N: no se infieren ni declaran las barreras
que impiden el proceso de 0
transformacion digital en las IES.
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Antes de aplicar el instrumento de calidad a todos los estudios preliminarmente
seleccionados, se procederia a revisar su confiabilidad y usabilidad durante las pruebas del
protocolo del estudio. Para garantizar la eficacia del proceso, cada publicacion seria
evaluada inicialmente por la estudiante, y posteriormente verificada por la investigadora.
En caso de surgir desacuerdos, se discutirian los temas pertinentes hasta llegar a un
consenso, el cual se registraria en notas que reflejan el criterio de aceptacion o rechazo en
la base de datos en Excel, ubicada en la seccion de "Evaluacion de la calidad de los

estudios".

Aquellas publicaciones que obtengan un valor mayor a 5 puntos sera clasificada
como "Lectura completa". Estos articulos seleccionados para lectura completa serian
enlistados en la seccion de "Publicaciones seleccionadas", donde se especificarian el afio,
autor(es), titulo, resumen, palabras clave, fuente (nombre de la revista), URL o DOI, y la

base de datos de ubicacion de cada publicacion.
Estrategia de extraccion de datos

Una vez identificados los estudios relevantes para su lectura completa, se procederia a
generar un nuevo archivo en Excel con el proposito de integrar informacion precisa que

permita abordar las preguntas de investigacion planteadas en esta revision sistematica.

Los datos extraidos se dividirian en dos tipos: informacion referencial de los
articulos, como el afio, autor(es), institucion de adscripcion de los autores, titulo, resumen,
palabras clave, fuente (nombre de la revista), URL o DOI, base de datos, pais e idioma de
la publicacion y numero de citaciones, de acuerdo con la informacion proporcionada en
cada base de datos. El segundo grupo comprenderia elementos de contenido, tales como el
tipo de aporte cientifico del estudio en el tema de interés, el enfoque de la investigacion, los
paises de analisis en los que se han centrado los estudios sobre la transformacion digital en
la educacion superior, las definiciones y fundamentos que respaldan el constructo de
transformacion digital en las IES, las dimensiones y aspectos caracteristicos de cada
dimension del constructo, las tecnologias empleadas, los actores involucrados y sus roles
especificos en el proceso de transformacion, asi como los desafios o barreras declarados en

el proceso de transformacion digital en las IES.
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Durante esta etapa, se procederia a la extraccion inicial de los datos de cada articulo
por parte de la estudiante. Posteriormente, estos datos serian validados de manera
independiente por la especialista en alfabetizacion académica e investigadora en la linea de
mediacion tecnoldgica del proceso educativo. Cualquier duda o desacuerdo serian
abordados a través de discusiones hasta alcanzar un consenso, culminando en un acuerdo

sobre los datos finales.
Sintesis de los datos extraidos

Para integrar y organizar la informacion extraida de los estudios seleccionados, se
estableci6 que seria necesario tabular de manera coherente segun las preguntas especificas
de investigacion. Por lo tanto, los articulos serian codificados de manera cronologica para
facilitar la busqueda de posibles asociaciones entre el afio del estudio y sus resultados, y las
tablas serian estructuradas y distribuidas en diferentes secciones o pestafias dentro del
archivo de Excel. Cada seccion se corresponderia con una pregunta especifica, lo que

facilitaria la visualizacion precisa de la informacion.
Estrategia de difusion/divulgacion

Con el objetivo de difundir los hallazgos de la presente revision sistematica y
contribuir al enriquecimiento de la investigacion cientifica en el campo educativo, con un
enfoque especial en el uso de tecnologias, se procederia a buscar una revista cientifica de
alcance internacional y de acceso abierto. Dicha revista deberd estar centrada en tematicas

educativas y aspectos relacionados con la tecnologia.
4. Evaluacion del protocolo de revision

De acuerdo con Kitchenham y Charters (2007), previo a la fase de ejecucion de la
busqueda, fue necesario someter a valoracion el protocolo de la revision sistematica para
reducir posibles sesgos por parte del investigador. En esta etapa del proceso, se solicito la
revision del protocolo por parte de una especialista en alfabetizacion académica e
investigadora en mediacion tecnologica en el &mbito educativo, tal como se ha establecido

previamente.
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Realizacion de la RSL
1. Identificacion de las investigaciones

La busqueda se llevo a cabo el 16 de abril de 2024 en las plataformas de Scopus y
WoS, mediante acceso remoto al portal de bases de datos disponible en la biblioteca digital
de la Universidad Auténoma de Baja California (https://bibliotecas.uabc.mx/bases-de-
datos/). Esta institucion publica estatal mexicana cuenta con suscripciones a una variedad

de recursos bibliograficos digitales de informacion y tecnologia.

Para la delimitacion de las palabras clave de interés, se buscaron términos referentes a
educacion superior y transformacion digital en los tesauros en el campo educativo y de
acceso abierto de la Unesco y Eric, de los cuales se hallaron: “higher education
institutions”, “instituto universitario”, “universities”, “universidad”, “higher education” y
“ensefianza superior”. Al no haber resultados con respecto a “digital transformation” o
“transformacion digital” se realiz6 una busqueda general en las bases de datos de interés

para confirmar su uso, y se hallé que si se emplea en las publicaciones junto con la variedad

de términos hallados en los tesauros.

En este sentido, en la busqueda inicial en ambos repositorios, se emplearon y
alternaron las palabras clave "digital transformation", "higher education institutions",
"universities" y "higher education" en inglés y espanol, utilizando los operadores booleanos
AND y OR. Como resultado, se delimit6 la cadena de busqueda general de la siguiente

manera: ("digital transformation") AND ("higher education institution™" OR "universit*").

En cuanto al tipo de documento y periodo de busqueda, se prosigui6é con la seleccion
de unicamente articulos correspondientes al periodo 2018-2024, debido al auge y
focalizacion del tema en los ultimos afios, tal como se especificd en el protocolo de
revision.

Considerando los criterios de inclusion y la variedad de filtros que disponen las
distintas plataformas de Scopus y WoS para exploraciones avanzadas y especificadas en el
subapartado del protocolo de revision, se adaptaron las cadenas de blisqueda de acuerdo

con las disposiciones especificas de cada base de datos, como se muestra en la Tabla 19. Es
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relevante destacar que, inicamente en la plataforma de Scopus, se afind la busqueda en

cuanto a palabras clave, ya que permitio refinar la cantidad de resultados obtenidos; caso

contrario ocurrido en WoS, donde la cantidad aumentaba de 134 a cerca de 15,000

publicaciones.

Tabla 19

Sintaxis de la cadena de busqueda segun la base de datos

B;:fo(:e Sintaxis de cadena de blisqueda Filtros activados
TITLE-ABS-KEY ( ( "digital Buscar dentro de titulo,
transformation" ) AND ( "higher education resumen y palabras clave
institution*" OR "universit*" ) ) AND Periodo: 2018-2024
PUBYEAR > 2017 AND PUBYEAR < 2025 Todos los articulos en acceso
AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA , "SOCI" ) abierto
) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar" ) ) Idioma: inglés y espanol
. AN? (LIMIT-TO (LANGUAGE, Tipo de documento: articulo
Scopus "Engh.sh ") OR LIMIT-TO ( LANGUA?E ) Area de conocimiento: ciencias
Spanish" ) ) AND ( LIMIT-TO ( OA , "all sociales
) ) AND ( LIMIT-TO ( EXACTKEYWORD Palabras clave: Digital
, "Digital Transformation" ) OR LIMIT-TO ( Trans formati(‘)n High
EXACTKEYWORD , "High Educations™ ) Educations, Hig,her Education
OR LIMIT-TO ( EXACTKEYWORD Institutions, Universities.
"Higher Education Institutions" ) OR
LIMIT-TO ( EXACTKEYWORD,
"Universities" ) )
TS=(("digital transformation") AND ("higher Campo: tema
education institution*" OR "universit*")) and Periodo: 2018-2024
Articulo (Tipos de documentos) and 2023 or Todos los articulos de acceso
2022 or 2021 or 2020 or 2024 or 2019 or abierto
WoS 2018 (Final Publication Year) and Articulo Idioma: inglés y espafiol

(Tipos de documentos) and English or
Spanish (Idiomas) and Education Educational
Research or Social Sciences Other Topics
(Areas de investigacion) and Todos los
articulos de acceso abierto (Acceso abierto)

Tipo de documento: articulo
Area de investigacion:
educacion, investigacion
educativa, ciencias sociales

Es importante destacar que, en este punto del proceso, se observé que al restringir el

area de investigacion a educacion y ciencias sociales en WoS, algunas publicaciones del

afo mas reciente, relacionadas con la exploracion del significado y alcance de la

transformacion digital en las IES, quedaban fuera de la seleccion. Al revisar los titulos y

resimenes de estas publicaciones, se considero pertinente incluirlas en la seleccion inicial.
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Por consiguiente, para no perder los resultados con los filtros establecidos en la Tabla 18,
se realizo una busqueda adicional con dos filtros modificados: delimitado al afio 2024 y sin

establecer un area de investigacion especifica, tal como se muestra en la Tabla 20.
Tabla 20

Sintaxis adicional de la cadena de busqueda en WoS

Base de

datos Sintaxis de cadena de biisqueda Filtros activados

Campo: tema

Ano: 2024

Todos los articulos de acceso abierto
Idioma: inglés y espafiol

Tipo de documento: articulo

Area de investigacion: sin delimitar

TS=(("digital transformation") AND
("higher education institution*" OR
WoS "universit*")) and English or Spanish
(Idiomas) and 2024 (Afios de
publicacion) and Articulo (Tipos de
documentos)

2. Seleccion de los estudios

Las publicaciones fueron recopiladas utilizando el gestor de referencias bibliograficas
Zotero. Posteriormente, la informacion de los articulos se integrd en un unico archivo en
formato Excel, organizado en diversas secciones y bajo el siguiente orden para facilitar el
seguimiento del proceso de seleccion de los estudios: 1) articulos en Scopus y WoS; 2)
publicaciones duplicadas y/o retiradas; 3) publicaciones pre-evaluadas; 4) publicaciones
preliminares de seleccion; 5) evaluacion de la calidad de los estudios; 6) publicaciones

seleccionadas.

En la primera seccion, se recopilaron los sucesivos datos de cada publicacion: tipo de
documento, afio, autor(es), afiliacion y pais, titulo, resumen, palabras clave, idioma, fuente
(nombre de la revista o congreso), editor, nimero de citaciones, area de investigacion, tipo
de acceso abierto y DOI. En total, se registraron 119 documentos de Scopus y 159 de WoS
(134 con delimitacion en el area de investigacion en educacion y ciencias sociales y 25 sin

especificar area y solo del afio 2024).

En la segunda seccion, se marcaron las publicaciones duplicadas, las cuales
correspondieron a documentos que referian al mismo contenido de otra identificada en las

bases de datos (Scopus 0 WoS) y contaban con menor informacion en los metadatos, de
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acuerdo con lo registrado en el gestor de referencias bibliograficas de Zotero. Asimismo, se
marcaron aquellos documentos identificados como “Retirados” por las propias bases de
datos, con su respectiva nota. En total, se eliminaron 51 articulos duplicados y 2

identificados como retirados.

En la tercera seccion, las publicaciones que no fueron eliminadas se evaluaron con

base en los siguientes criterios para la seleccion preliminar de los estudios:
e Acceso al texto completo de los documentos sin solicitud de suscripcion o de pago.

e Hacer referencia explicita a la transformacion digital en la educacion superior,
instituciones de educacion superior o universidades en el titulo, resumen y/o

palabras clave.
e Se menciona el término "transformacion digital" en lugar de "digitalizacion".

Estos criterios se formularon a manera de pregunta dentro del documento en Excel,
del cual se derivaron siete cuestionamientos y las opciones de respuesta fueron "Si" (con
valor de 1) y "No" (con valor de 0), como se describe en la Tabla 21. Las publicaciones que
recibieron un puntaje inferior a 6 fueron marcados en rojo y las que obtuvieron => de 6

puntos, fueron marcadas en verde. En total, se eliminaron 160 estudios.

Tabla 21

Preguntas para la seleccion preliminar de las publicaciones

Opciones
Pregunta de Valor
respuesta
Si 1
(,Se puede acceder al texto completo?
No 0
. L e . Si 1
(Se menciona el término transformacion digital en el titulo? No 0
. L e Si 1
(Se menciona el término transformacion digital en el resumen? No 0
. L T Si 1
(Se menciona el término transformacion digital en las palabras clave? No 0
(Se menciona educacidn superior, instituciones de educacion superior Si 1
o universidad en el titulo? No 0
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Opciones

Pregunta de Valor
respuesta

(,Se menciona educacidn superior, instituciones de educacion superior Si 1

o universidad en el resumen? No 0

(Se menciona educacion superior, instituciones de educacion superior Si 1

o universidad en las palabras clave? No 0

Consecuentemente, en la seccion de “Publicaciones preliminares de seleccion”, se
enlistaron los articulos filtrados que pasaron a la etapa de evaluacion de calidad. Durante
este proceso de seleccion, los estudios primero fueron revisados por la doctoranda y luego
verificados de manera aleatoria por la investigadora especialista en alfabetizacion

académica.
3. Evaluacion de la calidad de los estudios

Con base en el instrumento de calidad descrito en el protocolo de la revision, cada
publicacion fue evaluada primero por la estudiante de posgrado y luego verificada por la
investigadora. Se discutieron los temas cuando hubo dudas o desacuerdos hasta llegar a un
consenso y se plasmo en notas el criterio de aceptacion o rechazo en la base de datos en
Excel, ubicado en la seccion de “Evaluacion de la calidad”. Aquellas publicaciones que
obtuvieron un puntaje igual o mayor a 5 puntos, con base en las ocho preguntas del

cuestionario de calidad, fueron clasificadas como "Lectura completa".

De 65 articulos, la seleccion se redujo a 41 (31 de Scopus y 10 de WoS). Dichas
publicaciones seleccionados para una lectura completa fueron enlistados en la seccion de
“Publicaciones seleccionadas”, en el cual se especifico tipo de documento, afio, autor(es),
afiliacion y pais, titulo, resumen, palabras clave, idioma, fuente (nombre de la revista o
congreso), editor, numero de citaciones, area de investigacion, tipo de acceso abierto y

DOIL.
4. Extraccion de los datos

Una vez identificados los estudios relevantes para su lectura completa, se generd un

archivo nuevo en Excel, el cual se denominé “Datos extraidos de las publicaciones
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seleccionadas”, con el proposito de integrar en este documento informacién puntual que

respondiera las preguntas de investigacion planteadas en esta RSL.

Los datos extraidos, ademas de la referencia detallada de cada articulo —como el
aflo, autor(es), titulo, resumen, palabras clave, fuente (nombre de la revista o congreso,
editorial, pais), nuimero de citaciones, area de investigacion, tipo de acceso abierto, DOl y

base de datos—, fueron los siguientes:
e Pais de la publicacién (editorial) e idioma disponible para su consulta.
e Numero de citaciones de la publicacion, segun la base de datos.
e La institucion de adscripcion del(los) autor(es) y el pais donde se ubica.

e Tipo de aporte cientifico del estudio en el tema de interés, ya sea teorico,

conceptual, metodoldgico o instrumental.

e Enfoque de la investigacion, si corresponde a un estudio cuantitativo, cualitativo

0 mixto.

e Pais(es) de analisis en los que se han enfocado los estudios sobre la

transformacion digital en la educacidn superior.

e Definiciones declaradas del constructo de transformacion digital en el ambito de

la educacion superior.
e Fundamentos que sustentan el constructo de transformacion digital en las IES.
e Dimensiones del constructo de transformacion digital.
e Aspectos caracteristicos de cada dimension del constructo.
e Tecnologias empleadas en el proceso de transformacion digital.
e Actores involucrados en el proceso de transformacion digital dentro de las IES.
e Rol especifico de los actores dentro de las IES.

e Los desafios o las barreras declarados en el proceso de transformacion digital en

las IES.
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Durante este proceso, los datos de cada articulo fueron inicialmente extraidos por la

estudiante y posteriormente validados de forma independiente por la especialista en

alfabetizacion académica e investigadora en la linea de mediacion tecnologica del proceso

educativo. Cualquier duda o desacuerdo fue abordado mediante discusiones hasta alcanzar

un consenso, resultando en un acuerdo sobre los datos finales. La revision del documento se

llevo a cabo en linea a través de la plataforma Google Forms, facilitando la consulta del

trabajo en funcion de los horarios disponibles de cada autor y permitiendo un seguimiento

detallado de las actividades y discusiones asociadas.

S.

Sintesis de los datos

Finalmente, con el fin de integrar y organizar los datos extraidos sobre los estudios

para dar respuestas a las preguntas de investigacion planteadas en esta RSL, la informacion

fue tabulada en el archivo en Excel y distribuida en 10 secciones, de la siguiente forma:

1.

Las publicaciones seleccionadas con indicadores de aspectos de referencia del

articulo.

El nimero de articulos publicados por afio y su fuente (indicadores que abordan

la PI1.1).

Las caracteristicas del articulo: tipo de recurso o material, nombre de la revista,
editor, pais e idioma de la publicacion y palabras clave, con identificador de si se
ubica en alglin tesauro del area de educacion o es propia del autor o revista de

publicacion (indicadores que abordan la P11.2).

Los paises de analisis en los que se han enfocado los estudios cientificos sobre la

transformacion digital en la educacion superior (indicador que aborda la PI1.3).

Nombre de los autores, sus afiliaciones con respecto a las instituciones de
adscripcion y pais donde se ubican, asi como el alcance de su publicacion en

cuanto a namero de citaciones (indicadores que abordan la P11.4).

El enfoque empleado en la investigacion, de manera clasificatoria: cuantitativo,
cualitativo o mixto; la metodologia aplicada y las limitaciones declaradas en el

propio documento (indicador que abordan la PI1.5).
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7. El constructo de transformacion digital en cuanto a definiciones conceptuales

(indicadores que abordan la PI2.1).

8. Caracterizacion del proceso de transformacion digital dentro de IES, con base en
sus dimensiones, atributos distintivos y tecnologias utilizadas, desde las
perspectivas tecnoldgica, organizacional, educativa y social (indicadores que

abordan la PI12.2).

9. Los actores clave involucrados en el proceso de transformacion digital en las
IES, con base en la denominacién de actor (rector, director, subdirector,
coordinador académico, administrativo, docente, estudiante, otros) y su rol

especifico (indicadores que abordan la PI2.3).

10. Los desafios y las barreras declarados en el proceso de transformacion digital en
las IES, con respecto a elementos tecnologicos, organizacionales, educativos y

sociales (indicadores que abordan la P12.4).

Etapa 3: Analisis tematico. A partir de los datos extraidos en el mapeo y la revision
sistemdtica de la literatura, descritos en las dos etapas anteriores en esta investigacion, se
procedid a la elaboracion de una taxonomia de componentes clave de la transformacion
digital en las IES con base en la propuesta por Delgado-Fernandez (2020) y una matriz de
contenido, con el propdsito de organizar e integrar la diversidad de elementos tecnologico,
organizacional, educativo y social de la transformacion en las universidades, asi como los
habilitadores, las barreras y los desafios desde cada perspectiva, tanto internos como

externos a las instituciones educativas.

Particularmente, para la elaboracion de la matriz se emple6 el andlisis tematico
propuesto por Braun y Clarke (2006), el cual refiere a “un método para identificar, analizar
e informar patrones (temas) dentro de los datos. Organiza y describe minimamente el
conjunto de datos con gran detalle” (p. 79). Asimismo, se caracteriza por su flexibilidad en
la determinacion y prevalencia de los temas de analisis, ya que existe una diversidad de
formas para establecerlas y lo importante es que se mantenga la coherencia en coémo se

analizan.
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El anélisis tematico se realizd con base en las siguientes seis fases proporcionadas por

Braun y Clarke (2006):

1.

Familiarizacion con los datos. Se revisé de nuevo el conjunto de informacion
recabada en las hojas de Excel del mapeo y la revision sistematica de la literatura,
con el proposito de familiarizarme con todos los aspectos tecnoldgicos,
organizacionales, educativos y sociales que caracterizan a la transformacion digital
en las IES. De tal modo, que me permitié establecer ideas para la categorizacion y
codificacion de la informacion que seria integrada en un nuevo archivo en Excel,

misma que fue desarrollandose y definiendo a lo largo de todo el andlisis.

Generacion de codigos iniciales. En esta fase se inici6 con la codificacion
sistematica de las caracteristicas particulares de la transformacion digital, desde sus
cuatro perspectivas de andlisis, habilitadores, barreras y desafios que se hallaban
dispersas en los conjuntos de datos obtenidos en las fases [ y II en esta
investigacion. La codificacion se realizé de manera manual y se registro en el
programa de Microsoft Excel, debido a la compatibilidad de los datos y el formato
utilizados previamente. El proceso en esta fase fue laborioso por el tiempo
requerido para codificar y recodificar de manera coherente y uniforme las
caracteristicas relevantes del tema de estudio en una hoja de dicho programa de
software, y que concentrara todos los posibles temas o categorias para la siguiente
fase. En total, se distribuyeron los cddigos en cinco pestafias: 1) marco de
contenidos tecnoldgicos, 2) marco de contenidos organizacionales, 3) marco de
contenidos educativos, 4) marco de contenidos sociales, 5) habilitadores, barreras y

desafios de la transformacion digital en las IES.

Busqueda de temas. Para este momento, se comenzo6 a analizar la bastedad de los
codigos para considerar las posibles combinaciones y formar temas (categorias)
generales y subtemas (subcategorias) con cada conjunto de codigos que se
identificaron mayormente relacionados. De acuerdo con Braun y Clarke (2006), un
tema no depende de medidas cuantificables, sino que refleja un aspecto relevante de

los datos relacionados con la pregunta de investigacion y representa algun grado de
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5.

respuesta, interpretacion o patron significativo identificado dentro del conjunto de

datos.

Debido a la complejidad del tema de estudio, surgio una gran variedad de conjuntos
y subconjunto de potenciales categorias en cada perspectiva de andlisis, los

habilitadores, las barreras y los desafios de la transformacion digital en las IES.

Revision de temas. En este proceso se verifico si los temas se relacionaban con los
extractos codificados y con todo el conjunto de datos en cada pestafia de la hoja de
Excel, asi como la homogeneidad interna y la heterogeneidad externas para dar
coherencia y separacion adecuada entre componentes en la matriz de contenido.
Para ello, se combinaron, redefinieron, separaron o eliminaron algunas categorias y

subcategorias.

Definicion y nombramiento de los temas. Una vez que se delimitaron las categorias
y subcategorias con sus correspondientes codigos, se prosiguio a refinar los detalles
de cada tema al nombrarlos y definirlos respectivamente. De acuerdo con Braun y
Clarke (2006), “por «definir y refinar» nos referimos a identificar la esencia de cada
tema (asi como los temas en general) y determinar qué aspecto de los datos abarca
cada tema” (p. 92). En total, se obtuvieron 32 categorias y 17 subcategorias como se
muestra en la Tabla 22. Particularmente las categorias y subcategorias para los
habilitadores, barreras y desafios de la transformacion digital en las IES se detallan

en la siguiente Fase, por lo que se omiten en dicha tabla.

Tabla 22

Categorias y subcategorias en la matriz de contenido

Perspectiva de

(1 e Categorias Subcategorias Codigo
analisis
Hardware I-TEC (HARD)
Software I-TEC (SOFT)
, . Infraestructura tecnoldgica Redes/Conectividad I-TEC (RED)
Tecnologica E o8 t 160i
(TEC) spacios tecnoldgicos I-TEC (ESPAC)

universitarios

Tecnologias de conectividad y

o T-CXN
comunicacion
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Perspectiva de

(1 e Categorias Subcategorias Codigo
analisis
Tecnologias de seguridad y T-SEG
control de acceso
Sistemas de informacién T-GEST (INF)
Sistemas de gestion Sistemas inteligentes T-GEST (INTEL)
Sistemas esenciales T-GEST (ESEN)
Tecnologias educativas T-EDU
Tecnologias disruptivas T-DISR
Goblemo/GQPergapza en 0-ORG
transformacion digital
Planeacion estratégica O-PLAN
Procesos de innovacion O-INNOV
Identldgd, fi}qulon y 0-COM
comunicacion
Proce§os de evaluacion/ control O-EVAL
de calidad
Se'gurlidad, manejo etlcgry O-PRIV
privacidad de informacién
Organizacional  Soporte técnico O-SOPTEC
(ORG) Equipo eJem.l:uvo( Equlpo en 0-EQTD
transformacion digital
Liderazgo O-LIDER
Investigacion O-INV
Aspectos econdOmicos 0-SOST (ECON)
Aspectos sociales O-SOST (SOC)
o Aspectos tecnologicos O-SOST (TEC)
Sostenibilidad Aspectos organizacionales O-SOST (ORG)
Aspectos de gestion O-SOST (GEST)
Aspectos ambientales 0-SOST (AMB)
Oferta educativa digital E-OFER
Enfoque educativo E-ENFO
Modalidades pedagogicas E-MOD
Curriculo E-CURR
’ Metodgs c.le ensefianza y E-MET-EA
Educativa aprendizaje
(EDU) Métodos de evaluacion E-MET-EV
Contenidos E-CONT
Expe~rlen01a en los procesos de E-EXP
ensefianza
Roles académicos Rol del docente E-ROL (DOC)
Rol del estudiante E-ROL (EST)
Cultura digital S-CULT
Social Capacidades digitales Alfabetlzaqlon, S-ALF-COMP-
(SOC) competencias y HAB
habilidades digitales
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Perspectiva de

(1 e Categorias Subcategorias Codigo
analisis
Colaboracion/ Cooperacion S-COLAB
Inclusion digital S-INCL
Adaptabilidad y flexibilidad S-ADAP
Servicio comunitario digital S-COMUN

6. Elaboracion del informe. En esta fase final, se analiz6 el marco de contenidos
derivado de la matriz de datos en funcion de la pregunta especifica de investigacion.
Posteriormente, se redacto el informe de resultados y discusion, las cuales se

presentan en el capitulo correspondiente de este documento.

Como resultado de esta etapa, posibilito la creacion de un marco integral del tema
de estudio y el generar una propuesta conceptual de la transformacion digital con enfoque

en la educacion superior.

Fase I1. Entrevistas

Con respecto a la segunda fase del estudio correspondio a las etapas secuenciales de
desarrollo del guion de entrevista, aplicacion del instrumento y analisis de los datos, que a

continuacion de describen.

Etapa 1: Diseiio del guion de entrevista. Como resultado de la fase anterior se
consolidé un marco conceptual y de componentes del tema de estudio a través de una matriz
analitica de contenido que, ademads de dar respuesta a los primeros dos objetivos especificos
de investigacion, permitié fundamentar la elaboracion del guion de entrevista. El instrumento
se disefi6 bajo un enfoque multidimensional desde las cuatro perspectivas clave (tecnologica,

organizacional, educativa y social) para comprender la transformacion digital en las IES.

La estructura del guion se organiz6 en cinco bloques tematicos (véase Tabla 11) de
manera secuencial y abordadas desde el subsistema estatal ptiblico universitario y bajo el
contexto de la region fronteriza norte de México, con el propdsito de atender el tercer
objetivo especifico, el cual refiere a identificar las condiciones contextuales necesarias para
la implementacion de la transformacion digital, desde las cuatro perspectivas analiticas, en

las UPES de dicha region.
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Para garantizar la credibilidad de contenido y coherencia metodoldgica, el
instrumento fue sometido a un proceso de revision en tres pasos: primero fue elaborado por
la doctoranda con base en los hallazgos preliminares de la matriz de contenido, seguido de
una revision de estructura, claridad y alineacion teorica de las preguntas por parte de dos
investigadores-académicos, uno en el area de tecnologia educativa y otro en métodos
cualitativos en educacion; ambos adscritos a UPES de la region fronteriza norte.
Posteriormente, se aplico una prueba de campo con uno de los cinco participantes previstos,
en el cual se utilizo una seleccion intencional por criterio de experiencia en educacion y
transformacion digital. Este paso permiti6 evaluar la comprension de las preguntas por
parte de los entrevistados, la duracion estimada de la entrevista y la pertinencia de los
ejemplos incluidos. Como resultado, en el tercer paso se identificaron ajustes menores,
centrados en eliminar redundancias en palabras clave, incorporar ejemplos contextuales en
preguntas complejas y reordenar dos preguntas para mantener un hilo l6gico durante la

entrevista.

Etapa 2: Aplicacion del instrumento. La integracion de los entrevistados se realizé
mediante informantes clave pertenecientes a dos grupos principales: 1) miembros de los
consejos regionales de la ANUIES, debido a su conocimiento estructural sobre tendencias
en transformacion digital en las IES y ser representantes de las universidades por zona
geografica; y 2) académicos-investigadores especialistas en educacion superior y tecnologia
educativa, seleccionados por su experiencia practica en procesos tecnologicos y ubicacion

en la zona regional fronteriza norte.

En la estrategia de contacto se priorizo6 la accesibilidad y preferencias de
comunicacion de los participantes, en el cual se establecid el primer acercamiento mediante
correo electronico institucional y una aplicacion de mensajeria instantanea en el mes de
noviembre de 2024. En la invitacion enviada por estos medios, se incluyo la tematica
central de la investigacion, el objetivo de la entrevista y la duracion estimada, asi como el
medio de realizacion. Posteriormente, la coordinacion logistica de agendar, confirmar y
recordar la cita se realizd durante los siguientes cuatro meses via WhatsApp, por ser el

canal de comunicacion preferido y de mayor respuesta por parte de los entrevistados.
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Las entrevistas se realizaron del 07 de abril al 12 de mayo de 2025. Antes de iniciar
cada sesion, se siguid un protocolo ético y metodologico estandarizado: 1) presentacion y
contextualizacion: reiteracion del tema de estudio y propdsito académico de indagacion, asi
como la explicacion de la estructura de la entrevista (preguntas organizadas en bloques
tematicos); 2) consentimiento informado: lectura y consenso de la entrevista, donde se
especifico la participacion voluntaria, la confidencialidad de los datos (anonimato en
publicaciones) y uso exclusivo para fines investigativos; 3) grabacion y registro: cuatro de
las entrevistas en linea se grabaron en formato de video y una en audio debido a que fue
presencial (con previa autorizacion) para capturar la fidelidad de las respuestas y tuvieron
una duracion promedio de 60 minutos, lo que permitié profundizar en cada bloque tematico

sin saturar al participante.

Etapa 3: Analisis e interpretacion de los datos. Seguido de la aplicacion de las
entrevistas, se procedid con la transcripcion de cada una en el programa de Microsoft Word
version 365, con el fin de generar los archivos que posteriormente fueron analizados en el
programa de MAXQODA version 24.10.0. Para la interpretacion de los datos se recurrio a la
técnica de analisis de contenido propuesto por Krippendorftf (1990, 2018), el cual consta de

cuatro pasos:

1. Formulacion de los datos. Este consiste en la determinacion de las unidades de
analisis del estudio, mismas que se desglosan en unidades muestrales (el material empirico
seleccionada para el analisis), de registro (las partes o el segmento especifico de contenido
analizables de la unidad muestral) y de contexto (porcion de la informacién que delimita las
caracteristicas de las unidades de registro y fungen como el marco interpretativo de una o

mas unidades de registro).

En este sentido, las unidades muestrales en este estudio son las cinco entrevistas a
especialistas de la region norte de México, conformado el contenido en cinco bloques
tematicos (véase Tabla 11 en la seccion de instrumentos). En cuanto a las unidades de
registro correspondieron a frases o fragmentos (citas textuales) que aportaron informacién
relacionada con la comprension general del tema de transformacion digital, el contexto

social, econdmico, tecnologico y politico caracteristico en la region fronteriza norte de
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Meéxico, asi como los factores tecnologicos, organizacionales, educativos y sociales que

habilitan, obstaculizan o desafian a las UPES de dicha region para apropiar la

transformacion digital. Y con respecto a la unidad de contexto, refirieron al parrafo o

seccion de la entrevista que rodea a las unidades de registro con el fin de proporcionar el

marco interpretativo que permitiera comprender el significado de las unidades de registro y

evitar interpretaciones fuera de contexto (véase Tabla 23). Esta sistematizacion inicial de la

informacion posibilitd la codificacion y categorizacion de los datos para su posterior

analisis.

Tabla 23

Unidades de registro y de contexto para el andlisis de contenido en las entrevistas

Secciones de la
entrevista

Unidades de registro

Unidades de contexto

Bloque tematico I:
Concepcidn de la
transformacion
digital y
particularidades en
la region fronteriza
norte de México

Descripcion del tema de
transformacion digital

Parrafo completo donde el entrevistado

describe:

- Cémo comprende el tema de la
transformacion digital.

Caracteristicas sociales
Caracteristicas econémicas
Caracteristicas tecnologicas

Caracteristicas politicas

Parrafo completo donde el entrevistado

describe:

- Las condiciones sociales, econdmicas,
tecnoldgicas y politicas particulares de la
region fronteriza norte de México.

Bloque tematico 2:
Condiciones
tecnoldgicas

Habilitadores tecnologicos

Seccion de la entrevista que explica:

- Factores tecnologicos distintivos y
prioritarios (infraestructura, conectividad,
tecnologias emergentes) en las UPES de
la region.

Barreras tecnologicas

Desafios tecnologicos

Seccion de la entrevista que explica:

- Obstaculos politicos, econdmicos y/o
sociales con relacion a lo tecnologico en
las UPES de la region.

Seccion de la entrevista que explica:

- Problemas politicos, economicos y/o
sociales con relacion a lo tecnoldgico por
resolver a futuro en las UPES de la
region.
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Secciones de la
entrevista

Unidades de registro

Unidades de contexto

Blogque tematico 3:

Condiciones
organizacionales

Habilitadores organizacionales

Seccion de la entrevista que explica:

- Factores organizacionales distintivos y
prioritarios (politicas institucionales,
planeacion estratégica, procesos de
innovacion, seguridad y privacidad de la
informacion, investigacion y
sostenibilidad) en las UPES de la region.

Barreras organizacionales

Seccion de la entrevista que explica:

- Obstaculos politicos, econdémicos y/o
sociales con relacion a lo organizacional
en las UPES de la region.

Desafios organizacionales

Seccion de la entrevista que explica:

- Problemas politicos, econdémicos y/o
sociales con relacion a lo organizacional
por resolver a futuro en las UPES de la
region.

Blogue tematico 4-:

Condiciones
educativas

Habilitadores educativos

Seccion de la entrevista que explica:

- Factores educativos distintivos y
prioritarios (enfoques, modalidades,
oferta educativa, curriculo, roles del
docente y estudiante, procesos de
enseflanza y aprendizaje) en las UPES de
la region.

Barreras educativas

Seccion de la entrevista que explica:

- Obstaculos politicos, econdomicos y/o
sociales con relacion a lo educativo en las
UPES de la region.

Desafios educativos

Seccion de la entrevista que explica:

- Problemas politicos, econémicos y/o
sociales con relacion a lo educativo por
resolver a futuro en las UPES de la region.

Blogue tematico 5:

Condiciones
sociales

Habilitadores sociales

Seccion de la entrevista que explica:

- Factores sociales distintivos y prioritarios
(capacidades digitales, colaboracion,
liderazgo, adaptabilidad, inclusion digital,
servicio comunitario digital) en las UPES
de la region.

Barreras sociales

Seccion de la entrevista que explica:

- Obstaculos politicos, econémicos y/o
sociales con relacion a lo social en las
UPES de la region.

Desafios sociales

Seccion de la entrevista que explica:

- Problemas politicos, econémicos y/o
sociales con relacion a lo social por
resolver a futuro en las UPES de la
region.
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2. Reduccion de los datos. Este paso refiere al proceso de simplificar, organizar y
transformar el contenido de la entrevista en una forma més manejable y analizable sin
perder la riqueza significativa del material. Por lo tanto, es el proceso mediante el cual se
seleccionan, codifican y categorizan los elementos relevantes del corpus, con el fin de

descartar informacion redundante o irrelevante para los objetivos del analisis.

En este sentido, para la comprension del concepcion de la transformacion digital y las
particularidades en la region fronteriza norte de México, desde la perspectiva de los
entrevistados, asi como la identificacion de los habilitadores, los desafios y las barreras
contextuales en el proceso de la transformacion digital, desde las perspectivas tecnolégica,
organizacional, educativa y social en las UPES de la region fronteriza norte de México, se
procedio a la asignacion de codigos a partir de las unidades de registro declaradas en la
Tabla 23 y en concordancia con la matriz de contenido. Después, estos codigos se
agruparon por subcategorias y categorias. Con respecto a la concepcion y caracteristicas de
la region de estudio se obtuvieron de manera inductiva y en los habilitadores, desafios y

barreras se emple6 el proceso deductivo.

De acuerdo con Mayring (2014), en el procedimiento inductivo el sistema de
categorizacion surge directamente del material analizado, sin influencia de teorias previas.
Este proceso, clave en el andlisis cualitativo, busca una descripcion objetiva y una
comprension fiel de los datos para evitar sesgos por preconcepciones del investigador. En
cambio, en el deductivo las categorias se derivan de la teoria, de otros estudios o
investigaciones previas. Por lo que, se cuenta con un sistema que permite identificar dichas
clasificaciones previo a la codificacion del texto. Mayormente, las categorias se trabajaron
de manera deductiva, ya que permitié mantener el rigor tedrico con base en los indicadores
establecidos en la matriz de contenido para los habilitadores, las barreras y los desafios,
tanto internos como externos en las universidades publicas, con respecto a la
transformacion digital, desde las cuatro perspectivas. Y con el material inductivo permitio
ampliar los hallazgos contextuales y vislumbrar la postura, enfoque, proposito, importancia

e implicaciones del fenémeno.
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En seguimiento con esta logica, el proceso deductivo se realizd en seis pasos, con

base en una adaptacion de la propuesta por Mayring (2014):

1. Formulacion de la pregunta de investigacion. Esta correspondi6 a dar respuesta a la

tercera pregunta especifica en este estudio: ;cudles son las condiciones
contextuales que posibilitan la implementacion de la transformacion digital, desde
las perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social, en las UPES de la
region fronteriza norte de México? Y por condiciones contextuales se particularizo
en aspectos de habilitadores, barreras y desafios, tanto internos como externos a
las universidades publicas, lo que posibilito ajustar el proceso deductivo en
elementos o indicadores especificos del material y bajo un contexto tedrico

puntual.

2. Definicion del sistema de categorias (categorias y subcategorias) desde la teoria.

Las categorias se trabajaron con base en la matriz de contenido establecida en la
Fase 1 de la investigacion (que incluye las perspectivas tecnoldgica,
organizacional, educativa y social) con el proposito de que resultaran ttiles para
responder la pregunta de interés. En consecuencia, éstas se definieron en “Factores
facilitadores tecnologicos de la transformacion digital en las UPES”, “Obstaculos
tecnoldgicos en las UPES” y “Retos futuros por superar en lo tecnologico por
parte de las UPES”, con sus respectivas subcategorias de habilitadores, barreras y
desafios, tanto internos como externos a las universidades de estudio. En la Tabla
24 se muestra un ejemplo de la definicion del sistema de categorizacion para la

perspectiva tecnologica.

Tabla 24

Sistema de categorizacion de las condiciones contextuales desde la perspectiva tecnologica

Categoria Subcategoria  Cédigo asignado Fragmento

Factores

facilitadores
tecnologicos de la

“Existencia de proyectos piloto con
Internet de las cosas en laboratorios
clave”

Habilitadores H-TEC (Proyecto
internos. institucional)
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Categoria Subcategoria  Cédigo asignado Fragmento
transformacion Habilitadores H-TEC “Alianzas con empresas de
digital en las externos (Colaboracion telecomunicaciones para mejorar
UPES. ‘ publico-privado) conectividad”
Barreras B-TEC (Conexion  “Solo el 40% de las aulas tienen banda
Obstéculos internas. inestable) ancha estable”.
tecnologicos para
las UPES. Barreras B-TEC “Falta de estandarizacion en
externas (Diferencias plataformas digitales entre UPES y el
’ tecnologicas) campo laboral”
D-TEC . . .
Ras fwospor DSOS Eaiigagen il e lucions
superar en lo ’ zonas periféricas) &
tecnologico por
parte de las Desafios D_TEC. ., “Actualizar infraestructura cada 3 afios
UPES. (Actualizacion SRR
externos. para mantener competitividad
constante)

3. Elaboracion del libro de codigos. En esta etapa se elaboro una tabla en seis

columnas (etiqueta de categoria, definicion de la categoria, etiqueta de la

subcategoria, definicion de la subcategoria, regla de codificacion y codigo

asignado) que luego, con el siguiente paso, se integro otra columna para

ejemplificar con fragmentos del texto de las entrevistas. En la Tabla 25 se

puntualizan estos elementos del libro de codigos desde las perspectivas

tecnoldgica.
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Tabla 25

Extracto del libro de codigos para la perspectiva tecnologica

Categoria Definicion Subcategoria Definicion Regla de codificacion Codigo asignado
Conjunto de recursos y Etiquetar como H-TEC-I Ejemplos:
capacidades tecnologicas seguido del habilitador
gestionados directamente por tecnologico interno — entre H-TEC-I
la universidad, que constituyen  paréntesis— referente a .(Disponibilidad de
la base operativa y estratégica  dimensiones clave de infraestructura

Conjunto de herramientas . para impulsar su infraestructura, sistemas de solida)
y recursos tecnologicos Hablll‘EaQOres transformacion digital. Esta gestion, tecnologias de H-TEC-I
que posibilitan, potencian ‘Fecnologlcos subcategoria engloba la comunicacion, de seguridad, (Disponibilidad y uso
o impulsan los procesos internos. diversidad de tecnologias clave educativas y/o disruptivas. de plataformas
de transformacién digital implementadas internamente, digitales)
en las Instituciones de tales como en infraestructura, .
Factores Educacion Superior (IES). de comunicacién, de seguridad, H-TEC-I (Adopcion
tecnologicos Estos factores pueden ser educativas, disruptivas y de tecnologias
facilitadores internos y externos a la sistemas de gestion. innovadoras)
de la universidad y abarcan
transformacion tanto la disponibilidad Recursos y soluciones Etiquetar como H-TEC-E Ejemplos:
digital en las como el uso y la tecnplégicas desarrollada§ 0 seguido (.1el habilitador
UPES. integracion estratégica de gestionadas por actores ajenos  tecnologico externo— entre H'TEC'_E_ )
tecnologias en a la universidad (empresas, paréntesis— referente a (Disponibilidad de
diversos ambitos, tales gobiernos, consorcios, entre dimensiones clave de ancho de banda)
como en los procesos Habilitadores otros), pero que son adoptados, 1nfra}e,:structura, sistemas de H-TEC-E
académicos, tecnologicos gdaptadgs 0 1nte;grados por la gestlon., teqr}ologlas de . (Disponibilidad de
administrativos, de externos. institucion, segun sus comunicacion, de seguridad, infraestructura

investigacion y extension.

necesidades especificas, para
impulsar su transformacion
digital. Estos habilitadores
complementan o potencian las
capacidades internas, en el que
se abarcan las mismas

educativas y/o disruptivas que
no podrian desarrollar por si
mismas las UPES.

nacional de Internet)

H-TEC-E (Acceso a
servicios de
comunicacion y
datos)
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Categoria Definicion Subcategoria Definicion Regla de codificacion Codigo asignado
dimensiones clave:
infraestructura,
comunicaciones, seguridad,
sistemas de gestion,
tecnologias educativas y
disruptivas.
) Conjunto de limitaciones, Etiquetar como B-TEC-I Ejemplos:
C.orjgun.to de banera§, . deficiencias o problemas seguido del obstaculo I
hmltacrlones Y def{m.enmas tecnologicos originados dentro  tecnoldgico interno clave — ?._TEC._.I (Falta de
de caracj[er tecnologico — de la propia universidad, que entre paréntesis— si se hace d%SPOSI.%TOS
ya sean internas o Barreras dificultan o impiden el avance  referencia a la falta, 1SPONIBICES para
externas a la , . - : ., profesores y
L tecnolégicas efectivo de su transformaciéon ~ obsolescencia o mala gestion .
universidad— que . digi . estudiantes)
. internas. igital. de los recursos y capacidades
filﬁc.ultan, retrasan o tecnologicas que deberian B-TEC-I (Tecnologia
¥mpiden li 611 efect; servir como base para su deficiente)
implementacion efectiva . .,
de I1)a transformacion implementacion. B-TEC-1 (Cober.tura
digital en las Instituciones de Internet deficiente)
Obstaculos de Educacion Superior Conjunto de limitaciones, Etiquetar como B-TEC-E Ejemplos:
tecnolégicos (IES). Estos obstaculos se deficiencias o problemas seguido del obstaculo B-TEC-E
para las UPES. manifiestan tanto en la tecnologicos originados fuera  tecnoldgico externo — entre (Limitaciones en
carencia de recursos del ambito de control directo paréntesis— referente a servicios de
tecnoldgicos esenciales de la universidad, que factores contextuales, conectividad y
como en la falta de dificultan o impiden el avance  regulatorios, politicos, de telecomunicaciones)
articulacion estratégica Barreras efectivo de su transformacidon ~ mercado o de infraestructura
entre las tecnologias tecnologicas digital. en lo tecnologico que B-TEC-E
disponibles y los procesos ~ €Xternas. trascienden la gestion (Restricciones
universitarios clave: institucional, pero que regulatorias o
académicos, impactan significativamente en normativas)

administrativos, de
investigacion y de
extension.

la capacidad de las UPES para
implementar efectivamente la
transformacion digital.

B-TEC-E (Costos
elevados de
Servicios)
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Categoria Definicion Subcategoria Definicion Regla de codificacion Codigo asignado
Conjunto de desafios y Etiquetar como D-TEC-I Ejemplos:
necesidades tecnologicas que seguido del desafio D-TEC-I
surgen dentro del subsistema tecnoldgico interno — entre .

RO L2, (Modernizacion de
universitario, los cuales paréntesis— referente a .
) ) . infraestructura)
requieren de soluciones factores de capacidades
Desafios enddgenas a las UPES para tecnoldgicas y requerimientos ~ D-TEC-I (Creacion
. garantizar la efectiva a futuro en las UPES para de oficinas de
. tecnologicos S . . -
Conjunto de desafios internos apropiacion de la implementar efectivamente la  transformacion
emergentes y necesidades ' transformacion digital. transformacion digital en sus digital)
tecnplogmas que las fupcpnes sustantivas y D-TEC-I
Instituciones de adjetivas. .,
Ed 4n S or (IES (Implementacion de
Retos futuros ucacién Superior (IES) laboratorios de
deben abordar para
por superar en : ., metaverso)
lo tecnolégico garantizar la apropiacion : : :
de la transformacion en Problematicas derivadas del Etiquetar como D-TEC-E ,
por parte de 1 4o del desafi Ejemplos:
las UPES sus procesos entorno externo a las seguido del desafio
’ universitarios clave: universidades y que exigen a tecnologico externo — entre D-TEC-E
académicos, las UPES desarrollar paréntesis— referente a (Actualizacion
administrativos, de capacidades de adaptacion, factores contextuales, constante o
investigacion y de Desafios donde la solucion trasciende el regulatorios, politicos, de disrupcion acelerada)
extension. oy ambito institucional y requiere  mercado o de infraestructura . ,
tecnologicos . . L D-TEC-E (Asimetria
articulacion con actores en el rubro tecnologico y que L
externos. en conectividad

nacionales y/o globales.

trascienden la gestion
institucional, pero que deben
considerar las UPES en sus
procesos estratégicos para la
efectiva apropiacion de la
transformacion digital.

regional)

D-TEC-E
(Ecosistemas
digitales restrictivos)

172



4. Codificacion. Se reviso linea por linea el material de transcripcion para verificar que

la informacion proporcionada correspondiera con los datos que se pretendian

codificar y categorizar. Seguido, se codificaron y etiquetaron las categorias

predefinidas, ya sea como subcategoria o categoria. Esto permiti6 afiadir extractos

de texto como ejemplos de referencia en el libro de cddigo (véase Tabla 26).

Tabla 26

Extracto del libro de codigos con fragmentos de texto para la perspectiva tecnologica

. . . . Cadigo
Categoria Subcategoria Regla de codificacion Fragmento de texto 0CI8
asignado
Etiquetar como H-TEC-I
seguido del habilitador “En nuestra
tecnologico interno — entre universidad nos ha H-TEC-I
Habilitadores paréntesis— referente a ayudado a (Adopcién de
tecnologicos dimensiones clave de modernizarnos con tecnolfo (as
internos. infraestructura, sistemas de la implementacion innova dgoras)
Factores gestion, tecnologias de del blockchain para
tecnologicos comunicacion, de seguridad, certificaciones”
facilitadores educativas y/o disruptivas.
de la .
transformacién Etiquetar como H-TEC-E . . )
dioital o Lo seguido del habilitador Garantizar un nivel
Ulg)ES tecnologico externo — entre ge {nflraestmctliira H-TEC-E
: . 4 ; 1gital que pueda
Habilitadores paréntesis— referente a resg 1 dqalrl lapu (Infraestructura
tecnologicos dimensiones clave de p . y digital robusta
externos. infracstructura, sistemas de ggqs i)rmacu?n | a nivel
gestion, tecnologias de 1gital a un nivel y nacional)
F0acid ; i decuados para
comunicacion, de seguridad, rltmq 3",
educativas y/o disruptivas. el pais
Etiquetar como B-TEC-I
seguido del obstaculo
tecnologico interno clave —
entre paréntesis— si se hace
Barreras re ferelrjlcia a la falta “Solo el 40% de las  B-TEC-I
tecnologicas . ’ ., aulas tienen banda (Conexion
. obsolescencia 0 mala gestion i, )
, internas. . ancha estable inestable)
Obstaculos de los recursos y capacidades
tecnologicos tecnologicas que deberian
para las UPES. servir como base para su
implementacion.
B Ethl_l(fitardclombo },S'TIEC'E “Existen normativas ~ B-TEC-E
arrer?'s. segul 0 [elo staculo gubernamentales que  (Restricciones
tecnologicas tecnologico externo clave — . .
L . limitan el uso de regulatorias o
externas. entre paréntesis— si se hace .
plataformas cloud normativas)

referencia a factores
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Codigo

Categoria Subcategoria Regla de codificacion Fragmento de texto .
asignado
contextuales, regulatorios, internacionales”
politicos, de mercado o de
infraestructura en lo
tecnolédgico que trascienden la
gestion institucional, pero que
impactan significativamente
en la capacidad de las UPES
para implementar
efectivamente la
transformacion digital.
Etiquetar como D-TEC-I
seguido del desafio “Se requiere la
tecnologico interno clave — integracion de
entre paréntesis— si se hace tecnologias
referencia a factores de emergentes, como el D-TEC-I
Desafios . . ) .,
.. capacidades tecnoldgicas y blockchain, con el (Integracion de
tecnologicos o . . .
internos requerimientos a futuro en las  sistema académico blockchain
’ UEPS para implementar tradicional para el institucional)
efectivamente la desarrollo de
transformacion digital en sus certificaciones
funciones sustantivas y digitales”
Retos futuros adjetivas.
por superar en Etiquetar como D-TEC-E
lo tecnologico seguido del desafio
por parte de tecnologico externo clave —
las UPES. entre paréntesis— si se hace
referencia a factores
contextuales, regulatorios, « . D-TEC-E
o Actualizar L,
Desafios politicos, de mercado o de . (Actualizacion
e . infraestructura cada
tecnologicos infraestructura en el rubro 5 constante o
. . 3 afios para mantener . .,
externos. tecnologico y que trascienden e 1 1m disrupcion
Lo A competitividad
la gestion institucional, pero acelerada)

que deben considerar las
UPES en sus procesos
estratégicos para la efectiva
apropiacion de la
transformacion digital.

5. Revision de codigos y categorias. Se revisd de manera conjunta, con dos revisores

académicos e investigadores en la linea de tecnologia educativa, el 33% del

material de codificacidon y categorizacidon para verificar si el esquema propuesto se

ajusta a la pregunta formulada, asi como a la cantidad de categorias establecidas en

concordancia con el nivel de abstraccion (si es demasiado general, muy especifico
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o acorde a los indicadores a caracterizar). De acuerdo con Mayring (2014), en sus
modelos de desarrollo de categorias, es aconsejable realizar una revision de entre
el 10% y el 50% del material. Con base en ello, se ajustaron y establecieron los

codigos y las categorias mas pertinentes y suficientes. Por lo que, en este proceso

se discutieron los resultados obtenidos.

6. Analisis final del material. En este Ultimo paso, se realizé la revision del material de
transcripcion de las cinco entrevistas con base en la definicion de las categorias y
su nivel de abstraccion para identificar si era necesario llevar a cabo otro ciclo de
revision o ajuste del libro de codigos. En particular, se realizo una verificacion de
acuerdo mediante un consenso entre los revisores y se establecio la clasificacion

mas adecuada en un solo ciclo.

3. Inferencia. De acuerdo con Krippendorff (1990), el paso de construcciones
analiticas para la inferencia consta de como se generan significados mas amplios,
interpretaciones o explicaciones basadas en los datos, mas alld que una descripcion del
contenido. Son estructuras conceptuales desarrolladas por el investigador para organizar,
interpretar y explicar los datos codificados. Estas construcciones no estan explicitas en los
textos, sino que emergen del proceso de analisis y son inherentemente interpretativas.
Particularmente, Krippendorff (1990) las describe como “una teoria acerca de un contexto
operacionalizado de modo que sus variables independientes puedan representar todos los
datos posibles y sus variables dependientes representen lo que el analista quiere inferir,

predecir o averiguar acerca del contexto de sus datos” (p. 147).

Asimismo, Krippendorff (1990) sefiala que las inferencias no proporcionan certezas
absolutas; por lo tanto, el analista de contenido debe valorar, en la medida de lo posible, las
probabilidades de que los datos disponibles lo lleven a las inferencias que busca obtener.
No obstante, no todas las construcciones analiticas se derivan de hallazgos estadisticos. Por
lo que, la confianza en su validez o fiabilidad surge de argumentos que respaldan o
cuestionan la veracidad que intentan comunicar. En este sentido, para determinar la

fiabilidad de la validez de una construccion analitica, pueden considerarse factores como la
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cantidad de teorias distintas que convergen en una misma construccion, el consenso entre
expertos respecto a su forma y contenido, y la relevancia de los estudios realizados para

recopilar las evidencias pertinentes.

En esta investigacion se buscoé inferir significados a partir del marco teérico del
estudio, las unidades de registro codificadas y el consenso entre revisores para darle
sentido, sobre los factores tecnologicos, organizacionales, educativos y sociales que
habilitan, obstaculizan o desafian a las UPES de la region fronteriza norte de México para
apropiar la transformacion digital. En esta logica, en la codificacion se describe lo que
surge en el fragmento citado, en la construccion analitica se organizan e interpretan los
codigos con la agrupacion de significados, y con la inferencia se extraen conclusiones o

explicaciones mas amplias basadas en el analisis.

Con el interés de presentar un analisis sistematico y transparente, especialmente
cuando se trata de producir inferencias validas desde datos cualitativos, se recurri6 al
disefio de una matriz de inferencias como herramienta flexible y estructurada; con
asesoramiento y retroalimentacion de un investigador-académico en andlisis cualitativo. En
la Tabla 27 se muestra un ejemplo de la matriz, en el cual se articulan las citas textuales, los
codigos asignados, las construcciones analiticas y las inferencias correspondientes a los
habilitadores, barreras y desafios tecnologicos para la apropiacion de la transformacion en

las UPES, respectivamente.
Tabla 27

Extracto de la matriz de inferencias desde la perspectiva tecnologica

Tipo de .
s - Construccion .
condicion Fragmento Caodigo roe Inferencia
analitica
contextual
“La universidad H-TEC-I La autonomia en Las UPES con
cuenta con un centro  (Infraestructura  infraestructura capacidades
de datos propio con  propia robusta)  facilita el control tecnoldgicas internas
Habilitadores servidpres de alta diregtq sob're. puede?n implementar
. . capacidad, lo que servicios digitales  soluciones
tecnologicos . . . . .
permite alojar esenciales, educativas digitales
plataformas reduciendo con mayor
educativas dependencias estabilidad y
institucionales y externas. adaptabilidad a
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Tipo de

condicién Fragmento Codigo Constr}l.c con Inferencia
analitica
contextual
garantizar su necesidades locales.
disponibilidad las 24
horas”
“Gracias al H-TEC-E Las colaboraciones La articulacion con
convenio con la Red (Alianzas para con redes actores externos
Nacional de conectividad académicas estratégicos potencia
Investigacion y especializada) nacionales/globales capacidades que
Educacion (RNIE), permiten superar individualmente las
la universidad limitaciones de UPES no podrian
accede a conexion infraestructura costear o desarrollar.
de banda ancha regional.
dedicada para
laboratorios de
investigacion”
“Tenemos B-TEC-I (Falta  La disponibilidad La transformacion
computadoras, pero  de soporte de tecnologia no digital en las UPES
no hay técnicos técnico) garantiza su uso de la region
suficientes para efectivo sino hay  fronteriza norte
mantenerlas acompafamiento requiere no solo
funcionando” técnico. equipamiento, sino
sostenibilidad
operativa mediante
Barreras personal capacitado.
tecnoldgicas  “En las zonas B-TEC-E Las condiciones de  Las politicas de
centrales de la (Brecha de infraestructura transformacion
ciudad contamos conectividad digital son digital deben
con buena sefial de  urbana- desiguales entre considerar las
conexion a Internet,  periférica) zonas, lo que limita diferencias
pero en areas la implementacion  territoriales en
colindantes es baja homogénea de conectividad como
la recepcion” estrategias un factor estructural
digitales. critico.
“La universidad D-TEC-I La obsolescencia Las UPES requieren
requiere actualizar (Modernizacion  de los sistemas priorizar la
su plataforma de de sistemas de internos limita la modernizacion de
gestion académica gestion capacidad de sus sistemas
para integrar académica) aprovechar datos centrales para
herramientas de para la toma de avanzar hacia
Desafios o . .
tecnolégicos analitica (}e datos de0151’on.es modelos educativos
que permitan estratégicas en innovadores, lo que
identificar educacion. requiere integracion

estudiantes en riesgo
de desercion”

de tecnologias
disruptivas como el
Big data o Machine
Learning.
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Tipo de

condicién Fragmento Codigo COI]Stl'}l.CCIOII Inferencia
analitica

contextual
“La falta de D-TEC-E (Falta La ausencia de Las UPES requieren
estandares de marcos comunes a  impulsar la creacion
nacionales para la estandarizacion  nivel de consorcios o
interoperabilidad de  en sistemas nacional/regional politicas publicas
plataformas educativos). genera que promuevan
educativas dificulta fragmentacion estandares abiertos
el reconocimiento tecnologica y para facilitar la
automatico de barreras para la movilidad académica
créditos entre colaboracion y la integracion de
instituciones” interinstitucional. sistemas.

4. Analisis. Formuladas las inferencias, el siguiente paso consistid en resumir e
integrar los datos mediante técnicas analiticas, de tal manera que los hallazgos sean mejor
comprendidos e interpretados de manera particular e integral. La técnica mas adecuada al
disefio de la investigacion y el tipo de objetivo especifico que se pretende responder en esta
fase metodologica (identificar las condiciones contextuales necesarias para la
implementacion de la transformacion digital, desde las perspectivas tecnologica,
organizacional, educativa y social, en las UPES de la region fronteriza norte de México),
correspondid a emplear una clasificacion de aspectos habilitadores tecnoldgicos,
organizacionales, educativos y sociales, asi como en sus barreras y desafios por cada
perspectiva. De esta manera, se agruparon las inferencias relacionadas entre si para
presentar una caracterizacion mas amplia de lo que se requiere en las universidades de la
region fronteriza para implementar la transformacion digital. En la Tabla 28 se muestra un

ejemplo de la organizacion de dichos elementos.
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Tabla 28

Clasificacion logica de las condiciones contextuales segun la perspectiva analitica para el andlisis de contenido en las entrevistas

Habilitadores Desafios
Perspectivas  Tipode (Factores facilitadores de la Barreras (Retos futuros por Inferencias
analiticas contexto transformacion digital en las (Obstaculos para las UPES)  superar por parte de las (H+B+D)
UPES) UPES)
“Disponibilidad de tecnologias “Solo el 40% de las aulas “Escalabilidad de (H) Disponibilidad de
Interno emergentes como el Internet tienen banda ancha estable” soluciones tecnoldgicas” tecnologias emergentes +
de las cosas” (E2) (E4) (E1) (B) Limitada conectividad
+ (D) Escalabilidad
Tecnologica “Alianzas con empresas de “Falta de estandarizacion en  “Actualizar infraestructura  (H) Alianzas de
telecomunicaciones para plataformas digitales entre cada 3 afos para mantener  conectividad + (B)
Externo  mejorar conectividad” (E3) UPES” (E4) competitividad” (E1) Diversidad de plataformas
digitales + (C)
Actualizacion a corto plazo
“Presupuestos flexibles para la  “Resistencia de “Desarrollar estrategias (H) Flexibilidad en
innovacion en procesos departamentos académicos a  para la gestion del cambio procesos de innovacion
Interno académicos” (E5) modificar planes de estudio”  en la comunidad académica + (B)
(E2) académica” (ES) Resistencia al cambio + (C)
Estrategias de gestion al
Organizacional cambio
“Politicas de apoyo, proyectos  “Falta de direccion y apoyo “Armonizar politicas entre ~ (H) Politicas, proyectos e
e implementacién de de politicas del gobierno” UPES y gobierno estatal” iniciativas en
Externo actividades en relacion con la  (E2) (E1) transformacion digital +
transformacion digital por (B) Ausencia de direccion
parte del gobierno” (E2) + (D) Articulacion entre
universidades y gobierno
“Flexibilidad de la oferta “Desactualizacion de los “Satisfacer las demandas (H) Flexibilidad educativa
educativa” (E3) programas educativos o solo  emergentes de los + (B) Desactualizacion de
Interno en modalidades presenciales” estudiantes” (E4) programas y modalidades +
Educativa (E1) (D) Cambios rapidos en el
macroentorno
Externo “Tener una oferta educativa “Oferta de carreras no “Adaptacion rapida a los (H) Oferta educativa acorde

segun las necesidades de la

alineadas con las necesidades

cambios externos y globales

a la demanda laboral + (B)
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Habilitadores Desafios

Perspectivas  Tipo de (Factores facilitadores de la Barreras (Retos futuros por Inferencias
analiticas contexto transformacion digital en las (Obstaculos para las UPES)  superar por parte de las (H+B+D)
UPES) UPES)
demanda laboral” (E2) de la cuarta revolucion que afectan al entorno Oferta educativa
industrial” (E2) educativo” (E1) desarticulada con lo laboral
+ (D) Adaptacion a las
capacidades cambiantes
“Adopcion de la cultura “Falta de cursos y “Extender la cultura digital ~ (H) Cultura digital + (B)
Interno digital” (E3) competencias digitales en el entre la comunidad Falta de capacitacion + (D)
personal académico y universitaria” (ES) Mejorar las habilidades y
administrativo” (E1) competencias digitales
Social “Situar la igualdad y la “Desigualdad en acceso a “Las universidades deben (H) Acciones de igualdad e
inclusion en el centro de la dispositivos (solo 30% tiene  considerar la asequibilidad  inclusion + (B) Acceso
Externo  transformacion digital” (ES) laptops)” (E2) y la conectividad” (E1) limitado a dispositivos +
(D) Asequibilidad y
conectividad

Nota. E1, E2, E3, E4, ES refiere a los cinco especialistas entrevistados.
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Fase I11. Revision documental oficial institucional

La tercera fase del proceso metodologico correspondid a la revision del Plan de
Desarrollo Institucional (PDI) y el Informe de Actividades mas reciente de cada una de las
UPES de estudio con el propdsito de analizar las estrategias de transformacion digital
implementadas en estas universidades de la region fronteriza norte, desde las perspectivas
tecnoldgica, organizacional, educativa y social. Para ello, se siguieron tres etapas

secuenciales que a continuacion se describen.

Etapa 1. Recopilacion de los PDI e informes anuales. En el periodo de abril a
mayo de 2025 se exploraron los sitios web institucionales de las ocho UPES de la region
fronteriza norte de México y los documentos oficiales disponibles, especificamente se
buscaron los planes de desarrollo institucional y los informes de actividades mas
actualizados. La relevancia de dichos documentos consta en que los primeros contienen
informacion sobre los ejes rectores o prioridades institucionales, los objetivos estratégicos y
las lineas de accidon que orientan su quehacer universitario, lo que permite identificar el
rumbo de sus estrategias para la implementacion o apropiacion de las tecnologias en sus
funciones sustantivas y adjetivas. Con respecto a los segundos, resumen las actividades
llevadas a cabo por la universidad en cierto periodo y en articulacidén con sus planes de
desarrollo. Con ambos tipos de documento se posibilité la identificacion de los avances y

las areas clave en materia de transformacion digital desde un enfoque integral.

En consecuencia, en esta primera etapa se hallaron 16 documentos (ocho PDI y ocho
informes), los cuales fueron seleccionados y descargados para su andlisis. En la Tabla 29 se

puntualizan el tipo de documento y el periodo de actividades institucional correspondiente.

Tabla 29

Corpus de analisis de las Universidades Publicas Estatales de la region fronteriza norte

Informe anual de

UPE ( el:'g){io) actividades
P (periodo)
Universidad Auténoma de Baja California Plan de Desarrollo Segundo Informe de

Institucional (2023-2027)  Actividades (2024)
version extendida
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UPE

PDI
(periodo)

Informe anual de
actividades
(periodo)

Universidad Autonoma de Chihuahua

Plan de Desarrollo
Universitario (2022-2028)

Segundo Informe de
Actividades (2023-2024)

Universidad Autonoma de Ciudad Juarez

Plan Institucional de
Desarrollo (2024-2030)

Sexto Informe de
Actividades (2023-2024)

Universidad Autonoma de Coahuila

Plan de Desarrollo
Institucional (2024-2027)

Primer Informe de
Actividades (2024-2025)

Universidad Autonoma de Nuevo Ledn

Plan de Desarrollo
Institucional (2024-2040)

Tercer Informe de
Actividades (2024)

Instituto Tecnologico de Sonora

Plan de Desarrollo
Institucional (2021-2024)

Informe General de
Actividades (2023-2024)

Universidad de Sonora

Plan de Desarrollo
Institucional (2021-2025)

Cuarto Informe Anual
(2024-2025)

Universidad Autonoma de Tamaulipas

Plan de Desarrollo
Institucional (2024-2028)

Primer Informe Rectoral
(2024)

Etapa 2. Sistematizacion de la informacion. Para la identificacion y organizacion

de la informacion clave del corpus de andlisis se utilizé la matriz de contenido obtenida en

la etapa 3 de la primera fase metodologica, con particular enfoque en el componente de

mecanismos, acciones o estrategias gestionadas por las universidades para impulsar su

transformacion digital, con el proposito de describir este tipo de componente implementado

en las UPES de la region, bajo la perspectiva multidimensional desde lo tecnolégico,

organizacional, educativo y social.

De acuerdo con Huergo (2003) y Uranga (2002), una estrategia consiste en una serie

de acciones generales y adaptables que se ponen en practica para alcanzar ciertas metas y

las estrategias de gestion deben adaptarse en cada situacion, considerando los objetivos

planteados, los recursos disponibles y los desafios que puedan surgir. Por este motivo,

establecen que el proceso cldsico de diagndstico-planificacién-gestion, no siguen un orden

estricto, sino que forman parte de un sistema integral e interconectado, ya que “un

diagnostico sin consecuencias para la planificacion carece de sentido, una planificacion sin

diagnostico es pura improvisacion y una gestion, sin los pasos anteriores, un camino

orientado a resolverlo todo sobre la marcha” (Prieto, 2000, como se citd en Uranga, 2002,

p- 239). En este sentido, ambos autores destacan que, en la practica, tanto el diagnostico
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como la planificacion se realizan desde y para la gestion, siendo ambas funciones

esenciales dentro de este proceso continuo.

Por lo tanto, mediante la revision de las estrategias y los resultados de gestion en los
documentos institucionales sobre el tema de estudio se permite conocer las particularidades
de las UPES con respecto a como llevan a cabo el proceso de transformacion digital, bajo
un fundamento diagndstico y de planificacion de sus propios ejes rectores o prioridades
institucionales, objetivos estratégicos y lineas de accion que orientan su quehacer
universitario ante las ventajas, los desafios, los recursos disponibles y las necesidades de su

comunidad y contexto social.

De acuerdo con la literatura que se fundamenta en la matriz de contenido, en la Tabla
30 se puntualiza de manera general las categorias y subcategorias correspondientes a las
estrategias claves a ser implementadas en las IES con el fin de propiciar una mayor
integracion de la transformacion digital desde las cuatro perspectivas analiticas; mismas

que fungieron como guia para el anélisis del corpus documental.
Tabla 30

Categorias y subcategorias guias del componente de estrategias para impulsar la

transformacion digital en las IES

Perspectiva de

(1 e Categoria Subcategoria Referencias
analisis

Afaishat et al. (2022)

Aljanazrah et al. (2022)

Castafeda et al. (2023)

Castro-Benavides et al (2022)

Garcia-Pefialvo (2021)

Instituto Internacional de
Estrategias en Planeamiento de la Educacion-
hardware Unesco (2022)

Laorach y Tuamsuk (2024)

Naciones Unidas (2020)

OEI (2023)

Quy et al. (2023)

Thong & Ngoc (2023)

Unesco (2023)

Estrategias en
Tecnoldgica infraestructura
tecnoldgica

Estrategias en Budiyanto et al. (2024)
software Garcia-Penalvo (2021)
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Perspectiva de
analisis

Categoria

Subcategoria

Referencias

Quy et al. (2023)
Thong y Ngoc (2023)

Estrategias en redes
o conectividad

Unesco (2023)

Estrategias en los
espacios
tecnologicos
universitarios

Castro-Benavides et al. (2022)
Yavuz et al. (2023)

Estrategias en
tecnologias de
conectividad y
comunicacion

Knyazeva et al. (2022)

Luna y Breternitz (2021)
Mondragon-Estrada et at. (2023)
Mospan (2023)

Estrategias en
tecnologias de
seguridad

Luna y Breternitz (2021)
Thong y Ngoc (2023)

Estrategias en sistemas
de gestion

Estrategias en
sistemas de
informacion

Kuzu (2020)
Mohamed et al. (2022)
Mondragon-Estrada et at. (2023)

Estrategias en
sistemas inteligentes

Arias (2021)

Aljanazrah et al. (2022)
Timokhova et al. (2022)
Yang (2022)

Yavuz et al. (2023)

Estrategias en
sistemas esenciales

Alenezi y Akour (2023)

Estrategias en
tecnologias educativas

Aljanazrah et al. (2022)
Castro-Benavides et al (2022)
Habib (2023)
Mondragon-Estrada et at. (2023)
Mospan (2023)

Yang (2022)

Estrategias en
tecnologias disruptivas

Cerda Suarez et al. (2021)
Cruz-Aguayo et al. (2022)
Gkrimpizi et al. (2024)
Habib (2023)

Mohamed et al. (2022)
OCDE (2021)

Yang (2022)

Yavuz et al. (2023)

Organizacional

Estrategias en gobierno

0 gobernanza en
transformacion digital

Afaishat et al. (2022)
Alenezi y Akour (2023)
Garcia-Pefialvo (2021)
Katz (2018)

Knyazeva et al. (2022)
Mhlanga et al. (2022)
Mospan (2023)
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Perspectiva de

Categoria

Subcategoria

Referencias

Naciones Unidas (2020)
OCDE (2019)

Rof et al. (2020)
Salazar-Xirinachs (2021)
Thong y Ngoc (2023)
Unesco (2023)

Yang (2022)

Estrategias en
planeacion

Aditya et al. (2021)
Alenezi y Akour (2023)
Arias et al. (2022)
Castafieda et al. (2023)
Cerda Suarez et al. (2021)
Fernandez et al. (2023)
Garcia-Penalvo (2021)
Gaete-Quezada (2023)
Giang et al. (2021)
Knyazeva et al. (2022)
Laorach y Tuamsuk (2024)
Lustosa et al. (2021)
Marés et al. (2023)
Naciones Unidas (2020)
Nuiiez et al. (2021)
OCDE (2021)

Estrategias en procesos
de innovacion

Rof et al., (2020)

Estrategias en
identidad, difusion y
comunicacion

Yavuz et al. (2023)

Estrategias en procesos
de evaluacion o control
de calidad

Alenezi y Akour (2023)
Arias et al. (2021)
Habib (2023)

Lustosa et al. (2021)

Estrategias en
seguridad, manejo ético
y privacidad de
informacion

OCDE (2021)
Garcia-Pefialvo (2021)

Estrategias en soporte
técnico

Giang et al. (2021)
Kuzu (2020)
Mospan (2023)
Yavuz et al. (2023)

Estrategias en
formacion de un equipo
en transformacion
digital

Estrategias en liderazgo

Alenezi y Akour (2023)
Almatrodi y Skoumpopoulou
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Perspectiva de
analisis

Categoria

Subcategoria

Referencias

(2023)
Hervas-Gomez et al. (2021)
Unesco (2023)

Estrategias en
investigacion

Nguyen (2022)
Yang (2022)
Yavuz et al. (2023)

Estrategias en
sostenibilidad

Estrategias en
aspectos economicos

Huepe et al. (2023)
Knyazeva et al. (2022)
Luna y Breternitz (2021)
Mospan (2023)

Rof et al. (2020)

Unesco (2023)

Yavuz et al. (2023)

Estrategias en
aspectos sociales

Yavuz et al. (2023)

Estrategias en
aspectos
tecnologicos

Mohamed Hashim et al. (2022)

Estrategias en
aspectos
organizacionales

Instituto Internacional de
Planeamiento de la Educacion-
Unesco (2022)

Kuzu (2020)

OCDE (2019)

Quy et al. (2023)

Timokhova et al. (2022)
Yavuz et al. (2023)

Estrategias en
aspectos de gestion

Mohamed et al. (2022)
Yang (2022)

Estrategias en
aspectos ambientales

Mohamed et al. (2022)

Educativa

Estrategias en oferta
educativa digital

Arias et al. (2021)
Yang (2022)
Yavuz et al. (2023)

Estrategias en enfoque
educativo

Arias et al. (2021)
Deroncele-Acosta et al. (2023)
Garcia-Penalvo (2021)

Huepe et al. (2023)

Kuzu (2020)

Mospan (2023)

Thong y Ngoc, (2023)

Estrategias en
modalidades
pedagdgicas

Rivas (2020)
Yang (2022)
Yavuz et al. (2023)

Estrategias en curriculo

Unesco (2022)
Unesco (2023)

Estrategias en métodos

Cruz-Aguayo et al. (2022)
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Perspectiva de

pecs Categoria Subcategoria Referencias
analisis

de ensefianza y Knyazeva et al. (2022)
aprendizaje Mondragon-Estrada et at. (2023)
Nuiiez et al. (2021)
OCDE (2019)
Unesco et al. (2022)
Yavuz et al. (2023)

Estrategias en métodos Unesco et al. (2022)
de evaluacion Yang (2022)

Alexander et al. (2023)
Deroncele-Acosta et al. (2023)
Unesco (2023)

Estrategias en
contenidos

Estrategias en
experiencia en los
procesos de ensefianza

Deroncele-Acosta et al. (2023)
Unesco et al. (2022)

Cerda Suarez et al. (2021)
Cruz-Aguayo et al. (2022)
Deroncele-Acosta et al. (2023)

Estrategias en el rol
Estrategias en roles del docente

académicos Estrategias en el rol ~ Alhubaishy y Aljuhani, (2021)

del estudiante Giang et al. (2021)

Habib (2023)

Kuzu (2020)

Laorach y Tuamsuk (2024)
Naciones Unidas (2021)
OCDE (2021)

Unesco (2023)

Yavuz et al. (2023)

Estrategias en
cultura digital

Alexander et at. (2023)
Arias et al. (2021)
Cerda Suarez et al. (2021)
Cruz-Aguayo et al. (2022)
Gkrimpizi et al. (2024)
Estrategias en Hervas-Gomez et al. (2021)
Social alfabetizacion, Mhlanga et al. (2022)
competencias y Mospan (2023)
habilidades digitales =~ OCDE (2019)
OCDE (2021)
OCDE (2022)
Reis y Leite (2021)
Thong y Ngoc (2023)
Yang (2022)

Estrategias en
capacidades digitales

Gkrimpizi et al. (2024)

Estrategias en Habib (2023)

S Nguyen (2022)
(C:gl)ab;;?lccig;n Y Rof et al. (2020)
p OCDE (2021)

OCDE (2022)
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Perspectiva de

pecs Categoria Subcategoria Referencias
analisis

Yavuz et al. (2023)

Alexander et al. (2023)
Arias et al. (2021)
Cruz-Aguayo et al. (2022)
Huepe et al. (2023)
Knyazeva et al. (2022)

Estrategias en inclusion Mhlanga et al. (2022)
digital Mondragon-Estrada et at. (2023)
Naciones Unidas (2023)
OCDE (2022)
Quy et al. (2023)
Naciones Unidas (2020)
Yavuz et al. (2023)
Estrategias en Almatrodi y Skoumpopoulou,
adaptabilidad y (2023)
flexibilidad Thong y Ngoc (2023)
OCDE (2021)

Estrategias en servicio

comunitario digital OCDE (2022)

Yavuz et al. (2023)

Etapa 3. Analisis de los datos. Seguido del establecimiento de los elementos clave a
analizar en los PDI e informes anuales de las UPES de la region fronteriza norte de México
se procedio con el proceso de interpretacion de los datos mediante la técnica de analisis de

contenido propuesto por Krippendorff (1990, 2018) en los siguientes cuatro pasos:

1. Formulacion de los datos. Las unidades muestrales correspondieron a 16
documentos institucionales (ocho PDI y ocho informes anuales de actividades) de las ocho
UPES de estudio. En cuanto a las unidades de registro, en los PDI concernieron a las
secciones donde se abordan las prioridades institucionales o ejes rectores, las estrategias y
las lineas de accion, y en los informes de actividades, el contenido analizable se enfocd en
la seccion de resultados de las mismas prioridades, estrategias y lineas de accion declaradas
en los PDI. Y con respecto a la unidad de contexto, refirieron al parrafo o seccion del
documento que rodea a las unidades de registro y que hacen referencia a los aspectos clave
de la transformacion digital en lo tecnoldgico, organizacional, educativo y social, con el fin
de proporcionar el marco interpretativo que permitiera comprender el significado de las

unidades de registro y evitar interpretaciones fuera de contexto (véase Tabla 31). Esta
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delimitacion inicial de la informacion posibilité la codificacion y categorizacion de los

datos para su posterior analisis.

Tabla 31

Unidades muestrales, de registro y de contexto para el analisis de contenido en los PDI e

Informes anuales de las UPES

Unidades

Unidades de registro
muestrales

Unidades de contexto

Secciones: Prioridades
institucionales o ejes
rectores, estrategias y
lineas de accion.

Plan de
Desarrollo
Institucional

Pérrafo o seccion donde se describen aspectos clave
estratégicos (planes, acciones y/o mecanismos) en lo
tecnologico.

Pérrafo o seccion donde se describen aspectos clave
estratégicos (planes, acciones y/o mecanismos) en lo
organizacional.

Pérrafo o seccion donde se describen aspectos clave
estratégicos (planes, acciones y/o mecanismos) en lo
educativo.

Pérrafo o seccion donde se describen aspectos clave
estratégicos (planes, acciones y/o mecanismos) en lo
social.

Seccion: Resultados de
las prioridades
institucionales o ejes
rectores.

Informe
anual de
actividades

Parrafo o seccion donde se describen resultados clave en
aspectos estratégicos (planes, acciones y/o mecanismos)
en lo tecnologico.

Parrafo o seccion donde se describen resultados clave en
aspectos estratégicos (planes, acciones y/o mecanismos)
en lo organizacional.

Parrafo o seccion donde se describen resultados clave en
aspectos estratégicos (planes, acciones y/o mecanismos)
en lo educativo.

Parrafo o seccion donde se describen resultados clave en
aspectos estratégicos (planes, acciones y/o mecanismos)
en lo social.

2. Reduccion de los datos. En este paso se codificaron y categorizaron los elementos

relevantes del corpus, con el fin de descartar informacion redundante o irrelevante del

objetivo de analisis (describir las estrategias de transformacion digital implementadas en las

UPES de la region de estudio, desde las perspectivas tecnologica, organizacional, educativa

y social). En este sentido, se procedio a la asignacion y descripcion de los codigos,

subcategorias y categorias de manera deductiva a partir del componente de mecanismos,
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acciones o estrategias gestionadas por las universidades especificadas en la matriz de

contenido (véase Tabla 30).

En seguimiento con esta ldgica, se realizo el proceso deductivo en seis pasos, con

base en una adaptacion de la propuesta por Mayring (2014):

1. Formulacion de la pregunta de investigacion. En este paso, correspondi6 a dar
respuesta a la cuarta pregunta especifica en este estudio: ;cudles han sido las
estrategias empleadas por las UPES de la region fronteriza norte de México para

implementar la transformacion digital?

2. Definicion del sistema de categorias (categorias y subcategorias) desde la teoria.
Como se ha mencioné anteriormente, las categorias se trabajaron con base en la
matriz de contenido establecida en la Fase 1 de la investigacion (que incluye las
estrategias desde las perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social)
con el proposito de que resultaran ttiles para responder la pregunta de interés. Si
bien, el tema de la transformacion digital en las IES en México es incipiente se
consideraron estrategias en las que se incluyeran medidas o acciones relacionadas
con aspectos clave de implementacion tecnologica y digital. En consecuencia, se
definieron cuatro categorias de analisis: “Estrategias de transformacion digital
implementadas en aspectos tecnologicos en las UPES”, “Estrategias de
transformacion digital implementadas en aspectos organizacionales en las UPES”,
“Estrategias de transformacion digital implementadas en aspectos educativos en
las UPES” y “Estrategias de transformacion digital implementadas en aspectos
sociales en las UPES”, con sus respectivas subcategorias o areas estratégicas. En la
Tabla 32 se muestra un ejemplo de la definicion del sistema de categorizacion de

algunas areas para las estrategias en la perspectiva tecnologica.
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Tabla 32

Sistema de categorizacion de las estrategias de transformacion digital desde la perspectiva

tecnologica
, Subcategoria - .
Categoria (drea estratégica) Codigo asignado Fragmento
Estrategias en E-TEC-INFRA “Garantizar un nivel de infraestructura

Estrategias de
transformacion
digital
implementadas
en aspectos
tecnologicos
en las UPES.

infraestructura (Gestion de la digital para el soporte de tecnologias
tecnologica. arquitectura de TI)  de la informacién”
Estrategias en E-TEC-COM
Bl (Adopcion de “Adopcién de mensajeria instantanea
tecnologias de la . o
SO plataformas de en los procesos de inscripcion
comunicacion. o
comunicacion)
E-TEC-SEG

Estrategias en
tecnologias de

seguridad. .
& de acceso fisico)

(Implementacion de
sistemas de control

“Instalacion de equipos de monitoreo
con tarjetas o lectores biométricos”.

Estrategias en E-TEC-GEST

sistemas de

(Implementacion de

“Emplear un control de calidad de los
recursos educativos curriculares en
linea a través de la inteligencia
tecnologica como un sistema de

., sistemas e i R
gestion. inteligentes) analisis automatico y el analisis Qe los
resultados para mejorar la eficacia de
los cursos en linea”
E-TEC-EDU “Implementacion en infraestructura

Estrategias en

(Integracion de los

tecnoldgica educativa relacionada con

tecnologias . sistema de gestion del aprendizaje,

. sistemas para el . . .
educativas. o software de simulacion, pizarra virtual,

aprendizaje) . -~
plataforma de cuestionarios
. E-TEC-DISR “Implementacion de tecnologias
Estrategias en ., . Lo .
tecnologias (Incorporacion de avanzadas (por ejemplo, inteligencia
disruptivas tecnologias artificial, gamificacion, big data y
P ' innovadoras) realidad virtual)”

3. Elaboracion del libro de codigos. En este caso, la matriz de contenido fungio

como libro de cédigos, por lo que, en su equivalencia se desarrollé una tabla con

nueve columnas (etiqueta de categoria, definicion de la categoria, etiqueta de la

subcategoria, definicion de la subcategoria, subcomponentes y su descripcion,

regla de codificacion, codigo asignado y ejemplos de mecanismos, acciones o

estrategias). En la Tabla 33 se puntualizan estos elementos desde las perspectivas

tecnologica.
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Tabla 33

Extracto de la matriz de contenido de las estrategias para impulsar la transformacion digital desde la perspectiva tecnologica

Categoria

Estrategias de
transformacion
digital
implementadas
en aspectos
tecnolégicos
en las UPES.

Definicion

Agrupa las
acciones
planificadas y
metodologicas que
las Universidades
Publicas Estatales
(UPES) adoptan
para integrar,
optimizar y escalar
tecnologias
digitales en sus
procesos
académicos,
administrativos y
de soporte. Su
objetivo es
garantizar una
transicion efectiva
hacia universidades
innovadoras,
sostenibles y
centradas en el
usuario, mediante
la adopcion
estratégica de
herramientas y
marcos
tecnoldgicos.

Subcategoria

Estrategias en
infraestructura
tecnologica.

Definicion

Hardware

Disefio, modernizacion y
mantenimiento de la base
fisica y logica (redes,
hardware, software) que
soporta la digitalizacion, con el
fin de lograr la escalabilidad,
interoperabilidad y acceso
equitativo. Asimismo, se
integran acciones de
equipamiento, disefio o mejora
de componentes tecnoldgicos

Software

Subcomponentes

Descripcion

Los componentes fisicos y
dispositivos tangibles que
conforman los sistemas
informaticos y de
telecomunicaciones en una
Institucion de Educacion
Superior (IES). Es la base
que permite ejecutar
software, almacenar datos y
conectar redes, siendo critica
para la transformacion
digital.

Los programas, aplicaciones
y sistemas logicos
intangibles que permiten a
las Instituciones de
Educacion Superior (IES)
gestionar procesos
académicos, administrativos
y de investigacion.

Regla de codificacion

Etiquetar como E-TEC-
INFRAESTRUCTURA
seguido del tipo de
estrategia — entre
paréntesis— referente a
aspectos de hardware.

Etiquetar como E-TEC-
INFRAESTRUCTURA
seguido del tipo de
estrategia — entre
paréntesis— referente a
aspectos de software.

Codigo asignado
Ejemplo:

E-TEC-
INFRAESTRUCTURA
(Gestion de la
arquitectura de TI)

Ejemplo:
E-TEC-
INFRAESTRUCTURA

(Aplicaciones de
software unificadas)

en los espacios de la

. . Redes
universidad.

El conjunto de dispositivos,
protocolos y sistemas que
permiten la comunicacion,
conexion y transferencia de
datos entre equipos, usuarios
y servicios dentro y fuera de
una Institucién de
Educacion Superior (IES).
Integra hardware y software
para habilitar entornos
digitales.

Etiquetar como E-TEC-
INFRAESTRUCTURA
seguido del tipo de
estrategia — entre
paréntesis— referente a
aspectos de redes.

Ejemplo:

E-TEC-
INFRAESTRUCTURA
(Garantizar la
conectividad e
infraestructura de red)
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Categoria

Definicion

Subcategoria

Definicion

Subcomponentes

Descripcion

Regla de codificacion

Cédigo asignado

Espacios
tecnolégicos
universitarios

La infraestructura disefiada
y equipada para integrar y
aprovechar elementos
tecnologicos con base en los
requerimientos de las partes
interesadas, con el objetivo
de facilitar procesos
académicos, administrativos
y de investigacion en una
Institucion de Educacion
Superior (IES).

Etiquetar como E-TEC-
INFRAESTRUCTURA
seguido del tipo de
estrategia — entre
paréntesis— referente a
aspectos de espacios
universitarios.

Estos espacios incluyen
laboratorios de
computacion, aulas
inteligentes, centros de
datos, salas de
videoconferencia y areas
de colaboracion
tecnoldgica, todos ellos
habilitados con
hardware, software y
conectividad de tltima
generacion para
optimizar el aprendizaje,
la innovacion y la
gestion del
conocimiento.

Ejemplo:
E-TEC-
INFRAESTRUCTURA

(Desarrollo de campus
tecnoldgico)

Estrategias en
tecnologias de
la

comunicacion.

Implementacion de
herramientas, plataformas y
sistemas que facilitan la
conexion y comunicacion entre
usuarios y dispositivos.
Incluye herramientas de
videoconferencia, plataformas
de mensajeria instantanea y
redes sociales. Estas
tecnologias son esenciales para
la colaboracion y el
intercambio de informacion.

Etiquetar como E-TEC-
COMUNICACION
seguido del tipo de
estrategia — entre
paréntesis— referente a
aspectos de tecnologias
de comunicacion.

Ejemplo:

E-TEC-
COMUNICACION
(Adopcion de
plataformas de
comunicacion)

Estrategias en
tecnologias de

Medidas para proteger
sistemas, datos institucionales
y personales. Incluyen equipos

Etiquetar como E-TEC-
SEGURIDAD seguido
del tipo de estrategia —

Ejemplo:
E-TEC-SEGURIDAD

193



Categoria

Definicion

Subcategoria

Definicion

Subcomponentes

Descripcion

Regla de codificacion

Cédigo asignado

seguridad.

de monitoreo y vigilancia y
sistemas de control de acceso
fisico. Garantizan la integridad
y privacidad de la informacion,
asi como la seguridad fisica de
los espacios.

entre paréntesis—
referente a aspectos de
tecnologias de
seguridad.

(Implementacion de
sistemas de control de
acceso fisico)

Estrategias en
sistemas de
gestion.

Adopcion de sistemas de
gestion integran las
herramientas y sistemas
dedicados a la recopilacion,
almacenamiento, organizacion
y analisis de datos. Son
fundamentales para la toma de
decisiones basada en datos, la
personalizacion de
experiencias educativas y la
operacion eficiente de una
institucion educativa.

Sistemas de

Herramientas y sistemas

Etiquetar como E-TEC-

Ejemplo:

informacion d1sengd0s para recopilar, GESTION segyldo del E-TEC- GESTION
organizar, procesar y tipo de estrategia — (Implementacion de
analizar informacion en entre paréntesis— ) P ent 1
diferentes ambitos referente a aspectos de aimacenamiento en fa
(académico, administrativo,  tecnologias en sistemas nube)
investigacion, etc.). de gestion.
Principalmente, se
enfoca en la arquitectura
de datos, bases de datos,
servicios en la nube,
gestion del trabajo,
administracion
electronica y sistemas de
gestion empresarial.
Sistemas Su funcioén principal es Etiquetar como E-TEC-  Ejemplo:
inteligentes recopilar, organizar y GESTION seguido del E-TEC- GESTION
analizar informacion tipo de estrategia — (Implementacion de
especifica en el ambito entre paréntesis—  mpiementac
educativo, administrativo o referente a aspectos de sistemas inteligentes)
de gestion para mejorar la tecnologias en sistemas
eficiencia y la toma de inteligentes.
decisiones.
Sistemas "Los sistemas esenciales Etiquetar como E-TEC-  Ejemplo:
esenciales parala  para la transformacion GESTION seguido del E-TEC-GESTION
transformacion digital incluyen un sistema tipo de estrategia — (Implementacién de
digital en las de gestion del aprendizaje, entre paréntesis— P -
universidades un sistema de informacion referente a aspectos de sistemas de servicios a

para estudiantes, una
plataforma de gestion de
relaciones con el cliente y

tecnologias esenciales
para la transformacion
digital.

la comunidad)

194



Categoria Definiciéon Subcategoria

Definicion

Subcomponentes

Descripcion Regla de codificacion

Cédigo asignado

una infraestructura de red
solida. Estos sistemas se
eligen en funcion de las
necesidades y objetivos
institucionales" (Alenezi &
Akour, 2023, p. 6).

Estrategias en
tecnologias
educativas.

Incorporacion de herramientas,
aplicaciones, software,
sistemas y plataformas
digitales disefiadas para
facilitar la ensefianza, el
aprendizaje y la gestion
educativa. Incluye entornos
unificados, campus virtuales,
software con licencia, portales
académicos y aplicaciones
moviles. Estas tecnologias
facilitan la interaccion entre
estudiantes, docentes y la
institucion, por lo que,
mejoran la eficiencia y la
experiencia educativa en
entornos virtuales y
presenciales.

Etiquetar como E-TEC-
EDUCATIVA seguido
del tipo de estrategia —
entre paréntesis—
referente a aspectos de
tecnologias para los
procesos educativos.

Ejemplo:

E-TEC-EDUCATIVA
(Integracion de los
sistemas para el
aprendizaje)

Estrategias en
tecnologias
disruptivas.

Incorporacion de innovaciones
tecnologicas recientes y
emergentes. Incluye sistemas y
modelos de inteligencia
artificial, aplicaciones moviles,
sitios web inclusivos,
tecnologias como realidad
aumentada/virtual (AR/VR),
entre otros. Estas tecnologias
ofrecen nuevas formas de
interactuar, aprender y resolver
problemas.

Etiquetar como E-TEC-
DISRUPTIVA seguido
del tipo de estrategia —
entre paréntesis—
referente a aspectos de
tecnologias innovadoras
o disruptivas.

Ejemplo:

E-TEC-DISRUPTIVA
(Incorporacion de
tecnologias
innovadoras)

Nota. Por cuestiones de espacio, no se muestra en esta tabla la tltima columna de los indicadores de ejemplo.
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4. Codificacion. La doctoranda reviso linea por linea, mediante el programa de
MAXQDA version 24.10.0., las unidades de registro para verificar que la
informacion proporcionada correspondiera con los datos que se pretendian
codificar y categorizar. Seguido, se codificaron y etiquetaron las categorias
predefinidas, ya sea como subcategoria o categoria. Esto permiti6 afiadir extractos

de texto como ejemplos de referencia en la matriz de contenido.

5. Revision de codigos y categorias. Seguidamente, se revisdé de manera conjunta, con
dos revisores académicos e investigadores en la linea de tecnologia educativa, el
25% del material de codificacion y categorizacion para verificar que el esquema
propuesto se ajustara a la pregunta formulada, asi como a la cantidad de categorias
establecidas en concordancia con el nivel de abstraccion (si es demasiado general,
muy especifico o acorde a los indicadores a caracterizar). Con base en ello, se
ajustaron y establecieron los codigos y las categorias mas pertinentes y suficientes.

Por lo que, en este proceso se discutieron los resultados obtenidos.

6. Analisis final del material. En este Gltimo paso, se realizd la revision completa del
corpus de andlisis con base en la definicion de las categorias y su nivel de
abstraccion para identificar si era necesario llevar a cabo otro ciclo de revision o
ajuste de la matriz de contenido. En particular, se realiz6 una verificacion de
acuerdo mediante un consenso entre los revisores y se establecio la clasificacion

mas adecuada en un solo ciclo.

3. Inferencia. En seguimiento al tercer paso del andlisis de contenido propuesto por
Krippendorff (1990), esta etapa consiste en el proceso de pasar de construcciones analiticas
a la inferencia y esto implica generar significados mas amplios, interpretaciones o
explicaciones a partir de los datos, no solo descriptivos. Se trata de estructuras conceptuales
creadas por el investigador para organizar, interpretar y explicar la informacion codificada.
Por lo tanto, estas construcciones no se encuentran explicitamente en los textos, sino que

surgen durante el analisis y son fundamentalmente interpretativas.
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En esta investigacion se busco inferir significados a partir del marco tedrico del

estudio, las unidades de registro clasificadas y el consenso entre revisores para darle

sentido, sobre las estrategias implementadas y los resultados obtenidos con respecto a

aspectos clave de la transformacion digital en las areas de tecnologia, organizacional,

educativo y social por parte de las UPES de la region fronteriza norte de México. En esta

logica, en la codificacion se describid lo que surge en el fragmento citado, en la

construccion analitica se organizo e interpretaron los codigos con la agrupacion de

significados, y con la inferencia se extrajeron conclusiones o explicaciones mas amplias

basadas en el analisis.

Con el proposito de presentar un andlisis sistematico y transparente, especialmente

cuando se trata de producir inferencias validas desde datos cualitativos, se recurri6 al

disefio de una matriz de inferencias como herramienta flexible y estructurada; con

asesoramiento y retroalimentacion de un investigador-académico en analisis cualitativo. En

la Tabla 34 se muestra un ejemplo de la matriz, en el cual se articulan las citas textuales, los

codigos asignados, las construcciones analiticas y las inferencias correspondientes.

Tabla 34

Extracto de la matriz de inferencias de las estrategias y resultados en procesos de

transformacion digital

Perspc’ac.tlva Fragmento Cadigo Constr}1 ceon Inferencia
analitica analitica
Estrategias de “Creacion deun  E-TEC- Mejoras en Las UPES
transformacion  laboratorio INFRAESTRUCTURA infraestructura  priorizan la
digital tecnologico para  (Desarrollo de campus  tecnologica modernizacion de
implementadas  impartir clases tecnologico) como base para  espacios fisicos

en aspectos
tecnologicos en
las UPES.

inmersivas”

la innovacion
educativa.

para facilitar
experiencias
educativas
inmersivas,
aunque su impacto
real dependera de
la capacitacion
docente y acceso
equitativo.
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Perspectiva

Construccion

roe Fragmento Caodigo ro Inferencia
analitica analitica
Estrategias de “Contar con E-ORG-GOBIERNO Politicas La gobernanza
transformacién ~ marcos (Marcos integradores estructuradas formal es
digital integrados de impulsores de la como percibida como un
implementadas  politica y transformacion digital)  facilitadoras de  motor clave, pero
en aspectos mecanismos de la coherencia su efectividad
organizacionales gobernanza y en la requiere
en las UPES. gjecucion que transformacién  adaptabilidad
incidan en los digital. frente a contextos
factores basicos o regionales
impulsores de la dindmicos.
transformacion
digital”
Estrategias de “Implementacion  E-EDU-OFERTA Digitalizacion ~ La educacién en
transformacion  de varios cursos  (Oferta educativa en de la oferta linea democratiza
digital en linea 'y linea) académica para el acceso, pero
implementadas ~ programas de ampliar podria profundizar
en aspectos posgrado a cobertura. brechas si no se
educativos en distancia” acompana de
las UPES. estrategias de
inclusion digital.
Estrategias de “Actividades E-SOC- Cultura digital ~ Las iniciativas
transformacion  para contribuiral CAPACIDADES como pilar para  sociales en
digital desarrollo deuna  (Desarrollo de una la adopcion fomento de una
implementadas  cultura digital” cultura digital) tecnologica. cultura digital son

en aspectos
sociales en las
UPES.

esenciales, pero su
alcance es
limitado sin
capacitaciones
articuladas con la
adopcion de
tecnologias
digitales.

4. Analisis. El siguiente paso consistio en resumir e integrar los datos mediante

técnicas analiticas, de tal manera que los hallazgos sean mejor comprendidos e

interpretados de manera holistica. La técnica mas adecuada al disefio de la investigacion y

el tipo de objetivo especifico que se pretenden responder en esta fase metodologica

correspondid a emplear una clasificacion l6gica de estrategias planteadas, avances

obtenidos en las UPES, desde cada perspectiva analitica y la agrupacion de inferencias

relacionadas entre si para presentar una caracterizacion mas amplia de lo que se ha atendido
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en dichas universidades con respecto a los procesos de transformacion digital. Ademas, con
esta logica permitié identificar en qué areas se han implementado mayores medidas de
transformacion digital, ya sea de manera limitada a cierta perspectiva, segmentada o

integral.

En la Tabla 35 se muestra un ejemplo de la organizacion sistematica de las acciones y
medidas como un proceso gradual: desde las estrategias planificadas (prioritarias) hasta sus
resultados (avances) y su interpretacion critica (inferencias). Asimismo, para validar la
consistencia interna de la tabla fue revisada por un investigador en la linea de tecnologia
educativa para la examinacion de la coherencia entre estrategias, avances e inferencias en

cada fila.
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Tabla 35

Clasificacion logica de las estrategias de transformacion digital implementadas en las UPES de la region fronteriza norte de México

Pg;s£§;2:a Estrategias prioritarias en las UPES Avances estratégicos en las UPES Inferencias estratégicas de las UPES
e Mejora en infraestructura digital Implementacion de aulas inteligentes en  La modernizacion tecnoldgica es visible, pero
(laboratorios inmersivos, 60% de los campus. (UABC) persisten desigualdades en acceso entre
conectividad). (UABC) Al logi campus urbanos y rurales. La sostenibilidad
- . 1anzas con empresas tecnologicas requeriré financiamiento continuo.
Tecnolégica e Adopcion de plataformas educativas para equipamiento. (ITSON)
integradas. (ITSON, UANL) . .
Plataformas propias para educacion
hibrida. (UANL, UACH, UABC,
ITSON)
e Disefio de politicas de gobernanza 37.5% de las UPES cuentan con marcos  Las estructuras organizativas avanzan en
digital. (UANL) normativos para transformacion digital. ~ gobernanza, innovacion y seguridad, pero su
Creacién de unidad ilizad (UABC, UANL, ITSON) efectividad depende de la articulacion con
o e Creacion de unidades especializadas ¢ local bi ¢ vado).
Organizacional en innovacion. (ITSON) Establecimiento de mecanismos de actores locales (gobierno, sector privado)
confidencialidad y privacidad de los
datos. (UACH)
¢ Digitalizacion de la oferta académica 75% de las UPES ofertan al menos un La flexibilidad educativa aumenta, pero la
(cursos en linea, posgrados programa 100% en linea. (UABC, calidad pedagogica debe monitorearse para
virtuales). (UABC, UANL, ITSON, UANL, ITSON, UAT, UACH, evitar brechas de aprendizaje.
UACH, UACJ, UAT, UNISON, UNISON)
Educati . .
Heativa UAde©) Escasa implementacion de métodos de
o Certificaciones en competencias evaluacion con apoyo de algoritmos de
digitales. (UABC, UAT, UANL) aprendizaje automatico para predecir el
desempetfio en el aprendizaje. (UANL)
Social e Programas de alfabetizacion digital Talleres en 50% de los municipios Las iniciativas sociales son prometedoras,
ocia

para comunidades. (UABC, ITSON,

fronterizos. (UANL, ITSON, UACH)

pero su impacto a largo plazo exige politicas
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Perspectiva

[oe Estrategias prioritarias en las UPES
analitica

Avances estratégicos en las UPES

Inferencias estratégicas de las UPES

UANL)

e Vinculacion con sectores
productivos para desarrollo de
habilidades. (UABC, UANL,
UACH, ITSON, UAdeC)

Redes de colaboracion con empresas
locales. (UABC, UANL, ITSON, UAT,
UACH, UNISON)

25% de las UPES lograron garantizar el
acceso a la tecnologia a la poblacion
tradicionalmente excluida (zonas
rurales, mujeres, entre otros). (UAT,
UAdeC)

publicas regionales que las fortalezcan.
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Fase IV. Triangulacion de los datos

Finalmente, en este proceso se articularon los resultados de las fases previas
mediante la triangulacion de datos, con el proposito de caracterizar los procesos de
apropiacion de la transformacion digital en las UPES de la region fronteriza norte de
Meéxico incorporadas a la ANUIES, desde un marco integral que abarca los diversos

componentes de las perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social.

De acuerdo con Creswell y Creswell (2018), la triangulacion de datos consiste en
una estrategia para asegurar la validez interna, ya que el triangular distintas fuentes de datos
implica examinar la evidencia recabada y emplearla para sustentar de manera coherente los
temas identificados. Cuando estos temas emergen de la convergencia de multiples fuentes
de datos o perspectivas de los participantes, el proceso refuerza la validez del estudio.
Aunque no proporcionan un proceso sistematico para ello, destacan los siguientes
elementos clave a considerar: identificacion de las fuentes de datos, recoleccion de los
datos de forma simultanea o secuencial, realizacién de un analisis comparativo, verificacion
de los hallazgos mediante una validacion cruzada para comprobar si se sostienen en las
distintas fuentes o se requiere profundizar en ellas mediante la explicacion contextual o

ajuste de las interpretaciones, y finalmente, la integracion de lo hallado en la discusion.

Particularmente, en esta investigacion se recolectaron los datos de forma secuencial
(fases) y se analiz6 la informacion de tres fuentes: literatura cientifica, entrevistas y
documentos institucionales de universidades. Mismas que han sido descritas en las fases
anteriores y de las cuales se obtuvo informacion clave para comprender, desde distintas
perspectivas, el fendmeno de la transformacion digital en el campo de la educacion
superior. En este sentido, para integrar los hallazgos, se realizo un analisis comparativo
mediante el proceso de identificacion de las convergencias, divergencias o
complementariedades entre las distintas fuentes y perspectivas analiticas, lo que permitio
proporcionar un marco integral del tema de estudio y enriquecer la comprension de su

complejidad.
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Para el andlisis comparativo, se utilizd una matriz de convergencias, divergencias y

complementariedades entre las fuentes y las categorias clave en cada perspectiva analitica

para visualizar dichos patrones en cuanto al tipo de relacion (véase Tabla 36). Por

convergencia se comprende como la coincidencia de los hallazgos entre las tres fuentes, lo

cual confirma informacion relevante; divergencia, los datos de las distintas fuentes se

contradicen, por lo que, conlleva a un cuestionamiento de ciertos elementos y puntualiza la

complejidad del fendémeno de estudio; y complementariedad, cuando se aporta informacion

distinta, pero relacionada, lo que permite tener una vision mas amplia del tema.

Tabla 36

Matriz de andlisis comparativo de la transformacion digital en las UPES

Perspectiva Categoria Literatura . Documentos . . s
roe .. Entrevistas e . Tipo de relacion
analitica clave cientifica institucionales
Tecnologica Infraestructura  Estudios destacan  Falta PDI2023-2027  Divergente:
tecnologica infraestructura de  mantenimiento (UABC) /PDI Literatura y
TI y tecnologias a equipos y 2022-2028 entrevistas coinciden
deficientes conectividad (UACH): en problemas, pero
(Aditya et al., inestable (E3 y .y documentos
2021; Gkrimpizi ES5). Invers1og en muestran planes no
laboratorios .
et al., 2023; : tual implementados.
Habib, 2023) virtuales
’ priorizada.
Organizacional Planeacion Falta de En las UPES Informe de Divergencia:
estratégica estrategias y se esta actividades 2024 Literatura sefiala
planes de accion trabajando en (UABC, UANL, carencias,
(Grimpizi et al., la elaboraciéon ~ ITSON): documentos reportan
2023; Graham et  de pla,nejs Planeacién y avances fonnal'es y
al., 2023) estratégicos i entrevistas sugieren
adopcion de . :
(E1, E2 y E4). : cambios recientes y
’ estrategias y
en desarrollo.
planes.
Educativa Oferta Flexibilidad de la  Cadavezhay  Informe de Convergencia: Todas
educativa oferta educativa mas actividades 2024 las fuentes coinciden
(Romero disponibilidad (UABC)/2022- enun avance en la
Carbonell et al., de programas 2023 (ITSON)/  oferta educativa.
2023). educativos 2024 (UANL):
ggmbles (EL, 60% de los
)- programas

educativos se
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Perspectiva

Categoria

Literatura

Documentos

analitica clave cientifica Entrevistas institucionales Tipo de relacion
ofrecen en
modalidad
flexible y breve.
Social Capacidades “Para la Saturacion de  Informe de Complementariedad.:
digitales realizacion capacitaciones  actividades 2024 Documentos
exitosa de la o cursos poco  (UABC)/2022- establecen
transformacion actualizados 2023 (ITSON)/  capacitaciones,
digital, la cultura  en lo digital 2024 (UANL): entrevistas revelan
dlglt'flll iileb(ci: ser (E3,E4y E5).  cultura digital barreras précticas.
asimilada de fortalecida
manera I mediante
?;{S:tumztn:l capacitaciones
vuz .
> tantes.
2023, p. 251). constantes

En sintesis, en este capitulo se expuso en detalle la ruta metodologica, incluyendo

sus fases, etapas y elementos clave, con el proposito de dotar al estudio de claridad,

coherencia y pertinencia analitica en articulacion con los objetivos planteados. Los

resultados y la discusion de los hallazgos, que dan respuesta a todos los objetivos de

investigacion, se presentan a continuacion en cuatro capitulos organizados tematicamente

para una mejor comprension.

204



Capitulo V. Resultados y discusion del marco conceptual y componentes de la

transformacion digital en las IES, desde una perspectiva holistica

En este capitulo se presentan los hallazgos referentes a los primeros dos objetivos
especificos de la investigacion, mismos que se organizaron en dos apartados clave para la
comprension robusta del tema: I) marco conceptual y atributos criticos que definen a la
transformacion digital en las IES y II) marco de componentes que constituyen a la

transformacion digital, desde una perspectiva holistica.

El corpus de andlisis y las contribuciones principales, tanto del mapeo como de la
revision sistematica de la literatura, que permitieron caracterizar los estudios de referencia y
fundamentar el marco conceptual y el marco de componentes tecnolégicos, organizacionales,
educativos y sociales de la transformacion digital en el &mbito de la educacién superior, asi como
las estrategias de implementacion y las barreras recurrentes en los procesos de transformacion, se

encuentran en el Apéndice B.

5.1 Marco conceptual y atributos criticos de la transformacion digital en las IES

A partir del analisis tematico desarrollado en la Fase I de la investigacion, fundamentado
por los hallazgos de las revisiones sistematicas de la literatura, se presenta una taxonomia de los
componentes clave que conforman el constructo de transformacion digital en las IES. Con esta

logica, primero se plantean los atributos clave, seguido de la propuesta conceptual.

Taxonomia de la transformacion digital en las IES

Con base en la taxonomia de transformacion digital propuesta por Delgado-Ferndndez
(2020) (véase Figura 5 en el apartado 3.2 del marco tedrico), se ajustaron y ampliaron los
componentes y sus atributos clave para enfocarlo al ambito de las IES. En este sentido, se
definieron siete componentes: 1) pilares, 2) principios, 3) habilitadores, 4) actores, 5) estrategias

de adopcion, 6) area de impacto y 7) mecanismos de evaluacion.

En particular, se agrego6 el componente de pilares, el cual representa la base estructural
que sostiene la transformacion digital; en habilitadores se cambi6 el aspecto de modelos de
negocios por modelos educativos, ya que el interés fue enfocarlo al sector educativo; se integrd
el término de competencias junto con habilidades, por considerarse ambas importantes en las

publicaciones analizadas y se adicion¢ el aspecto de factores contextuales internos y externos,
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debido a que se declararon de manera constante en la literatura. Otro componente que se afiadid
fue el de actores, tanto intrinsecos como extrinsecos, porque son parte integral y esencial del
sistema o estructura que se transforma. Por ultimo, se cambi6 el término de mecanismos de
adopciodn por estrategias, debido al tipo de acciones recurrentes que deben atender las
universidades para integrarse al proceso de transformacion. Por consiguiente, se ampliaron los
aspectos correspondientes a cada componente clave y sus niveles de desagregacion (véase

Figuras 13 y 14).

A continuacion, se reconocen los atributos clave del constructo de transformacion digital
con enfoque en el ambito de las IES, desde una perspectiva analitica robusta, la cual corresponde

a uno de los aportes teoricos sobre las caracteristicas distintivas del mismo.

Pilares. Los pilares se representan como las bases estructurales que sostienen la
transformacion digital y se enfocan en procesos, estrategias y cambios concretos necesarios para
llevarlo a cabo. En cuanto a procesos y estrategias, refieren a la integracion de tecnologias y las
acciones estratégicas como elementos operativos y metodolégicos que definen el como se debe
ejecutar la transformacion. Con respecto a los cambios, son las areas clave que deben
modificarse para lograr la transformacion digital. En este sentido, se reconoce este componente
clave de manera desagregada y en primera instancia en la taxonomia, a diferencia de la propuesta
por Delgado-Fernandez (2020) donde no se visualiza.

Ante esta precision, la transformacion digital en las IES se concibe como un proceso
evolutivo complejo que impulsa cambios significativos y disruptivos en todos los aspectos de la
institucion educativa, desde la administracion hasta en la ensefianza y el aprendizaje. Este
proceso de largo plazo integra tecnologias digitales y practicas innovadoras de manera
estratégica en la institucion. Esto supone que las tecnologias no solo se anaden, sino que también
se aplican y utilizan activamente para lograr los objetivos deseados.

Las acciones orientadas a estos cambios no solo buscan modernizar las infraestructuras
fisicas y tecnoldgicas, sino que implica ajustes en como se gestionan y se imparten los servicios
educativos, lo que genera una evolucion profunda y trascendental en la cultura institucional y en
el modelo educativo tradicional. En este sentido, demanda un cambio integral en personas,
procesos, estrategias y tecnologias para generar cambios en la creacion de valor, en el

comportamiento organizacional y en las habilidades necesarias para integrarse al campo laboral.
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Figura 13

Taxonomia de componentes de la transformacion digital en las IES
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Figura 14

Taxonomia de habilitadores de la transformacion digital en las IES
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Principios. Los principios se consideraron como valores y normas que guian el
proceso de transformacion digital en las IES. Entre los valores que se abordan para
asegurar una transformacion inclusiva y flexible son la accesibilidad, la equidad y la
adaptabilidad. Asimismo, bajo un principio de colaboracién, compromiso y liderazgo.
Respecto a los enfoques que orienten hacia donde debe dirigirse la transformacion
corresponden a la innovacion digital, estar centrado en el estudiante y a la mejora de la
calidad educativa. Todo ello, desde un enfoque holistico en las funciones sustantivas y

adjetivas de la universidad.

Por consiguiente, los principios clave refieren al uso efectivo, la integracion
continua y sustentada, asi como la adopcion de tecnologias digitales para generar entornos
flexibles, eficientes y orientados a la mejora de la calidad educativa. Estos ambientes son
dados en un contexto digital y de hiperconectividad, a fin de promover la digitalizacion de
métodos pedagodgicos y procesos administrativos, asi como la implementacion de la
innovacion y la creatividad, lo que a su vez impulsa practicas educativas innovadoras en la

educacion superior.

La transformacion digital también requiere de un enfoque holistico y sistematico
con una vision critica bajo las particularidades de cada institucién, donde la integracion
continua y sustentable de la tecnologia digital se alinea con las tendencias educativas
globales y las necesidades del mercado laboral. En este sentido, también se fundamenta en

el reforzamiento de competencias digitales y el desarrollo de habilidades para la vida.

Asimismo, al fundamentarse en un pilar de proceso evolutivo se requiere de
principios de colaboracion estratégica, tanto interna como externa (entre paises, sectores
productivos e instituciones educativas), el compromiso institucional y digital de las partes
interesadas, junto con un liderazgo digital solido, ya que son esenciales para asegurar la
innovacion continua y la mejora de la calidad educativa, las cuales permiten encaminar a

las IES hacia un progreso digital donde se transforman las organizaciones educativas.

Otro principio importante es el enfoque centrado en el estudiante con el fin de
mejorar sus experiencias de formacion, a través de entornos de aprendizajes flexibles.

También se fundamenta en una serie de caracteristicas clave que buscan mejorar el acceso,
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la adaptabilidad y la eficiencia dentro del entorno educativo. La accesibilidad mejorada se
manifiesta en el acceso equitativo a una educacion de calidad, a fin de garantizar que
estudiantes de diversas regiones y universidades tengan igualdad de oportunidades gracias

a la expansion de los servicios digitales y la conectividad global.

En el marco de los principios anteriores, se reconoce que la transformacion no solo
se delimita por un enfoque centrado en el usuario, un cambio cultural, la colaboraciéon e
hiperconectividad como puntualiza Delgado-Fernandez (2020). Sino que se integran
principios de accesibilidad y equidad, adaptabilidad, compromiso y liderazgo, innovacion,
enfoque holistico y orientado a la mejora de la calidad educativa, como sefialan diversos
autores (Afaishat et al., 2022; Alhubaishy & Aljuhani, 2021; Al-Balawi, 2022; Castro-
Benavides et al., 2022; Hervas-Gomez et al., 2021; Kuzu, 2020; Mhlanga et al., 2022;
Nguyen, 2022; Reis & Leite, 2021; Rof et al., 2020).

Habilitadores. Los habilitadores son factores clave que posibilitan el apropiar la
transformacion digital en las IES. Integran tecnologias, modelos educativos, competencias
y habilidades, asi como contextos internos y externos a las universidades. A continuacion,

se describen cada uno.

Tecnologias. En cuanto a las tecnologias clave de infraestructura se destaca el
hardware como la base fisica de la transformacion digital en las IES. Incluye
computadoras, camaras, tabletas (como las Wacom), monitores, teléfonos y auriculares,
que facilitan la interaccion digital en entornos educativos. Los dispositivos méviles e
inaldmbricos (smartphones, laptops y tabletas) permiten el aprendizaje flexible y remoto,
mientras que los servidores garantizan el almacenamiento y procesamiento eficiente de
datos. Estas tecnologias mejoran la accesibilidad y productividad, pero requieren inversion
constante en actualizacion y mantenimiento para evitar obsolescencia (Castro-Benavides et
al., 2022; Deroncele-Acosta et al., 2023; Hervas-Gomez et al., 2021; Kuzu, 2020; Mhlanga
et al., 2022; Mondragon-Estrada et at., 2023; Thong & Ngoc, 2023).

Otro es el software en las IE, el cual abarca sistemas interoperables entre
plataformas y subsistemas especializados en gestion digital, formacion, bibliotecas

virtuales, pruebas de calidad, oficinas digitales y servicios estudiantiles. Estas herramientas
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optimizan procesos administrativos y académicos, promueven la automatizacion y la
colaboracion en linea. Sin embargo, su implementacion exige capacitacion docente y
estandarizacion para garantizar compatibilidad y seguridad de datos (Alenezi & Akour,

2023; Castro-Benavides et al., 2022; Mohamed et al., 2022; Thong & Ngoc, 2023).

Asimismo, la conectividad robusta es esencial para la digitalizacion en las IES.
Incluye infraestructura de red (sincrona, enrutadores, WiFi), banda ancha (fibra dptica, 5G)
y redes moviles, que permiten transmision rapida de datos y acceso remoto a recursos
educativos. Una red eficiente mejora la experiencia de aprendizaje en linea, pero requiere
altos costos de instalacidon y proteccidon contra ciberamenazas (Castro-Benavides et al.,
2022; Cerda Suarez et al., 2021; Fleaca et al, 2022; Hervas-Gomez et al., 2021; Kuzu,
2020; Mohamed et al., 2022; Thong & Ngoc, 2023; Yang, 2022;).

En cuanto a espacios tecnologicos en las universidades integran salas multimedia,
aulas digitales, laboratorios de realidad virtual y campus inteligentes con energia
sostenible, bibliotecas accesibles y estaciones de carga para vehiculos eléctricos. Ademas,
unidades de innovacion (institutos tecnologicos, laboratorios mixtos) fomentan la
investigacion y adaptacion a nuevas tecnologias. Estos entornos mejoran la interactividad y
sostenibilidad, aunque demandan planificacion estratégica y financiamiento continuo para
mantenerse a la vanguardia (Castro-Benavides et al., 2022; Gaete-Quezada, 2023; Kuzu,

2020; Thong & Ngoc, 2023; Yavuz et al., 2023).

Como puede observase, cada subcategoria de infraestructura tecnoldgica descrita
impulsa la transformacion digital en las IES, pero su eficiencia implica de una gestion

integrada que equilibre innovacion, seguridad y capacitacion constante.

Con respecto a las tecnologias de comunicacion en las IES, se destacan
herramientas de videoconferencia (Zoom, Teams, YouTube), espacios de colaboracion en
linea (Zoom, Teams), mensajeria instantanea (Telegram, Viber, email) y redes sociales
(Facebook, Twitter, LinkedIn). Todas estas facilitan la interaccion sincrénica y asincronica
entre estudiantes, docentes y administrativos, al promover la flexibilidad y el aprendizaje
colaborativo. Plataformas como Google Meet, WebEx y Zoom permiten reuniones

virtuales y trabajo en equipo, mientras que las plataformas educativas integradas (como
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LMS o entornos virtuales) combinan recursos didacticos, evaluaciones y gestion del
aprendizaje. Estas tecnologias mejoran la accesibilidad y la continuidad educativa, pero
requieren conectividad estable, capacitacion docente y politicas de seguridad digital para
evitar riesgos como la saturacion de herramientas o la proteccion de datos. Su adopcion
efectiva impulsa la innovacion pedagodgica, aunque demanda una gestion estratégica para
optimizar su uso (Aditya et al., 2021; Alhubaishy & Aljuhani, 2021; Castafieda et al.,
2023; Castro-Benavides et al., 2022; Gaete-Quezada, 2023; Kuzu, 2020; Mhlanga et al.,
2022; Mondragon-Estrada et al., 2023; Mospan, 2022; Mospan, 2023; Rof et al., 2020;
Valdés et al., 2021; Yang, 2022).

Las tecnologias de seguridad se abordan las de control de acceso como equipos de
monitoreo (camaras y sistemas de vigilancia), sistemas de control de acceso fisico
(turnstiles, tarjetas de proximidad y lectores biométricos) y plataformas de gestion de
ingreso (para personal y visitantes), desempefian un papel clave en la transformacién
digital de las IES al garantizar la seguridad fisica y digital de los campus. Estas
herramientas permiten un entorno mas seguro mediante la identificacion automatizada, el
registro de accesos y la prevencion de intrusiones no autorizadas. Asimismo, corresponden
a las tecnologias de ciberseguridad. Sin embargo, su implementacion requiere una
cuidadosa consideracion de aspectos como la privacidad de datos, la interoperabilidad con
otros sistemas institucionales y la capacitacion del personal, ademas de inversiones en
infraestructura y mantenimiento continuo. Su adopcion eficaz contribuye a la creacion de
campus inteligentes y resilientes, aunque debe equilibrarse con politicas claras sobre el uso
ético de los datos recolectados (Castafieda et al., 2023; Castro-Benavides et al., 2022;
Graham et al., 2023; Kuzu, 2020; Luna & Breternitz, 2021; Nguyen, 2022; Thong & Ngoc,
2023; Timokhova et al., 2022).

En el conglomerado de sistemas de gestion, estd integrada por una amplia gama de
sistemas y plataformas que optimizan las operaciones y mejoran la eficiencia institucional.
Entre ellas, los sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) se destacan por
su capacidad para centralizar y automatizar procesos criticos. El sistema ERP junto con el

Customer Relationship Management (CRM) facilitan la gestion integral de recursos y
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relaciones con estudiantes y egresados. Los sistemas de gestion de recursos humanos y
noémina (HR y Payroll Management System), asi como los sistemas de gestion de
cooperativas y egresados (Cooperation and Alumni Management System), son vitales para
administrar el personal y mantener vinculos con la comunidad universitaria (Castafieda et
al., 2023; Castro-Benavides et al., 2022; Graham et al., 2023; Kuzu, 2020; Luna &
Breternitz, 2021; Nguyen, 2022; Thong & Ngoc, 2023; Timokhova et al., 2022).

Ademas, los sistemas de gestion de estudios de posgrado (Graduate Studies Mgmt
System), de investigaciones (Research Management System) y de servicios comunitarios
(Community Services Mgmt System) aseguran un manejo eficiente de actividades
académicas y de vinculacion social. Los sistemas de gestion de cursos y programas
(Courses Management System y Programs Management System) junto con los sistemas de
gestion de la ensefianza y el aprendizaje (Teaching and Learning Management System) son
esenciales para organizar la oferta educativa y monitorizar el rendimiento académico.
Asimismo, el sistema de planificacion estratégica (Strategic Planning System)y el sistema
de apoyo para la toma de decisiones informada y al cumplimiento regulatorio. Las tiendas
en linea y sistemas de pago, junto con los sistemas de control de acceso (Point, Turnstile,
Access System), mejoran la experiencia de usuarios al brindar servicios administrativos y

de seguridad de manera agil y segura.

En sistemas de informacion académica y educativa se destacan los de gestion de
datos para el manejo de la informacién universitaria, tanto de estudiantes de licenciatura
como de posgrado, sistemas de gestion instruccional y bibliotecario, asi como portales
digitales académicos para uso de los estudiantes. Para la documentacion y gestion de la
informacion se hace referencia a sistemas de manejo de documentos electrénicos (EDMS),
Alfanet, Pure RIMS y Middleware Tool (ETL — Buses). Ademas, son clave los sistemas de

herramientas de ciberseguridad y de planificacion y organizacion.

Los sistemas inteligentes en las IES, como los avanzados de gestion y analisis de
datos, gemelos digitales y gestion documental electronica optimizan procesos académicos
y administrativos, mientras que los sistemas de informacion estudiantil y de posgrado

centralizan datos clave para la toma de decisiones. Plataformas de campus inteligentes,
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gestion universitaria y datos académicos integran servicios institucionales, mientras que los
sistemas de evaluacion, gestion instruccional y manejo de calidad mejoran la docencia y
acreditacion. Herramientas de licitaciones, tiendas en linea, comedor electrénico y
agendamiento digitalizan servicios operativos, y las soluciones de investigacion inteligente
y comunidad digital fomentan la colaboracion. Estos sistemas, al operar bajo una tinica
fuente de datos, impulsan eficiencia, transparencia e innovacion, aunque requieren
infraestructura robusta, proteccion de datos y capacitacion continua para maximizar su
impacto en la transformacion digital institucional (Fernandez et al., 2023; Castro-

Benavides et al., 2022; Thong & Ngoc, 2023; Timokhova et al., 2022; Yavuz et al., 2023).

En tecnologias educativas, destacan una gran variedad de plataformas, herramientas
y nuevas tecnologias digitales aplicadas a la educacion. En el primer grupo refieren a: 1)
plataformas de entornos de aprendizaje y educacion digital, como Blackboard Virtual
Teaching Platform, Canvas, Google Classroom, Learning Management System (LMS),
Virtual Learning Environment (AVA), Moodle, aplicaciones méviles para docentes y
estudiantes, software educativo especializado para docentes, plataformas de aprendizaje
adaptativo y basado en juegos (gamificacion); 2) plataformas de videoconferencias o
colaboracion, tales como Google Meet, MS Teams, WebEx Meetings, Zoom; 3) plataformas
de aprendizaje electrénico como Coursera o MOOC; y 4) plataformas y sistemas de
analisis de datos (Aljanazrah et al., 2022; Castafieda et al., 2023; Castro-Benavides et al.,
2022; Graham et al., 2023; Habib, 2023; Hervas-Gomez et al., 2021; Kuzu, 2020; Luna &
Breternitz, 2021; Mhlanga et al., 2022; Mondragon-Estrada et al., 2023; Mospan, 2022;
Mospan, 2023; Thong & Ngoc, 2023; Timokhova et al., 2022; Yavuz et al., 2023).

Finalmente, en el conglomerado de tecnologias innovadoras y emergentes que
habilitan la transformacion digital en general en las IES, refieren también a la inteligencia
artificial, el big data, el blockchain, 1a computacion en la nube, la impresion 3D, el internet
de las cosas, el machine learning, el metaverso, la realidad virtual aumentada, la robdtica y
los simuladores. Particularmente, dentro de esta clasificacion de innovaciones, las
siguientes tecnologias especificas permiten implementar nuevos procesos: Analytics, Big

Data, Blockchain, Chatbots/asistente virtual inteligente (ChatGPT), inteligencia artificial
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en general, insignias abiertas, [oT, computacion en la nube, robots (RPA) y cursos en linea
masivos y abiertos (MOOC) aunado a ambientes de realidad virtual y aumentada (Afaishat
et al., 2022; Alenezi, 2021; Aljanazrah et al., 2022; Castro-Benavides et al., 2022;
Deroncele-Acosta et al., 2023; Fernandez et al., 2023; Fleaca et al., 2022; Gaete-Quezada,
2023; Giang et al., 2021; Hervas-Gomez et al., 2021; Luna & Breternitz, 2021; Mhlanga et
al., 2022; Mohamed Hashim et al., 2022; Mondragon-Estrada et al., 2023; Nguyen, 2022;
Nuiiez et al., 2021; Quy et al., 2023; Thong & Ngoc, 2023; Timokhova et al., 2022; Yang,
2022; Yavuz et al., 2023).

Ante lo anterior descrito, se reconoce que las tecnologias habilitadoras
mencionadas no se limitan a las sefialadas por Delgado-Fernandez (2020) en su taxonomia,
como big data, inteligencia artificial, computacion en la nube, Internet de las cosas,
blockchain, realidad virtual y/o aumentada y ciberseguridad, sino que abarcan un espectro
mas amplio y diversificado. Este fendmeno refleja la creciente especializacion del abanico
tecnoldgico, orientado a sustentar distintas actividades institucionales. En el &mbito
educativo, en particular, se evidencia la necesidad de incorporar tanto tecnologias de
proposito general como especializadas, a fin de garantizar su pertinencia en los rubros

académico, administrativo y de investigacion.

Modelo educativo. A diferencia del componente de modelo de negocio que sefala
Delgado-Fernandez (2020) en su taxonomia, en este estudio se cambi6 por modelos
educativos, ya que es el sector de interés. En este sentido, los habilitadores en cuanto al
tipo de modelo educativo se hace referencia a un enfoque integral y flexible que combina
distintas modalidades de aprendizaje para adaptarse a las necesidades individuales de los
estudiantes. Se destacan el modelo hibrido (B-learning) y en linea (E-learning), los cuales
integran la educacion a distancia y virtual con ensefianza semipresencial o en virtualidad,
permitiendo a los estudiantes acceder a recursos y cursos en linea (Fernadndez et al., 2023;

Garcia-Pefialvo, 2021).

Con la flexibilizacion de los sistemas de formacion y un curriculo abierto, se
facilita un aprendizaje ubicuo, accesible en cualquier lugar y momento, lo que permite

adaptar los programas educativos a las necesidades especificas de cada alumno y fomentar
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modalidades pedagogicas mas participativas e integradoras de saberes o multimodales que
enriquecen la experiencia educativa, tal como destacan Castro-Benavides et al. (2022),

Deroncele-Acosta et al. (2023), Giang et al. (202) y Kuzu (2020).

Ante estas modalidades, se requieren ambientes que integren tecnologias,
herramientas digitales de ensefianza, admisiones y comunicacion, sistemas educativos
como MOOC, de gestion del aprendizaje (LMS) o entornos virtuales de aprendizaje
(VLE), portales electronicos, recursos multimedia, simuladores, tecnologias emergentes
(Al 'y analisis de macrodatos) y plataformas de videoconferencia. En este sentido, se
destaca la integracion de tecnologias en el plan de estudios y los procesos administrativos

para su gestion (Castro-Benavides et al., 2022).

En la cuestion pedagogica, los aprendizajes estdn centrados en ser autonomos,
flexibles, activo, personalizado y continuos. Los enfoques se caracterizan por ser
innovadores, de colaboracion global y con integracion vinculada de tecnologias, pedagogia
y contenido disciplinario (Castro-Benavides et al., 2022; Giang et al., 2021; Romero
Carbonell et al., 2023). Asimismo, la formacion esta centrada en las competencias y
habilidades clave que se describen el siguiente subapartado de componentes habilitadores

de la transformacion digital en las IES.

Aunado a lo anterior, el modelo educativo se caracteriza por la colaboracion activa
y sinérgica entre el sector educativo y el empresarial para preparar a los estudiantes de
manera mas integral y orientada al mercado laboral (Timokhova et al., 2022). La
universalizacion del acceso educativo se plantea con el objetivo de garantizar que mas
personas, independientemente de su origen socioecondmico, geografico o cultural, tengan
acceso a una educacién de calidad, ya que como sefialan Gkrimpizi et al. (2024), es un
factor critico debido a la competitividad a nivel global. En este sentido, el modelo también
se identifica por estar enfocado en la mejora continua y se centra en una serie de aspectos

clave que buscan fortalecer y modernizar la experiencia educativa.

Habilidades y competencias digitales. Dentro del marco de habilidades y
competencias digitales como habilitadores, se centra en capacidades relacionadas con la

creatividad, la resolucion de problemas, el pensamiento critico, la comunicacion, la
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colaboracidn, la autonomia, la adaptabilidad, la innovacion, la gestion de la informacion y
el manejo de tecnologias, asi como el liderazgo. Todas estas, permean en la comunidad
universitaria. No obstante, algunas estan mas focalizadas a ciertos actores inmersos en las

IES y depende mayormente de su rol dentro de la institucion educativa.

Entre las competencias esenciales se destacan el pensamiento analitico con juicio
reflexivo, asi como una combinacion de habilidades duras y blandas. En particular, las
habilidades blandas incluyen la capacidad para mantener redes de contacto, trabajo en
equipo, comunicacion efectiva, colaboracion, autonomia, adaptabilidad e inteligencia
emocional. Estas competencias abarcan también la resolucion de conflictos, habilidades
sociales y emocionales como la empatia y la cooperacion (Mospan, 2022). Ademas, es
fundamental desarrollar competencias relacionadas con el liderazgo y la ética, que son
clave para enfrentar desafios de manera efectiva y ética (Afaishat et al., 2022; Luna &

Breternitz, 2021; Reis & Leite, 2021).

Por consiguiente, con este reconocimiento de habilidades y competencias digitales
habilitadoras de la transformacion digital en las IES, se integran habilidades blandas no
indicadas en la taxonomia de Delgado-Ferndndez (2020) como el liderazgo, la autonomia,
la resolucion de conflictos y de tipo social y emocionales. Dicha ampliacion es pertinente,
en la medida en que la sola posesion de competencias técnicas o digitales resulta

insuficiente para impulsar los cambios que la sociedad actual demanda.

Factores contextuales internos y externos. Adicionalmente, de los componentes
tecnologicos, del modelo educativo, las habilidades y competencias digitales como
habilitadores de la transformacion digital en el &mbito de la educacion superior, se
identificaron y clasificaron dos tipos de factores contextuales clave, tanto internos como
externos a las IES. Mismos que amplian la comprension del tema en su complejidad y
amplitud de factores habilitadores y que no se incluyen en la taxonomia de Delgado-

Fernandez (2020).

Los factores contextuales internos son aquellos que dependen directamente de la
gestion y cultura de la institucion. Estos corresponden a la adopcion de una cultura digital

y un ecosistema institucional enfocado en la innovacién, junto con el fomento de una
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mentalidad renovada en las IES, son esenciales. Por lo que, es importante mantener una
actitud positiva hacia la integracion tecnologica y los cambios en las rutinas y los procesos
administrativos y educativos (Alhubaishy & Aljuhani, 2021; Almatrodi &
Skoumpopoulou, 2023). En este sentido, es crucial contar con un liderazgo digital que
promueva la implicacién del proceso, la innovacion, la influencia, la resiliencia y el
acompafiamiento para mejorar las competencias de los individuos y el quehacer de las

mismas universidades.

En el area de recurso humano capacitado es importante disponer de programas en
TIC basados en las necesidades de la comunidad y desarrollar programas modulares que
integren las tecnologias. En este sentido, es necesario incentivar el desarrollo de
habilidades y competencias en todos los actores de las IES, especialmente en docentes y
estudiantes, a través de la capacitacion planificada y el fortalecimiento de destrezas

digitales para el uso pedagogico de las tecnologias.

Para el aseguramiento de la sostenibilidad de la TD es importante disponer de
recursos, tanto educacionales como econdémicos (Habib, 2023; Fleaca et al., 2022). En
cuanto a los primeros, refiere a la disponibilidad de contenidos y recursos educativos y que
estén alineados con los planes de estudio formales. En los segundos, contar con
presupuesto para la creacion de contenidos relevantes en linea y el desarrollo de sistemas
de evaluacion, con base en pardmetros e indicadores de mejora para garantizar la calidad

educativa.

En relacién con los factores contextuales externos son aquellas influencias fuera del
control directo de las IES, pero criticas para su adaptacion. De acuerdo con Cerda Suarez
et al. (2021), estas condiciones juegan un papel importante, especialmente en el contexto
de América Latina y el Caribe. Factores como la ubicacion territorial, las condiciones
econdmicas y el desarrollo socioecondmico local influyen en la capacidad de las IES para
adaptarse a la digitalizacion. La globalizacion y las tendencias mundiales en educacion
impulsan cambios en el ecosistema empresarial, mientras que el impacto de la pandemia de
la COVID-19 ha acelerado la adopcion de nuevas tendencias sociales en el manejo de la

tecnologia. Ademas, el cambio cultural asociado con estas transformaciones destaca la
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importancia de considerar el contexto social y las condiciones de vida universitaria,

incluidas situaciones de aislamiento social, en la planificacion de la transformacion en las

IES (Aljanazrah et al., 2022). Asimismo, los avances y la innovacion tecnoldgica a nivel

global forman parte de estos factores.

Respecto al conjunto de factores relacionados con la disponibilidad o desarrollo de

politicas, estrategias y planificacion institucional hacia la transformacion digital, las IES

requieren de una politica clara y estrategias bien definidas que orienten la planificacion y

adopcion de medidas efectivas. Este proceso comienza con la elaboracion de una estrategia

alineada con el plan estratégico institucional, lo que posibilita que las politicas y marcos

sean aplicables y claros en todos los niveles de digitalizacion (Castaneda et al., 2023;

Castro-Benavides et al., 2022; Nguyen, 2022).

Actores. Otro componente importante y que se integro en esta taxonomia

corresponde a las personas, grupos, sectores u organismos inmersos en el proceso de

transformacion, ya que este fendémeno, ademas de estar fundamentado en la integracion

tecnoldgica, se centra en considerar a todos los involucrados y en el rol que funge cada uno

para lograr articular la maquinaria de la transformacion digital (véase Tabla 37).

Tabla 37

Actores clave y su rol en el proceso de transformacion digital en las IES

Actor Clave

Rol

Referencia

Estudiantes

Docentes/Profesores

Desarrollar habilidades de
autodireccion, resolucion de problemas,
creatividad y adaptacion a entornos
digitales.

Integrar tecnologias digitales en la
ensefianza, actuar como mediadores y
desarrollar competencias pedagdgicas
digitales.

Reis Monteiro & Leite
(2021), Nguyen (2022),
Castafieda et al. (2023)

Hervas-Gomez et al. (2021),
Aljanazrah et al. (2022),

Deroncele-Acosta et al.
(2023)

Lideres universitarios

Personal administrativo

Promover una cultura innovadora,
disefiar estrategias de transformacion
digital y garantizar recursos
tecnologicos.

Optimizar procesos institucionales
mediante herramientas digitales y
apoyar la gestion académica.

Mohamed Hashim et al.
(2022), Khurniawan et al.
(2024), Mospan (2023)

Castafieda et al. (2023),
Romero et al. (2023)
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Actor Clave

Rol

Referencia

Gobierno

Formular politicas, financiar
infraestructura y promover marcos
regulatorios para la digitalizacion.

Yang (2022), Rof et al.
(2020), Thong & Ngoc
(2023)

Departamento de TI

Garantizar infraestructura tecnolégica,
brindar soporte técnico y asesorar en
estrategias digitales.

Fernandez et al. (2023),
Quy et al. (2023)

Sector industrial

Colabora con universidades para alinear
programas educativos con demandas del
mercado laboral y aporta recursos
tecnologicos.

Yavuz et al. (2023), Alenezi
& Akour (2023)

Investigadores

Desarrollan estudios sobre tecnologias
emergentes y su aplicacion en
educacion.

Timokhova et al. (2022),
Quy et al. (2023)

Comunidad/Stakeholders

Incluye padres, egresados y sociedad
civil, que influyen en la adopcion de
tecnologias y validan su impacto social.

Castro-Benavides et al.
(2022), Mhlanga et al.
(2022)

Proveedores de

Desarrollan plataformas y recursos

Castro-Benavides et al.

contenido educativos digitales para facilitar el (2022)

aprendizaje.
Organismos Brindan apoyo técnico y financiero, y Habib (2023), Yang (2022)
internacionales promueven estandares globales en

educacion digital.

Debido a la diversidad de actores, se clasificaron en intrinsecos y extrinsecos a las

IES. Con respecto a los primeros, corresponden a docentes, estudiantes, investigadores,

personal administrativo y de servicios, lideres institucionales, equipo en transformacion

digital y personal de formacion y actualizacion. En cuanto a externos a las universidades se

identificaron a los alumni, la sociedad, el sector laboral y privado, el gobierno y los

organismos internacionales. Por ejemplo, “los gobiernos son interesados formales

(stakeholders) en los 6rganos de gobierno de dichas instituciones, y pueden actuar como

agentes de cambio para promover la transformacion digital" (Rof et al., 2020, p. 12).

En este contexto, se identifica a los individuos y a los drganos tanto publicos

como privados como actores clave en la articulacion de la transformacion digital en las

universidades, ya que arte de las barreras para una apropiacion exitosa radican en

factores humanos y organizativos. Por ejemplo, entre estos se encuentran una limitada

capacidad de adaptabilidad a los cambios tecnoldgicos, una postura reticente ante la

innovacion y la falta de experiencia y confianza en el uso de las tecnologias, lo cual
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puede fomentar resistencia y perpetuar una zona de confort. Asimismo, las actitudes, las
creencias y el compromiso de invertir en el uso de las TIC constituyen elementos
igualmente determinantes en este proceso de cambio, tal como lo sefialan Aditya et al.

(2021).

Estrategias de adopcion. La propuesta taxonomica de Delgado-Fernandez (2020)
emplea el término de mecanismos de adopcion y este esta mas relacionado al sector
privado u organizaciones. No obstante, en el contexto del sector educativo, resulta mas
pertinente conceptualizar este proceso como estrategias. Esta precision terminologica se
alinea con la esencia estratégica de la transformacion digital, la cual se materializa a través
de planes estratégicos que las instituciones universitarias disefian e implementan para

impulsar cambios y mejoras sustanciales.

En este sentido, las estrategias de adopcion para propiciar los procesos de
transformacion digital en las IES, se destaco la relevancia de emplear modalidades y
practicas educativas flexibles que satisfagan las necesidades sociales, de manera breve,
flexible y logrado por todos los estudiantes y disefiado segun el aprendizaje personalizado
(Giang et al., 2021). Asegurar una infraestructura fisica y tecnologica adecuada, accesible
y segura. Crear hojas de ruta, en la cual se incluyan acciones para “la simplificacion de
procesos, la reduccion de las cargas administrativas, la promocion de la interoperabilidad y
el fortalecimiento de la gestion de datos y conocimiento pueden formar parte del proceso

de transformacion, seglin el contexto nacional” (Unesco, 2023a, p. 188).

También se destacd que se requieren de politicas de digitalizacion para la
capacitacion en habilidades y competencias digitales mediante insignias y certificaciones
(Arias et al., 2021a); directrices como planes estratégicos para su implementacion en la
institucion; practicas digitales en el area administrativa y de gestion; y realizar acciones de

investigacion colaborativa.

Area de impacto. De acuerdo con la taxonomia de Delgado-Fernandez (2020), las
areas de impacto se abordan desde la perspectiva del comportamiento organizacional en
modelos de negocio como marketing, servicio al cliente y funciones administrativas. No

obstante, los hallazgos de este estudio revelan que, en el contexto universitario, los
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impactos se concentran en rubros especificos de las Instituciones de Educacioén Superior
(IES). Para precisar estas areas, resulta util la perspectiva de Parviainen et al. (2017),
quienes sefialan que la transformacion digital puede identificarse mediante el redisefio de
procesos y herramientas digitales, la exploracion de nuevas posibilidades externas para
captar usuarios o ampliar servicios, y la instauracion de cambios disruptivos en el

comportamiento organizacional.

En concordancia con lo anterior, en este estudio se identifico que la
implementacién de la transformacion digital en las IES impacta en dimensiones clave, tales
como: la creacion de valor institucional, el desarrollo del ecosistema digital, la capacidad
de innovacion, la evolucion de los modelos y la oferta educativa, la mejora del entorno
académico y de la experiencia estudiantil, el fortalecimiento de las competencias digitales,
la modernizacion del gobierno y la gestion universitaria, el impulso al desarrollo

profesional y la consolidacion de una cultura digital.

Mecanismos de evaluacion. Mediante la revision documental, se identificaron
diversos mecanismos de evaluacion del proceso de transformacion digital, las cuales
permiten comprender la posicion de la organizacion dentro de su sector y abordar las
deficiencias identificadas, establecer el nivel de desarrollo de la institucion en cuanto a su
preparacion para abordar desafios relacionados con las tecnologias de la informacién, y
determinar las areas especificas que requieren mejorar (Purek et al., 2018; Kane et al.,

2017).

Con base en lo hallado en la literatura se especificaron otros mecanismos de
evaluacion, ademas de los habituales modelos de madurez digital. Estos corresponden a
sistemas o indicadores de rendimiento (Budiyanto et al., 2024; Habib, 2023; Laorach &
Tuamsuk, 2024; Quy et al., 2023), prioridades de direccion institucional, cuadrantes de
dominio o marcos de capacidad digital (Luna & Breternitz, 2021). De esta manera se

amplian los identificados por Delgado-Fernandez (2020).

Como resultado general de esta taxonomia, se abona a la comprension del
constructo, desde sus multiples aristas, complejidades e implicaciones. Si bien, Delgado-

Fernandez (2020) sefiala que no hay una taxonomia o esquema tedrico consolidado, debido
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al ser la transformacion digital un campo en evolucion, se puede plantear el acercamiento
conceptual desde una taxonomia, ya que “es tutil para comprender complejidades latentes
en un cuerpo de conocimiento que es alin emergente, y cuya naturaleza dindmica y la
objetividad de sus habilitadores tecnologicos estan forzando a las organizaciones y a la
sociedad a adoptarlo” (p. 17). En este sentido, en el siguiente apartado se presenta la

propuesta conceptual a partir de la integracion de los siete componentes.

Propuesta conceptual de transformacion digital con enfoque en las IES.

De manera general, el concepto de transformacion digital en el &mbito de la
educacion superior se compone de pilares, principios, habilitadores (tecnologias, modelos
educativos, habilidades/competencias y factores contextuales), actores involucrados
(intrinsecos y extrinsecos), areas de impacto, estrategias de adopcion y mecanismos de
evaluacion del proceso; mismos que se sustenta en el patron conceptual propuesto por
Delgado-Fernandez (2020): “es algo; que se rige por ciertos principios; que es habilitado
por algo; que impacta en algo; factible de implementar/adoptar a partir de ciertos
mecanismos; y que puede evaluarse a través de algo para favorecer su mejora continua” (p.
19). La parte que se amplia con este estudio corresponde a qgue se fundamente en ciertos

pilares y que se rige por ciertos principios y requiere la participacion de alguien.

Por lo tanto, la transformacion digital con enfoque en las IES se describe de la

siguiente manera, seguin cada componente:

Pilares. La transformacion digital en la educacion superior es un proceso evolutivo
y complejo de integracion de tecnologias digitales en todas las areas de la institucion
educativa, el cual se propician cambios disruptivos, coordinados e integrales en la

estructura universitaria, a través de la implementacion estratégica de acciones especificas.

Principios. Se rige por un enfoque holistico y sistematico, centrado en el
estudiante, ocurre en un ecosistema digital y de innovacion bajo un marco de accesibilidad,
equidad, adaptabilidad y flexibilidad, con orientacion a la eficiencia de procesos y mejora

de la calidad educativa. Asimismo, se caracteriza por la colaboracion, el compromiso y el
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liderazgo de su comunidad universitaria ante los cambios culturales, tecnologicos,

organizacionales y pedagogicos que implica.

Habilitadores. Es habilitado mediante tecnologias (de gestion y administracion,
TIC, educativas, innovadoras y emergentes), modelos educativos a distancia y virtuales,
habilidades del siglo XXI y factores contextuales clave, tanto internos como externos a la
institucion.

Actores involucrados. Requiere de la participacion y compromiso de actores

intrinsecos y extrinsecos a las universidades.

Estrategias de adopcion. Puede ser implementada o adoptada mediante
modalidades y practicas educativas flexibles, infraestructura fisica y tecnoldgica adecuada,
accesible y segura, adopcion digital, formacion y capacitacion en habilidades y
competencias digitales, practicas administrativas, de gestion e investigacion, directrices y

estrategias digitales, politicas de digitalizacion y hojas de ruta.

Area de impacto. Tiene un impacto en las habilidades y competencias digitales,
los modelos y la oferta educativa, la innovacion, la experiencia del estudiante, el entorno
educativo, el ecosistema digital, la cultura y sociedad, la creacion de valor, la gobernanza y

gestion y el desarrollo profesional.

Mecanismos de evaluacion. Con el fin de propiciar una mejora continua del
proceso, el grado de TD en las IES puede ser evaluada a través de modelos de madurez,
sistemas de indicadores, insignias y certificaciones, mecanismos de seguimiento que
establezca la universidad, basado en prioridades de la direccion institucional, cuadrantes de

dominio digital o marcos de capacidad digital.

En consecuencia, al integrar todos los componentes y la 16gica del patrén
conceptual definido por Delgado-Fernandez (2020), la construccion se ajusta de la
siguiente manera: es algo,; que se fundamente en ciertos pilares y que se rige por ciertos
principios, que es habilitado por algo, requiere la participacion de alguien, factible de
implementar/adoptar a partir de ciertos mecanismos, que impacta en algo, y que puede

evaluarse a través de algo para favorecer su mejora continua.
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Consecuentemente, la transformacion digital en la educacion superior se define
como un proceso evolutivo y complejo de cambios; que se fundamenta en los pilares de
cambios disruptivos, coordinados e integrales en la estructura universitaria, a través de la
implementacidn estratégica de acciones especificas; que se rige por principios de
accesibilidad, equidad, adaptabilidad, flexibilidad, colaboracion, compromiso, liderazgo,
eficiencia, innovacion y con enfoque holistico centrado en el estudiante; se habilita con
tecnologias fisicas, digitales y disruptivas, modelos educativos de enfoque hibrido,
flexible, integral e innovativo, habilidades y competencias duras y blandas del siglo XXIy
factores contextuales clave como la cultura digital; requiere la participacion y compromiso
de actores intrinsecos y extrinsecos a las universidades; factible de implementar a través de
acciones estratégicas disruptivas y de coordinacioén institucional; que impacta en las
funciones sustantivas y adjetivas de la institucion, su estructura y cultura universitaria, asi
como en la calidad educativa; y que puede evaluarse mediante sistemas de indicadores de
adopcion tecnoldgica, eficiencia de procesos, capacidad o madurez digital para favorecer

su mejora continua.

Por lo tanto, a partir de un marco conceptual basado en los contenidos de la matriz
de contenido y en la l6gica de taxonomia de transformacion digital propuesto por Delgado-
Fernandez (2020), se “ofrece una panordmica o visién de conjunto sobre un cuerpo de
conocimiento que esta en evolucion” (p. 17). Si bien, corresponde a un fenémeno amplio y
progresivo, en este estudio se abona a la comprension del constructo, desde sus multiples

aristas e implicaciones dadas en un contexto de aceleracion tecnoldgica y virtualidad.

5.2 Marco de componentes de la transformacion digital en las IES desde una

perspectiva holistica

Como se destaco en el planteamiento del problema, para analizar el fendmeno desde
un enfoque holistico y construir un marco integral, robusto y actualizado —alineado con
las particularidades del sector educativo—, es fundamental identificar no solo sus bases
conceptuales, sino también los elementos que lo conforman desde sus cuatro perspectivas

clave (tecnologica, organizacional, educativa y social) e integradas de manera articulada,
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con el fin de ofrecer a las IES un marco de referencia claro y practico que guie su proceso

de transformacion digital.

A continuacidn, se presenta el marco de componentes de la transformacion digital,
desde una perspectiva holistica, con enfoque en las IES. En la Figura 15 se representa
dicho proceso mediante engranajes para enmarcar cada uno de los componentes segun la
perspectiva de analisis, la complejidad del proceso y la importancia de articular cada uno
de ellos en aras de llevar a cabo el proceso de manera exitosa. Cada engrane corresponde a
una perspectiva, en la que se integran las dimensiones clave, los actores involucrados, los
mecanismos, acciones o estrategias para impulsar la transformacion digital en las
universidades, las dreas de cambio o impacto, asi como los habilitadores, las barreras y los

desafios a considerar en el proceso de transformacion.
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Figura 15

Marco de componentes integral de la transformacion digital en las IES
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Con base en la Figura 15, en los siguientes puntos se describe a detalle cada

componente, segun la perspectiva de analisis.

Componente tecnologico

Este primer conjunto se refiere al enfoque analitico centrado en la variedad de
tecnologias inmersas en el proceso de transformacion digital y que permean en todas las
funciones sustantivas y adjetivas en las universidades. La aplicacion de dichas tecnologias
tiene como finalidad respaldar diversos ambitos, tales como el recurso humano, la
docencia, la innovacion, la gestion administrativa, el acceso a la informacion, la expansion
en el mercado, los procesos de construccion, el impacto social y el desarrollo de la
investigacion, como sefialan Bikse et al. (2021) y Castro et al. (2020). Asimismo, se ven
involucrados diversos actores, tanto internos como externos a las IES, por lo que se
requieren de estrategias, mecanismos o acciones especificas para generar cambios en

diversas areas (véase Figura 16).
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Figura 16

Componentes tecnologicos de la transformacion digital en las IES

Componente
Tecnologico

En primera instancia, la diversidad de tecnologias inmersas corresponde a la
infraestructura, la cual refiere a los componentes tecnologicos fisicos y de red que permiten
el funcionamiento de sistemas y servicios, asi como los espacios en las universidades
disefiados y equipados para integrar y aprovechar elementos tecnologicos con base en los
requerimientos de las partes interesadas, con el objetivo de facilitar procesos académicos,
administrativos y de investigacion. Estos espacios incluyen laboratorios de computacion,
aulas inteligentes, centros de datos, salas de videoconferencia y areas de colaboracion

tecnoldgica, todos ellos habilitados con hardware, software y conectividad de ultima
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generacion para optimizar el aprendizaje, la innovacion y la gestion del conocimiento. En
este sentido, la infraestructura incluye hardware, software y redes, los cuales corresponden

al soporte de las demas tecnologias para su operacion y rendimiento.

Otro tipo de tecnologias son las de comunicacion, las cuales constan de herramientas,
plataformas y sistemas que facilitan la conexion y comunicacion entre usuarios y
dispositivos. Incluye herramientas de videoconferencia, plataformas de mensajeria
instantanea y redes sociales. Estas tecnologias son esenciales para la colaboracion y el
intercambio de informacion. En este tenor, también se consideran las tecnologias de
seguridad, ya que estan disefadas para proteger sistemas, datos y usuarios. Incluyen
equipos de monitoreo y vigilancia y sistemas de control de acceso fisico. Garantizan la

integridad y privacidad de la informacion, asi como la seguridad fisica de los espacios.

Los sistemas de gestion integran las herramientas y sistemas dedicados a la
recopilacion, almacenamiento, organizacion y analisis de datos. Son fundamentales para la
toma de decisiones basada en datos, la personalizacion de experiencias educativas y la
operacion eficiente de una institucion educativa. Incluye sistema de software para pruebas
y garantia de calidad, la gestion, formacion, biblioteca, oficina, servicios y comunidad
digital. De acuerdo con Alenezi y Akour (2023), estos sistemas se eligen con base en las
necesidades y objetivos particulares de las universidades, y “los sistemas esenciales para la
transformacion digital incluyen un sistema de gestion del aprendizaje, un sistema de
informacion para estudiantes, una plataforma de gestion de relaciones con el cliente y una

infraestructura de red so6lida” (p. 6).

En tecnologias educativas son aquellas aplicaciones, software, sistemas y
plataformas digitales disefiadas para facilitar la ensefianza, el aprendizaje y la gestion
educativa. Incluye entornos unificados, campus virtuales, software con licencia, portales
académicos y aplicaciones moviles. Estas tecnologias facilitan la interaccion entre
estudiantes, docentes y la institucion, por lo que, mejoran la eficiencia y la experiencia

educativa.

Por ultimo, se encuentran las tecnologias disruptivas. Abarca innovaciones

tecnologicas recientes y emergentes que transforman la educacion y otros sectores de la
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sociedad. Incluye sistemas y modelos de inteligencia artificial, aplicaciones moviles, sitios
web inclusivos con diferentes idiomas, medios de aplicacion y amigable para
discapacitados, tecnologias como realidad aumentada/virtual (AR/VR), asistentes virtuales,
gamificacion, nanotecnologia, entre otros. Estas tecnologias ofrecen nuevas formas de

interactuar, aprender y resolver problemas.

Entre los actores principales en este proceso tecnologico se ubican a lideres y
gestores de universidades, personal en el area de departamentos de tecnologias de la
informacion, el E-Gobierno y responsables en la formulacion de politicas, el sector
industrial, particularmente la tecnologica y proveedores de servicios de conectividad, la
comunidad universitaria usuaria de los recursos y herramientas (directivos, académicos,
administrativos, docentes, estudiantes), asi como la sociedad civil. Como sefialan
Timokhova et al. (2022), involucra a una amplia gama de participantes y cada uno funge
una funcion esencial en la construccion de la transformacion digital en el ambito
universitario, asi como el impulso de la creatividad y la innovacion dentro de dicho

ecosistema digital.

Con respecto a los mecanismos, acciones y estrategia a considerar en este rubro se
destacan, en cuanto a infraestructura tecnoldgica, el disefio, modernizacion y
mantenimiento de la base fisica y 16gica (redes, hardware, software) que soporta la
digitalizacion, con el fin de lograr la escalabilidad, interoperabilidad y acceso equitativo.
Asimismo, se integran acciones de equipamiento, disefio 0 mejora de componentes

tecnologicos en los espacios de la universidad.

Asimismo, la implementacion de herramientas, plataformas y sistemas que facilitan
la conexidn y comunicacion entre usuarios y dispositivos; medidas para proteger sistemas,
datos institucionales y personales; adopcion de sistemas de gestion para la recopilacion,
almacenamiento, organizacion y andlisis de datos; incorporacidon de innovaciones
tecnoldgicas recientes y emergentes; integracion de equipos, herramientas, aplicaciones,
software, sistemas y plataformas digitales disefiadas para facilitar la ensefianza, el

aprendizaje y la gestion educativa. Como sefnalan Budiyanto et al. (2024), es necesario que
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las instituciones ofrezcan equipamiento y recursos digitales suficientes para facilitar tanto

la ensefianza de los profesores como el proceso de aprendizaje de los alumnos.

Por consiguiente, las areas de impacto o de cambios en las IES se reflejan en la
infraestructura fisica y digital, ya que la capacidad tecnolodgica de las universidades resulta
fundamental para favorecer la digitalizacion (Budiyanto et al., 2024). También se reflejan
cambios en la optimizacidn de servicios, la innovacion pedagogica, la experiencia del

usuario y en general el ecosistema de innovacion digital.

Sin embargo, en esta perspectiva tecnoldgica es necesario considerar tres factores
clave para que se lleve a cabo satisfactoriamente el proceso de transformacion en las IES. La
primera son los elementos habilitadores. Estos son un conjunto de herramientas y recursos
tecnologicos que posibilitan o impulsan los cambios, pueden ser internos y externos a la
universidad y abarcan tanto la disponibilidad como el uso y la integracion estratégica de
tecnologias en diversos ambitos, tales como en los procesos académicos, administrativos, de
investigacion y extension. Por ejemplo, la adecuacion de infraestructura, disponibilidad de

hardware y recursos técnicos (Al-Balawi & Nwayyer, 2022).

Otro factor es el conjunto de barreras, limitaciones y deficiencias tecnolégicas,
internas o externas a la universidad, que dificultan, retrasan o impiden la transformacion
digital en las universidades. Estos obstiaculos se manifiestan tanto en la carencia de
recursos tecnologicos esenciales como en la falta de articulacion estratégica entre las
tecnologias disponibles y los procesos universitarios clave: académicos, administrativos,

de investigacion y de extension. Al respecto, Aditya et al. (2021) puntualizan que el

identificar y gestionar las barreras tiene un papel importante en el éxito de la
transformacion digital. Significa que al integrar esta barrera en las estrategias y
politicas existentes, el punto de vista de las barreras se manejara adecuadamente y se

podra lograr una mejor compatibilidad. (p. 662)

Finalmente, es considerar el conjunto de desafios emergentes y necesidades
tecnologicas que las IES deben abordar para garantizar la apropiacion de la transformacion

en sus procesos universitarios clave.
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Componente organizacional

El segundo marco de componentes corresponde al organizacional, enfoque analitico
centrado en los procesos estructurados y las estrategias formales en la universidad, con el
objetivo de propiciar una organizacion eficiente, innovadora y preparada para el cambiante
panorama educativo ante un contexto tecnologico y digital. Estos procesos y estrategias
estan relacionadas con la planeacion, la gobernanza, la innovacion, la comunicacion, la
evaluacion, la seguridad, el soporte técnico, el liderazgo, la investigacion, la gestion

administrativa, la adaptabilidad y la sostenibilidad de la transformacion (véase Figura 17).
Figura 17

Componentes organizacionales de la transformacion digital en las IES

Componente
Organizacional
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En el 4rea estratégica de gobernanza en transformacion digital se enfoca en
establecer estructuras, politicas y mecanismos de control para asegurar que se lleve a cabo
de manera efectiva y alineada con los objetivos y la vision institucional. En este sentido, es
relevante contar con un equipo compuesto por lideres comprometidos, con vision
estratégica y capacidad de toma de decisiones agiles para alinear la digitalizacion con los
objetivos institucionales. Este equipo cuenta con perfiles multidisciplinarios (tecnologias
de la informacidn, innovacidon pedagdgica, gestion del cambio y andlisis de datos) para
impulsar proyectos, capacitacion y adopcion de tecnologias emergentes bajo una cultura de

mejora continua en contextos de transformacion digital.

Otra area que se aborda desde la perspectiva organizacional es la planeacion
estratégica y esta se enfoca en mecanismos alineados a la vision, los objetivos y las
acciones necesarias para lograr la transformacion digital en las universidades con el
cambiante panorama educativo. Estas estrategias se utilizan como guia para el proceso de
cambio (Laorach & Tuamsuk, 2024) y pueden integrar aspectos de ofrecer formacion de
calidad y competitiva, optimizar la seguridad de la informacion, extender la cultura digital
entre la comunidad universitaria, acciones para comunicar la estrategia de cambio y
estrategias de motivacion intrinseca y extrinseca, entre otras (Castafieda et al., 2023;

Gaete-Quezada, 2023).

Por consiguiente, se aborda el liderazgo digital en las universidades, el cual implica
el compromiso de los directivos de la universidad para fortalecer la cultura organizacional,
impulsar soluciones técnicas alineadas con las necesidades académicas y formativas,
fomentar la participacion del personal en el proceso de transformacion y transferir
habilidades, talentos y practicas de liderazgo que permitan adaptarse y prosperar en un
entorno digital en constante evolucion (Afaishat et al., 2022; Luna & Breternitz, 2021,

Laorach & Tuamsuk, 2024).

Un 4rea importante son los procesos de innovacion. Se enfoca en el modelo de
negocio de las IES e integra nuevas capacidades, tecnologias y colaboraciones con
métodos tradicionales para crear valor. Esto incluye innovar en la oferta educativa,

haciéndola atractiva y personalizada para un estudiantado globalizado y capturar valor
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mediante tecnologias digitales que expanden mercados y reducen costos frente a la
competencia global. El objetivo es posicionar a las IES como instituciones innovadoras y
competitivas en un entorno digital en evolucion. Entre los tipos de innovacion, Rof et al.

(2020) puntualiza tres:

1) Innovacidén en la creacion de valor: “cémo las nuevas capacidades transformadas
digitalmente, nuevas tecnologias/equipos, nuevos procesos, estructuras y nuevas

colaboraciones conviven con las tradicionales para crear valor” (p. 7).

2) Innovacidén en la propuesta de valor: “como hacer que la nueva oferta educativa
sea atractiva y como desarrollar una relacion valiosa, relevante y personalizada

con el estudiante cada vez mas globalizado” (p. 9).

3) Innovacion en la captura de valor: “utilizar tecnologias digitales para expandir el
mercado y segmentos de clientes, y simultineamente reducir costos, debido a la

competencia global y los programas educativos gratuitos que se ofertan” (p. 11).

En relacion con el area de identidad, difusion y comunicacion, se centra en construir
una imagen institucional sélida y facilitar una comunicacion efectiva mediante un portal
web multidispositivo, redes sociales y diversos canales de atencion. Con estas acciones se
busca fortalecer la identidad institucional y optimizar la comunicacién en un entorno
digital. Adicionalmente, en la perspectiva organizacional se enfoca en garantizar que la
comunidad académica cuente con los recursos y asistencia necesarios para implementar y

utilizar eficientemente las herramientas tecnologicas.

En cuestion de seguridad, manejo ético y privacidad de la informacion, se centra en
garantizar la proteccion, confidencialidad y uso responsable de la informacion, bajo un
marco €tico y normativo solido. Esto implica respetar la privacidad de las personas y
asegurar que los datos se manejen de acuerdo con las politicas institucionales y

regulaciones vigentes.

Por otra parte, refiere a las evaluaciones periddicas mediante indicadores clave de
rendimiento y mecanismos de seguimiento sobre la implementacion tecnoldgica en la

universidad con el fin de realizar ajustes y mejoras en sus funciones sustantivas y adjetivas.
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En investigacion, se centra en el aprovechamiento de las tecnologias con fines de

investigacion y para una gestion eficaz del conocimiento (Deroncele-Acosta et al., 2023).

Por ultimo, el area estratégica prioritaria se centra en hacer sostenible la
transformacion digital mediante estrategias que aborden aspectos profundos y complejos,
como los altos costos fijos asociados a la implementacion tecnoldgica, la gestion de los
rapidos cambios en el panorama digital y la necesidad de garantizar que las soluciones
adoptadas perduren en el tiempo, generando beneficios Optimos y duraderos. Entre los
aspectos de sostenibilidad son de tipo econdémico, social, tecnoldgico, organizacional, de

gestion y ambiental (Mohamed et al., 2022).

Entre los actores principales en este proceso tecnoldgico se ubican a lideres
institucionales como gerentes de negocios y procesos, analista de sistemas, director de
operaciones, de tecnologias de la informacion, administrativo y vicepresidentes de
estrategia, organizacion y tecnologia. Otros actores intrinsecos en lo organizacional son el
personal administrativo y de servicios, docentes e investigadores. Extrinsecos

corresponden al sector industrial o productivo, el gobierno y la sociedad civil.

Si bien, en las areas estratégicas organizacionales en las IES se pueden vislumbrar
los tipos de mecanismos y acciones a implementar. Estos se sintetizan en politicas e
iniciativas de transformacion digital, desarrollo de modelos tecnologicos y de innovacion,
mecanismos de confidencialidad y privacidad de los datos, politicas operativas y
estratégicas de digitalizacion, fortalecimiento del liderazgo transformacional, monitoreo y
evaluacion continua de los procesos de transformacion, modelado de procesos
colaborativos agiles con el sector publico-privado e integracion de procesos de
sostenibilidad. Por consiguiente, las areas de impacto refieren al ecosistema educacional y
digital, la gestion y administracion, la gobernanza, el liderazgo, la innovacion, tanto en la
creacion, como en la propuesta y captura de valor. Otro ambito es en la comunicacioén

institucional y la cultura laboral.

Al igual que en la perspectiva tecnoldgica, existen habilitadores, barreras y desafios
clave a considerar en lo organizacional. En cuanto al primero, son el conjunto de

estructuras, politicas, procesos y capacidades institucionales que permiten, impulsan y
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sostienen la transformacion digital en las IES. Estos factores abarcan desde la gobernanza
estratégica hasta la operacion cotidiana con el fin de garantizar que las iniciativas digitales

sean alineadas, éticas, inclusivas y sostenibles.

En barreras, refiere al conjunto de obstaculos estructurales, culturales y de gestion
que limitan, retrasan o impiden la implementacion efectiva de la transformacion digital.
Estas surgen de la interaccion compleja entre normativas, procesos, capacidades humanas
y modelos de toma de decisiones, y afectan directamente la capacidad de las universidades

para adaptarse a las demandas de la era digital.

Finalmente, es tener presente los desafios estratégicos y estructurales que las
universidades deben abordar para garantizar la sostenibilidad, escalabilidad y efectividad
de su transformacion digital. Estos retos implican adaptar modelos de gestion, gobernanza
y operacion para responder a cambios tecnologicos acelerados, demandas sociales y

estandares globales, cuidando asegurar la equidad, innovacion y relevancia institucional.

Componente educativo

El tercer marco de componentes refiere a lo educativo, cuyo enfoque analitico esta
basado en la integracion de la tecnologia para enriquecer el proceso de ensefianza y
aprendizaje. En esta integracion, se aborda la manera en como se brinda/imparte y recibe la
educacion y abarca cambios en la modalidad, los roles, los métodos de evaluacion y en los
procesos de ensefianza y aprendizaje, asi como en los contenidos y la experiencia

académica (véase Figura 18).
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Figura 18

Componentes educativos de la transformacion digital en las IES
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Las areas estratégicas en lo educativo corresponden a programas y cursos que oferta
la universidad en articulacion con las demandas del entorno digital y laboral para
garantizar flexibilidad, accesibilidad y pertinencia social. En el enfoque educativo son las
metodologias, estrategias y principios pedagogicos que guian la formacidon en un ambiente
digital y de hiperconectividad. También es realizar cambios en las modalidades en que se
cursan los programas formativos, elementos de disefo, estructura, objetivos, actualizacién
y enfoque del plan de estudios en contextos digitales y las estrategias pedagogicas en el

que se integran herramientas tecnoldgicas para mejorar el proceso educativo.
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Otras areas relevantes son las herramientas y técnicas digitales para medir el
aprendizaje de manera efectiva. De acuerdo con Yang (2022), los métodos de evaluacion
mediante andlisis de datos examinan la actividad digital de los estudiantes y anticipan su
rendimiento académico, el cual permite optimizar la experiencia del proceso educativo.
Aunado a ello, en lo educativo se aborda la vivencia integral de la comunidad estudiantil y
académica en el proceso formativo en contextos digitales y el cambio de roles del docente
y el estudiante ante las demandas de la educacion superior en la era digital de

transformacion.

Entre las nuevas funciones en el estudiante se destaca la autonomia y autogestion del
aprendizaje, adaptacion tecnologica, participacion colaborativa y contar con habilidades y
competencias digitales para la interaccion en linea (Alhubaishy & Aljuhani, 2021; Castro-
Benavides et al., 2022; Drachsler, 2009; Kuzu, 2020; Mospan, 2022: Reis & Leite, 2021).

De acuerdo con Aljanazrah et al. (2022), los estudiantes

deben estar preparados para la educacion en linea desarrollando sus habilidades de
alfabetizacion digital, interactuando con materiales en linea y participando
activamente en actividades de aprendizaje digital para maximizar los beneficios de la

transformacion digital en las instituciones de educacion superior. (p. 22)

En relacion con el docente, se espera una transicion de instructor a mediador,
fomentar la participacion estudiantil, tener creatividad e innovacion didéctica, desarrollar
disefios instruccionales para entornos digitales, adaptacion continua a nuevas tecnologias,
uso multidimensional de las TIC, autonomia en el desarrollo profesional y liderazgo en
proyectos de aprendizaje formal e informal, asi como promotor activo de la transformacion
digital (Cerda Sudrez et al., 2021; Hervas-Gomez et al., 2021; Garcia-Pefialvo, 2021:
Mhlanga et al., 2022: Mondragon-Estrada et al., 2023; Romero et al., 2023; Yang, 2022:
Yavuz et al., 2023).

Por lo tanto, los principales actores en el rubro educativo corresponden mayormente
a la participacion de la comunidad universitaria (directivos, coordinadores académicos,

docentes y estudiantes).
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En mecanismos, acciones o estrategias a implementar refiere al conjunto de acciones
planificadas que las IES disefian y ejecutan para integrar tecnologias digitales en los
procesos educativos, con el objetivo de mejorar la calidad, relevancia y accesibilidad de la
formacion académica. Se enfoca en la reconfiguracion sistémica de los componentes
pedagogicos, curriculares y experienciales del proceso educativo, alineado con las demandas
de la sociedad digital y las necesidades de los nuevos perfiles estudiantiles. En este sentido,
se enmarcan la oferta educativa en diversas modalidades, cambios curriculares, adopcion de
enfoques de aprendizaje innovadores, nuevas formas de evaluacion, redefinicion de roles,
formacién continua docente, promocién del bienestar socioemocional de la comunidad

online y la creacion y actualizacion continua de contenidos y recursos educativos abiertos.

Con referencia en lo anterior, las areas de impacto de la transformacién digital en lo
educativo permean en el modelo educativo, los enfoques disciplinarios y profesionales, la
experiencia del estudiante, la innovacion pedagogica, el bienestar socioemocional, los roles y
las habilidades del docente y estudiante. Por lo tanto, se crea valor educativo e institucional
como sefialan Cerdd Suérez et al. (2021), ya que “este fenémeno [transformacion digital] se
considera un recurso para crear valor adicional y diferenciado, integrando las tecnologias

digitales en la ensefianza, el aprendizaje y las practicas institucionales” (p. 2).

Dados los componentes anteriores, es importante destacar que para que se lleve a cabo
este proceso educativo transformacional, se requiere contar con elementos pedagdgicos,
curriculares y didacticos que impulsen la integracion efectiva de la transformacion digital en
los procesos educativos en IES. Estos factores reflejan la capacidad institucional para
adaptar sus modelos educativos a las demandas de la sociedad digital con el fin de garantizar

calidad, inclusion e innovacion.

En cambio, es necesario identificar las limitaciones pedagdgicas, curriculares y
didacticas que dificultan o impiden la transformacion digital en los procesos de ensefianza-
aprendizaje, ya que estos obstaculos afectan la calidad, equidad e innovacién en la educacion
superior del siglo XXI. Por consiguiente, los desafios pedagdgicos, curriculares y didacticos
implican repensar los modelos educativos, actualizar competencias y aprovechar las

tecnologias emergentes.
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Componente social

El cuarto marco de componentes refiere a lo social, el cual es el enfoque analitico
centrado en los cambios en las dinamicas humanas, culturales y de comportamiento en la
comunidad universitaria con su entorno social, laboral y cultural, los cuales incluye la forma
en que se interactua, adaptan y adoptan nuevas tecnologias y practicas digitales. Estos refieren
a la inclusion digital, la adaptabilidad, la colaboracion y el desarrollo de competencias,

habilidades y cultura digital con el proposito de contribuir a la sociedad (véase Figura 19).
Figura 19

Componentes sociales de la transformacion digital en las IES
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Son cuatro las areas estratégicas. La primera se enfoca en construir una cultura
digital que promueva la alfabetizacion, competencias y habilidades digitales, no solo como
manejo técnico de herramientas, sino como un medio estratégico para mejorar procesos,
interacciones y resultados académicos. Estas capacidades actian como una conexion hacia
objetivos estratégicos, al impulsar la innovacién educativa, la eficiencia institucional y la
preparacion para un mundo laboral digitalizado, en el cual la tecnologia es un elemento

transformador clave (Luna & Breternitz, 2021).

La segunda es la creacion de modelos cooperativos que integran a diversos actores,
como empresas, gobiernos, comunidades y socios internacionales, para impulsar una
educacion interdisciplinaria y alineada con las demandas del mercado laboral. En tercer
lugar, el acceso equitativo a recursos, herramientas y servicios digitales de las
universidades con el propdsito de reducir la brecha digital. Seguido, corresponde a la
capacidad de la institucion para responder y ajustarse a los cambios tecnologicos e
innovaciones, al superar la resistencia al cambio y modificar las rutinas establecidas. Esto
implica fomentar una cultura organizacional que promueva la flexibilidad y la apertura
hacia nuevas herramientas y procesos digitales. Finalmente, el servicio comunitario digital
consiste en la realizacion de actividades sociales, como diversas capacitaciones y cursos en
linea para la comunidad (Almatrodi & Skoumpopoulou, 2023; Aditya et al., 2021; Yavuz
et al., 2023).

En este proposito, los actores involucrados son mayormente extrinsecos a las IES,
tales como el sector productivo, la sociedad civil, el gobierno, los organismos
internacionales y los a/umni. Entre los mecanismos, lineamientos y estrategias para
implementar la transformacion digital en lo social, se abordan acciones de desarrollar
cultura, alfabetizacion, habilidades y competencias digitales en toda la comunidad
universitaria. Estrategias en la colaboracion o vinculacion como un conjunto de acciones
para construir ecosistemas de cooperacion multiactor que potencien la transformacion digital
mediante sinergias entre la universidad, el sector productivo, el Estado y la sociedad civil (la
cuarta hélice). Estas estrategias formalizan redes de intercambio de recursos, conocimientos

y capacidades, alineando la innovacion educativa con demandas sociales y econdémicas.
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Otras acciones fundamentales son las medidas para garantizar acceso equitativo a
tecnologias, recursos, contenidos, herramientas y servicios digitales de las universidades
con el proposito de reducir la brecha digital. Implementar mecanismos para responder
agilmente a cambios tecnologicos y sociales, mediante formacion continua y estructuras
organizacionales dinamicas para superar la resistencia al cambio y modificar las rutinas
establecidas. Esto implica fomentar una cultura que promueva la flexibilidad y la apertura
hacia nuevas herramientas y procesos digitales. Asimismo, desarrollo de proyectos o
acciones que extienden los beneficios de la transformacion digital a la sociedad, al vincular

aprendizaje-servicio con tecnologias.

Por consiguiente, los factores sociales habilitadores son el conjunto de dindmicas,
capacidades colectivas y valores compartidos dentro de la comunidad universitaria y su
entorno (gobierno, sector privado y comunidades) que promueven la adopcion de procesos
de transformacion digital. Estos factores reflejan el capital social necesario para que las

tecnologias sean herramientas de mejora educativa, inclusion y desarrollo comunitario.

Entre las barreras corresponden a las brechas y resistencias socioculturales que
limitan que se lleve a cabo de manera equitativa y efectiva la transformacion digital en
IES. De estos obstaculos surgen desigualdades en acceso, habilidades, valores compartidos
o colaboracion, por lo que afecta la capacidad de la comunidad universitaria (estudiantes,
docentes, personal) para integrar tecnologias digitales en procesos académicos y de gestion

que pueden propiciar cambios mas significativos y profundos de apropiacion.

Dadas las condiciones anteriores, los desafios estan relacionados con la cultura, la
equidad y la participacion comunitaria que las universidades deben abordar para garantizar
una transformacion digital inclusiva, ética y sostenible. Estos retos implican cerrar brechas
socio-digitales, fomentar colaboracion multiactoral y adaptarse a cambios tecnoldgicos sin

perder el enfoque social.

En general, en este apartado se presentaron cada uno de los componentes clave de la
transformacion digital en las IES que requieren ser atendidas de manera articulada desde

las perspectivas tecnologica, organizacional, educativa y social.
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Capitulo VI. Resultados y discusion de las condiciones contextuales de la

transformacion digital en las UPES fronterizas del norte de México

En este capitulo se presentan los hallazgos referentes al tercer objetivo especifico de

la investigacion, mismos que a continuacion se analizan.

El abordar las condiciones contextuales para la apropiacion de la transformacion

digital en las UPES de la region fronteriza norte de México implico considerar tres

aspectos fundamentales desde sus cuatro componentes fundamentales (tecnolédgico,

organizacional, educativo y social), los cuales enmarcan y permiten una comprension

integral del fenomeno con respecto a los habilitadores, las barreras y los desafios. Estos

refieren a la concepcion del proceso de transformacion por los especialistas en la materia,

los términos empleados y las particularidades que caracterizan el contexto regional

especifico donde se desarrolla esta transicion.

En cuanto a la vision que tienen los actores clave entrevistados con respecto al

proceso de transformacion digital en las IES, engloba aspectos de postura, enfoque,

importancia, proposito e implicaciones en su concepcion por parte de la comunidad

universitaria (véase Figura 20).

Figura 20
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La percepcion predominante sobre la transformacion digital en la educacion superior
se caracteriza por un marcado impulso hacia la innovacion y la integracion institucional
global. Como sefala uno de los entrevistados: “debemos de estar actualizados, pero
también debemos de estar en la expectativa de qué es lo que el mundo nos esta pidiendo
para poder realizar estas transformaciones” (E1, 2025). No obstante, emerge
simultaneamente una vision critica que matiza este entusiasmo, subrayando la necesidad de
adoptar un enfoque estratégico en su implementacion. En este sentido, se argumenta que, si
bien la tecnologia es un facilitador clave, “una buena herramienta, no es realmente aquello

que detona la verdadera optimizacion del proceso de enserianza y aprendizaje” (E4, 2025).

Por lo tanto, la transformacion digital se valora, por un lado, como una oportunidad
inevitable de adaptacion y modernizacion ante las demandas globales; es decir, es un
proceso de vital importancia; pero por otro, se reconoce que su mera incorporacion no
garantiza una mejora sustantiva. Lejos de ser un fin en si misma, se concibe como un
instrumento valioso, pero no suficiente, que debe articularse con una reflexion pedagogica,
organizativa y social profunda para realmente transformar los procesos educativos. En este
sentido, las tres perspectivas analiticas que mayormente matizaron los especialistas fue

abordar la transformacion digital en las IES desde lo educativo, organizacional y social.

Para lograr la apropiacion del proceso de transformacion implica visualizarlo como
un proceso dinamico, continuo, multifactorial e inevitable que no se limita a la
digitalizacion ni uso tecnologico en las actividades sustantivas y adjetivas de la universidad

como puntualiza uno de los especialistas:

...muchas veces confundimos transformacion digital con digitalizacion. Creemos que
digitalizar, incorporar alguna herramienta digital, un medio ya esta transformando
digitalmente y es algo que se confunde y es lo que nos lleva después a limitarnos. Ya
me transformé digitalmente porque ya agregué una pagina web o porque ya compré
un cierto equipo que estd ahi disponible para algunos. Y lo que necesitamos cambiar
es la forma en que estamos aprovechando la tecnologia para que nos podamos
concentrar en lo que es importante de hacer. Por eso hay que enfatizar que no es la

tecnologia en si, sino lo que nos va a permitir hacer, que es centrarnos en lo que
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realmente es importante. Y si no tenemos claro qué es eso importante, entonces
vamos a seguir sumando tecnologia y gastando en cosas que no nos van a llevar a

donde debemos de dirigirnos. (ES, 2025)

Asimismo, se requiere de una cultura de transformacion digital y una participacion

integral que involucre tanto a los actores institucionales, de gobierno y la sociedad civil, asi

como los diferentes niveles estratégicos en la universidad, ya que:

no nada mas es el factor productivo, es el factor de impacto en la sociedad por lo
que deben entender las implicaciones de la transformacion digital, no nada mas el
elemento tecnologico de la transformacion digital, sino qué implica asociarse a una
transformacion digital o adquirir una cultura de transformacion digital. Y eso
necesita una vision tanto de la sociedad, de su entorno, o sea, el ecosistema, como de

una vision de qué es lo que quiere esa institucion para transformar la sociedad. (E4,

2025)

Por consiguiente, los habilitadores, las barreras y los desafios de la transformacion
digital en las IES se enmarcan alrededor del proposito de generar valor mediante la
competitividad regional en todos los &mbitos de la institucion, la sociedad y en la

comunidad universitaria, con vision global.

Por otra parte, la terminologia utilizada para explicar las condiciones contextuales,
los especialistas entrevistados asociaron mayoritariamente el proceso de transformacion
con un conjunto de conceptos centrales. Entre las 10 mas recurrentes se identificaron:
tecnologia, procesos, innovacion, programas, recursos, estudiantes, sociedad, acceso,
proyectos y desarrollo (véase Figura 21). En general, esta frecuencia de palabras refleja
una vision multifacética que integra dimensiones técnicas, académicas, administrativas y
sociales, subrayando que la transformacion digital trasciende lo meramente instrumental

para involucrar factores humanos, organizativos y de vinculacion con el entorno.
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Figura 21

Palabras clave en las condiciones contextuales de la transformacion digital en las UPES
fronterizas del norte de México
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En cuanto a las caracteristicas particulares de la region fronteriza norte de México, se
identifican ventajas competitivas significativas en comparacion con otras zonas del pais,
como el centro y el sur. Entre estas destaca una mayor conectividad, una oferta educativa
mas flexible y con programas de corta duracion, el desarrollo y aplicacion de tecnologias
disruptivas, su potencial como espacio de colaboracion y aprendizaje binacional, alta
inversion extranjera, asi como condiciones de infraestructura generalmente mas

desarrolladas.

Si bien estos atributos son compartidos a nivel regional, cada estado que conforma
esta franja fronteriza presenta matices y particularidades especificas que influyen en la

forma en que estas ventajas se plasman a nivel local. Por ejemplo,

Baja California se ha caracterizado por siempre estar a la vanguardia a nivel
nacional en cuanto a infraestructura. Por ejemplo, fue la primera region en donde se

establecio la digitalizacion total, es decir, lo analogico dejo de existir para
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solamente tener digital. Se convirtio la television en digital, el audio en digital y
entonces fue la primera region que tuvo 100% de conexion de fibra dptica, etcétera.
O sea, que, en lo digital, en infraestructura, esta region ha tenido una posicion de
vanguardia comparado a otras regiones nacionales. Es decir, compite con otras
regiones como el centro del pais, como el noreste, Monterrey, etcétera. Entonces

esta bien posicionada en infraestructura. (E4, 2025)

En Nuevo Ledn se considera un area privilegiada por su influencia y apertura
comercial, cultural y tecnoldgica con EE. UU., ya que se suele imitar los avances de aquel

pais en el Estado. Al respecto, el especialista puntualizo:

somos privilegiados por el caso de Nuevo Leon porque estamos muy cerca de la
frontera y eso también hace que la parte de negocios, la parte cultural, la parte
tecnologica, pues de cierta manera copiamos o estamos muy de acuerdo a lo que
hace aqui Estados Unidos en particular y considero que esto juega un rol muy
importante en la manera en como vamos avanzando como sociedad; ya que yo
recuerdo unos anos aqui al norte del pais, que se empezaron a incorporar desde
supermercados, asi como en Estados Unidos. Y eso también habla de esa apertura
de la parte de negocios, pero también de la parte cultural, la parte economica y por

supuesto, la parte tecnologica que nos va llegando. (E1, 2025)

En el estado de Tamaulipas, sobre todo en la parte econdmica y de salud, se esta
impulsando y desarrollando aspectos de ciberseguridad y tecnologias emergentes o
disruptivas, tales como el big data, el internet de las cosas y la inteligencia artificial
aplicada. Asimismo, presenta una diversidad estatal. La zona fronteriza se caracteriza por
su dinamismo industrial, concentrado en el sector maquilador, potenciado por los multiples
puentes internacionales y la fuerte influencia econémica del Valle de Texas, que abarca
desde Nuevo Laredo hasta Matamoros. Ademas, esta region cuenta con una importante

actividad energética y portuaria.

En contraste, la region central tiene una economia predominantemente
gubernamental, con un limitado desarrollo del sector privado que permita absorber a los

profesionistas locales. No obstante, se identifica una incipiente promocion de desarrollo
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economico impulsada por la actual administracion estatal. Por su parte, la zona sur,
colindante con San Luis Potosi y Veracruz, se distingue principalmente por la industria

petrolera y energética del estado.

Frente a este panorama, destaco el especialista entrevistado que surge la necesidad de
impulsar una transformacién digital educativa que permita al estado ser competitivo frente
a entidades vecinas como Nuevo Leon. Esta transformacion debe centrarse en adaptar la
oferta formativa a las demandas actuales mediante modalidades hibridas y en linea, al
tiempo que se capacita al cuerpo docente para responder efectivamente a los nuevos

requerimientos del entorno.

Esto se alinea con el Plan de Desarrollo Institucional, Vision 2030 de la ANUIES,
referente al objetivo especifico 1.3 sobre el “fortalecimiento y el desarrollo de la educacion
superior a distancia y modalidades no convencionales en las instituciones asociadas”. No
obstante, a nivel nacional en la ANUIES se plantea con un proposito de cobertura y
equidad de acceso a la educacion y a nivel regional, a través de los programas estatales, los
estados de la frontera norte lo enfocan mayormente a la competitividad por sus mismas

ventajas comerciales.

Por lo anterior, los participantes reconocen a la region fronteriza como altamente
industrial desde hace tres décadas y de manera sostenida, tanto en el rubro maquilador, de
electronica, semiconductores y automotriz. Sin embargo, también se cuenta con “alfos
niveles de migracion y de poblacion flotante migratoria” (ES5, 2025) y, aunado a ello,
brechas tecnoldgicas, econdmicas y sociales. Al respecto, uno de los entrevistados

puntualizo:

(...) estas son caracteristicas especiales que ayudan a dar esa condicion inicial y
que muchas veces nos hace un poquito ciegos al hecho de que no toda la poblacion y
no todos nuestros usuarios tienen estas condiciones y tenemos poblacion migrante,
gente que no tiene acceso a todos los recursos tecnologicos y los obviamos. No los
tomamos en consideracion o nos olvidamos de que estd ese porcentaje de poblacion
v cuando deseamos hacer algunos planes integrales o de mejora o los mismos planes

de continuidad académica que hemos tenido o como sucedio en los tiempos de
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pandemia, no estamos llegando a estos sectores, no nos estamos comunicando y no

estamos necesariamente entendiendo su contexto y necesidades. (ES, 2025)

En ese mismo sentido, existe una identidad cultural compartida, pero no es un bloque
homogéneo en términos de desarrollo, debido a una dualidad estructural marcada y

también compartida entre los grandes centros urbanos y las zonas rurales.

hay que dividir en lo que pasa en los grandes centros urbanos, que se parecen
mucho, pero también en las regiones rurales; o sea, en donde sigue habiendo
muchas areas en donde hay pobreza, incluso pobreza extrema y precariedad.
Entonces hay como dos tipos de desarrollo en el norte. Uno, el que vemos en las

ciudades y otro, el que el que se percibe en el campus en zonas rurales. (E3, 2025)

Ante la dualidad puntualizada, implica que cualquier estrategia de desarrollo regional
o de transformacion digital debe ser diferenciada. Lo que funciona en una ciudad grande
puede ser completamente inaplicable e ineficaz en una zona rural y viceversa. Por
consiguiente, tras una homogeneidad cultural y desarrollo urbano, el norte de México es
una region de contrastes profundos. En este sentido, una de sus principales caracteristicas
no es solo su riqueza o modernidad, sino la coexistencia de esta con la pobreza, un factor

critico que debe ser central en cualquier analisis o planificacion de transformacion digital.

En el marco de los hallazgos anteriores, el andlisis del contexto fronterizo revel6 una
diversidad de factores, tanto internos como externos a la universidad, que acttian como
facilitadores, obstaculos o retos para la transformacion digital en las UPES, dependiendo

de la perspectiva analitica.

6.1 Factores contextuales tecnoldgicos

A continuacion, se detallan aquellos factores contextuales en el &mbito tecnoldgico

(véase Tabla 38).
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Tabla 38

Factores contextuales tecnologicos de la transformacion digital en las UPES de la

frontera norte de México

Factores facilitadores de

Tipo de iy Obstaculos para las Retos futuros por superar
contexto la transformacion UPES por parte de las UPES
digital en las UPES

¢ Disponibilidad de ¢ No especificado. e Infraestructura digital
infraestructura basica suficiente.
tecnoldgica adecuada. ¢ Adaptacion al cambio

¢ Disponibilidad de en el perfil tecnologico
dispositivos de los estudiantes.
tecnoldgicos. e Modernizacion de

¢ Espacios tecnologicos plataformas educativas.
universitarios. e Desarrollo de sistemas

e Infraestructura y de respaldo de
madurez en informacion.

Interno ciberseguridad.

e Integracion de
tecnologias
educativas.

e Integracion de
tecnologias
disruptivas.

¢ Uso intensivo de las
tecnologias en
multiplataformas
educativas.

e Infraestructura de e Cobertura de e Variabilidad en los
conectividad estable y conectividad servicios de Internet.
accesible. deficiente. e Actualizacion

Externo .. ..
¢ Condiciones tecnologica constante.
inadecuadas en
infraestructura.

Entre los factores facilitadores tecnoldgicos internos corresponden a la disponibilidad
y actualizacion constante de la infraestructura tecnoldgica, la cual comprende la conexién a
Internet, el acceso a uso de datos, el equipamiento y plataformas adecuadas para
dispositivos moviles. Asimismo, la integracion del uso de tecnologias disruptivas como la

inteligencia artificial, el contar con espacios universitarios equipados con una buena
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conectividad inaldmbrica en los salones de clase, espacios ludicos, cafeterias, placitas en

todos los campus y disposicion de centros de computo.

Otro aspecto facilitador que destaco un especialista es la importancia de utilizar de

manera intensiva e inmediata las tecnologias en multiplataformas educativas, ya que

a final de cuentas la tecnologia no iba a esperar a que nuestros alumnos se
adaptaran saliendo de nuestra institucion, sino que desde que estaban en nuestra
institucion tenian que adaptarse y utilizar estas tecnologias de manera recurrente
para que cuando salieran a competir al mercado laboral, no empezaran con

desventaja. (E3, 2025)

En este tenor, el integrar diversas tecnologias educativas en un sistema para propiciar
un entorno de ensefianza mas eficaz y con menos conflicto de comunicacion entre
plataformas. Por ejemplo, un especialista de las UPES en la regién noroeste de la frontera
caracterizo el como emplean varios tipos de herramientas para generar entornos de

aprendizaje integrados:

tenemos una licencia institucional de Microsoft que nos permite los correos
electronicos institucionales, acceso a la paqueteria de Office, utilizamos Microsoft
Teams como herramienta base para clases en linea o para comunicarnos o para

generar grupos de trabajo. Y utilizamos diferentes tipos de herramientas. (E3, 2025)

Otro facilitador interno de relevante importancia y relacionado con la conectividad y
acceso a la informacion es el contar con una infraestructura y madurez tecnoldgica en
ciberseguridad, en las que se incluyan programas de antivirus, actualizacion constante de
equipos, un area de informatica para bloquear remitentes con temas de fraude y desarrollo
de sistemas de respaldo de informacion, ademés del respaldo en la nube. Sin embargo,
como puntualiza un especialista: “mucho del tema tiene que ver con nosotros los usuarios

y por eso es importante trabajar en informar, concientizar e informar” (ES, 2025).

En cambio, por barreras tecnoldgicas no se puntualizan por los participantes, pero se
puede interpretar que, ante la falta de un sélido soporte técnico, infraestructura,

conectividad, dispositivos (computadoras, proyectores, tabletas, entre otros) y una
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arquitectura IT representa una barrera significativa como destacan Aditya et al. (2021).
Estos mismos autores declaran que “la transformacion digital no sera lo suficientemente
exitosa si la educacion superior no es capaz de proporcionar el soporte técnico adecuado

para implementarla” (p. 660).

Por lo tanto, los retos futuros en lo tecnologico por superar por parte de las UPES
fronterizas del norte, de manera interna, son el desarrollar un sistema institucional para el
respaldo de la informacion de su comunidad universitaria, garantizar una infraestructura
basica como una conexion a Internet estable y de calidad, tanto en instalaciones
institucionales como en el acceso remoto para estudiantes; el reconocer que el dispositivo
principal de conexion ya no es la computadora tradicional, sino los dispositivos méviles,
por lo que es necesario modernizar y migrar los sistemas y plataformas para que sean
compatibles y funcionales en smartphones y tabletas. Al respecto el especialista en gestion
de la innovacion, transformacion digital en las organizaciones, adopcion tecnoldgica en el

proceso educativo y competencia digital, resaltd que

se ha observado que los estudiantes utilizan principalmente los dispositivos moviles.
Anteriormente se hacia mucha inversion en computadoras o en dotacion de
computadoras, pero actualmente las aplicaciones y conexiones que realizan son
dispositivos moviles, el teléfono inteligente, la tableta y nuestras plataformas,
servicios o sistemas estan migrando hacia alla a poderles dar esta opcion de
trabajar con teléfonos inteligentes, sino con una computadora de desktop o laptop,

pero aun no tenemos esta migracion completa. (E2, 2025)
Otro participante también puntualizé que

el modelo [de la universidad] desde hace muchos arios esta migrando hacia como
las personas tienen sus propios dispositivos, muchos de ellos moviles y que utilizan
esos dispositivos moviles para acceder a las tecnologias que se usan en aula, de tal
manera que no se necesitan ya, o bueno, si se necesitan, pero ya no son tan

fundamentales como antes estos grandes centros de computo. (E3, 2025)
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Con respecto a los factores facilitadores externos, se destaca principalmente que las
UPES puedan acceder a servicios de Internet de buena calidad para ofrecer de manera
oportuna todos los beneficios de conectividad a la comunidad universitaria, tales como el
uso de plataformas, herramientas y recursos digitales, mayormente gratuitos. Al respecto
uno de los actores clave entrevistados recalco: “gran parte hoy de las herramientas como
educativas basicas, salvo software muy especializado, son gratuitas, de tal manera que eso
nos ayuda y entonces tenemos que centrar gran parte de los esfuerzos a una buena
conectividad” (E3, 2025). En este sentido, se concuerda con lo sefialado por Aditya et al.
(2021), Limaj y Bilali (2018) sobre que la red robusta (rdpida y estable) es fundamental
para que estudiantes y profesores puedan acceder a recursos, videoconferencias y
aprendizaje en linea en cualquier momento y lugar, siendo la base que sustenta todo el

Proceso.

Asimismo, los beneficios en infraestructura de conectividad no solo se limitan al
interior de la universidad sino a la sociedad y el gobierno. Particularmente, en el caso de
uno de los Estados de la zona noroeste, segtin el especialista en el tema de infraestructura

tecnologica, comunicacion de datos, computacion y telecomunicaciones, ejemplifico que

La conectividad es preponderante. Nosotros al ser la universidad mas grande, con
mayor presencia en el Estado, estamos ocupando un lugar que probablemente en el
futuro cercano llegue a apoyar a los gobiernos a todos los niveles, a poder
desarrollar una conectividad que permita a las instituciones de educacion superior y
centros de investigacion en el Estado tener una conectividad y acceso a Internet que
se requieren. No nomds por el hecho que seamos competitivos como universidad,

sino que seamos competitivos como Estado. (E2, 2025)

Sin embargo, se presentan obstaculos tecnoldgicos de cobertura de conectividad
deficiente, debido a cuestiones de zona geografica o econdmicas, como también sefialan
Graham et al. (2023) en referencia a problemas de conexion a Internet en zonas rurales.
Asimismo, las condiciones inadecuadas en infraestructura con respecto a los servicios que

ofrecen las empresas a nivel regional y nacional. Por ejemplo,
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paises como el nuestro, donde tenemos de cierta manera limitada esta parte de
infraestructura, nos damos cuenta de que, de perfiles de ninios, adolescentes, hasta
adultos no mayores, sino la parte adulta, consumen mas la parte de la tecnologia y
la conectividad, aunque no necesariamente México nos ofrece la mejor, o sea

comparados con otro con otras partes del mundo. (E1, 2025)

Por lo tanto, los retos futuros en lo tecnoldgico por superar por parte de las UPES, de
manera externa, son la variabilidad de precios en los servicios que ofrecen las empresas y

no en todos los Estados o ciudades se cuenta con el mismo proveedor. Por ejemplo,

La autonoma de Nuevo Leon, en realidad todo estd concentrada. O sea, es el drea
metropolitana de Monterrey y unos pocos campus en Linares, pero el 95% de su
estructura esta dentro de un area metropolitana. Nosotros no. Nosotros tenemos
presencia, lo mismo en Saltillo que, en Torreon, Monclova, Rosita, Piedras Negras,
Acuna. Es decir, de un punto a otro, puede haber hasta 5 horas en carretera. De tal
manera que nosotros, por ejemplo, cuando hablamos de banda ancha, le tenemos
que comprar a cinco o a seis empresas de Internet diferentes servicios dependiendo
de la ciudad que se trate. Eso hace complicado el estar al pendiente de las tarifas,
pero las tarifas son dinamicas, entonces van cambiando y uno tiene que estar

actualizado para precisamente ahorrar. (E3, 2025)

Ademas, el cambio tecnoldgico constante “hace que de cierta manera te quedes un
poquito desfasado con lo que se oferta” (E1, 2025). Por ejemplo, “ChatGPT ni siquiera
era relevante hace ano y medio” (E3, 2025). Este hallazgo revela uno de los mayores
desafios de la transformacion digital: la velocidad vertiginosa del cambio tecnoldgico. Los
participantes perciben que el avance es tan rapido que se genera una brecha de
obsolescencia constante, donde los conocimientos y herramientas se vuelven insuficientes
o anticuados en poco tiempo. El ejemplo de ChatGPT ilustra cémo un recurso que no
existia en el panorama educativo puede ser central en un plazo muy corto, dejando a
instituciones e individuos en una carrera constante por actualizarse para no quedarse atras.
Esto subraya la necesidad de desarrollar una capacidad de adaptacion y aprendizaje

continuo para gestionar la incertidumbre y la novedad tecnoldgica.
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En conjunto, los participantes clave en el tema, destacaron los siguientes factores
como los habilitadores tecnologicos prioritarios en las UPES de la region: disponibilidad
de sistemas y plataformas para la gestion administrativa, tales como “hacer la gestion
escolar del profesorado de los registros de estudiantes, de las inscripciones de las
emisiones de ciertos documentos, del control de horarios que inhiben otras cosas,
personalizacion del aprendizaje, los tipos de evaluaciones, micro credenciales, etcétera”
(ES, 2025); una infraestructura robusta, rapida y dinamica de conectividad; mejora de la

infraestructura tecnoldgica y de conectividad; y fomento del uso de las tecnologias

disruptivas.

6.2 Factores contextuales organizacionales

A continuacion, se puntualizan y describen los factores contextuales, tanto internos

como externos, en el ambito organizacional de las UPES (véase Tabla 39).
Tabla 39

Factores contextuales organizacionales de la transformacion digital en las UPES de la

frontera norte de México

Factores facilitadores de

Tipo de iy Obstaculos para las Retos futuros por superar
contexto la transformacion UPES por parte de las UPES
digital en las UPES
e [mplementacion de un e Falta de marcos e Adoptar un modelo de
plan estratégico en normativos o universidad digital.
transformacion digital. lineamientos e Conformar instancias de
¢ Implementacion de adecuados y claros. evaluacion tecnologica y
planes estratégicos e Falta de equipos en de prospectiva.
digitales. analisis de aplicacion e Generar competitividad
e Marcos normativos y tecnologica y de desde un enfoque social.
lineamientos claros en prospectiva. e Hacer cambios desde el
Interno compromiso digital. e Trabajo de enfoque disruptivo.

e Desarrollo de modelos
de cambio cultural.

e Conformacion de una
instancia en

investigacion por
clusteres o por
separado.

e Falta de incorporaciéon

e Reducir y agilizar los
procesos
administrativos.

e Actualizar reglamentos,

evaluacion de metodologias lineamientos y procesos.
tecnolégica. agiles. e Oftrecer apoyos de

e Implementacion de e Falta de un modelo de intercambio en
procesos de sostenibilidad. capacitacion.
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Factores facilitadores de

Tipo de iy Obstaculos para las Retos futuros por superar
contexto la transformacién UPES por parte de las UPES
digital en las UPES
evaluacion e Falta de un liderazgo e Incorporar modelos de
tecnoldgica. transformacional. cambio cultural.
e Desarrollo de procesos ¢ Diagnosticar las
de innovacion. necesidades sociales
e [nvestigacion multi e actuales.
interdisciplinario con e Desarrollar modelos de
impacto social. sostenibilidad y
¢ Uso de tecnologias sustentabilidad.
disruptivas en
proyectos de
investigacion.
e Fortalecimiento del
uso ético de la
tecnologia y en
ciberseguridad.
e [iderazgo humanista
transformacional.
e Desarrollo de
estrategias sostenibles
y sustentables.
e Capacitacion
constante.
¢ Desarrollo de politicas e Desarticulacion de e Variabilidad en las
publicas en prioridades entre tarifas de servicios de
ciberseguridad. sectores. Internet.
e Politicas nacionales e Politicas publicas e Recursos limitados.
Externo articuladas con las desfasadas. e Desarrollar una ley de
condiciones ciberseguridad nacional.
contextuales. e Propiciar acuerdo

binacional en
ciberseguridad.

Los factores organizacionales internos que facilitan la transformacion digital abarcan

diversos aspectos. El principal es la implementacion de un plan estratégico especificamente

orientado a este fin, lo cual coincide con lo puntualizado por Luna y Breternitz (2021),

Nuiiez et al. (2021) y Nguyen (2022). Un ejemplo de ello es el caso de una UPE del

noroeste de la frontera norte, donde se esta desarrollando un modelo de universidad digital.

Esta iniciativa tiene como objetivo central alinear los objetivos estratégicos e
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institucionales con los procesos de transformacion digital, de manera disruptiva e

innovadora.

En el caso particular de nosotros hemos establecido un comité de tecnologias que, a
su vez, hay un Comité de Adquisiciones, que a su vez hay otros Comités Educativos y
demas. Pero en lo transversal hay un Comité de Tecnologias y ese Comité de
Tecnologias estd representado por los pilares de la educacion universitaria, que
tiene que ver la académica, de investigacion, la vinculacion y toda la parte de
administracion central. Y en el caso particular, todo el apoyo tecnologico que
podamos hacer. Nosotros, en lo particular, tenemos un plan estratégico que se estd
abordando el modelo de universidad digital de madurez. Donde se plantea a nivel
transversal poder alinear nuestros objetivos tecnologicos con los objetivos
estratégicos de la universidad en todos los sentidos, ya sea directa o indirectamente,
pero abonando a crear las condiciones para que, tanto procesos sustantivos
académicos como adjetivos administrativos, puedan ser impulsados y desarrollados

disruptiva e innovadoramente en todos los sentidos. (E2, 2025)

Otro factor habilitador es la implementacion de planes estratégicos digitales. Estos
deben trascender el simple seguimiento de tendencias del entorno y, en cambio, estar
estratégicamente alineados con las metas institucionales, los programas académicos, las
caracteristicas de la region, el perfil de la comunidad estudiantil y docente, la capacidad de
inversion y su sostenibilidad a corto y mediano plazo. Entre las acciones concretas que
integran estos planes se incluyen programas de modernizacion de la infraestructura
tecnologica —como el acceso y la conectividad inaldmbrica en todo el campus—, la
implementacion de tecnologias emergentes y el equipamiento de apoyo para docentes y

estudiantes. Al respecto, un especialista ejemplifico esta situacion:

Otra de las ventajas que se ha dado es que este aiio que termino se entregaron
aproximadamente 5,000 computadoras a docentes y alumnos con ciertas
caracteristicas, sobre todo en temas de necesidad y que son alumnos de buenos
promedios y que estan limitados en cuanto a acceso a recursos tecnologicos. Se estd

adquiriendo tecnologia como pizarrones electronicos y se pueden conectar por
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Zoom, o sea es una computadora, es una tableta, es un pizarron digital, al cual se le
pueden instalar una serie de aplicaciones de diferentes ramas, medicina,
veterinaria, salud humana, psicologia, matematicas e ingenieria. Todos esos
proyectos estan impulsando el poder apoyar el proceso de ensenianza-aprendizaje de

una manera mas disruptiva, cambiando la manera de como se da. (E2, 2025)

Por consiguiente, es importante el desarrollo de modelos de cambio con beneficio a
mediano o largo plazo y desde un enfoque de primero el valor humano y luego lo

tecnoldgico. De acuerdo con lo puntualizado por uno de los especialistas:

desarrollar modelos donde hablamos de cambio de cultura organizacional, donde
hablemos de una optimizacion del recurso, donde hablemos de la parte sustentable,
del desarrollo humano y también de la evolucion que esto nos va a llevar a la
sociedad. En este sentido, el cambio principal tiene que estar en cambiar los

procesos, las visiones y las culturas al interior de nuestras universidades. (E5, 2025)

Otros de los factores organizacionales internos que facilitan la transformacion digital
refieren a la conformacidn de una instancia en evaluacion tecnologica con el objetivo de
valorar la aplicabilidad y usos de las tecnologias emergentes como la realidad aumentada y
virtual, las herramientas en inteligencia artificial, el metaverso con el propdsito de
desarrollar planes alineados con las metas de ensefianza y que sean realistas y no
ambiciosos que después no funcionan a mediano o largo plazo. Uno de los especialistas
comentd que han explorado lo relacionado con el uso de las tecnologias disruptivas y ha
resultado en que si es importante, pero por el momento no es necesaria una inversion

mayor o extendida en ese tema.

En este tenor, se identificd también el desarrollo de procesos de innovacion en dos
sentidos. Por un lado, con enfoque centrado en la introduccion de tecnologia en la gestion
administrativa, el aprovechamiento de la automatizacion, el impulso del uso tecnoldgico en
los procesos educativos, la incorporacion de microcredenciales, el desarrollo de programas
de capacitacion en linea, la vinculacidon con socios comerciales, tecnologicos, educativos y

otros de interés con el fin de generar competitividad. Por el otro, esta la concepcion de la
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innovacidon como un sistema de naturaleza humana para generar impacto social. Al

respecto, el especialista en sociedad digital, digitalizacion, innovacion y desarrollo sefialo:

La innovacion en si misma es, digamos un sistema que, a través de la busqueda de la
excelencia y de buscar como el bien comun se establece, se vuelve un sujeto de
accion social la innovacion, y no un sujeto de productividad solamente. Entonces, a
veces ese concepto de innovacion esta ligado a hay que ser productivo, competitivo,
que salgan con ciertas capacidades para que tengan empleo, no esta mal, pero la

innovacion, en esencia, es una virtud humana. (E4, 2025)

En este sentido, enfatiz6 que en los procesos de transformacion digital hay un
enfoque predominante en priorizar lo tecnocratico (productividad, eficiencia y

competitividad) sobre lo social (equidad, apropiacion critica), ya que

la innovacion se vuelve un sujeto de lo social, no de lo tecnologico, pero
desgraciadamente esta tal ahorita a lo tecnologico en el imaginario de todos
nosotros. ;Por qué? Porque lo que se ve es el iPhone, el Android, esto, lo otro y es
muy innovador. Entonces, se hace sinonimo el desarrollo tecnoldgico con
innovacion. Y el factor humano y de pensamiento humano alrededor de la
innovacion se minimiza, se ignora, no se toma en cuenta. Y ese es el error potencial,
no digo que todas las instituciones lo hagan, pero es un error potencial de enfocarse

solo al nivel tecnoldgico. (E4, 2025)

Por lo tanto, es importante no solo ligar la innovacion con lo tecnolédgico, sino
integrarlo con lo social para generar un balance entre la construccion de capacidades o
habilidades necesarias que permitan responder a las necesidades del entorno y el impacto
de mejora de la sociedad. Esto conlleva a la adopcidn de una cultura de innovaciéon y de

excelencia en toda la estructura universitaria, como sefialan Alenezi y Akour (2023).

No innovacion porque digamos, ahora vamos a tener una oficina de innovacion. Asi
no funciona. Funciona a través de generar una cultura en la poblacion en todos los

niveles, hasta la persona que limpia, que se dedica a los procesos de
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almacenamiento. Si tiene una vision de innovacion y de excelencia, se va a adoptar

una cultura, y eso es lo que hace que sean creativas. (E4, 2025)

Asimismo, es emplear acciones de flexibilidad, “pensar fuera de la caja” y
mecanismos de reconocimiento y de motivacion para desarrollar procesos de innovacion y
un ecosistema institucional volcado a la innovacion (Graham et al., 2023). Al respecto,

algunos especialistas comentaron:

Muchas de las veces la parte de la transformacion no se lleva a cabo por los
procesos administrativos. Te voy a poner un ejemplo, porque el reglamento
académico que se hizo en el aiio 60 asi lo dice. Entonces eso, muchas de las veces
nos limitan a poder evolucionar. ;Qué tenemos que hacer? Por supuesto, empezar a

cambiar o actualizar dichos reglamentos, dichos lineamientos, dichos procesos. (E1,

2025)

También tiene que existir mecanismos de comunicacion que permitan que las buenas
practicas y esos éxitos, desde los mas pequenios hasta los mds grandes, se den a
conocer y se compartan. Y hablando de compartir, mecanismos que ayuden a
fortalecer la identidad de las personas que conforman la institucion. Con una
identidad que esta abierta al cambio, que alienta a quienes tienen esta capacidad de

innovary que no castiga. (ES, 2025)

Otro de los factores habilitadores organizacionales internos a las UPES son el
impulsar el uso de infraestructura de alta grama y tecnologias disruptivas en los proyectos

de investigacion y realizar estudios multi e interdisciplinario con impacto social.

Los investigadores son la parte de la comunidad universitaria mas tecnologizados.
Es decir, son quienes tienen acceso en primera instancia a los ultimos software son
ellos. Quienes tienen acceso a los mejores equipos que tiene la universidad son ellos.

Quienes regularmente incorporan el uso de la tecnologia a sus propias clases son

ellos. (E3, 2025)

Cuando se trabajan por separado las areas de tecnologias, las areas educativas o

las areas de las ciencias economico-administrativas que conocen sobre la
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organizacion y que conocen sobre el financiamiento. Incluso las dreas sociales y
humanas, cuando trabajan por separado, son muy dificil que lleguemos a tener una
transformacion digital. Ya lo mencionaba de inicio, estamos hablando de un
fenomeno que es estratégico, que es complejo y que abarca distintos campos.
Entonces, cuando se trabaja por clusteres o por separado, es muy dificil que

realmente se dé la transformacion digital. (ES, 2025)

En el marco de los factores habilitadores internos descritos, es relevante hacer
sostenible la transformacion digital en las UPES mediante estrategias que aborden aspectos
profundos y complejos, como los altos costos fijos asociados a la implementacion
tecnologica, la gestion de los rapidos cambios en el panorama digital y la necesidad de
garantizar que las soluciones adoptadas perduren en el tiempo, generando beneficios

optimos y duraderos, como sefialan Mohamed et al. (2022).

De acuerdo con los participantes, estos se centran en estrategias de sostenibilidad
econOmica a través de recursos propios, alianzas publico-privado, fondos nacionales e
internacionales, reinversion de ahorros y creacion de centros de investigacion; estrategias
de sostenibilidad y sustentabilidad ambiental (como hacer mas con menos); y la creacion

de planes de contingencia alineados con modelos sostenibles y sustentables.

Al respecto, la CEPAL (Huepe et al., 2023) puntualiza que se requiere una estrategia
de financiamiento con un enfoque intersectorial y alineada con la transformacion digital de
cada pais. Para garantizar su sostenibilidad, es fundamental la cooperacion de diversos
actores, asegurando no solo inversion en infraestructura y equipamiento ("inversion dura"),
sino también en el desarrollo de habilidades digitales ("inversion blanda"). Esto permitira
que los actores utilicen y aprovechen efectivamente las nuevas tecnologias en los procesos

de ensefianza y aprendizaje.

Adicionalmente, es necesario contar con un liderazgo multidisciplinario. Este tiene
que ser transformador, activo, democratico, inclusivo, creativo, con vision global,

humanista y compartido por la comunidad universitaria.
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El liderazgo es un factor clave. Definitivamente cualquier cosa que se quiere
transformar requiere de un liderazgo. Pues valga la redundancia, transformador, un
liderazgo transformador que permita, que visibilice, que fomente, que comunique. Se
necesitan estos liderazgos activos que promueven y que también ayudan a generar
las condiciones de conexion entre las distintas partes que necesitan estar presentes
para que se dé la transformacion. Un liderazgo que trabaja al interior de la
institucion, fomentando, innovando, que genera esta confianza y no este temor a la
innovacion y al castigo, pero también es capaz de conectar y trabajar hacia afuera
para comunicar hacia donde va la vision de la institucion, y conecte con el resto de
los sectores. Entonces no es nada sencillo, pero se requiere un liderazgo
transformador y luego se necesitan otro tipo de liderazgos al interior. Se necesitan
distintos liderazgos que ayuden a promover esta transformacion digital desde

distintos campos y areas de conocimiento. (ES, 2025)

Asimismo, se requiere de un liderazgo comunitario con enfoque al servicio de la

sociedad.

Para mi el liderazgo, mas que tener una figura prominente o una figura de mandato,
de direccion, el liderazgo ya no funciona asi, el liderazgo es servir. De ahi viene el

proceso. (E4, 2025)

No todo depende del lider por lo general, pues las universidades que se mueven
mejor en estos temas son porque hay muchas personas, desde muchos ambitos
empujando. O sea, que el éxito no depende de quien esté al frente de la UPES o de
quien esté al frente de las areas de informatica de las UPES o de las dreas
académicas, sino de los esfuerzos que se hacen en cada escuela o facultad, en cada
programa educativo, los esfuerzos que hacen los propios docentes en sus clases, eso

es lo que hace un cambio mas global. (E3, 2025)

En sintesis, los participantes identificaron como factores habilitadores prioritarios los
siguientes elementos organizacionales: liderazgo comprometido, sostenibilidad econdémica,
adaptabilidad al cambio, desarrollo de ciudadania digital, politicas y lineamientos claros y

articulados, personal capacitado en transformacion digital, planeacion estratégica integral
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(micro y macro), creacion de comités técnicos para impulsar innovacion e investigacion
con impacto social, digitalizacién de procesos, y planes estratégicos para fomentar una

cultura de innovacion institucional.

Por el contrario, entre los obstaculos organizacionales que enfrentan las UPES de la
region a nivel interno son la falta de liderazgo como mencionan Aditya et al. (2021) y
Castro-Benavides et al. (2022), asi como un modelo de sostenibilidad y sustentabilidad, en

el que se atiendan de manera innovadora principalmente las cuestiones econdémicas.

Es un tema recurrente, el tema del presupuesto es una realidad. Son las alianzas, son
estos modelos que sean escalables, las inversiones, las de gran calado, las que se
hacen de una vez, normalmente no aportan después fondos para que sean
sostenibles. Es decir, se cuenta con experiencias donde hay una inversion importante
grande para equipamiento o para ciertas plataformas, pero eso necesita ser
sostenible: mantenimiento, actualizacion, formacion, reemplazo, etcétera. Y por lo

general, cuando son inversiones tan grandes es dificil que se pueda hacer sostenible.

(ES, 2025)

Por ejemplo, las instituciones privadas dependen de la membresia que capten para
cobrar colegiatura. Las instituciones publicas dependen del presupuesto nacional y
de ahora, por ejemplo, sorteos o donaciones a través de las fundaciones que tienen,
etcétera, etcétera. Entonces, las fuentes de financiamiento se van reduciendo por sus
presupuestos, porque no tenemos una condicion economica que sea, digamos por el
momento, muy halagadora. Necesitamos trabajar con menos recursos, es donde

viene la innovacion, ahi si entra a la innovacion y la sustentabilidad. (E4, 2025)

Otras barreras son la falta de integracion de procesos agiles, ya que “si no
incorporamos metodologias dgiles, por ejemplo, o si nos quedamos haciendo los mismos
procesos sin tener esa disrupcion, nos quedamos out” (E1, 2025). Contar con marcos
normativos y lineamientos no adecuados ni claros para propiciar el compromiso de
innovaciodn y transformacion. Asi como realizar trabajo de investigacion desarticulado, por

separado o por areas de conocimiento (clusteres).
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Por lo consiguiente, son amplios los retos futuros por superar en lo organizacional
por parte de las UPES de la region fronteriza norte, a nivel interno de la institucion. Estos
refieren a adoptar un modelo de universidad digital, hacer cambios desde el enfoque
disruptivo, reducir los procesos administrativos, actualizar reglamentos, lineamientos y
procesos, incorporar modelos de cambio cultural, diagnosticar las necesidades sociales

actuales y desarrollar modelos de sostenibilidad y sustentabilidad.

Por otra parte, los factores habilitadores organizacionales externos a las UPES son
el generar las condiciones contextuales necesarias para crear las sinergias entre el
gobierno, el sector privado y las IES, con el fin de hacer posible el tema de financiamiento
en la agenda politica. Sin embargo, es un tema complejo y propicia que muchas de las

acciones se queden en iniciativas.

Por ejemplo, las administraciones anteriores tuvieron una agenda digital que no
necesariamente se cumplio y que hablaba de generar estas sinergias entre la
academia, el gobierno y las instancias privadas para generar un ecosistema de
intercambio y de buenas prdcticas y sobre todo de plataformas compartidas,
reconociendo asi las limitantes que existen en los recursos publicos y de
infraestructura. Sin embargo, no necesariamente se cumplio porque tal vez las
prioridades nacionales fueron otras, el destino del recurso tuvo que ser distinto,

etcétera. Pero se quedo como una iniciativa que no necesariamente florecio. (ES,

2025)

Aunado a ello, esta la barrera de politicas publicas desfasadas a las necesidades de la
comunidad universitaria. En particular uno de los especialistas en tecnologia educativa,
innovacion educativa, planeacion estratégica, educacion a distancia y gestion, sefiald que
esperar politicas formales externas frena la innovacion y la adaptacion necesaria en las
instituciones. Por lo que, propone que la politica debe surgir desde abajo hacia arriba, a
partir de la experiencia directa con la tecnologia, no de marcos tedricos impuestos
prematuramente. Esto convierte a la UPE en un laboratorio vivo de gobernanza, agil y

responsiva, en lugar de un receptor pasivo de directrices.

265



Yo creo que antes de meter politicas, que eso es lo que nos ha frenado y muchas de
las veces no hemos evolucionado. Es que dicen, por ejemplo, para el uso de la
inteligencia artificial estamos esperando la politica publica y pues yo no voy a
esperarme a la politica publica para que lo usemos, jverdad? ;Qué tengo que
hacer? Con base en el uso ya me doy cuenta, digo, jah!, aqui los alumnos estan
utilizando la inteligencia artificial para copiar y pegar tareas, entonces ahora si voy
a desarrollar una politica donde defina que la integridad académica es importante

en el uso de la inteligencia artificial. (E1, 2025)

Por consiguiente, los retos futuros por superar en lo organizacional por parte de las
UPES de la region fronteriza norte, a nivel externo de la institucion, son los recursos
limitados y la accesibilidad a servicios de Internet, en las que se incluye la variabilidad de

precios en distintas zonas geograficas debido a la cobertura de las empresas.

(...) cuando estamos hablando de una universidad publica como la nuestra, el
manejo del recurso, que es limitado y que ademas hay que rendir cuentas a la
sociedad del uso del mismo, hace que se sea mds cauto en cuanto a este tipo de

inversiones que se realizan. (ES, 2025)

(...) muchas herramientas son accesibles a través de Internet. Hay muchos software
que no necesariamente estan en Internet y no de forma libre. Entonces, se tiene que
trabajar en estos en estos campos. Pero la cuestion es que, si se invierte en una
mejor conectividad, lo que se tiene es el mayor impacto posible dentro de las
restricciones presupuestarias que como universidades publicas estatales tenemos.

(E3, 2025)

(...) no hay un solo proveedor de Internet que llegue a todos los lugares. De tal
manera que nosotros, por ejemplo, cuando hablamos de banda ancha, le tenemos
que comprar a 5 o a 6 empresas de Internet diferentes servicios dependiendo de la
ciudad que se trate. Eso hace complicado el estar al pendiente de las tarifas, pero
las tarifas son dinamicas, entonces van cambiando y uno tiene que estar actualizado

para precisamente ahorrar. (E3, 2025)
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Por otra parte, otro de los desafios puntualizados por los participantes fue que, a
nivel nacional y binacional, se cuente con una ley de ciberseguridad para garantizar la
proteccion, confidencialidad y uso responsable de la informacién, bajo un marco ético y

normativo sélido.

Yo pienso que, de alguna manera, todavia falta por ahi una ley de ciberseguridad
que impulse muchas cosas, sobre todo la garantia que estamos buscando. Pero lo
que respecta a proteccion de datos personales, propiedad intelectual y demas, yo
creo que estamos cubiertos en ese sector. Y sobre todo si innovamos con conciencia
y tecnologia ahi hay algo que estd cubierto, pero falta desarrollar o falta que se
impulse o se termine de dar una ley de ciberseguridad nacional que termine de

protegernos en todos los sentidos. (E2, 2025)

6.3 Factores contextuales educativos

A continuacion, se puntualizan y describen los factores contextuales, tanto internos

como externos, en el ambito educativo de las UPES (véase Tabla 40).

Tabla 40

Factores contextuales educativos de la transformacion digital en las UPES de la frontera

norte de México

Factores facilitadores de

Tipo de e Obstaculos para las Retos futuros por superar
contexto la transformacion UPES por parte de las UPES
digital en las UPES
¢ Disponibilidad de e Actualizacion tardia e Ofertar programas
modalidades mixtas o de planes de estudio. flexibles.
hibridas. e Esquemas e Actualizar planes y
® Modernizacion de la tradicionales del programas con
oferta educativa. servicio profesional relevancia global.
e Implementacion de estudiantil. e Incorporar nuevas
metodologias activas e Falta de integracion de carreras del futuro.
Interno > .
de formacion. tecnologias e Ofertar programas con
e Oferta de disruptivas. doble titulacion.
certificaciones e Transformar la
laborales. modalidad educativa.

e Incorporacion de
microcredenciales.

e Integracion,

e Compromiso digital en
la capacitacion
constante y con
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Tipo de
contexto

Factores facilitadores de
la transformacion
digital en las UPES

Obstaculos para las
UPES

Retos futuros por superar
por parte de las UPES

adaptacion y
apropiacion de
tecnologias
disruptivas.

e Comprension de la
funcioén tecnoldgica en
el proceso de
aprendizaje.

e Desarrollo de recursos
educativos abiertos.

e Actualizacion docente
en uso tecnoldgico.

e Cambio del rol
docente.

relevancia.

Externo

e Incorporacion de un
modelo educativo
interinstitucional e
internacional.

e Vision limitada de la
Ley General de
Educacion Superior
sobre los tipos de
modalidades.

¢ Desarrollar modelos
educativos y de
vinculacion en conjunto
con otras IES.

Entre los factores educativos internos que facilitan la transformacion digital en las

UPES se encuentra la modernizacion de la oferta académica. Esto implica disenar

programas flexibles, de corta duracion y modalidades no escolarizadas, mixtas o hibridas

tal como sefialan Arias et al. (2021), Giang et al. (2021) y Romero et al. (2023). Asimismo,

es crucial desarrollar carreras orientadas al futuro, alineadas con las demandas del entorno

social y centradas en areas como emprendimiento, tecnologia y ciberseguridad.

En cuanto a los programas, hemos visto un cambio en las demandas del mercado

laboral. Hemos visto una rapidez con la cual necesitan actualizarse los

profesionales y que se ven sujetos a nuevas demandas, los entornos multiculturales

que conocemos, la necesidad de manejar ciertas tecnologias, comunicarse y

colaborar a distancia, etcétera. Entonces se requiere programas que sean muy dgiles

en adecuarse, en adaptarse, pero también en términos de flexibilidad para que el

participante pueda compaginar otro tipo de actividades. (ES, 2025)
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Y otra cosa que por ahi se estd haciendo que, ya desde hace un par de afios se crea

un centro de capacitacion y educacion a distancia, donde la comision que se puso en
el Plan de Desarrollo Institucional es que todos, absolutamente todos los programas,
mas alla de los que ya son no escolarizados se vayan transformando a programas no

escolarizados. (E2, 2025)

También como universidades tenemos que ser muy receptivos lo que estd buscando
el entorno. Por ejemplo, en Coahuila se comenzo a implementar desde hace unos
anos, lo que se conoce como proceso de carreras del futuro, en realidad no son
carreras del futuro, sino son carreras del presente. Pero el punto es, si cada vez
necesitamos mds data analysis, si cada vez necesitamos mas ciberseguridad, si
estamos necesitados de biotecnologia, pues tenemos que ir adaptando la oferta

académica a estas necesidades. (E3, 2025)

A mi parecer, las modalidades mixtas o hibridas son las que en este momento nos
permiten beneficiarnos tanto de la virtualidad como de esos elementos formativos
que tienen que ver con lo que se logra en la interaccion directa, personal y

presencial. (ES, 2025)

También se destaca la oferta de microcredenciales y certificaciones laborales, ya que
son mecanismos clave para fortalecer la pertinencia del perfil de egreso de los estudiantes,
asi como para facilitar que los profesionales puedan mantenerse actualizados mediante
opciones de educacion continua y aprendizaje a lo largo de la vida. Cabe destacar que esta
estrategia no es una proyeccion a futuro, sino una practica que en algunas UPES de la

region se ha venido implementando desde hace tiempo.

En nuestro caso no se ha fortalecido aun en este campo, sin embargo, ya vemos
avances importantes en estos ultimos anos. Particularmente, tenemos algunos
programas que tienen que ver con certificaciones laborales, en este caso de las
empresas proveedoras como es, por ejemplo, Coursera, pero también tenemos
internamente oferta de educacion continua que ya busca las microcredenciales,
también ahora con la revision del modelo educativo. Este es uno de los temas

prioritarios. Entonces si es necesario y, sobre todo, cuando va avalado por una

269



institucion de prestigio o cuando va avalado también por organos certificadores

laborales. (ES5, 2025)

A nosotros nos ha funcionado bien en el tema de certificaciones. Somos una
instancia de CONOCER [Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de
Competencias Laborales]. Es decir, estas certificaciones laborales, que se hace a
través de la SEP [Secretaria de Educacion Publica] y que tienen validez
internacional, que hay una oferta de mas de 4,000 certificaciones diferentes, pero a
diferencia de otras universidades, regularmente CONOCER sdlo te da ser
aplicadora de un estandar de competencia. O sea, la parte de ensefianza o la parte
de evaluacion. Nosotros como universidad somos ambas, tanto certificamos como

hacemos la evaluacion. (E3, 2025)

Otros factores facilitadores son la adopcion, adaptacion y apropiacion de tecnologias
disruptivas en el proceso educativo, el impulsar metodologias activas que prioricen la
participacion estudiantil, el desarrollo del pensamiento critico y la colaboracion,
especialmente ante los desafios que plantea la inteligencia artificial en la evaluacion y el
seguimiento académico. Estas estrategias didacticas, centradas en la accion y la reflexion,
representan una linea de trabajo prioritario para seguir desarrollando e implementando, de

acuerdo con lo puntualizado por los especialistas en el tema.

Quienes somos docentes, estamos viendo tendencias, en el sector laboral productivo.
Y estas tendencias, también nos llevan al uso de determinados equipos, software,
programas. Y entonces, la idea en estos procesos de reformas a los contenidos es ver
la forma en la que adaptamos o incorporamos estas herramientas en el proceso de
ensefianza. Es decir, no solo explicar la manera en que funciona, ensefiarlas a
utilizar, sino como aplicarlas en el campo practico y también como incorporarlas
regularmente en el proceso educativo. O sea, mas alla de la ensefianza, sino que se

utilicen con regularidad. (E3, 2025)

Asimismo, Deroncele-Acosta et al. (2023) destacan que el papel central de los
profesores al integrar las tecnologias digitales en el proceso de ensefianza-aprendizaje es

un factor interno crucial que promueve la transformacién digital en las IES. Por lo que, el
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rol docente requiere estar enfocado en el trabajo colaborativo en red, ser facilitador y no

autoritario del conocimiento, motivador, asi como curador del conocimiento.

Es como en el arte cuando alguien va a presentar una obra, el curador es el que se
encarga de acomodarla, de ver en donde va cada obra y juega un papel importante
el curador, o sea lo que hace en el arte. Eso es lo que deberiamos hacer los
maestros. ;Como presentar las obras de una manera adecuada para que las

entienda el publico? Ahi es algo que tenemos que aprender los maestros. (E4, 2025)

En este sentido, es importante comprender la funcion de la tecnologia en el proceso
de ensenanza y aprendizaje. Es un habilitador o vehiculo del aprendizaje para potenciar las
condiciones de mejora en lo educativo. De manera que, no se debe olvidar que el centro de

la transformacion digital es el humano y no lo tecnolégico.

En este tema de transformacion digital no puedo ser suficientemente repetitiva para
decir que la tecnologia no debe de ser ni el centro ni el fin. Entonces por eso el
pensarla estratégicamente y el generar una cultura distinta y en términos de
recursos y de tecnologia va a pasar, va a cambiar, van a llegar unas, otras, habra
que hacer, pero no es el centro o el final, sino lo que se busca. Centrado en el
humano, volver a permitir que desarrollen otro tipo de actividades, competencias,

valores necesarios para la vida en sociedad como elemento facilitador. (ES, 2025)

En el marco de las condiciones anteriores, los obstaculos educativos internos para las
UPES corresponden a la actualizacion tardia de planes de estudio, el empleo de esquemas
tradicionales y la falta de integracion de las tecnologias disruptivas en el proceso de
ensefianza y aprendizaje. Al respecto Aditya et al. (2021) y Butler et al. (2018) sefialan que
la integracion de tecnologia digital en la ensefianza es un proceso complejo que requiere la

coordinacion de multiples actores en las instituciones de educacion superior.

En este proposito, los retos futuros por superar en lo educativo, de manera interna
por parte de las UPES refiere a transformar la modalidad educativa en multimodal y mixta,
actualizar planes y programas con relevancia global, incorporar nuevas carreras del futuro,

ofertar programas flexibles, con doble titulacion y fomentar el compromiso digital. De
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acuerdo con Mhlanga et al. (2022) “El mayor desafio que tienen las instituciones de
educacion superior para adaptarse a la transformacion digital es ajustarse a nuevas técnicas
de ensefanza y entornos y modelos de aprendizaje, segln la creencia popular” (p. 14). Al

respecto, algunos especialistas comentaron los siguiente:

Hoy en dia las universidades como tal empiezan a desaparecer. ;Y a qué me refiero
con esto? Cada vez va a haber menos universidades presenciales y nos vamos a
convertir en universidades 100% digitales, pero yo le veria un poquito mds la parte
mixta, en donde el estudiante va a aprender a través de aulas virtuales y que vayan,
porque asi es como yo veo la tendencia, los alumnos van a ir a tres cosas a la
universidad. Numero uno, a socializar. Numero dos a utilizar las instalaciones como
son las canchas deportivas y la otra es a la practica. Entonces la manera en como
vamos a impartir y como nos debemos de transformar va a ser una educacion

multimodal por un lado y la otra es una educacion mixta. (E1, 2025)

Yo creo que va a haber un rebalance en cuanto lo que significa un plan de estudio,
que es que hay que tenerlo. Pero que como le damos dinamismo, porque los planes
de estudio y las materias si vemos se cambian un promedio de 4 arios. A veces mas.
A veces hay materias que ya no tienen la misma trascendencia porque los cambios
que se han dado obligan a otras posibilidades. Pues como se logra ese balance. Y

eso es algo que tiene que ver las instituciones. (ES, 2025)

Por otra parte, de manera externa a las UPES, en el cual se dan colaboraciones
provenientes de actores externos que potencian las capacidades educativas digitales de la
universidad, se puntualiz6 la incorporacién de un modelo educativo interinstitucional e
internacional que permite a los estudiantes cursar unidades de aprendizaje en multiples
universidades, tanto nacionales como extranjeras, dentro de un mismo plan de estudios. De
acuerdo con uno de los participantes, esto se lograria mediante un sistema de vinculacion
académica colaborativa, donde instituciones intercambian expertise: por ejemplo, una
universidad especializada en planeacion estratégica impartiria esa clase a alumnos de otras

instituciones, y recibiria a cambio clases de fisica o matematicas de sus profesores.

272



Ya lo estamos haciendo a través de organismos como ECOESAD, que llevamos la
modalidad virtual y mis alumnos llevan unidades de aprendizaje con ustedes y con el
ITSON y con Guadalajara y con la UNAM y todo, pero creo que nos quedamos
cortos porque no tenemos mas que a lo mejor 20 o 30 estudiantes, cuando en mi

universidad son mas de 200,000. (E1, 2025)

Esto abre una discusion estratégica sobre la evolucion de la educacion superior hacia
modelos colaborativos y globalizados. En este sentido, el reto futuro consiste en desarrollar
modelos educativos en conjunto con otras UPES. Por otra parte, una de las barreras se
vincula con la vision limitada de la Ley General de Educacion Superior sobre los tipos de
modalidades. Por lo que, este hallazgo revela una discusion critica sobre la rigidez

normativa y su impacto en la innovacion educativa.

La ley General de Educacion Superior habla de las modalidades alternativas como
una forma de ampliar la matricula, lo cual, a mi modo de ver, queda corto en el
sentido de comprender lo que es el potencial y el beneficio de las modalidades no
presenciales si lo limitamos como un elemento para ampliar la cobertura. Entonces
creo que tendria mucho que ver con dar una facilidad en el término de las
modalidades. Si se ven las ultimas publicaciones del Diario de la Federacion con
respecto a la definicion de modalidades no necesariamente se identifica a la
modalidad presencial como una que se enriquece con el uso de tecnologias, sino que
hace una delimitacion muy tajante entre lo mixto y lo presencial. Entonces eso
también no permite que se vaya dando la transformacion porque sabemos que no
llegamos de un salto de lo presencial a lo mixto o a lo que es a distancia. No son
como saltos de estos de ranita, de la recta numérica, sino que son avances graduales
donde vamos generando una cultura, vamos generando recursos, condiciones,

etcétera. (ES, 2025)

Si bien, se han puntualizado tanto factores habilitadores, barreras y desafios en lo
educativo para impulsan la integracion efectiva de la transformacion digital, es importante

enlistar aquellos que los participantes sefialaron como prioritarios:

273



e Incorporacion del uso tecnoldgico de manera transversal en las materias de los

diversos programas educativos.

e Oferta de programas flexibles y cortos que permita y reconozca la diversidad de

tiempos de trabajo.
e Disponibilidad de diversidad de modalidades.
e Oferta de planes y programas vinculados con el sector industrial.

e Actualizacion docente y con vinculacion de proyectos con la industria a nivel

global.
e Desarrollo de materiales educativos abiertos e interactivos.
e Integracion de videojuegos en el proceso de ensefianza y aprendizaje.

Priorizacion de las habilidades blandas.

Este listado permite comprender que las UPES de la region fronteriza norte estan
articulando un nuevo paradigma educativo, donde la discusion de fondo no es técnica, sino
estratégica sobre como deben reinventar su modelo educativo para dejar de ser unicamente
transmisoras de conocimiento y convertirse en ecosistemas de aprendizaje flexible,
pertinentes, enfocadas a fortalecer las competencias transversales, capaces de responder a
las demandas de una economia binacional y a las necesidades de una poblacion estudiantil
diversa y en contextos de movilidad. Por lo tanto, las UPES fronterizas no se estan
limitando a digitalizar; estan visualizando la transformacion digital como palanca para
redisenar su valor propositivo, considerando su relevancia en una region dinamica y con
oportunidades Unicas. Esto podria referir a la materializacion de una politica institucional

consciente de su contexto.

6.4 Factores contextuales sociales

A continuacion, se puntualizan y describen los factores contextuales, tanto internos

como externos, en el ambito social de las UPES (véase Tabla 41).
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Tabla 41

Factores contextuales sociales de la transformacion digital en las UPES de la frontera

norte de México

Factores facilitadores de

Tipo de iy Obstaculos para las Retos futuros por superar
contexto la transformacion UPES por parte de las UPES
digital en las UPES
¢ Formacion en e Falta de una vision de e Desarrollar programas
competencias y accion social. de manera inclusiva y
habilidades digitales. equitativa.
e Fomento de la e Implementar modelos de
Interno inclusion digital. cooperacion
e Adaptabilidad al multidireccional.
cambio. e Incorporar modelos de
transformacion digital
con enfoque social.
¢ Vinculacion con la ¢ Brecha digital. ¢ Disminucién de la
E triple y cuarta hélice. e Inequidad econdmica brecha digital.
xterno e ., .
e Capacitacion en en accesibilidad.
ciberseguridad.

Entre los factores sociales internos que facilitan la transformacion digital en las
UPES se encuentra la formacion en competencias y habilidades digitales como elemento
central y con enfoque en las habilidades blandas para la integracion laboral, asi como
digitales para contar con las competencias necesarias del trabajo en linea, y la
alfabetizacion digital con la comunidad. Esto conlleva a resaltar lo puntualizado por
Mhlanga et al. (2022) sobre el proporcionar oportunidades adecuadas de formacion y
desarrollo, ya que es vital para garantizar que tengan las habilidades y los conocimientos

necesarios en aprovechar las tecnologias digitales de manera eficaz.

En el campo laboral esta el reskilling, el upskilling para llegar a todo ese mercado
laboral o toda esa poblacion que necesita adecuarse a las nuevas realidades del

trabajo ante la digitalizacion. (ES, 2025)

Yo diria que tenemos que priorizar en lo que se le llaman ahora en inglés soft skills,
power skills porque son las mds importantes. De hecho, hicimos una entrevista a

empresarios acerca de qué era lo que mas importaba para ellos. Y ya estabamos en
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ese momento de la entrada de la inteligencia artificial. Dicen ellos, si me interesa
que sepa programar, pero me interesa que sea mds honesto, que trabaje en equipo,
que se comunique conmigo, que pueda exponer su discurso de una manera sencilla,
clara, etcétera. Eso es mas importante porque la programacion yo se la enserio en
un curso. Entonces, yo priorizaria sobre colocar esas habilidades que les llaman
blandas, que no son asi soft skills, que ahora le [laman power skills. Les daria una
mejor posibilidad y no las pondria como de relleno. Que a veces es lo que hacen.
Sino que las pondria como una prioridad importante, porque la inteligencia
artificial ahora, sino el elemento ético, se vuelve un elemento que puede ser daiiino o
peligroso. Entonces, y por eso la ciberseguridad entra y todo y la ética es
fundamental. Entonces yo diria eso, la prioridad de colocar en mejor posicion a esas

habilidades y no ponerlas de relleno. (E4, 2025)

En términos de alfabetizacion digital, es mucho trabajo que pueden hacerse como
trabajo social desde los distintos campos de conocimiento. Y luego hay algunos
temas mas especificos de estudiantes de educacion que pueden trabajar en las
comunidades de prdctica en las que tienen estudiantes diarias de la salud que
pueden incorporar tecnologias cuando estan haciendo alguna intervencion, etcétera.

Pero comenzando por esta parte de alfabetizar digitalmente. (ES, 2025)

Otro factor social importante es el fomento a la inclusion digital en el que se

consideren a los grupos vulnerables o rezagados por cuestiones economicas o de

accesibilidad a equipos y mas actualizados. Esto concuerda con los hallazgos en estudios

de Katz (2018) sobre garantizar el acceso universal a la infraestructura y los equipos

digitales; y el desarrollo de estrategias con respecto al acceso a la tecnologia y recursos

(OCDE, 2021). En este sentido, “El éxito de la transformacion digital requiere poner

recursos a disposicion de un grupo mas amplio de estudiantes para asegurar superar los

desafios relacionados con la falta de recursos” (Alhubaishy & Aljuhani, 2021, p. 4659).

Primero tenemos que reconocer que nuestros chicos tienen diferentes perfiles, o sea,
habra muchos chicos que desde que son nifios tienen acceso a tecnologia, ya las

utilizaban en sus escuelas anteriores. Entonces hay chavos que llegan con
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computadoras, tabletas, celulares de ultima tecnologia, que tienen todas las
facilidades en su casa y hay chavos que vienen de entornos complicados, que no
tienen Internet, que sus dispositivos son muy sencillos, que no necesariamente estan
familiarizados con el uso de la tecnologia. Por eso vuelvo al hecho de que, en los
salones de clase, en todas las clases, tiene que propiciarse este uso de la tecnologia

v solo se puede dar cuando hay ciertas condiciones de base. (E3, 2025)

(...) desafortunadamente, a quienes mas les pegan [las limitaciones economicas],
son a estos grupos porque al momento de invertir no necesariamente se invierte en
equipamientos especializados para ciertos grupos vulnerables. O para programas de
formacion que van a atender a grupos reducidos, etcétera. Entonces, también es

necesario tenerlos en consideracion y sumarlos. (ES, 2025)

Otra de las ventajas que se ha dado es que este aiio que termino se entregaron
aproximadamente 5,000 computadoras a docentes y alumnos con ciertas
caracteristicas, sobre todo en temas de necesidad y que son alumnos de buenos

promedios y que estan limitados en cuanto a acceso a recursos tecnologicos. (E2,

2025)

No obstante, uno de los obstaculos sociales de las UPES, de manera interna, es la

falta de una vision de accidn social. Al respecto, uno de los especialistas remarco que

Hay una desconexion entre las instituciones de educacion superior, particularmente,
v las familias en cuanto el uso de la transformacion digital en sus hogares. ;Qué
quiere decir? Por ejemplo, si uno va aqui en cualquier colonia de Ensenada, en la
89 a Las Villas, a Bellavista y ve las familias como estan enfrentando el reto de que
sus nifios no pueden dejar el teléfono. De que la mayoria del tiempo la pasan
pegados a las aplicaciones que muchas veces no son aplicaciones muy positivas,
sino mas bien para limitar sus capacidades y su atencion. Y entonces esa
desconexion es grave. O sea, la universidad nunca ha ofrecido, que yo sepa, un
curso o una orientacion a padres de familia sobre el uso o sobre la incidencia de la

transformacion digital en sus hogares. Yo no lo he visto y para mi es clave. (E4,

2025)
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De acuerdo con otro de los participantes, la adaptabilidad al cambio juega un rol

significativo en las universidades y esto posibilita el generar una sinergia con la sociedad.

La gestion de cambio es importantisima y es la unica manera de poder cambiar de
rumbo para un beneficio en particular o un beneficio global. En la gestion del
cambio tiene que haber una comunicacion, tiene que haber acuerdos, tiene que
haber la adopcion, la innovacion. Si estamos hablando de lideres que esos lideres
tengan la capacidad de dar carta abierta a que las opiniones cuentan y la mejor
manera colaborativa que pueden darse las cosas u obtener ciertos objetivos o
cumplimiento de ciertas metas, tiene que ver con que ese cambio disruptivo se dé de
una manera ordenada y comunicada, y que todas las partes interesadas estén de
acuerdo. O sea, no estaremos al 100%, pero todos estamos de acuerdo que por lo
menos se les considero en cierto momento en esa parte del proceso para via de
simplificar algo, cambiar de rumbo o adaptar un nuevo proceso a esta

transformacion. (E2, 2025)

Por consiguiente, los especialistas destacaron que los retos futuros por superar en lo
social por parte de las UPES de la region son el desarrollar programas de manera inclusiva
y equitativa, implementar modelos de cooperacion multidireccional para brindar
conectividad a las zonas rurales o a la sociedad en general que no tiene acceso o se les
dificulta econdmicamente, asi como el incorporar modelos de transformacion digital con

enfoque social.

Con respecto a factores facilitadores externos desde la perspectiva social, se remarco
la vinculacidén con la cuarta hélice (gobierno, sector privado, IES y sociedad civil) con el
fin de lograr una transformacion digital en relacion con el desarrollo de habilidades en los
estudiantes y docentes, impulsar programas municipales y estatales, generar redes en
desarrollo de herramientas tecnoldgicas mediante la investigacion, realizar convenios de
proteccion de datos, intercambio de experiencias y no solo recursos, brindar conectividad
de calidad y con gran cobertura, crear proyectos en innovacion, fortalecimiento de los

comité de vinculacion, integracion de académicos en los consejos empresariales, crear
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sinergias para desarrollar proyectos conjuntos que tengan que ver con la facilidad de llevar

las practicas, y el servicio profesional y las estancias de los estudiantes. Por ejemplo,

En nuestro caso, en la universidad, muchos de los proyectos que tenemos estan
vinculados a la industria, en donde la industria también a través de becas que otorga
la universidad, pues han ayudado muchisimo a los estudiantes para que puedan
continuar sus estudios, para que se puedan desarrollar laboratorios, para que se

puedan tener una infraestructura adecuada. (E1, 2025)

En temas de organismos y organizaciones universitarias, nuestra universidad, por
ejemplo, participa activamente con la ANUIES, con el Grupo de ANUIES TIC.
Participa también con el ECOESAD y con algunas otras redes para temas que tienen
que ver con la transformacion digital. Esto ha permitido intercambiar experiencias,

mds no recursos y creo que ese seria un factor importante. (E5, 2025)

La Universidad estd impulsando en colaboracion con un centro del Instituto
Tamaulipeco para la capacitacion del empleo, que depende del Secihti a nivel
nacional. Ellos tienen la carrera en técnicos de ciberseguridad. Y la Universidad, a
través de este Centro de Capacitacion y de Educacion a Distancia, esta
fortaleciendo y capacitando, a través de diplomados, a los docentes de esos planteles

para que tengan elementos de juicio para construir sus programas. (E2, 2025)

En este sentido, la integracion de actividades, programas, convenios y proyectos de
vinculacion con diferentes sectores corresponde a un factor habilitador importante de la
transformacion digital en las UPES. Esto converge con lo seialado por Fernandez et al.
(2023) en referencia a la eliminacion de barreras entre sectores que generalmente trabajan
de manera independiente. Asimismo, esto se articula con el aspecto de que se esta llevando
a cabo el establecimiento de lineamientos de corto y largo plazo en diversas areas
prioritarias desde la triple hélice (academia, industria y gobierno) para propiciar una ruta
de desarrollo del ecosistema de innovacidn con enfoque a la competitividad, como se
establece en el Programa Especial de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en el Estado de

Nuevo Ledén (PROCTEINL) del periodo 2022-2027.
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Sin embargo, sigue presente la brecha digital y la inequidad econémica en cuestion

de accesibilidad a recursos tecnoldgicos y de conectividad.

En particular nosotros, que nos dedicamos a la parte de educacion a distancia, de
cierta manera no es una limitante el que tengamos la infraestructura, quiza lo que
seria limitante es que algunas regiones no cuentan con la parte economica para
adquirir esa tecnologia. Este pudiera ser una limitante, el que no todos tengan
acceso, el que hablemos de equidad, muchas de las veces no se pueden dar porque

pues no se cuenta con el recurso para poder adquirir una tecnologia.

(...) los municipios en particular de mi Estado, que no cuentan o no tienen esa
conectividad, uno es por la zona geogrdfica donde se encuentran y la otra es por la

parte economica que no tienen el acceso. (E1, 2025)

Por consiguiente, el reto futuro por superar en lo social por parte de las UPES,
considerando los factores externos, es la disminucion de la brecha digital y, para ello, es
importante que se cuente con accesibilidad y equidad en conectividad y acceso a recursos,
ya que como destacd uno de los especialistas: “donde llega conectividad hay desarrollo”

(E2, 2025).

Finalmente, a continuacion, se enlistan los habilitadores sociales prioritarios, tanto
internos como externos, de la transformacion digital en las UPES de la region fronteriza
norte de México, los cuales fueron matizados por los participantes:

e Adaptabilidad al cambio.
e Apoyo con becas del gobierno para la reduccion de la brecha digital.
e Comprension de la realidad social.

e (Considerar a la universidad como impulsora del desarrollo tecnologico y de la

innovacion.
e Cooperacion y vinculacion con la cuarta hélice.

e Desarrollo de competencias y habilidades digitales de los docentes en uso de

tecnologias disruptivas.
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e Fomento del pensamiento critico hacia el cambio social.

e Inclusion digital.

De acuerdo con este listado de factores contextuales sociales en las UPES de la
region fronteriza norte del pais, se situa a la universidad no como un simple implementador
de tecnologia, sino como un actor politico-social clave en la configuracion de un futuro
educativo digital mas equitativo, de innovacion social y tecnologica, flexible y con sentido
critico ante la sociedad. Donde la tecnologia es un medio para un fin socialmente valiosos,
no un fin en si mismo, ya que desde esta perspectiva de la transformacion digital se podria
fomentar una sociedad fronteriza mas justa, innovadora y critica. Por ejemplo, los procesos
de transformacion podrian propiciar mecanismos de exclusion debido a que no se puede
asumir que todos los estudiantes cuentan con acceso a dispositivos, conectividad de calidad
o competencias digitales basicas. Y si en una politica en transformacion digital se ignora
esto, se podria reproducir y amplificar las desigualdades sociales preexistentes. Por
consiguiente, en las estrategias de cambio digital se deben incluir mecanismos explicitos

de apoyo para garantizar que la digitalizacion no deje a nadie atras.
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Capitulo VII. Resultados y discusion de estrategias de transformacion digital

implementadas en las UPES de la region fronteriza norte

A continuacion, se presentan los hallazgos con relacion a la revision del Plan de
Desarrollo Institucional (PDI) y el Informe de Actividades mas reciente de cada una de las
universidades de estudio con el propdsito de describir las estrategias de transformacion
digital implementadas en las UPES de la region fronteriza norte, desde las perspectivas

tecnologica, organizacional, educativa y social.

Con respecto a la mencion del término de transformacion digital en los 16
documentos analizados, se hallé en 17 en ocasiones (nueve en los PDI y ocho en los

informes anuales) y se ubicaron en siete de las ocho UPES (véase Tabla 42).
Tabla 42

Menciones del término de transformacion digital en los documentos institucionales de las

UPES de la region fronteriza norte de México

UPE PDI Informe
anual
UABC 2 2
UACH 0 3
UAC] 4 0
UAdeC 1 0
UANL 2 0
UAT 0 1
UNISON 0 0
ITSON 0 2
Total 9 8

De manera particular, la Universidad Autéonoma de Baja California (UABC) lo
menciona en la prioridad institucional de Gestion y Financiamiento (Estrategia 2) como un
apoyo en la adopcion de tecnologias en los procesos académicos y administrativos con el
fin de mejorar y eficientizar los servicios que se brindan a la comunidad universitaria, asi

como el reducir costos de operacion (UABC, 2025).

Por su parte, la UACH lo declara en el Eje 4 de Gestion Humanista, Innovadora y

Economicamente Sustentable (Objetivo 4.2), con enfoque en la implementacion de un
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programa en colaboracion estratégica con el “Grupo Alibaba”, en el cual se capacita a
docentes universitarios para certificarlos como mentores en transformacion digital. El
objetivo es que formen a estudiantes y promuevan la digitalizacion en las MiPyMEs
(micro, pequefias y medianas empresas), con impacto positivo en la economia regional y

en el fomento de la creacion de Aldeas Digitales (UACH, 2024).

La UACIJ lo puntualiza en el apartado de desafios para las IES en México como un
tema que surge del fendémeno creciente de la matricula global en la educacion superior y
que ha impulsado de manera exponencial la oferta de programas educativos en linea (e-
learning). Asimismo, lo integra en su politica transversal de Innovacion Tecnoldgica
Digital. Este se enfoca a “gestionar la adopcion, desarrollo y uso de tecnologias digitales
con el fin de mejorar la calidad educativa, optimizar procesos administrativos y fomentar la
investigacion aplicada para promover la innovacion y la transformacion digital” (UACIJ,

2025, p. 16).

La UAdeC incluye el término de transformacion digital en su PDI, la seccion de
avances con relacion a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), en el apartado de
“Perspectivas y desafios: Analisis integral de la educacion superior”. Concretamente, la
enmarca como una prioridad estratégica para el ODS 4: Educacion de calidad,
reconociendo su papel crucial y prioritario en el futuro de la educacion superior (UAdeC,

2024).

La UANL lo puntualiza en el apartado de las cualidades de la institucion en el PDI y
se posiciona como lider en materia de adopcidn tecnoldgica y en la transformacion digital
de la educacion y gestion universitaria. Este liderazgo lo enmarcan en la implementacion
de herramientas avanzadas: inteligencia artificial, analisis de datos, aprendizaje en linea y

plataformas de colaboracion virtual (UANL, 2024).

Asimismo, la UAT lo expone en su informe rectoral, en el Eje 2 (Docentes con
sentido humanista), seccion de infraestructura académica funcional y renovada. La
transformacion digital la enfocan en impulsar la eficiencia en los procesos del area
administrativa y académica. Particularmente, en la mejora de la calidad en la atenciéon de

los servicios a la comunidad universitaria, la capacidad de almacenamiento, la seguridad de
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la informacion, la eficiencia de los sistemas de la institucion, la optimizacién de la
interaccion y el acceso a plataformas digitales, asi como el equipamiento tecnologico

esencial para el disefio y digitalizacion de avanzada (UAT, 2025).

Por otra parte, la UNISON no declara el término de transformacion digital, pero
matiza en su Objetivo prioritario 5 (Consolidar las funciones sustantivas y adjetivas de la
Institucion mediante sistemas inteligentes que automaticen procesos y promuevan la
cultura digital de la comunidad universitaria), el Programa 5.1 de Universidad digital. La
UNISON, reconociendo el rapido avance tecnologico, impulsa una cultura de innovacion
para digitalizar su gestion institucional. Sus acciones, alineadas con su PDI 2021-2025, se
enfocan en modernizar servicios y procesos, asi como en desarrollar sistemas inteligentes y
plataformas educativas que mejoren las dinamicas de trabajo, educativas y las

competencias digitales (UNISON, 2025).

Finalmente, el ITSON menciona el término en la seccion de anexo sobre la
produccion académica correspondiente al periodo 2023-2024. Esta se incluye en los titulos
de dos capitulos de libro, en el area de Ciencia Sociales y Humanidades: “Percepcion de
estudiantes universitarios sobre la transformacion digital” y “Transformacion digital en las

universidades: un analisis tedrico” (ITSON, 2024).

En general, esto indica que es un tema presente y reconocido en la educacion
superior, pero aun no se consolida como un eje central, estructurante o dominante en el
discurso oficial en la mayoria de las universidades estudiadas. Por consiguiente, partiendo
de este hallazgo, que evidencia una adopcion emergente del concepto y que corresponde a
un desafio, a continuacion, se analizan las caracteristicas concretas de su implementacion
en las UPES de la region. Este andlisis se aborda desde una perspectiva multidimensional
que integra los ambitos tecnoldgico, organizacional, educativo y social para comprender su

alcance mas alla de las menciones declarativas.
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7.1 Estrategias tecnologicas

La primera dimension de analisis, centrada en los aspectos tecnologicos de la
transformacion digital, reveld que las estrategias mas frecuentes se relacionan con la
infraestructura. Un segundo grupo de menciones correspondio a los sistemas de gestion,
mientras que las acciones sobre el uso e integracion de tecnologias de comunicacion,
seguridad, educativas y disruptivas fueron menos citadas. Este hallazgo indica una
priorizacion de las iniciativas de infraestructura y gestion. En la Tabla 43 se sintetizan las

estrategias, acciones y avances desde esta perspectiva.
Tabla 43

Estrategias de transformacion digital implementadas en aspectos tecnologicos en las UPES

fronterizas norte

Estrategias prioritarias en las

Estrategias UPES Avances estratégicos en las UPES
Donacién de computadoras portatiles a la
planta docente (UAT).

Inversion en computadoras de escritorio,
laptop, impresoras, disco duro interno y
externo, monitor, tableta, iPad, escaner,
Apple MacBook, Apple Mac Mini, Apple
iMac, servidor, kiosko de atencion remota y
plotter. Por otro lado, en accesorios y
Mejorar la infraestructura fisica y dispositivos periféricos (UAT).
tecnologica digital (hardware, Implementacion del formato de biblioteca
software, redes/conectividad y dual (servicios presenciales y en linea)
Infraestructura  espacios fisicos universitarios) en ~ (UAT).
tecnologica sus funciones sustantivas y

Reposicion de equipo obsoleto para
titulares de departamento y analistas
(UABC).

adjetivas (Todas las UPES).

Otorgamiento de equipos de computo y
laptop para el personal académico y
administrativo (ITSON).

Mantenimiento de torres de comunicacion,
instalacion de equipos de accesibilidad
vertical y la creacidon de espacios
innovadores para el aprendizaje y la
investigacion (UAT).
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Estrategias

Estrategias prioritarias en las
UPES

Avances estratégicos en las UPES

Sistemas de
gestion

Implementar, mejorar y
consolidar sistemas integrados y/o
inteligentes que automaticen,
agilicen y simplifiquen procesos y
promuevan la cultura digital de la
comunidad universitaria (UABC,
UAC]J, UAdeC, UANL, UAT,
UNISON).

Conectividad optima o ampliacion de su
capacidad en todas sus sedes o campus
(UAT, UANL, UAdeC, UACH, UABC).

Espacios y laboratorios con equipo de alto
rendimiento y herramientas especializadas
para el area de diseno digital, animacion,
edicion, pre y posproduccion (UACJ).

Adquisicion de equipos y software de
ultima generacion para el area técnica y
académica (UAC]J).

Restablecimiento y correcto
funcionamiento del servicio de portal web
(ITSON).

Actualizacion del aula de computo
mediante la adquisicion de computadoras
nuevas y de mayor calidad (ITSON).

Actualizacion de equipos de proyeccion en
aulas y discos duros de estado solido en
equipos de computo (ITSON).

Mejora de sistemas de seguimiento y
operacion de los programas educativos
(UABC).

Adquisicion de tecnologia avanzada para el
andlisis y monitoreo de procesos (UAdeC).

Incorporacion de una plataforma de
integracion de datos para el flujo de
procesos (pagos automatizados, practicas
profesionales) (UAdeC, ITSON).

Implementacion de plataformas
tecnologicas para el apoyo el manejo de la
informacion en linea de estudiantes, pagos
y programas educativos (UACJ, ITSON).

Disefio y desarrollo integral del Ecosistema
Académico UAT.

Implementacion del portal integral de
sistemas para la liberacion de servicios y de
acceso para estudiantes, profesores y
empleados (ITSON).

Implementacién de la aplicacion
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Estrategias

Estrategias prioritarias en las
UPES

Avances estratégicos en las UPES

informativa sobre la ubicacion de las aulas
de clase (ITSON).

Tecnologias de
comunicacion

Integrar, coordinar y fortalecer el
ecosistema de medios de
comunicacion institucionales y
digitales (UABC, UANL, UAT,
ITSON).

Fortalecimiento de los servicios de
comunicacion con los sectores publico,
privados y social (UAT, UABC).

Impulso del uso de plataformas digitales y
redes sociales académicas para facilitar la
comunicacion con estudiantes, docentes e
investigadores a nivel local e internacional
(UABC).

Implementacion de campanas en multiples
canales con impacto en su publico interno y
externo (UABC).

Tecnologias de

Fortalecer sistemas de seguridad
para la integridad, privacidad,
control y autentificacion de la

Implementacion de centros de monitoreo,
actualizacion de camaras de seguridad y
bookcheks (UABC).

Fortalecimiento de la infraestructura para la
proteccidn del ecosistema digital de la
universidad (UABC).

Mejora de la seguridad y accesibilidad en
plataformas digitales mediante la
adquisicion de lectores de huella,
dispositivos portatiles y camaras web
(UAT).

seguridad informacion, tanto de datos como ) . L
personas (UABC, UAdeC, UACJ, Alertas a través de mensajeria de aplicacion
UANL, UAT, UNISON, ITSON). instantanea para el reporte de situaciones de
riesgo, emergencia o ayuda (UAdeC).
Equipamiento de vanguarda para la
contencion de ataques y software malicioso
(UACQ)).
Mejora de las medidas de seguridad y
desempeio de la informacion contenida en
el portal web y para la comunidad
universitaria (ITSON).
Implementar plataformas, Uso intensivo de plataformas educativas en
recursos y herramientas todas las modalidades de clases. (UABC,
Tecnologias tecnologicas en los procesos de UAdeC, UANL).
educativas

ensefianza y aprendizaje (UABC,
UAdeC, UACH, UAT).

Renovacién de las licencias de Google
Workspace for Education Plus (UABC).
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Estrategias prioritarias en las

Estrategias UPES Avances estratégicos en las UPES
Integrar avances de vanguardia —  Incorporacion de herramientas de
como la inteligencia artificial, la inteligencia artificial en el analisis de datos
robotica, el internet de las cosas, y creacion de soluciones educativas
la impresion 3D y la (UAdeC).
{ biotecnologia— en los planes de . . .
Tfecnolgglas . & p Incorporacion de herramientas de realidad
disruptivas estudio, con el fin de alinear la

virtual para el aprendizaje inmersivo

formacion académica con las (UAdeC).

competencias que demanda el
mercado laboral actual y futuro
(UAT, UANL, UAdeC, UAC)).

De manera particular, las estrategias en infraestructura tecnologica se enfocaron en el
disefio, modernizacion y mantenimiento de la base fisica y 16gica (hardware, software,
redes/conectividad y espacios fisicos universitarios) que soporta la digitalizacion,
flexibilidad y usos multiples, con el fin de optimizar, agilizar, fortalecer y modernizar las
funciones adjetivas y sustantivas de la universidad. Asimismo, se integran acciones de
equipamiento, disefio o mejora de componentes tecnologicos en los espacios de la
universidad para una educacién mas accesible, inclusiva, equitativa y acorde a las nuevas

modalidades y modelos educativos en la era digital.

En referencia a los avances estratégicos, la UAT invirtié en computadoras de
escritorio, laptop, impresoras, disco duro interno y externo, monitor, tableta, iPad, escéner,
Apple MacBook, Apple Mac Mini, Apple iMac, servidor, kiosko de atencion remota y
plotter. Por otro lado, en accesorios y dispositivos periféricos como camara web, lector de
huella digital, lector Zebra terminal portatil, Wacom (tableta grafica), Synology disktation,
teclado y mouse gamer. De acuerdo con la UPE, “esta inversion en equipamiento
tecnologico consolida a la universidad como una institucion moderna, comprometida con

el bienestar y el desarrollo de su personal” (UAT, 2024, p. 52).

Asimismo, la UACJ adquiri6 equipos y software de ultima generacion a través del
proyecto Fondo de Innovacion Tecnologica 2024. En sus espacios correspondientes a la
Licenciatura en Disefio Digital y Medios Interactivos cuentan con estaciones de trabajo

para digitalizacion, animacion y edicion de video con pantallas avanzadas para ilustracion
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y lapices Opticos, visores Oculus Meta Quest, tabletas graficas Wacom para dibujo digital
y visores Vision Pro-Apple, programas de edicion, computadoras de alto rendimiento para

modelado y renderizado 3D, entre otros (UACJ, 2024).

La UABC, con el proposito de garantizar que las unidades académicas puedan
ofrecer soporte en linea durante contingencias, renovo el equipo obsoleto de los titulares de
departamento y analistas mediante la adquisicion de equipos de computo, los cuales

incluye una estacion de trabajo para produccion audiovisual y laptops (UABC, 2025).

En relacion con las estrategias en sistemas de gestion, los hallazgos refieren a la
integracion de herramientas y sistemas dedicados a la recopilacion, almacenamiento,
organizacion y andlisis de datos en diferentes dmbitos (académico, administrativo,
investigacion, entre otros). Estos son fundamentales para la toma de decisiones basada en
datos, la personalizacion de experiencias educativas y la operacion eficiente de una
institucion educativa. Incluye sistema de software para pruebas y garantia de calidad, la
gestion, formacion, biblioteca, oficina, servicios y comunidad digital. En este sentido, se

integra por plataformas o sistemas de informacion o inteligentes.

En particular, la UACJ implement6 el Sistema Integral de Informacion (SIIv2) para
unificar la gestion de datos académicos. En este sistema se integraron herramientas como
SharePoint y Kofax y, mediante un nuevo modulo de digitalizacion y consulta, logro
centralizar toda la documentacion estudiantil. En este sentido, es posible acceder a los
expedientes completos de manera unificada, independientemente de la dependencia

administrativa que haya cargado la informacién (UACJ, 2024).

Otro caso es la UAdeC que, para agilizar la operacion de los nuevos planes de
estudio, implementd el Sistema Integral de Gestion Académica, una herramienta clave que
centraliza, organiza y optimiza los procesos académicos en todas las escuelas y facultades.
Asimismo, la Universidad optimizo las admisiones con la digitalizacion de documentos,
atencion a través de modulos en linea y redes sociales, sistemas de pago y confirmacion de
inscripcion automatizados, con el propdsito de ofrecer una experiencia mas agil y accesible

(UAdeC, 2025).
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Con respecto a la UABC gestiona ocho sistemas informaticos en el ambito

académico:

Examenes Departamentales (Exadep), Examenes de Egreso (Exaeg), Sistema para la
Gestion y Seguimiento de Indicadores de Acreditacion (Sigesia), Sistema
Institucional de Planes y Programas de Estudio y Autoevaluacion (sippea), Sistema
Institucional de Formacién y Desarrollo Docente (Sifodd), Sistema de Evaluacion

Docente (sed), e-pua y e-Trayecto. (UABC, 2025, p. 21)

De estos sistemas, mejoraron aquellos enfocados al seguimiento y operacion de los
programas educativos (Sifodd, SED y el Sistema de Captura y Seguimiento a los Proyectos
de Investigacion, SICASPI). Por ejemplo, en los primeros dos se hicieron ajustes para
generar reportes sobre la formacion del personal académico de posgrado, con el fin de
promover la mejora continua. En el tercero, se ajusto el procedimiento para identificar los
factores que influyen en la participacion del alumnado y el profesorado de posgrado en
proyectos de investigacion, tanto internos como externos. Esto permite medir con mayor

precision el nivel de vinculacion con los sectores publico y privado (UABC, 2025).

Asimismo, se inici6 con la elaboracion de propuesta de un sistema de evaluacion del
aprendizaje, “con el propdsito de fortalecer la formacion de estudiantes con un enfoque
integral e incluyente, asi como para monitorear el nivel de logro de las competencias
adquiridas por el estudiantado” (UABC, 2025, p. 22). Y con la modificacion y ajuste del
Sistema Cimarrén de Alerta Temprana (SCAT), mediante un proceso de aprendizaje
automatico (machine learning), con el fin de identificar a los estudiantes con riesgo de

rezago escolar.

Por su parte, la UAT integro nueve aplicaciones en un sistema académico,
denominado Ecosistema Académico UAT. En este se sistematizaron los procesos de
evaluacion docente, el plan de trabajo de los profesores, los concursos de ingreso,
promocidn y permanencia, tutorias, actualizacion curricular, academias, el Programa

Institucional Ser UAT y el desarrollo de unidades de aprendizaje (UAT, 2025).
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El ITSON, actualiz¢ las funciones del calendario escolar digital, en el cual se permite
gestionar eventos académicos, deportivos, culturales, entre otros; visualizar y consultar el
calendario de manera anual y descargalo completo o filtrado por eventos especificos a los
dispositivos personales de los usuarios. También, en la aplicacion de admisiones se incluyd
una funcion para localizar aulas. Los usuarios pueden buscar un salon ingresando su clave
y la aplicacion abrird Google Maps les proporciona indicaciones para llegar a pie.
Centralizaron en una sola plataforma los sistemas de registro de los cursos virtuales y
presenciales. Otro sistema implementado fue la version inicial de una plataforma digital
para la gestion integral del proceso de practicas profesional con el objetivo de agilizar la
administracion de todo el proceso, permitir a los alumnos registrar sus proyectos y que las
empresas € instituciones involucradas puedan validarlos de manera eficiente (ITSON,

2024).

En estrategias tecnologias de comunicacion, refirieron a la implementacion de
herramientas, plataformas y sistemas que facilitan la conexion y comunicacion entre
usuarios del sector publico, privado y social con la universidad, asi como en la difusion de
informacion con el fin de fortalecer la presencia digital de la institucion educativa. Incluye
actualizacion de pagina web, actualizacion de la TIC, uso de plataformas de mensajeria
instantanea y redes sociales. Estas tecnologias son esenciales para el intercambio de
informacion, la asistencia técnica, el fortalecimiento de la identidad y pertenencia

institucional, asi como el apoyo en las actividades institucionales.

De las estrategias a implementar en materia de tecnologias de seguridad refirieron al
conjunto de medidas técnicas y procedimentales orientadas a la proteccion de los sistemas
informaticos, los datos institucionales y la informacion personal. Estas estrategias
engloban, por un lado, la seguridad mediante softwares avanzados de proteccion de la
informacion y servicios; y por otro, la seguridad fisica, a través de sistemas de monitoreo,
vigilancia y control de acceso a instalaciones. En su conjunto, estas acciones tienen como
finalidad garantizar la integridad, confidencialidad y privacidad de la informacion, asi

como la seguridad fisica de los espacios.
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Por ejemplo, en avances estratégicos, la UABC, fortalecio6 su infraestructura para la

proteccion de su ecosistema digital mediante ocho acciones:

a) evaluacion e implementacion de web application firewall (W AF); b)
implementacién de la capa de endpoint detection and response (edr); ¢) analisis de
red para identificacion de vulnerabilidades; d) bloqueo de numeros de teléfono
utilizados para extorsion; e) bloqueo de correos electronicos con contenido de
phishing; f) campafia de ciberseguridad con autentificacion de doble factor (2FA); g)
campana de ciberseguridad para la instalacion de software antivirus, y h) atencion a

personas usuarias y resolucion de incidentes cibernéticos. (UABC, 2025, p. 216)

Por su parte, la UAdeC implement6 un sistema de alertas mediante grupos de
WhatsApp, a través del cual la comunidad universitaria puede reportar situaciones de
emergencia y solicitar ayuda inmediata (UAdeC, 2025). Asimismo, la Universidad
Auténoma de Ciudad Juarez equip6 sus sistemas y servicios con aplicaciones que permiten
contrarrestar los ataques y sofiware maliciosos (UACJ, 2024). Y el ITSON mejoro las
medidas de seguridad y desempefio de la informacidn contenida en el portal web y para la

comunidad universitaria (ITSON, 2024).

Respecto a estrategias en implementacion de tecnologias educativas, se englobaron
herramientas, aplicaciones, software, sistemas y plataformas digitales disefiadas para
facilitar la ensefianza, el aprendizaje y la gestion educativa. Incluyeron entornos
unificados, campus virtuales, software con licencia, portales académicos y aplicaciones
moviles. Estas tecnologias facilitan la interaccion entre estudiantes, docentes y la
institucion, por lo que, mejoran la eficiencia y la experiencia educativa en entornos

virtuales y presenciales.

En avances estratégicos, la UABC, para asegurar sus operaciones y potenciar la
eficiencia de los procesos administrativos y educativos, invirtié $6,577,200 pesos en
renovar Google Workspace for Education Plus. Esta suite no s6lo mantiene los servicios
esenciales de almacenamiento en la nube, sino que incorpora nuevas herramientas de

colaboracion. Estas incluyen funciones avanzadas de videoconferencia: encuestas en
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tiempo real, salas para sesiones separadas, seguimiento de asistencia y grabaciones

guardadas automaticamente en Drive (UABC, 2025).

Las estrategias y acciones en tecnologias disruptivas, se identifico la incorporacioén
de innovaciones tecnologicas recientes y emergentes. Incluye sistemas y modelos de
inteligencia artificial, tecnologias como realidad aumentada/virtual (AR/VR), la robética,
el internet de las cosas, la impresion 3D y la biotecnologia. Estas tecnologias ofrecen
nuevas formas de interactuar, optimizar procesos administrativos, aprender, resolver
problemas y mejorar la calidad de la ensefianza. Al respecto, se coincide con Gkrimpizi et
al. (2024), la OCDE (2021) y Cerda et al. (2021), al referir que es necesario impulsar la
innovacion digital, aprovechar el potencial de las tecnologias digitales y adaptarse a un

entorno cada vez mas digital y tecnoldgico.
En el caso de la UAT, en su informe de actividades, se declaro que

con el uso de tecnologias innovadoras como la inteligencia artificial, la universidad
avanz6 en la modernizacion y consolidacion de los Sistemas de Informacion
Financiera y Administrativa en aspectos de seguridad, funcionamiento y
procesamiento de informacidn, contribuyendo a una mayor eficiencia y

productividad. (UAT, 2025, p. 97)

Y la UAdeC incorpor¢ las herramientas de inteligencia artificial para el analisis de
datos y creacion de soluciones educativas, y la realidad virtual para propiciar experiencias
inmersivas de aprendizaje. Todo ello, con el interés de enriquecer y fortalecer la formacion

académica (UAdeC, 2025).

En el marco de los hallazgos estratégicos desde la perspectiva tecnoldgica, todas las
UPES coinciden en la mejora y modernizacion de la infraestructura fisica y tecnologica
(hardware, software, redes, espacios). Esto sugiere que existe un reconocimiento
generalizado de que los elementos de disponibilidad de recursos TIC para los procesos de
ensefianza y la investigacion cientifica, la infraestructura de red en los campus
universitarios, el acceso a recursos tecnoldgicos para estudiantes, un entorno digital y

sistemas de informacion y de seguridad disponibles para la misma comunidad universitaria
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son fundamentales en un marco de madurez digital, como proponen Durek et al. (2018,

2019).

Asimismo, la implementacion de sistemas integrados/inteligentes (en cinco de las
UPES) para automatizar procesos y promover la cultura digital indica un esfuerzo por
modernizar la gestion interna, reducir cargas burocraticas y mejorar la experiencia de la
comunidad universitaria. Esto refleja una transicion hacia modelos de gestion basados en
datos y automatizacion. Aunado a ello, la integracion de tecnologias emergentes (IA,
robotica, IoT, impresion 3D, biotecnologia, entre otras) en procesos educativos muestra un

interés de alinear la formacion académica con las demandas del mercado laboral.

En integracion del ecosistema de medios institucionales y digitales en cuatro UPES
sugiere que se busca generar una identidad digital coherente, mejorar la difusion de
informacion y potenciar el engagement con estudiantes, docentes y sociedad. Se infiere una
estrategia de marca y comunicacion alineada con la era digital. Al respecto, Almaraz et al.
(2017) y Castro et al. (2020) puntualizan que la dimensién de comunicacion en la
transformacion digital en las IES corresponde a integrar un modelo de marketing digital y

emplear medios de comunicacion digitales como redes sociales.

En sistemas de seguridad para la integridad, privacidad, control y autentificacion de
la informacion, tanto de datos como personas, se presenta como una prioridad en la fase
actual de transformacion en las UPES de estudio, y que algunas instituciones estan en
etapas mas avanzadas de madurez digital en esta area. De acuerdo con Castro et al. (2020),
con el mayor uso de tecnologias digitales y la creciente conectividad de todo, también
surgen mayores desafios en el nivel de seguridad, cumplimiento y proteccion de datos y
regulaciones. Por consiguiente, las UPES de la region fronteriza norte de México estan

avanzando en el cumplimiento de atender la seguridad fisica y digital.

7.2 Estrategias organizacionales

La segunda perspectiva de andlisis, centrada en los aspectos organizacionales de la
transformacion digital, revel6 que las estrategias estdn mayormente enfocadas en el tema

de innovacidn, sostenibilidad y sustentabilidad. Y de manera integral se plantearon
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estrategias y acciones de planeacion, gobernanza, comunicacion, evaluacion, proteccion de

la informacion, soporte técnico y liderazgo (véase Tabla 44).

Tabla 44

Estrategias de transformacion digital implementadas en aspectos organizacionales en las

UPES fronterizas norte

Estrategias prioritarias en las

Estrategias UPES

Implementar y fomentar de un
ecosistema y cultura de innovacion
Procesos de con impacto en el &mbito
innovacion productivo, educativo y social
(UABC, UAC]J, UAdeC, UANL,
UAT, UNISON, ITSON).

Avances estratégicos en las UPES

Innovacidén y desarrollo tecnologico:
incremento en la proteccion de la
propiedad industrial (UACJ).

Innovacion y desarrollo tecnolégico:
creacion de centros de investigacion y
desarrollo especializados e impulso de
oficinas de transferencia tecnologica
(UABC).

Desarrollo de un ecosistema de
innovacion para proyectos estratégicos
locales, regionales y binacionales
(UABC).

Fomento de una cultura de innovacion y
emprendimiento (UACJ, ITSON).

Innovacion educativa: Definicion de
opciones hibridas, diversas y flexibles
de aprendizaje acordes a las necesidades
y demandas sociales (UABC, UAC)).

Innovacion educativa: fomento a la
adopcion de paradigmas educativos
innovadores en la oferta educativa
(cuatrimestral y tetramestral) (ITSON).

Consolidacion de una agenda
institucional enfocada en la innovacion
educativa y fortalecimiento del
ecosistema educativo digital (UABC).

Innovacion y emprendimiento con
enfoque social: generacion de iniciativas
con beneficio social, econémico y
tecnologico (UAC]J).

Implementacion de acciones
innovadoras: creacion de diplomas con
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Estrategias

Estrategias prioritarias en las
UPES

Avances estratégicos en las UPES

Gobernanza

Implementar un modelo de
gobernanza digital (UABC).

codigo QR y firmas digitales (UAdeC) /
innovacion de los productos y servicios
ofertados con orientacién a la
certificacion (ITSON).

Optimizacion de procesos
administrativos y académicos (UAdeC).

Promocidn de iniciativas de un modelo
de gobernanza digital y de calidad de
datos (UABC).

Planeacion

Establecer rutas alineadas a la
vision, los objetivos y las acciones
necesarias para lograr la
transformacion digital en las
universidades con el cambiante
panorama educativo (UABC,
UANL, UAT, UNISON).

Transicion hacia un modelo de gestion
institucional digital (Universidad digital)
(UNISON).

Intercambio de experiencias con otra
UPE del Estado de Quintana Roo sobre
diversos temas en el ambito digital
(UABC).

Creacion del Laboratorio de Innovacion
y Tecnologia Educativa (LITE) para la
implementacion de ideas, desarrollo en
investigacion y experimentacion en
tendencias emergentes en educacion
(UABC).

Desarrollo de un reglamento sobre los
lineamientos para la gestion, uso y
preservacion de los materiales
audiovisuales, el uso de los servicios e
infraestructura tecnologica, el
fortalecimiento de la cultura en
ciberseguridad (UABC).

Proteccion de la

Seguridad y proteccion de equipos,
sistemas electronicos y

Creacion de una cultura de seguridad
digital y buenas practicas en cultura de

informacién/ confidencialidad de la informacion  ciberseguridad en la comunidad
ciberseguridad ~ Ppara mitigar riesgos (UABC, universitaria (UABC, UACJ, UAT).
UACIJ, UANL, UAT).
Fortalecimiento de la identidad
Fortalecer la identidad institucional, Institucional mediante la divulgacion y
Identidad, consolidar el sentido de cor‘num.cac.l(')n del quehacer
comunicaciény ~ pertenencia, optimizar y ampliar la universitario, logros y la ofe’rta de
difusion comunicacién en un entorno digital ~ Servicios'y productos a través de

(Todas las UPES).

diversos medios internos y comerciales
(péginas web, redes sociales,
aplicaciones y plataformas digitales de
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Estrategias prioritarias en las

Estrategias UPES Avances estratégicos en las UPES
comunicaciéon) (UABC, UACJ, UAdeC,
UNISON, ITSON).
Seguimiento de la implementacion  Desarrollo del estado del arte y disefio
del modelo de educacion digital. de un protocolo de proyecto para el
(UANL) establecimiento del nivel de madurez
. . . igital de la universi ABC).
Diagnosticar de los servicios e digital de la universidad (UABC)
infraestructura tecnoldgica. Analisis integral de las plataformas y
. (UNISON) bases de datos existentes en la
Evaluacion « . universidad para la definicion de nuevos
Promover mecanismos de . . » -
., . . sistemas informaticos, fusion o
evaluacion colegiada y continua de N
. S actualizacién (UABC).
la madurez digital de la institucion,
para coadyuvar en el aprendizaje Evaluacion de diversas tecnologias para
integral, flexible y de excelencia” la eficiencia de procesos o reduccion de
(UABC, 2023, p. 175) costos de operacion (UABC).
Promocion del desarrollo de proyectos
mediante laboratorios tecnologicos en
las areas de optimizacion, green 1T,
ciencia de datos, industria 4.0 y
aprendizaje automatico (UACJ).
Proyectos de investigacion y desarrollo
en el estudio de la apropiacion
Orientar la investigacion hacia la tecnologica digital en entornos de
sostenibilidad y la innovacion aprendizaje (UABC).
tecnologica, opt1m1;and0 sus Fortalecimiento de las capacidades
Investicacion Pprocesos medlantf’: infraestructura técnicas y de infraestructura en grupos
g digital y tecnologias emqr’gentes, Y de investigacién mediante la
fomentando 1?‘ colaboracion global  esignacion de presupuestos de hasta
en entornos virtuales (UABC, 50% en los proyectos y convenios con
UACJ, UANL, UAT, ITSON). instituciones académicas de otros paises
(UABCQ).
Designacion de recursos financieros y
técnicos para la obtencion de tecnologia
avanzada, infraestructura requerida para
investigaciones especificas,
construccion y equipamiento de
laboratorios especializados (UABC).
Desarrollo del liderazgo estudiantil
Fomentar un liderazgo integral que ~ (UAdeC).
Liderazgo articula la innovacion académica, la  ynsolidacion de un liderazgo

eficiencia operativa y el impacto

social (UABC, UAdeC, UANL,

institucional regional con enfoque en la

~excelencia educativa, la investigacién y
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Estrategias prioritarias en las

Estrategias UPES

Avances estratégicos en las UPES

UAT).

el desarrollo regional (UABC).

Hacer sostenible la transformacion
digital mediante acciones
o econdmicas, tecnologicas,
Sostenibilidad /' ¢ roanizacionales, de gestion y
Sustentabilidad i pientales (UABC, UACY,
UAdeC, UANL, UAT, UNISON,
ITSON).

Optimizacién de procesos:
Sistematizacion, automatizacion y
modernizacién de la gestion académico-
administrativa para agilizar tramites,
mejorar el analisis de datos y maximizar
el uso de recursos (UABC, UACH,
UAdeC, UAC]J).

Infraestructura sostenible: Renovacion
de equipos y mantenimiento de
infraestructura con preferencia por
tecnologia de alto rendimiento y bajo
impacto ambiental, y uso eficiente de
recursos (UABC, UACJ, UANL,
UNISON).

Gestion econdmica y ambiental:
Diversificacion de ingresos,
comercializacion de proyectos, acuerdos
para reducir la huella de carbono (p. €j.,
impresion bajo demanda) y
actualizacion de politicas ambientales
con enfoque en consumo responsable
(UABC, ITSON).

Innovacion y gobernanza: Estudio de
ecosistemas digitales, creacion de rutas
de sustentabilidad y promocion de
modelos de transferencia tecnoldgica
alineadas con metas de sostenibilidad
institucional (UABC).

En el ambito de las estrategias de innovacion, las instituciones se enfocaron en

acciones duales, pero complementarias: una orientada hacia la productividad y el liderazgo

tecnoldgico y otra centrada en el desarrollo humano con impacto social y a la sociedad del

conocimiento. Por una parte, la UANL propuso “impulsar la innovacion en el uso de

recursos digitales, acordes con las nuevas tecnologias de la informacién, comunicacion,

conocimiento y aprendizaje digital con base en tecnologias emergentes” (UANL, 2024, p.

129). Esta perspectiva enfatiza la modernizacion tecnoldgica como motor de eficiencia y

competitividad. En un sentido de vinculacion, la Universidad Autonoma de Coahuila
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priorizo la innovacion mediante alianzas estratégicas con parques tecnologicos, con el
objetivo de contribuir en el desarrollo de proyectos conjuntos entre los sectores publico y

privado (UAdeC, 2024).

Por otra parte, desde una vision mas vinculada al &mbito social, la UACJ destaco la
importancia de fomentar una cultura de innovacién y emprendimiento con enfoque social,
orientada a la generacion de soluciones creativas ante problematicas complejas (UACJ,
2025). En este sentido, en sus avances estratégicos en innovacion refieren a la capacitacion
de estudiantes y egresados para que “se conviertan en agentes de cambio, capaces de

identificar y resolver problemas en sus entornos” (UACIJ, 2024, p. 245).

Asimismo, la UABC cre6 “laboratorios de emprendimiento e innovacion social, con
el objetivo de fortalecer el ecosistema emprendedor y generar beneficios tanto para la
comunidad cimarrona como para la sociedad en general” (UABC, 2025, p. 159). En
particular, impulsaron proyectos estratégicos en las areas de desarrollo tecnologico,
creacion de productos y servicios innovadores acordes a los desafios del contexto de Baja

California.
Por su parte, la UANL, puntualiz6 en su PDI:

construir un ambiente propicio para la innovacion que contemple a las personas, las
disciplinas, los procesos de ensefianza aprendizaje y la tecnologia, y que impacte en
la formacion de profesores, contribuyendo al aprendizaje significativo, al desarrollo
de las competencias de los perfiles de egreso y a la autonomia de los estudiantes.

(UANL, 2024, p. 114)

En avances estratégicos en innovacion y desarrollo tecnolégico, la UACJ increment6
la proteccion de la propiedad industrial a través de la obtencion de patentes, modelos de
utilidad y disefios industriales, los cuales son elementos clave para impulsar el crecimiento
econdmico regional (UACIJ, 2024). También la Universidad Autonoma de Baja California
cred centros de investigacion y desarrollo especializados e impulso oficinas de

transferencia tecnoldgica como puntos de conexion entre la institucion educativa y el
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sector publico, social y privado, con el fin de gestionar proyectos, productos y servicios en

comun, y agilizar su salida al mercado (UABC, 2025).

En relacion con los avances estratégicos en innovacion educativa, la mayoria de las
UPES definieron opciones hibridas, diversas y flexibles de aprendizaje acordes a las
necesidades del contexto social. En particular, la UABC se enfocé en la consolidacion de
una agenda institucional con el fin de fortalecer el ecosistema educativo digital de
conectividad e innovacidn al interior de la institucion (UABC, 2025). El ITSON brindo
cursos, talleres y conferencias a estudiantes de diversos programas educativos y semestres
en temas de emprendimiento e innovacion, a través de la misma Institucion y en

colaboracidon con empresas, incubadoras y centros de investigacion.

Entre acciones innovadoras de formacion y capacitacion, la UAdeC cre6 diplomas
con codigo QR (codigo de respuesta rapida, del inglés Quick Response code) y firmas
digitales (UAdeC, 2025). Asimismo, el ITSON realiz6 eventos orientados a la certificacion
de competencias en diversas areas, en alianza estratégica con el sector privado. Una de las
certificaciones con mayor demanda fue en el manejo del software de modelado 3D para la

creacion de piezas y simulaciones de productos (SolidWorks) (ITSON, 2024).

En estrategias en gobernanza, la UABC destaco la relevancia de implementar un
modelo de gobernanza digital y gestion de calidad de datos para optimizar procesos
académicos y administrativos, garantizando la disponibilidad, integridad, seguridad y
funcionalidad de los datos institucionales. En este marco se integraron las siguientes lineas

de accion (UABC, 2023):

e Unificacion de sistemas: Integrar y modernizar los sistemas de informacion
académicos y administrativos para alinearlos con los objetivos institucionales,

asegurando su accesibilidad y uso generalizado.

e Marco normativo de datos: Establecer politicas y protocolos que definan
estandares de calidad, privacidad y seguridad en el manejo de datos, con roles y

responsabilidades claros.
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e Adopcion tecnoldgica: Promover la integracion de tecnologias digitales para
transformar procesos, mejorar la eficiencia de servicios y optimizar la

experiencia de la comunidad universitaria.

e Modernizacion de infraestructura: Evaluar y fortalecer continuamente la
infraestructura tecnoldgica (computo y telecomunicaciones) para garantizar su

rendimiento, confiabilidad y seguridad.

e Ciberseguridad proactiva: Implementar un plan estratégico de ciberseguridad
basado en estandares internacionales para prevenir riesgos, gestionar incidentes

y proteger los activos digitales.

e Continuidad operativa: Disefar protocolos de recuperacion ante contingencias
(humanas, naturales o digitales) para asegurar la disponibilidad de la

infraestructura tecnoldgica.

Respecto a estrategias de rutas alineadas a la vision, los objetivos y las acciones
(planeacion) necesarias para lograr la transformacion digital en las universidades con el
cambiante panorama educativo, todas las UPES integraron en sus PDI aspectos relevantes,
de manera dispersa; sin embargo, cuatro universidades de la region puntualizaron
lineamientos al respecto. Por ejemplo, la UNISON establecio un programa estratégico

enfocado a generar una Universidad digital, la cual consiste en

Garantizar y proveer a la comunidad universitaria los servicios digitales que aseguren
el desempefio 6ptimo de sus funciones, ofreciendo plataformas de comunicacion y
enlace que faciliten la educacion abierta y a distancia; simplifiquen los procesos y
servicios escolares y administrativos y agilicen todo tipo de tramite por medio de
sistemas inteligentes y el uso eficiente de la infraestructura y los recursos

tecnoldgicos con que cuenta la Universidad. (UNISON, 2025, p. 120)

La UAT estableci6 “elaborar un plan integral de ordenamiento e infraestructura
educativa y tecnologica UAT a 2030 que contemple las necesidades actuales y futuras en

materia de educacion innovadora e incluyente con sentido social” (UAT, 2025, p. 46).
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La UANL busca impulsar una transformacion digital integral que aborde desde la
innovacion educativa y la investigacion de alto nivel hasta una infraestructura tecnologica
robusta, sostenible y a la vanguardia. Para ello defini6 una estrategia integral en los

siguientes ejes principales:

e Disefiar un plan de accién que mantenga el modelo de educacion digital alineado
con las tendencias globales de innovacion educativa y tecnologica, asi como con

la normativa institucional, nacional y global.

e Crear un plan a corto, mediano y largo plazo para incorporar las tecnologias de
informacion, comunicacion, conocimiento y aprendizaje digital (TICCAD) en la

practica docente.

e Desarrollar un plan para consolidar y expandir la infraestructura de
investigacion, incluyendo equipamiento de tltima generacion y conectividad de

alta calidad.

e Establecer lineamientos para la creacion de un comité institucional de
investigacion, innovacion y desarrollo tecnologico, integrado por académicos e

investigadores de reconocido prestigio.

e Implementar un plan para dar a conocer a la comunidad cientifica los recursos
digitales e infraestructura disponibles que fomentan la creacion de redes

académicas y de cooperacion.

e Establecer un plan para promover el uso eficiente de la energia eléctrica y la
transicion hacia energias limpias en la operacion de la infraestructura

tecnologica soportada por los servicios de TI.

e Formular un plan para el crecimiento progresivo del ancho de banda y la

conectividad, basado en las necesidades institucionales.

e (Crear un plan de accion para la adopcion de equipos sostenibles que utilicen
inteligencia artificial, realidad virtual, internet de las cosas y Big Data,

asegurando su actualizacion oportuna.
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Por su parte, la UABC busca fortalecer su resiliencia digital mediante una estrategia
integral que prioriza tanto la prevencion y gestion de riesgos de ciberseguridad como la

capacidad de recuperacion ante desastres:

e Desarrollar un plan estratégico de ciberseguridad, el cual incluird medidas
técnicas y regulatorias alineadas con estdndares internacionales. El proposito de
este plan es reducir los riesgos y establecer protocolos efectivos para la respuesta

ante incidentes de seguridad.

e Crear un plan de continuidad y recuperacion que permita restaurar la
infraestructura tecnoldgica de la institucion, ya sea de forma parcial o total, tras

cualquier contingencia provocada por el hombre, la naturaleza o un ciberataque.

En avances en estas planeaciones estratégicas, la UNISON se encuentra en transicion
hacia un modelo de universidad digital. La UABC realiz6 una reunion con autoridades de
la Universidad Auténoma del Estado de Quintana Roo, con el fin de intercambiar

conocimientos y experiencias en ejes tematicos en comun (UABC, 2025):

e Los modelos y la vision para la ensefianza en sus distintas modalidades y

niveles.
e Las politicas, vision y programas estratégicos en materia de investigacion.

e Los planes y estrategias de transformacion digital para los &mbitos académico y
administrativo, incluyendo el desarrollo de infraestructura tecnoldgica y

ciberseguridad.

e El fomento de la cultura digital, la implementacion de tecnologias emergentes, el
uso de herramientas para el analisis de datos, y la promocion de la colaboracion

y las alianzas.

Otra de las estrategias organizacionales relevantes ante el predominio del manejo de
informacion digital, fue la elaboracidon de protocolos centrados en garantizar la proteccion,
la confidencialidad y el uso responsable de la informacién, bajo un marco ético y

normativo. Esto implica respetar la privacidad de las personas y asegurar que los datos se
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manejen de acuerdo con las politicas institucionales y regulaciones vigentes con el fin de

generar confianza en la comunidad y mitigar riesgo de ciberseguridad.

Al respecto, la UACJ implement6 campaias de concientizacion en ciberseguridad
para su comunidad universitaria. Asimismo, en la UAT se impartieron talleres sobre
aspectos técnicos de instalacion y configuracion de firewalls, seguridad en paginas web y
analisis de malware. La UABC realiz6 cursos de capacitacion en proteccion de datos
personales, elaboracion de lineamientos, recomendaciones y de buenas practicas para
fortalecer la cultura en ciberseguridad, a través de materiales informativos y mensajes
personalizados cuando una cuenta ha sido vulnerada, asi como la formalizacion del Equipo
de Respuesta ante Incidentes de Seguridad Computacional. Desde la perspectiva de la
gestion digital, estas UPES han emprendido iniciativas orientadas al fortalecimiento de la
cultura de ciberseguridad. En conjunto, estas acciones reflejan un compromiso institucional
con la creacion de entornos digitales seguros y confiables, alineados con los estandares de

proteccion de datos e infraestructura tecnologica.

En este sentido, se alinea con lo puntualizado por la OCDE (2021) sobre la
importancia de fomentar la confianza en un entorno digital mediante la mejora de la
privacidad y la proteccion del consumidor en linea. Asi como el establecimiento de

mecanismos de confidencialidad y privacidad de los datos, como sefiala Garcia-Pefialvo

(2021):

la institucién debe poner todas las salvaguardas en los sistemas y procedimientos
para preservar la confidencialidad y privacidad de los datos de todas las personas que
acaben participando en la formacion online, para evitar el lado oscuro de la

transformacion digital de la docencia. (p. 12)

En estrategias de identidad, comunicacion, divulgacion o difusion, se centrd en
fortalecer la identidad institucional, consolidar el sentido de pertenencia, optimizar y
ampliar la comunicacién en un entorno digital. En este sentido, los avances se reflejan en
el fortalecimiento de la identidad institucional mediante la divulgacién y comunicacion del

quehacer universitario, logros y la oferta de servicios y productos a través de diversos
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medios internos y comerciales (paginas web, redes sociales, aplicaciones y plataformas

digitales de comunicacion).

Por ejemplo, en el caso de la UAT fortalecio su presencia digital mediante
publicaciones, reels ¢ historias en redes sociales de la universidad, boletines de prensa y
elaboracion de capsulas televisivas (UAT, 2025). Por su parte, la UABC integré campafias
en sus redes sociales, la gaceta y medios impresos, asi como la actualizacion de su sitio
web de educacion continua para reforzar su identidad y tener mayor presencia interna y
externa. Asimismo, implemento el software CRM Clientify, el cual enlaza las redes
sociales, el WhastApp y el correo electronico con el fin de ofrecer calidad mediante la
gestion comercial de comunicacion y el seguimiento automatizado (UABC, 2025). El
ITSON emple6 diversas campafias de promocion y difusion de los logros del instituto, la
oferta de sus servicios y productos y el quehacer universitario, a través de diversas redes

sociales (Facebook, Instagram, X, Tiktok y Youtube (ITSON, 2024).

En estrategias en evaluacion, con el fin de realizar ajustes y mejoras continuas en las
funciones sustantivas y adjetivas de las universidades en el aspecto digital, la UANL
implementd una estrategia de evaluacion utilizando indicadores clave de rendimiento y

mecanismos de seguimiento de la implementacion tecnoldgica. Esta estrategia se centra en:

e Monitorear la adopcion del modelo de educacion digital en los programas

educativos de todas las modalidades.

e Medir el grado de utilizacion de los recursos de acceso abierto por parte de

profesores y estudiantes durante el proceso de formacion.

e Evaluar la eficacia de la infraestructura de conectividad (hardware y software)
para respaldar las actividades de los programas en modalidades no escolarizadas

y mixtas, con el propoésito de fortalecerla donde sea necesario.

Por su parte, la UNISON establecio lineas de accion en diagnosticar los servicios y
la infraestructura tecnoldgica, mejorar los sistemas de gestion y de analisis de datos de la
trayectoria escolar e implementar mecanismos de evaluacion del Sistema de Entorno

Virtual de Aprendizaje (EVA). En cambio, la UABC se enfoco en “promover mecanismos
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de evaluacion colegiada y continua de la madurez digital de la institucion, para coadyuvar

en el aprendizaje integral, flexible y de excelencia” (UABC, 2023, p. 175).

En estrategias de investigacion se centran en orientar la investigacion hacia la
sostenibilidad y la innovacion tecnolédgica, optimizando sus procesos mediante
infraestructura digital y tecnologias emergentes, y fomentando la colaboracion global en
entornos virtuales. Con respecto al tltimo aspecto, se identifica como un elemento clave
para el trabajo de investigacion cientifica, segun en el Marco de Madurez Digital para

Instituciones de Educacion Superior (DMFHEI) propuesto por Purek et al. (2018, 2019).

Entre los avances estratégicos en esta area, la UACJ promovio el desarrollo de
proyectos mediante laboratorios tecnoldgicos en las areas de optimizacion, green IT,
ciencia de datos, industria 4.0 y aprendizaje automatico (UACJ, 2024). La UABC trabajo
en estudios de la apropiacion tecnologica digital en entornos de aprendizaje, asi como en el
fortalecimiento de las capacidades técnicas y de infraestructura en grupos de investigacion
mediante la designacion de presupuestos de hasta 50% en los proyectos y convenios con
instituciones académicas de otros paises. Asi como en la designacion de recursos
financieros y técnicos para la obtencion de tecnologia avanzada, infraestructura requerida
para investigaciones especificas, construccion y equipamiento de laboratorios

especializados (UABC, 2025).

Respecto a las estrategias de liderazgo, de manera sintetizada y que se reflejan en
otras areas anteriormente mencionadas, establecen una con enfoque integral que articula la
innovacion académica, la eficiencia operativa y el impacto social. Esto implica impulsar el
uso pedagogico de tecnologias digitales e inteligencia artificial para enriquecer la
ensefianza, la investigacion y la gestion administrativa, acompafiado del desarrollo de
programas de emprendimiento y liderazgo estudiantil que fomenten habilidades
transversales. Simultaneamente, se busca optimizar la infraestructura tecnologica para
fortalecer la conexion con la sociedad y posicionar a la institucion en rankings de
sostenibilidad, asegurando una proyeccion nacional e internacional basada en la excelencia

y la responsabilidad social.
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Aunque se observan avances estratégicos en liderazgo, como la creacion del
programa Lobos en Accion en la UAdeC para desarrollar habilidades de liderazgo
estudiantil y a través de su participacion en sociedades de alumnos, aun persisten desafios.
Instituciones como la UABC identificaron areas de oportunidad en la resistencia al cambio
y barreras en la comunicacion, por lo que, destacan la necesidad critica de implementar
estrategias que fortalezcan la comunicacidn, el liderazgo y la integracion organizacional,
ya que son elementos fundamentales para fomentar un clima organizacional favorable

(UABC, 2025).

Finalmente, en estrategias organizacionales, las acciones se centraron en hacer
sostenible la transformacion digital mediante estrategias que aborden aspectos profundos y
complejos, como los altos costos fijos asociados a la implementacion tecnologica, la
gestion de los rapidos cambios en el panorama digital y la necesidad de garantizar que las
soluciones adoptadas perduren en el tiempo, generando beneficios dptimos, duraderos y
con uso eficiente. De acuerdo con Mohamed et al. (2022), estas pueden ser relacionados a

aspectos econdmicos, sociales, tecnoldgicos, organizacionales, de gestion o ambientales.

En la parte econdmica, las estrategias correspondieron a la diversificacion de las
fuentes de ingresos propios, adoptar buenas practicas en la optimizacion de recursos, y
promocion de productos y servicios a actores externos (sector productivo y sociedad). En
lo ambiental, refiri6 a la reutilizacion o rehabilitacion de equipos e instalaciones, y la
renovacion de procesos institucionales (p. €j. reduccion del papeleo) con fines de preservar
el medio ambiente. En lo organizacional, contar con procesos, tramites y servicios

simplificados con el apoyo de sistemas informaticos.

En sintesis, de los avances estratégicos en sostenibilidad y sustentabilidad de la
transformacion digital, las UPES lo han impulsado con un enfoque en la sostenibilidad

operativa y ambiental, mediante:

e Optimizacidn de procesos: Sistematizacion, automatizacion y modernizacion de la
gestion académico-administrativa para agilizar tramites, mejorar el andlisis de

datos y maximizar el uso de recursos (UABC, UACH, UAdeC, UAC]J).
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¢ Infraestructura sostenible: Renovacion de equipos y mantenimiento de
infraestructura con preferencia por tecnologia de alto rendimiento y bajo impacto

ambiental, y uso eficiente de recursos (UABC, UACJ, UANL, UNISON).

e Gestion econdmica y ambiental: Diversificacion de ingresos, comercializacion de
proyectos, acuerdos para reducir la huella de carbono (p. €j., impresion bajo
demanda) y actualizacion de politicas ambientales con enfoque en consumo

responsable (UABC, ITSON).

e Innovacion y gobernanza: Estudio de ecosistemas digitales, creacion de rutas de
sustentabilidad y promocién de modelos de transferencia tecnoldgica alineadas

con metas de sostenibilidad institucional (UABC).

En este sentido, estas acciones reflejan un compromiso integral con la eficiencia, la
reduccion del impacto ambiental y la proyeccion de las IES como instituciones
sustentables. Asimismo, estos hallazgos se alinean con lo puntualizado por Mohamed et al.

(2022):

La transformacion digital en la educacion sustenta altos costos fijos. Por lo tanto, las
universidades deben centrarse en desarrollar una arquitectura de transformacion
digital preparada para el futuro y al mismo tiempo adaptar practicas sostenibles
calculadas, de modo que la arquitectura digital sostenible pueda prolongarse. (p.

8966)

7.3 Estrategias educativas

En la tercera perspectiva de estrategias de transformacion digital en aspectos
educativos, se identifico una diversidad de areas como se muestra en la Tabla 45. Las de

mayor presencia fueron las relacionadas con la oferta, el enfoque y la modalidad educativa.
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Tabla 45

Estrategias de transformacion digital implementadas en aspectos educativos en las UPES

fronterizas norte

Estrategias Estrategias prioritarias en las UPES Avances estratégicos en las UPES
Diversificacion, ampliacion de la
oferta educativa y de nueva creacion
(UABC, UACJ, UANL, UAT,
ITSON).

Oferta de planes educativos flexibles
(horarios personalizados, programas
intensivos y asignaturas en linea)
) (UAT).
Mantener una oferta educativa en o S
articulacion con las necesidades y Fortalecimiento de las d1501p11nas
demandas del entorno digital y laboral, STEM (?1en01as, Tefc.nologla,
Oferta. con el fin de garantizar flexibilidad, Ingenieria y Matematlcas, por sus
educativa accesibilidad y pertinencia social local, Siglas en inglés) (UAT)
regional e internacional (Todas las Impulso de programas de
UPES). microcredenciales y cursos mediante la
plataforma institucional de educacion a
distancia (UABC, ITSON).
Implementacidn de programas de
intercambio virtual (UABC).
Posicionamiento de la Educacion
Continua como centro de capacitacion
para empresas (ITSON).
Educacion mas moderna y accesible
(UACJ, UANL).
Implementar un entorno educativo Promocion de una educacion centrada
innovador, digitalmente integrado y en los alumnos (acompafiamiento
centrado en el estudiante, que combine ~Personalizado) y con impulso al
i, flexibilidad curricular, desarrollo de ~ cambio social y el bienestar (UAT).
eélugggso competencias transversales, Implementacion del modelo de
pertinencia laboral.y sostenibilidad, educacién a distancia (programas
para formar profesionales capaces de  cyatrimestrales, tetramestrales,
enfrentar los desafios locales y modalidad mixta) (ITSON).
globales (Todas las UPES).
Oferta educativa con un modelo
institucional agil para la ampliacion de
la cobertura (ITSON).
Modalidad Adopcion de modalidades hibridas, Implementacion de iniciativas
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Estrategias

Estrategias prioritarias en las UPES

Avances estratégicos en las UPES

pedagogica

virtuales o remotas, sustentadas en
plataformas robustas y disefios
instruccionales flexibles, en el que se
garantice la calidad, flexibilidad y
accesibilidad (UABC, UACJ, UAdeC,
UANL, UAT, UNISON, ITSON).

orientadas al fortalecimiento de la
educacion en modalidad mixta y no
escolarizada (presencial, remota,
virtual e hibrida), apoyado en
tecnologias de la informacion y
comunicacion (UABC, UAdeC,
UANL, UAT, ITSON).

Elaboracion de fundamentos y
lineamientos para la operatividad de la
Modalidad Dual UAT para el
fortalecimiento con el sector laboral
(UAT).

Implementacion de la modalidad
virtual en posgrados con el fin de
ampliar la demanda de estudiantes
foraneos (ITSON).

Implementacion de la modalidad
cuatrimestrales innovadoras
(tetramestral) para tres programas
educativos (ITSON).

Innovacion en
el curriculo

Rediseniar los planes de estudio
mediante la integracion de tecnologias
digitales, pedagogias activas y
demandas del sector productivo, con el
fin de desarrollar competencias
relevantes para la era digital (UABC,
UACIJ, UAdeC, UANL, UAT,
ITSON).

Incorporacion de asignaturas centradas
en el desarrollo de habilidades integral
del estudiante (UAT).

Incorporacion de contenidos de
aprendizaje en los programas
educativos que permitan el desarrollo
de competencias blandas (ITSON).

Programas y cursos con fomento de
vocaciones cientificas en areas de
automatizacion, manufactura
inteligente y tecnologias emergentes
(UAdeC).

Desarrollo de herramientas estratégicas
para modernizar los procesos
formativos y administrativos en
cuestion de gestion curricular (UACJ).

Métodos o

practicas de
enseflanza y
aprendizaje

Integracion estratégica de tecnologias
digitales en los procesos de ensefianza-
aprendizaje para promover un
aprendizaje activo, autobnomo y
colaborativo, adaptandose a las
necesidades diversas de los estudiantes

Profesores mejor preparados para la
integracion pertinente de tecnologias
en sus métodos de ensefianza (UAT).

Uso de la plataforma Cambridge en los
programas educativos de lenguas

310



Estrategias

Estrategias prioritarias en las UPES

Avances estratégicos en las UPES

en la era digital (UAdeC, UACH,
UACIJ, UANL, UAT, ITSON).

extranjera (ITSON).

Actualizacion de las técnicas de
enseflanza y aprendizaje para propiciar
modalidades mas dinamicas (ITSON).

Disefio de actividades encaminadas a
desarrollar habilidades de tipo superior
(proyectos, estudios de caso, analisis,
sintesis y evaluaciones) (UAdeC).

Certificacion docente en uso de
herramientas para la optimizacion del
tiempo, la comunicacion efectiva, la
creacion de materiales inclusivos y la
organizacion académica (UABC).

Uso de herramientas digitales en
proyectos colaborativos en linea para
el intercambio de informacion y
desarrollo de soluciones innovadoras
(UABC).

Contenidos
educativos

Mantener actualizados los contenidos
de los programas educativos y ampliar
los recursos electronicos disponibles
para el acceso a la comunidad
universitaria (UANL, UNISON,
ITSON).

Acceso a catalogos electrénicos,
repositorios, recursos contratados,
abiertos y de acceso limitado (UAT).

Implementacion del uso de la
plataforma institucional iVirtual para
facilitar el acceso a los recursos
educativos (ITSON).

Métodos de
evaluacion

Transformar los procesos evaluativos
en la educacion superior al posibilitar
una medicion mas integral, oportuna y
personalizada del aprendizaje (UANL,
ITSON).

Uso de plataforma Cambridge en
programa de lenguas extranjeras con
acceso a un generador de cuestionarios
y examenes de tipo evaluativa y de
diagndstico (ITSON).

Experiencia en
los procesos

Disefiar experiencias educativas

digitales significativas que prioricen la
personalizacion, el bienestar integral y
la interaccion profunda entre todos los

Cultura de capacitacion y actualizacion
en temas pedagogicos mediante el uso
tecnologico (UAdeC, UABC, UAT).

Enriquecimiento del aprendizaje

educativos actores del proceso formativo (UAdeC, ipmersivo a través de herramientas
UAT, UNISON, ITSON). emergentes (UAdeC).
Fortalecimiento de las funciones Fomento de una cultura de formacion

Roles docentes y estudiantiles ante las y capacitacion continua para docentes

académicos demandas de la educacion superior en (UACJ, UAdeC, UACH, UANL,

entornos digitales, diversos y globales

ITSON).
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Estrategias Estrategias prioritarias en las UPES Avances estratégicos en las UPES

(Todas las UPES).

En estrategias planteadas en los PDI sobre la oferta educativa, se centraron en
mantener una en articulacion con las necesidades y demandas del entorno digital y laboral,
con el fin de garantizar flexibilidad, accesibilidad y pertinencia social local, regional e

internacional.

De manera particular, la UACJ ha diversificado su oferta académica mediante la
incorporacion de asignaturas en multiples modalidades —en linea, semipresencial, remota,
mixta y presencial por videoconferencia— con el objetivo de garantizar mayor flexibilidad
y accesibilidad para los estudiantes (UACJ, 2024). De acuerdo con Arias et al. (2021),
actualmente se debe permitir la coordinacion entre las diferentes ofertas de educacion para

habilitar caminos de carreras mas flexibles.

Asimismo, en la plataforma de la UAT se impulso la educacion tanto a distancia
como presencial, consolidando un modelo educativo innovador e inclusivo, segtn lo
puntualizado por la misma universidad. En la modalidad a distancia, 153 profesores
impartieron 299 asignaturas a 1,598 estudiantes, lo que posibilitd el acceso a la formacion
académica. Paralelamente, en la modalidad presencial, 85 docentes emplearon la
plataforma para crear entornos de aprendizaje innovadores en 135 asignaturas,

beneficiando a 4,156 alumnos (UAT, 2025).

La UABC diversifico su oferta educativa al incorporar dos programas en linea
(modalidad no escolarizada) con una duracion de tres afios e impartida en cuatrimestres
(Licenciatura en Gestion e Innovacion Organizacional y la Licenciatura en Desarrollo de
Software) y un programa de posgrado en modalidad no escolarizada (Doctorado en
Tecnologia Educativa). Asimismo, impulsé 5,962 cursos de programas de licenciatura y
posgrado, mediante Blackboard en su plataforma institucional de educacion a distancia, y
programas de microcredenciales con enfoque en la formacion integral, la mejora de

empleabilidad y la actualizacion profesional. También implement6 programas de
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intercambio virtual para la interaccidon con la comunidad de instituciones extranjeras

(UABC, 2025).

Por su parte, el ITSON posiciono la Educacion Continua como centro de
capacitacion a empresas. Ofrecio certificaciones abiertas a la comunidad empresarial en
temas de manejo de Excel en los niveles intermedio y avanzado y en Microsoft Outlook
365. Ademas, cuenta con la certificacion de competencia laboral por el Consejo Nacional

de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laborales (CONOCER) (ITSON, 2024).

En este sentido, dichas iniciativas reflejan el compromiso institucional por construir
un sistema educativo moderno, equitativo y competitivo, alineado con politicas de
transformacion digital que garantizan el acceso al conocimiento y redefinen los roles tanto
de docentes como de estudiantes. Al respecto, Arias et al. (2022) sefialan que la
transformacion de los modelos educativos tradicionales permite que los estudiantes
desarrollen conocimientos de manera individual y personalizada, a su propio ritmo, dentro

de un espacio fisico y virtual que facilita la interaccion, el debate y el acompafiamiento.

En relacion con lo anterior, las estrategias prioritarias en las UPES en el tema de
enfoque educativo se centraron en implementar un entorno educativo innovador,
digitalmente integrado y centrado en el estudiante, que combine flexibilidad curricular,
desarrollo de competencias transversales, pertinencia laboral y sostenibilidad, para formar

profesionales capaces de enfrentar los desafios locales y globales.

En particular, los avances estratégicos en esta area correspondieron a contar con una
educacién mas moderna y accesible (UACJ, 2024; UANL, 2024); promocion de una
educacion centrada en los alumnos (acompafiamiento personalizado) y con impulso al
cambio social y el bienestar (UAT, 2025); implementacioén del modelo de Educacion a
Distancia con programas cuatrimestrales, tetramestrales y modalidad mixta, y una oferta
educativa con un modelo institucional agil para la ampliacion de la cobertura (ITSON,

2024).

En este sentido, estas acciones reflejan un compromiso con la modernizacion

pedagobgica, la flexibilizacion de trayectorias y la formacion de egresados capacitados para
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entornos globales y digitales. Las UPES estan transformando su enfoque educativo a través

de los siguientes puntos estratégicos:

e Innovacioén curricular: Creacion de programas académicos innovadores y
flexibles (licenciatura y posgrado) con actualizacion agil de contenidos,
pertinencia laboral global, y opciones de certificaciones y modalidades no

escolarizadas y mixtas.

e Personalizacion del aprendizaje: Implementacion de modelos educativos
flexibles que permiten a los estudiantes adaptar su ritmo de estudio y acceder a
una formacion personalizadas, con énfasis en la aplicacion practica de

conocimientos.

e Emprendimiento y competencias globales: Fomento de la capacidad innovadora,
emprendedora y el desarrollo de competencias transversales, alineadas con las

demandas del mercado laboral local e internacional.

e Excelencia educativa digital: Adopcion de modelos de educacion digital que
garanticen calidad, equidad y relevancia, integrando movilidad académica,
internacionalizacion y formacion de un perfil profesional competitivo y

humanista.

En concordancia con las acciones que anteceden, las estrategias planteadas en la
modalidad pedagogica engloban la adopcién de modalidades hibridas, virtuales o remotas,
sustentadas en plataformas robustas y disefos instruccionales flexibles, en el que se
garantice la calidad, flexibilidad y accesibilidad. De acuerdo con los “Cinco Estados de
Madurez” planteados en el modelo de Madurez de la Transformacion Digital por IDC
(2016), las universidades que han establecido una modalidad de ensefianza mixta y
continuan incorporando nuevas capacidades tecnoldgicas en sus plataformas, son
consideradas como jugador digital y aquellas que aprovechan al maximo las herramientas
tecnologicas, exploran nuevos modelos de implementacion y buscan la innovacion

educativa son consideradas a un nivel de transformador digital.
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En particular, las UPES han impulsado avances significativos en la transformacion
de sus modalidades pedagogicas al implementar iniciativas orientadas al fortalecimiento de
la educacion en modalidad mixta y no escolarizada, —con opciones presenciales, remotas,
virtuales e hibridas y respaldadas por tecnologias de la informaciéon y comunicacion—,
como se evidencia en los progresos de la UABC, UAdeC, UANL, UAT e ITSON.
Adicionalmente, se han elaborado fundamentos y lineamientos para la operatividad de la
Modalidad Dual, como los desarrollados por la UAT, con el objetivo de fortalecer la
vinculacion con el sector laboral y garantizar la pertinencia de la formacion profesional.
También se ha ampliado la oferta educativa en modalidad virtual, especialmente en
posgrados, para aumentar la cobertura y atraer a estudiantes foraneos, accion impulsada
por el ITSON. Asimismo, se han innovado los modelos de periodizacion académica
mediante la implementacion de modalidades innovadoras como la tetramestral en tres
programas educativos, con el fin de optimizar la flexibilidad y eficiencia de las trayectorias

formativas.

En lo correspondiente a las estrategias de innovacion del curriculo, la mayoria de las
UPES establecieron redisefiar los planes de estudio mediante la integracion de tecnologias
digitales, pedagogias activas y demandas del sector productivo, con el fin de desarrollar

competencias relevantes para la era digital.

Los avances estratégicos se reflejaron en la integracion de contenidos de aprendizaje
en los programas educativos que permitan el desarrollo de competencias blandas (ITSON,
2024); incorporacion de las asignaturas "Habilita", las cuales se centran en el desarrollo de
habilidades cognitivas, sociales y emocionales esenciales para el éxito personal, académico
y profesional (UAT, 2025); promocion del desarrollo de vocaciones innovadoras a través
de programas y cursos con énfasis en la ciencia y la tecnologia (automatizacion,

manufactura inteligente y tecnologias emergentes) (UAdeC, 2025).

Asimismo, la UAC]J ha fortalecido su compromiso con la innovacién educativa
mediante el desarrollo de herramientas estratégicas para modernizar los procesos
formativos y administrativos. Un ejemplo destacado es el Sistema Unico de Disefio

Curricular (SUDIC), creado para agilizar y sistematizar el disefo, actualizacion y gestion
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de programas educativos. Esta plataforma digital centraliza el archivo institucional, con el
fin de facilitar la revision, consulta y almacenamiento de planes de estudio y cartas
descriptivas, lo que representa un avance importante en la transformacion digital de la

gestion curricular, de acuerdo con lo puntualizado por Castro et al. (2020).

Las estrategias de innovacion en métodos y practicas educativas se orientaron hacia
la integracion intencionada de tecnologias digitales en los procesos de ensefianza y
aprendizaje, con el fin de fomentar un aprendizaje activo, autonomo y colaborativo, y
alineado a las necesidades del estudiante en la era digital. Entre los avances reportados

destacan:

e Capacitacion docente especializada para la incorporacion efectiva de tecnologias

en la practica pedagogica (UAT, 2025).

e Implementacion de la plataforma Cambridge en programas de ensefianza de
lenguas extranjeras, la cual se puede utilizar en diversos dispositivos, los
estudiantes tienen acceso a videos, audios, juegos, tareas, ejercicios y visualizar
su progreso, es amigable con el usuario, e incluye un generador de exdmenes y

encuestas segun el nivel de competencia (ITSON, 2024).

e Actualizacion de técnicas didécticas para favorecer modalidades dinamicas e

interactivas (ITSON, 2024).

¢ Diseio de actividades para el desarrollo de habilidades superiores, como

proyectos, estudios de caso, analisis y evaluacion critica (UAdeC, 2025).

e Implementacion de iniciativas en estrategias de aprendizaje: Aprendizaje
significativo, basado en retos y problemas, enfocados en habilidades, destrezas y

practicas y analisis y discusion de casos (UAdeC, 2025).

e Certificacion docente alrededor de un modelo internacional (Educador Google)
sobre el uso de herramientas digitales para optimizar tiempo, mejorar la
comunicacion, disefiar materiales inclusivos y organizar la gestion académica

(UABC, 2025).
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e Implementacion de proyectos colaborativos en linea que facilitan el intercambio

de informacidn y la creacion de soluciones innovadoras (UABC, 2025).

Dado los hallazgos anteriores sobre la transformacion educativa en las UPES, se
pueden interpretar que existe un esfuerzo por trascender modelos tradicionales al priorizar
estrategias que integran tecnologia con metodologias activas y colaborativas. Los docentes
son considerados agentes de cambio debido a las capacitaciones y certificaciones, no solo
técnica sino didactica. El disefio de actividades para habilidades superiores y el uso de
herramientas adaptativas reflejan un enfoque centrado en las necesidades diversas de los
estudiantes. Los proyectos colaborativos en linea demuestran que la educacion busca
simular entornos laborales reales, donde la cooperacion y la solucion conjunta de

problemas son esenciales.

El uso de plataformas como Cambridge sugiere una voluntad de alinearse con
estandares globales y certificaciones reconocidas. La certificacion docente en la
organizacion académica indica que la optimizacion del tiempo y la gestion curricular son
parte integral de la transformacion. El desarrollo de habilidades superiores (analisis,
sintesis, evaluacion) y proyectos aplicados revela que las UPES buscan formar
profesionales criticos, innovadores y adaptativos. Aunque hay avances, la menciéon
especifica de instituciones (UAT, ITSON, UAdeC, UABC) sugiere que la implementacion
es dispar y que corresponde a esfuerzos institucionales individuales, donde la consistencia

en la implementacion sigue siendo un reto.

Las estrategias relacionadas con contenidos y recursos educativos se han orientado
hacia la actualizacion permanente de los programas académicos y la ampliacion de
recursos digitales accesibles para la comunidad universitaria. Un ejemplo destacado es la
Biblioteca Digital UAT, que ofrece acceso a repositorios, catalogos electronicos y recursos
contratados, abiertos y de acceso limitado, complementados con servicios presenciales y en
linea a través de su Red de Bibliotecas (UAT, 2025). Asimismo, el ITSON implemento la
plataforma 1Virtual como canal institucional para centralizar y facilitar el acceso a recursos
educativos digitales (ITSON, 2024). Estas iniciativas impactan directamente en la calidad

del proceso de ensefianza-aprendizaje al democratizar el acceso al conocimiento y
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promover la innovacidn educativa, a través del uso de plataformas y contenidos digitales y

con métodos alineados a las necesidades contemporaneas como sefialan Castro et al.

(2020).

En estrategias de métodos de evaluacion fueron escasas las UPES que lo
puntualizaron y estas se centraron en transformar los procesos evaluativos en la educacion
superior al posibilitar una medicién mas integral, oportuna y personalizada del aprendizaje.
Al respecto, el ITSON empled el uso de la plataforma Cambridge en su programa de
lenguas extranjeras, en el cual los docentes pueden monitorear las actividades de los
estudiantes y tienen acceso a la aplicacion de Test Generator para generar cuestionarios y

examenes de evaluacion de competencias y de diagnostico (ITSON, 2024).

En relacion con las estrategias de experiencia en los procesos educativos se relaciono
con el disefiar experiencias educativas digitales significativas que prioricen la
personalizacion, el bienestar integral y la interaccion profunda entre todos los actores del

proceso formativo. Los avances en esta area fueron los siguientes:

e Fortalecimiento de competencias digitales docentes: Certificacién en
herramientas tecnoldgicas (p. €j., Microsoft Office en la UAT) para integrar
recursos digitales en la ensefianza y enriquecer las experiencias de aprendizaje.
Capacitacion pedagogica continua (UAdeC) a través de centros especializados
(Centro de Desarrollo Docente, Evaluacion y Educacion Continua, CEDEC),
incorporando inteligencia artificial y realidad virtual para crear soluciones

educativas innovadoras y entornos inmersivos.

e Innovacién en metodologias y recursos: Uso de IA y realidad virtual (VR)
(UAdeC) para analisis de datos, personalizacion del aprendizaje y simulaciones
interactivas. Desarrollo de habilidades estudiantiles (UABC) mediante
actividades enfocadas en orientacion vocacional, técnicas de estudio, gestion del

tiempo y habilidades socioemocionales.

e Bienestar integral y entornos saludables: Programa Institucional Universidad

Saludable (PIUS) en la UABC para promover alimentacion balanceada,
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actividad fisica, manejo del estrés y conexiones sociales, alineado con el

bienestar de la comunidad universitaria.

Estas acciones reflejan un enfoque holistico que combina formacion docente,
tecnologia educativa y bienestar estudiantil, en el que se busca mejorar la calidad educativa
y la adaptacion a los desafios de la era digital. Por lo tanto, las UPES estan transformando
las experiencias educativas mediante la sinergia entre capacitacion docente en tecnologias
digitales, herramientas innovadoras (IA/VR) y apoyo psicoeducativo y de bienestar,
reconociendo que la transformacion digital requiere no solo herramientas, sino también

entornos humanos saludables y habilidades adaptativas.

Finalmente, en este conjunto de estrategias educativas, las referidas a los roles
académicos, se enfocaron en el fortalecimiento de las funciones docentes y estudiantiles
ante las demandas de la educacion superior en entornos digitales y diversos. En particular,

la UAT establecio una estrategia centrada en

Dignificar y fortalecer el papel del docente como agente de cambio y como motor de
la Transformacion de un proceso de ensefianza y aprendizaje, donde la libre catedra
se oriente a practicas educativas disruptivas que integren la teoria, la practica en

escenarios reales y los valores morales para una formaciéon humanista. (UAT, 2024,
p.51)

Los avances estratégicos en los roles académicos para la transformacion digital en la

UPES de estudio correspondieron:
Transformacion del rol docente:

e Capacitacion especializada en herramientas digitales (p. ej., plataforma
1Virtual en ITSON), modelos curriculares innovadores (Modelo ITSON

2023) y disefo de instrumentos de evaluacion.

e Formacion en inclusion educativa (p. €j., sensibilizacion sobre TDAH) y
habilidades blandas, fortaleciendo su adaptacion a entornos digitales y

diversos.
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e Actualizacion pedagdgica continua (UACJ, UAdeC) en enfoques STEM,

tecnologias emergentes e investigacion, priorizando la calidad educativa.

e Formacion especializada en transformacion digital por parte del Grupo
Alibaba con el fin de tener un impacto en la formacion del estudiante y la
economia digital de la region, a través de la creacion de Aldeas Digitales

(UACH).
Empoderamiento del estudiantado:

e Promocion de roles activos mediante proyectos, discusiones y aprendizaje

auténomo (UAdeC), fomentando la actitud critica y la autorregulacion.

e Uso de multimedia y documentacion de experiencias para desarrollar

competencias digitales y colaborativas (UAdeC).

e Orientacion académica para la planificacion de estudios y el fortalecimiento

de habilidades de aprendizaje independiente (UAdeC).

Institucionalizacion de la formacion continua:

e Estructuras dedicadas (ej. CEDEC en UAdeC, planes semestrales en UACJ)

que garantizan la capacitacion masiva de docentes en pedagogias digitales.

e Alineacion con necesidades globales: Cursos en STEM (ITSON) y manejo de
tecnologias para la virtualidad, asegurando pertinencia en la formacion.
Certificacion de Mentores en Transformacion Digital, a través de “Alibaba
Programa de Talento Digital Global” con enfoque en la promocion de la

digitalizacion en las MiPyMes (UACH).

Los avances reflejan una redefinicion de roles académicos, en el que el docente
transita de ser un transmisor de conocimiento a un facilitador digital con habilidades
pedagdgicas, técnicas y socioemocionales, mientras el estudiante adopta un rol protagénico
en su aprendizaje mediante herramientas digitales y estrategias autonomas. La

institucionalizacion de la formacion continua a través de cursos, planes y programas
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demuestra que la transformacion digital requiere una base estructural sélida que garantice

la sostenibilidad de los cambios en los roles académicos.

7.4 Estrategias sociales

En la ultima perspectiva de estrategias en aspectos sociales, se destacaron las

relacionadas con la cultura digital, la alfabetizacion, las habilidades y competencias

digitales, la colaboracion o vinculacion con la cuarta hélice, la adaptabilidad, la inclusion y

equidad digital, asi como el servicio a la comunidad en tematicas de formacion digital o

tecnologico (véase Tabla 46).

Tabla 46

Estrategias de transformacion digital implementadas en aspectos sociales en las UPES

fronterizas norte

Estrategias Estrategias prioritarias en las UPES

Avances estratégicos en las UPES

Fortalecer y fomentar la cultura,
alfabetizacion, habilidades y
competencias digitales en toda la

C'apamdades comunidad universitaria para optimizar

digitales procesos y preparar para los desafios
profesionales y laborales (Todas las
UPES).

Formacidn y certificacion docente en
herramientas digitales (UABC,
UACIJ, UAdeC, UANL, UAT).

Integracion curricular de
competencias blandas y transversales
(UAT, ITSON).

Desarrollo de experiencias de
aprendizaje practico e innovador
(UACJ, UAdeC).

Formacion docente sobre cultura
digital (UNISON).

Capacitacion en estrategias de
ensefianza remota y herramientas
especificas (Todas las UPES).

Fortalecer las alianzas estratégicas con
el sector empresarial, organismos e
Colaboracion  instituciones educativas y sociales para
o vinculacion  generar oportunidades en diversas areas
formativas, de investigacion, servicios y
desarrollo social (Todas las UPES).

Desarrollo de iniciativas de
vinculacion con empresas y
asociaciones para promover la
innovacion, el avance tecnologico y
la creacion de soluciones
colaborativas que impacten
positivamente en la comunidad
académica y la sociedad (UABC,
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Estrategias

Estrategias prioritarias en las UPES

Avances estratégicos en las UPES

Adaptabilidad
y flexibilidad

Fomentar una cultura que promueva la
flexibilidad y la apertura hacia nuevas
herramientas y procesos digitales
(UANL, UAC])).

UANL).

Participacion en consejos
empresariales para la toma de
decisiones estratégicas en el
desarrollo de iniciativas que
impulsen la innovacién y el
desarrollo econémico (UANL).

Imparticion de programas educativos
en colaboracion entre dependencias
de la misma institucion y
universidades internacionales
(UABC, UANL).

Formacion de alianzas estratégicas
interinstitucionales para el
fortalecimiento de sus capacidades
tecnologicas y consolidar su
presencia digital (UABC).

Actividades colaborativas que tiene
como objetivo fortalecer la cultura de
la proteccion de los datos personales
en el pais (UABC).

Imparticiéon de ponencias, talleres,
conferencias, boletines informativos,
eventos académicos y didlogos sobre
el uso de tecnologias emergentes
(UABC, UAC])).

Inclusiéon y
equidad digital

Garantizar el acceso, uso y
aprovechamiento de las tecnologias
digitales, priorizando a grupos en

situacion de vulnerabilidad o desventaja

para que ningin miembro de la
comunidad universitaria sea relegado
(Todas las UPES).

Desarrollo de programas y oferta de
becas/apoyos orientados a garantizar
el ingreso, permanencia y egreso de
estudiantes en situacion de
vulnerabilidad (socioeconémica), con
alguna discapacidad o de poblaciones
vulnerables (inmigrantes) (Todas las
UPES).

Entrega de equipos de computo a
estudiantes (UAT, UABC).

Distribucion de libros electronicos
con lector en voz alta para las
personas con debilidad visual
(UABCO).

Facilitacion de acceso a la sociedad
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Estrategias

Estrategias prioritarias en las UPES

Avances estratégicos en las UPES

en oferta cultural y artistica mediante
el aprovechamiento del uso
tecnoldgico (ITSON).

Reapertura del Programa
Alfabetizacion Tecnoldgica para
reducir la brecha digital latente
(ITSON).

Servicio
comunitario
digital

Implementar servicio comunitario que,
mediante proyectos virtuales y
presenciales, difunda el conocimiento,
ofrezca formacion continua y transfiera
desarrollos innovadores y sobre el uso
de las tecnologias a las comunidades,
con el fin de propiciar su desarrollo y
mejorar su calidad de vida. (UAC]J,
UAT, UANL, ITSON).

Realizacion de proyectos acerca del
aprendizaje activo, la creatividad y la
innovacion (UAC)).

Acciones de vinculacion con la
comunidad en el uso de nuevas
tecnologias (ITSON).

Servicios de asesoria, consultoria y
capacitacion a través de centros de
innovacioén y transferencia del
conocimiento (UAT).

Reapertura del Programa
Alfabetizacion Tecnoldgica para
personas adultas, con enfoque en el
aprendizaje y uso de las herramientas
tecnologicas (ITSON).

Implementacion de cursos de
programacion en robotica y fomento
del uso de nuevas tecnologias
(ITSON).

Fomento del uso de tecnologias,
brindar un sentido humano de la
ciencia (UABC).

Talleres en ciberseguridad y
productos sobre ciencia y tecnologia
(UABC).

Con base en la informacion proporcionada en los PDI, las UPES plantean una

estrategia integral para el desarrollo de capacidades digitales que se articula en dos ejes

principales: la automatizacion de procesos mediante sistemas inteligentes para crear una

cultura digital institucional y la formacion de la comunidad universitaria y social. Esto

ultimo se contempla en la actualizacién pedagogica y tecnoldgica del personal académico y
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administrativo, la integracion en los planes de estudio de competencias digitales, blandas
(como pensamiento critico y trabajo en equipo) y de emprendimiento, y el desarrollo de
ecosistemas digitales y colaboraciones externas para garantizar una apropiacion critica y
responsable de la tecnologia, todo con el fin de optimizar recursos y preparar a los
estudiantes para los desafios profesionales y laborales. Asimismo, el actualizar las

habilidades profesionales, técnicas y de liderazgo en la comunidad del sector social.

Los avances estratégicos en capacidades digitales en las UPES de la region fronteriza
norte del pais se centran en dos pilares: la capacitacion docente en herramientas digitales y
la integracion curricular de competencias blandas y digitales. Las universidades han
implementado programas masivos de formacion docente en plataformas virtuales,
herramientas de IA (como ChatGPT), Microsoft 365, disefio instruccional y metodologias

de ensefianza en linea para modernizar la practica educativa.

Asimismo, se ha avanzado en la incorporacion transversal de competencias blandas
en los planes de estudio, creando asignaturas especificas como "Habilita" en la UAT o
integrando contenidos de emprendimiento, trabajo en equipo, comunicacion efectiva 'y
pensamiento critico. Esto se complementa con programas de educacion dual y proyectos
como MyMachine, que fomentan la aplicacion practica del conocimiento y el desarrollo de

habilidades socioemocionales, asegurando una formacién integral para los estudiantes.
A continuacion, se enlistan las UPES y sus avances especificos en este rubro:
1. Formacidn y certificacion docente en herramientas digitales:

e UAT: Profesores certificados en Microsoft Office.

e UANL: Programa institucional de formacion docente en habilidades

tecnologicas y pedagogicas.

e UAdeC: Capacitacion docente en Microsoft 365, Teams y ChatGPT/LLMs.

Cursos autogestionados en dimensiones pedagogicas y tecnologicas.

e UACIJ: Cursos para docentes en disefio instruccional, gestion de cursos en

linea y tecnologias educativas avanzadas.
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UABC: Impartié una amplia gama de cursos sobre 1A aplicada a la docencia,
realidad virtual/aumentada, gamificacion, analisis de datos y herramientas

especificas (Blackboard, Google Classroom).

2. Integracion curricular de competencias blandas y transversales:

ITSON: Fortalecié programas de emprendimiento e innovacion incorporando
competencias como trabajo en equipo, solucidon de problemas, uso de TIC y
compromiso social. Ofrecio el curso "Comunicacion efectiva: Hablar en

publico".

UAT: Implement6 en su Reforma Curricular las asignaturas "Habilita"
enfocadas en cinco dimensiones: emocional, comunicativa, conciencia social,

inteligencia contextual y responsabilidad social.

3. Desarrollo de experiencias de aprendizaje practico e innovador:

UAdeC: Implemento el Programa de Educacion Dual, permitiendo a
estudiantes aplicar conocimientos en empresas y desarrollar power skills.

Integro recursos tecnologicos para fomentar el autoaprendizaje.

UACI: Particip6 en el proyecto MyMachine, donde estudiantes elaboran
disefios para fomentar la creatividad, el analisis y el trabajo en equipo en

nifios.

4. Capacitacion en estrategias de ensefianza remota y herramientas especificas:

UNISON: Imparti6 cursos a docentes sobre cultura digital y organizd
capacitacion en ambientes virtuales y estrategias didacticas no

convencionales como parte de su Programa de Formacion Docente.

Todas las UPES de la region mostraron avances en este ambito, siendo la

UABC la que presento la oferta de cursos mas diversificada y especializada.
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Por otra parte, las UPES plantean una estrategia de colaboracion para la
transformacion digital centrada en fortalecer las alianzas con el sector empresarial,
organismos e instituciones educativas y sociales (tetra hélice) para generar oportunidades
en diversas areas formativas, de investigacion, servicios y desarrollo social. Esta estrategia

se particulariza en:

e Fortalecer redes y convenios: Buscan sistematizar y diversificar convenios con
IES, centros de investigacion, empresas y gobiernos para desarrollar proyectos

conjuntos de investigacion, innovacion y emprendimiento de impacto social.

e Vinculacion para la transferencia de conocimiento: Conectar las capacidades
institucionales (como incubadoras y oficinas de transferencia tecnologica) con
las necesidades del sector productivo y social, para que los estudiantes apliquen

sus conocimientos y la investigacion se convierta en soluciones practicas.

e Alianzas para el desarrollo tecnologico: Impulsan colaboraciones
interinstitucionales especificas para fortalecer las capacidades tecnoldgicas, la
infraestructura digital y el posicionamiento en linea de la universidad,

compartiendo estrategias sobre aprendizaje digital.

Los avances estratégicos en colaboracion se reflejan en el desarrollo de iniciativas
de vinculacion con empresas y asociaciones para promover la innovacion, el avance
tecnoldgico y la creacion de soluciones colaborativas que impacten positivamente en la
comunidad académica y la sociedad (UABC, 2025; UANL, 2024). La participacion en
consejos empresariales para la toma de decisiones estratégicas en el desarrollo de
iniciativas que impulsen la innovacién y el desarrollo econémico (UANL, 2024). La
imparticion de programas educativos en colaboracion entre dependencias de la misma
institucion y universidades internacionales (UABC, 2025; UANL, 2024). La formacion de
alianzas estratégicas interinstitucionales para el fortalecimiento de sus capacidades
tecnologicas y consolidar su presencia digital (UABC, 2025). Asi como las actividades
colaborativas que tiene como objetivo fortalecer la cultura de la proteccion de los datos

personales en el pais (UABC, 2025).
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En este sentido, estos hallazgos revelan un cambio de paradigma en el rol de las IES,
en el que ya no solo son proveedoras de conocimiento, sino socias estratégicas activas,
cocreadoras con el sector productivo, gubernamental y social, en el entorno de innovacion
y desarrollo digital. Las UPES reconocen que no pueden transformarse digitalmente de
forma aislada y buscan alianzas para adquirir conocimiento, infraestructura y mejores
practicas. Asimismo, iniciativas como la promocion de la cultura de proteccion de datos
evidencian su compromiso con la formacion de ciudadania digital y la construccion de un
entorno tecnoldgico seguro y responsable, reafirmando su mision de servicio publico en la

era digital.

Las estrategias en adaptabilidad de las UPES para responder dgilmente a cambios
tecnologicos, se centraron en fomentar una cultura que promueva la flexibilidad y la
apertura hacia nuevas herramientas y procesos digitales. En particular, implementaron
acciones para la sensibilizacidn a la comunidad académica sobre las aplicaciones practicas
de la TA en disciplinas especificas (disefio, salud, ingenieria, ciencias de la tierra), a través
de ciclos de ponencias (UAC]J), foros de discusion y seminarios (UABC). Igualmente, se
divulgaron boletines informativos con recomendaciones para integrar la IA de manera
efectiva y ética en la docencia e investigacion, talleres de capacitacion en herramientas
digitales avanzadas y concursos que incentivan el uso creativo y responsable de la

tecnologia (UABC, 2025).

Estos hallazgos revelan la presencia relevante de mecanismos para responder
agilmente a cambios tecnoldgicos y sociales, mediante formacion continua para superar la
resistencia al cambio. Asimismo, al crear espacios de didlogo y ofrecer guias practicas,
estan facilitando una transicion cultural hacia una mentalidad digital flexible, fomentando
la adopcion voluntaria. Y al fomentar una comunidad que requiere aprender, desaprender y
reevaluar herramientas continuamente, las UPES se estdn preparando no solo para los

cambios del presente, sino para las disrupciones tecnologicas del futuro.

De acuerdo con Thong y Ngoc (2023), la transformacion digital requiere una
apertura al cambio y la promocion de la innovacién en los procesos de aprendizaje. En esta

misma linea, Almatrodi y Skoumpopoulou (2023) destacan la necesidad de implementar
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iniciativas que incentiven a los actores educativos a adoptar dicha transformacion. Por lo
tanto, esta cultura de aprendizaje continuo y apertura es la base para una transformacion
digital y refuerza la idea de que va mas alla de la simple adopcion de tecnologia como
describen Castro (2023), Khurniawan et al. (2024), Laorach y Tuamsuk (2024),
Mondragon-Estrada et al. (2023), Reis y Leite (2021).

Otro aspecto presente en las estrategias para la transformacion digital en las
universidades son las medidas para garantizar acceso equitativo a tecnologias, recursos,
contenidos, herramientas y servicios digitales de las universidades con el propoésito de
reducir la brecha digital. En este proposito, las UPES de la region establecieron un marco
estratégico integral para garantizar la inclusion y equidad digital, los cuales se organizaron

en tres pilares fundamentales:
1. Acceso universal y oportunidades democraticas:

e (Qarantizar condiciones de acceso a la oferta educativa mediante mecanismos

de admision con perspectiva de equidad e inclusiéon (UNISON, ITSON).

¢ Implementar esquemas institucionales que aseguren igualdad y equidad de

oportunidades educativas para todos los estudiantes (UANL).

e Expandir el alcance geografico mediante la ampliacion de programas de
educacion a distancia para incluir a estudiantes de zonas remotas y
poblaciones vulnerables, tanto en contextos urbanos como rurales (UAdeC,

UNISON).

e Facilitar el acceso a la formacion universitaria a todos sus habitantes

(UACH).
2. Infraestructura digital y conectividad:

e Mejorar el acceso a la conectividad en todos los espacios universitarios para
potenciar el uso efectivo de tecnologias de informacion, comunicacion,

colaboracion y aprendizaje (UAT).
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Crear condiciones de igualdad de oportunidades de acceso y uso de la

infraestructura y equipamiento de la universidad (UAdeC, UANL).

Implementar un modelo o précticas de educacion inclusiva especificamente
disefiado para personas con discapacidad, asegurando accesibilidad fisica y
digital (cobertura equitativa, espacios/ambientes adecuados y materiales

didacticos) (UAT, ITSON).

3. Apoyo, acompafamiento y desarrollo de capacidades:

Establecer mecanismos permanentes en todas las dependencias académicas
para identificar y atender oportunamente a estudiantes en situacion de

desventaja o con discapacidad (UANL).

Ampliar y fortalecer el acceso a becas, subsidios, estimulos y condonaciones

para la permanencia en la institucion educativa (Todas las UPES).

Fortalecer las competencias digitales institucionales para promover el uso
critico, inclusivo, equitativo y socialmente responsable de las tecnologias

digitales por parte de toda la comunidad universitaria (UABC).

En el conjunto de estrategias, este enfoque integral busca transformar la institucion

en un espacio inclusivo donde la tecnologia funcione como habilitador de oportunidades y

no como factor de exclusion. En este sentido, las UPES de la regién han implementado

avances estratégicos, los cuales se clasificaron en tres categorias principales:

1. Programas de apoyo econémico y académico para grupos vulnerables:

Becas y apoyos econdmicos: Implementacion de programas de becas para
estudiantes con escasos recursos econdmicos, poblacion indigena, migrantes

de retorno y personas con discapacidad (UANL, UNISON, UAdeC, UABC).

Apoyo académico y acompafiamiento: Disefio de programas especializados
para garantizar la permanencia y egreso de estudiantes en situacion de
vulnerabilidad, incluyendo tutorias, asesorias y flexibilizacion de tramites

administrativos (UNISON, UAdeC, UABC).
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2. Accesibilidad digital e infraestructura inclusiva:

e Reapertura de programas de alfabetizacion digital dirigidos a personas
adultas, con cursos gratuitos de computacion basica para reducir la brecha

digital (ITSON).

e Dotacion de equipos: Entrega de computadoras portatiles a estudiantes de

bajos recursos para asegurar el acceso a herramientas tecnoldgicas (UAT).

e Recursos accesibles: Desarrollo de textos electronicos e impresos adaptados
para personas con discapacidad visual, junto con la implementacion de
lectores digitales que permiten la audicion de libros completos (UNISON,

UABCQ).
3. Flexibilidad curricular y politicas institucionales inclusivas:

e [Educacion a distancia y modalidades flexibles: Expansion de programas
educativos en modalidad a distancia, horarios personalizados y opciones en
linea para adaptarse a las necesidades de estudiantes de zonas remotas o con

responsabilidades laborales/familiares (UAdeC).

e Politicas de admision inclusiva: Establecimiento de mecanismos para
garantizar el ingreso de estudiantes en condiciones de vulnerabilidad
econdmica o con discapacidad, mediante comités de equidad y cuotas de

inclusion (UABC).

e Capacitacion docente: Implementacion de capacitaciones para personal
académico y administrativo en estrategias pedagodgicas inclusivas, disefio de
contenidos accesibles y acompafiamiento emocional a estudiantes con

discapacidad (UABC).

Estos avances reflejan un compromiso institucional transversal con la inclusion y
equidad, donde las universidades no solo abordan la accesibilidad econdémica sino también

la digital y pedagdgica. La priorizacion de grupos historicamente excluidos (poblacion
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indigena, personas con discapacidad) evidencia una vision de educacidon como derecho

fundamental.

Por ultimo, en los procesos de transformacion digital es relevante realizar
actividades sociales, como capacitaciones, actividades y cursos en linea, para la
comunidad, como enfatizan Yavuz et al. (2023). En este sentido, las UPES han
desarrollado estrategias concretas de servicio a la sociedad con enfoque a implementar
servicio comunitario digital que, mediante proyectos virtuales y presenciales, difunda el
conocimiento, ofrezca formacion continua y transfiera desarrollos innovadores a las

comunidades, con el fin de propiciar su desarrollo y mejorar su calidad de vida.

Entre las acciones llevadas a cabo, la UAT (2025) ofreci6 servicios de asesoria,
consultoria y capacitacion en emprendimiento, economia social y tecnologias de la
informacion a través del Centro de Innovacion y Transferencia del Conocimiento

(CINOTAM). Por su parte, la UACJ (2024) implement6 proyectos (Aprendamos a

Programar y MyMachine) para fomentar el aprendizaje activo en ciencias computacionales

entre estudiantes de educacion basica, asi como para estimular la creatividad y la
innovacion en nifas, nifos y jovenes. EI ITSON (2024) implement6 cursos de

programacion en robotica para infantes, con el fin de fortalecer sus habilidades en

matematicas, logica y tecnologica; reapertur6 el Programa Alfabetizacion Tecnologica para

personas adultas con el propdsito de reducir la brecha digital; fomento del uso de nuevas

tecnologias destinado a comunidades vulnerables.

Asimismo, la UABC (2025) fortalecid la participacioén de su comunidad

universitaria en proyectos sociales en vinculacién con organizaciones, de los cuales

abordaron diversas areas, entre ellas se destaca el uso de tecnologias; vinculacion con los

sectores vulnerables en temas de tecnologia y brindar un sentido humano a la ciencia.

Entre los servicios brindados a poblacion en general, a través de diferentes dependencias y

unidades académicas, correspondieron al desarrollo de software; talleres sobre

ciberseguridad para nifias y nifios; y productos sobre ciencia y tecnologia para el publico

infantil y juvenil.
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Estas acciones reflejan un esfuerzo por materializar los principios teéricos de la
transformacion digital en précticas que trascienden el &mbito universitario. Al dirigir
iniciativas hacia la comunidad externa como nifios, jévenes y poblacion general, las UPES
no solo amplian su impacto social, sino que también construyen un entorno mas inclusivo.
Esto sugiere que la transformacion digital en educacion no solo debe concebirse como un
proceso interno, sino como una fuerza de cambio colectivo que fortalece vinculos entre la
universidad y la sociedad, al tiempo que sienta las bases para futuras generaciones de

profesionales adaptados a las demandas tecnoldgicas del siglo XXI.

En sintesis, el analisis desarrollado en el capitulo permite ligar las estrategias
institucionales con los planes y programas nacionales sobre la transformacion digital en la
educacion superior, y comprender que si bien estas ultimas establecen lineamientos
generales para las UPES de la frontera norte de México, no necesariamente capturan las
urgencias y oportunidades especificas del contexto fronterizo. Esta interpelacion genérica
adquiere matices criticos debido a las condiciones singulares de la region, caracterizadas
por su dinamica transfronteriza y colindante con otros estados de la republica mexicana, su

diversidad cultural y una economia altamente vinculada a los Estados Unidos.
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Capitulo VIII. Resultados y discusion de la apropiacion de la transformacion digital

en las UPES de Frontera desde una vision holistica

Finalmente, en este capitulo se articulan los hallazgos de las fases previas mediante
la triangulacion de datos, con el propdsito de comprender, desde distintas perspectivas, el
fenomeno de la transformacion digital en el campo de la educacion superior, y desde un
marco integral que abarca los diversos componentes de las perspectivas tecnologica,
organizacional, educativa y social, a través de la comparacién de lo mencionado por la
literatura cientifica (el deber ser), los especialistas de la region fronteriza (el qué se

necesita para que se logre) y los avances de las UPES (el qué se esta llevando a cabo).

A continuacion, se presentan los hallazgos entre las tres fuentes de analisis para la

perspectiva tecnologica.

La infraestructura tecnologica como eje estructural de la transformacion digital en las

UPES

La comparativa revela una relacion de convergencia en cuanto a la importancia de la
infraestructura tecnoldgica como pilar fundamental de la transformacion digital en las
universidades y con complementariedad y profundizacion contextual. En general, la
literatura remarca que la tecnologia debe ser integral, estratégica y orientada al futuro; los
especialistas refieren a que se necesita una actualizacion constante, integracion de
tecnologias de vanguardia y una vision mas integral, disruptiva y centrada en el usuario; y
en los documentos institucionales mayormente refieren a diseflo, modernizacion y
mantenimiento de la base fisica y logica (hardware, software, redes/conectividad y
espacios fisicos universitarios) para optimizar, agilizar, fortalecer y actualizar sus

funciones adjetivas y sustantivas.

En particular, desde la literatura cientifica se define la infraestructura como un
habilitador estratégico, ya que no se enfoca tinicamente en adquirir tecnologia, sino que sea
adecuada, actualizada, asequible y accesible (Afaishat et al., 2022; Aljanazrah et al., 2022;
Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion-Unesco, 2022; Naciones Unidas,

2020; Thong & Ngoc, 2023), y que las universidades puedan garantizar un nivel de
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infraestructura digital a un nivel y ritmo adecuados para el pais, en el sentido de que
puedan respaldar la transformacién digital en la educacion superior (Afaishat et al., 2022;
Unesco, 2023). Asimismo, no es solo hardware y conectividad (fisica), sino también el
ecosistema de software (plataformas, aplicaciones) que debe ser interoperable y centrado

en la experiencia del usuario (16gica) (Garcia-Pefialvo, 2021).

De manera convergente, desde lo hallado en los PDI e informes de actividades,
coinciden con la literatura: optimizar, agilizar, fortalecer y modernizar las funciones de la
universidad para una educacion accesible, inclusiva y equitativa. Esto se alinea con los
principios de la Unesco (2017) y la OEI (2022). Por otra parte, se centra en gran medida en
la adquisicion de hardware (laptops, tabletas, estaciones de trabajo de alto rendimiento,
servidores, dispositivos periféricos entre otros) y software especializado. Esto responde a
la necesidad de implementar infraestructura y equipar completamente, mencionada por la

literatura (Quy et al., 2023; Naciones Unidas, 2020).

Las entrevistas afiaden el componente de contexto, percepcion y necesidad cotidiana,
en el que se confirma la importancia de los elementos basicos: conexion a Internet,
equipamiento y plataformas adecuadas. Los especialistas profundizan y van més alla de las
adquisiciones. No solo piden equipos, sino que estén constantemente actualizados y se
integren tecnologias disruptivas como la IA. Esto se alinea con la literatura de Afaishat et
al. (2022) al establecer necesario preparar a las universidades para un futuro profesional
con /A, Blockchain y otras nuevas tecnologias. Ademas, la mencion a espacios
universitarios equipados con buena conectividad inalambrica en salones, cafeterias y
placitas subraya la necesidad de una infraestructura amplia y centrada en las necesidades
humanas de estudiantes y docentes, lo que complementa la vision técnica en los
documentos institucionales. Por lo tanto, desde su experiencia, precisan una vision mas

integral, disruptiva y centrada en el usuario.

Con respecto a la categoria especifica de conectividad, todas las fuentes coinciden en
que es el engrane rector o predominante. Las acciones reportadas en los documentos
institucionales (conectividad 6ptima o ampliacion de su capacidad en todas sus sedes o

campus) se alinea con lo mencionado en la literatura sobre la necesidad de contar con una
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red robusta y proporcionar conectividad. Esto muestra que las UPES estan invirtiendo en
resolver el problema dentro de sus entornos fisicos. La declaracion en las entrevistas sobre
“la conectividad es preponderante” (E2, 2025) y el llamado a centrar “esfuerzos en una
buena conectividad” (E3, 2025) validan y enfatizan su papel fundamental, lo cual coincide

con la literatura y los planes estratégicos e informes.

No obstante, las entrevistas y documentos institucionales amplian la comprension
hacia un desafio de politica publica y equidad territorial. Por una parte, las UPES, en sus
planes e informes refieren a la ampliacion de la capacidad de conectividad en todas sus
sedes. Sin embargo, operan bajo un enfoque tradicional: la universidad como consumidor y
gestor de un servicio para su comunidad interna dentro de sus campus. Por otra, los
especialistas aportan el contexto geoecondémico y social que no se puntualizan en las otras
fuentes. Identifican barreras como la cobertura deficiente por zona geografica o
economicas y la variabilidad de precios entre proveedores. Esto convierte el problema de
un desafio técnico interno a un desafio de equidad y acceso publico, desde una perspectiva

local-regional.

Asimismo, uno de los entrevistados establecid no solo que la universidad deba tener
conectividad, sino de que apoye a los gobiernos para desarrollar una conectividad para
todo el Estado, lo que hace competitiva a toda las IES y centros de investigacion. Esto
propone una perspectiva distinta: la universidad como actor clave en la politica de
infraestructura digital regional para convertirse en un facilitador y posible proveedor de
infraestructura de red para la comunidad académica y cientifica estatal y no solo quedarse

en su rol tradicional de consumidor.

Por lo tanto, la triangulacion en la categoria de conectividad permite comprender que
esta evoluciona de ser un recurso técnico (literatura cientifica) a un objeto de inversion
interna (documentos institucionales) y, finalmente, a un bien publico estratégico y un
desafio de gobernanza que requiere de la accion liderada por las UPES (entrevistas). Al
respecto, la perspectiva de los especialistas sefiala que el reto futuro para las UPES no es
solo ser un receptor de conectividad, sino actuar como agentes de cambio para cerrar la

brecha digital en su region, un rol que los posicionaria con un liderazgo social.
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Entre la adquisicion de herramientas y la construccion de una infraestructura

pedagdgica integral

El analisis en la categoria de tecnologias educativas, las tres fuentes coinciden en qué
herramientas se necesitan; no obstante, la literatura demanda una implementacioén dptima
(usabilidad, integracion), mientras que los documentos y entrevistas muestran avances

notorios, pero aun incipientes hacia ese ideal.

La literatura proporciona una variedad de tecnologias educativas disponibles (LMS,
software de simulacion, pizarras virtuales, OVPs, entre otras) (Mondragon-Estrada et al.,
2023). Se plantea que las herramientas deben ser intuitivas y faciles de usar para minimizar
barreras técnicas (Aljanazrah et al., 2022). Esto posiciona la experiencia del docente y el
estudiante en el centro. La accion clave es asegurar la infraestructura pedagdgica
(Aljanazrah et al., 2022) y que las herramientas no deben estar aisladas, sino ser parte de
un ecosistema cohesionado que facilite una transicion fluida para la ensenanza digital

(Mospan, 2023).

Los documentos institucionales se centran en las capacidades técnicas y la
adquisicion. Sin embargo, no explicitan cdmo se garantiza el principio de usabilidad o
como se logra la integracion profunda entre sistemas para la educacion (mas alla de que
estén en la misma suite, como Google o Microsoft). Caso contrario con los sistemas de
gestion, en el cual algunas UPES describen el como las integran y utilizan para las
cuestiones administrativas. Por consiguiente, el interés estd en la adquisicion de la

herramienta educativa, no en su implementacion pedagdgica Optima.

Los especialistas no difieren con la literatura, sino complementan el procedimiento
faltante. Cuando refieren a integrar diversas tecnologias educativas en un sistema y de
evitar el conflicto de comunicacion entre plataformas, identifican el desafio de la
integracion que plantea la literatura. Por ejemplo, el usar herramientas de Microsoft Office
para crear entornos de aprendizaje integrados es un caso practico de como se esta
intentando lograr esa cohesion a nivel clase, aunque aun falta una integracion sistémica a

nivel ecosistema institucional.
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En este sentido, la categoria de analisis muestra que las UPES de la region han
superado la etapa de reconocimiento de la necesidad y estan en la fase de implementacion
técnica. El proximo paso, sefialado por la literatura y demandado por los especialistas, es la
implementacidon pedagogica y estratégica: gestionar estas tecnologias no como un conjunto
de herramientas, sino como un ecosistema unificado y centrado en el usuario para

transformar la ensefianza y el aprendizaje.

Gestion prudente frente a la disrupcion tecnologica

Ante un entorno cada vez mas digital y tecnoldgico, en la literatura cientifica se
presentan las tecnologias disruptivas (IA, big data, realidad virtual, gamificacion, entre
otras) como elementos que requieren adaptaciones sistémicas en las universidades y que
son capaces de reconfigurar a la institucion (Cerda et al., 2021), por lo que, les asigna un
rol transformador. Asimismo, se plantean usos transversales y pedagogicos de evaluacion
con big data y algoritmos de aprendizaje automatico para el diagnéstico del aprendizaje, la
evaluacion integral y la planificacion académica (Yang, 2022). También se introduce
advertencias cruciales sobre el uso ético del tratamiento de los datos, por lo que, se aboga
por la transparencia, auditabilidad y modelos que no mercantilicen los datos (Cruz-Aguayo
et al., 2022). En este mismo orden, se plantea usarlas para liderar y regular la

transformacion digital sostenible (Mohamed et al., 2022).

En cambio, los especialistas entrevistados expresan precaucion frente al discurso
ideal de la literatura, debido al desafio de la velocidad y el riesgo de la brecha de
obsolescencia tecnoldgica. Su enfoque no es de adopcidn acelerada, sino de gestion
controlada mediante la creacion de una instancia de evaluacion tecnolédgica. Esto
demuestra un enfoque con prudencia y no impulsivo. La opinioén por uno de los
entrevistados refiere a que estas tecnologias son importantes, pero por el momento no es
necesaria una inversion mayor. Por lo que, evidencia esta divergencia estratégica en el que
se reconoce su potencial, pero se prioriza la estabilidad y la aplicabilidad sobre la

disrupcion por si misma.
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Por una parte, en la literatura se enfatiza el uso de las tecnologias disruptivas en lo
académico (aprendizaje, evaluacion), mientras en los documentos institucionales de las
UPES se reportan aplicaciones principalmente en la optimizacion de procesos
administrativos y de gestion (sistemas de informacién financiera y administrativa, y
analisis de datos). Los usos reportados sobre realidad virtual para experiencias inmersivas
y la IA para andlisis de datos y creacion de soluciones educativas son proyectos especificos
o pilotos. Esto refleja que la implementacion es mas modesta y estratégica de lo que la
literatura propone. Por lo tanto, para las UPES, lo disruptivo no significa necesariamente
revolucionar la ensefianza de inmediato. En esta etapa, se alinea a introducir innovacioén
tecnologica de manera controlada para mejorar la eficiencia operativa y, de forma muy

paulatina, explorar su potencial académico.

Ante la situacion planteada, el andlisis de la categoria muestra que las UPES de la
region fronteriza norte de México no rechazan las tecnologias disruptivas, sino que estan
gestionando estratégicamente su incorporacion, mediante un proceso de asimilacion
gradual y evaluacion constante, priorizando la sostenibilidad y la aplicabilidad sobre la

adopcion impulsiva, lo que las lleva a aplicarlas primero en lo administrativo.

A continuacion, se presentan los hallazgos entre las tres fuentes de analisis para la

perspectiva organizacional.

Hacia una transicion planificada de la transformacion digital

En general, se presenta convergencia en el reconocimiento de la planeacion
estratégica como un elemento necesario para la transformacion digital. Sin embargo, se
identifica una divergencia en la profundidad, integralidad y alcance de estos planes. La
relacion se caracteriza por una brecha entre la formulacion de lineamientos generales y la
existencia de planes integrales, ejecutables y alineados con la vision que propone la

literatura.

En lo particular, desde la literatura se presenta la planeacién como un eje rector y

punto de partida indispensable.
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Para acelerar su madurez digital, una IES debe disefar una estrategia digital que se
comprometa con la transformacion digital y desarrollar un plan que integre todo tipo
de iniciativas digitales, incluidas las iniciativas de TD. Todo ello debe integrarse y

alinearse con la estrategia universitaria. (Fernandez et al., 2023, p. 12376)

Los planes deben cubrir las necesidades de infraestructura tecnologica de
conectividad, equipamiento, programas que garanticen su operacion y financiamiento para
la adquisicion, mantenimiento, actualizacion y reutilizacion (OEI, 2023). Asimismo, en la
implementacion de lo digital en los planes de transformacion digital de deben contemplar
seis areas: infraestructura, politicas, formacion, incentivos, comunicacion y de formacion

(Castafieda et al., 2023).

Se enfatiza el involucrar a todas las partes interesadas (estudiantes, profesores,
personal, tomadores de decision clave) desde el principio del proceso de planificacion para
generar impulso y apoyo (Alenezi & Akour, 2023). Estos autores puntualizan que “este
plan debe describir los objetivos de la institucion, identificar los recursos y el presupuesto
necesarios y establecer un cronograma para su implementacion” (p. 4). En este sentido, se
requiere elaborar una guia o directriz que encamine su ejecucion para llevar a cabo la

transformacion digital en las IES de manera exitosa (Castro et al., 2020).

Con respecto a los entrevistados, se concuerda con el ideal en el marco de la
literatura. Lo expuesto por uno de los especialistas sobre el modelo de universidad digital
de madurez, en el que se busca alinear objetivos tecnologicos con estratégicos, corresponde
a una muestra de comprension de ello. No obstante, los expertos puntualizaron una barrera
que explica la brecha entre lo que se pretende realizar y lo que se puede llevar a cabo:

marcos normativos y lineamientos no adecuados ni claros.

Si bien, en la literatura se establece contar con un plan integral (Alenezi & Akour,
2023) y una estrategia clara (Laorach & Tuamsuk, 2024), en los PDI e informes de las
UPES se integran aspectos de manera dispersa o a plazos futuros. Los casos de la UNISON
y la UAT son ejemplo de instituciones que han establecido llevar a cabo planes integrales y
programas estratégicos enfocados a propiciar una Universidad digital. El plan de la UANL

es el ejemplo mas avanzado y alineado con la literatura, al desglosar ejes de accion
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especificos (TICCAD en docencia, infraestructura de investigacion, comité institucional).
Sin embargo, incluso este, al ser reportado en un informe, se comprende mas como un
marco estratégico que como un plan de implementacion detallado con todos los
componentes que exige la literatura, especialmente la participacion de partes interesadas y
la gestion del cambio. Por otra parte, acciones como “realizar una reunion para
intercambiar experiencias" (UABC) o "encontrarse en transicion" (UNISON) son pasos
preliminares hacia la planificacion, lo cual evidencia una planificacion estratégica no

consolidada.

Por lo tanto, en planificacion estratégica hacia la transformacion digital muestra que
las UPES reconocen la necesidad critica de planificar, pero aun no han alcanzado la
madurez planificadora que la literatura cientifica identifica como un factor de éxito
indispensable para una transformacion digital y sostenible. En este aspecto, se estan

sentando las bases para una planificacion futura mas robusta.

La sostenibilidad y sustentabilidad de la transformacion digital desde lo operativo y

ambiental

El analisis revela una convergencia conceptual entre las fuentes sobre la importancia
y la multidimensionalidad de la sostenibilidad y aspectos de sustentabilidad de la
transformacion digital. Sin embargo, se identificé una divergencia en la amplitud de la
implementacion. Por un lado, la literatura cientifica propone un marco integral y
prospectivo que abarca aspectos econdmicos, sociales, tecnologicos, organizacionales, de
gestion y ambientales (Mohamed et al., 2022). Por otro, con las entrevistas se centra en
mecanismos de financiamiento y con la evidencia de las UPES se muestra una
implementacion mas solida en las dimensiones operativas y ambientales, con una

aplicacion mas incipiente o menos evidente en los otros aspectos estratégicos.

De manera particular, los hallazgos en las entrevistas reflejan una comprension
practica de la sostenibilidad, centrada en los mecanismos de financiamiento y las barreras
externas. Los especialistas se enfocan en estrategias de sostenibilidad econdmica a través

de diversas fuentes (alianzas, fondos, reinversion); por lo que, se alinea con la necesidad de
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asegurar el financiamiento y la vinculacion de inversiones que menciona la literatura
(Huepe et al., 2023; Mospan, 2023; Unesco, 2023). En complementariedad, aportan el
contexto de lo que dificulta la sostenibilidad: recursos limitados y la variabilidad de
precios en los servicios de Internet. Esto afiade un factor de complejidad geoecondémica a

los desafios tedricos planteados por la literatura.

Lo que evidenciaron los documentos institucionales fueron acciones concretas y
tangibles, pero con un enfoque predominante en la eficiencia operativa y la gestion
ambiental. Con respecto a lo primero, la automatizacion, reduccion del papeleo y procesos
simplificados responden a los objetivos de eficacia operativa (Gkrimpizi et al., 2024) y
mejora de la experiencia (Timokhova et al., 2022) planteados en la literatura. En lo
segundo, acciones como la renovacion de equipos con bajo impacto, reutilizacion,
reduccion de la huella de carbono y consumo responsable son una aplicacion alineada con

los principios de gestion de recursos y residuos electronicos (Mohamed et al., 2022).

Por las consideraciones anteriores, existe un consenso en la definicion de
sostenibilidad, pero una brecha entre lo ideal y lo aplicado. Las universidades lo estan
abordando desde lo operativo y ambiental, los cuales son resultados més inmediatos y
medibles. En este sentido, la evidencia sugiere que las UPES de la region fronteriza norte

del pais se encuentran en una fase de implementacion de los cimientos.

Un consenso critico por implementar el liderazgo transformacional

La comparativa entre las fuentes revela un consenso critico sobre la importancia
central del liderazgo como factor habilitador prioritario para la transformacion digital en
las UPES. No obstante, se presenta una diferencia entre el reconocimiento del tipo de

liderazgo que se necesita y la evidencia de su implementacion efectiva y generalizada.

En la literatura se describe que un liderazgo debe ser ejercido por un equipo directivo
especializado con una vision clara e integral capaz de considerar todas las aristas
(diversidad de actores, procesos y tecnologias) de la transformacion digital (Castro, 2023);
que va mas alla del rector, en el que se enfatiza la necesidad de un liderazgo innovador en

diferentes niveles y una cooperacion entre todos departamentos (Alenezi & Akour, 2023);
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asociado con la capacidad de transformar la estructura y la cultura organizacional
(Naciones Unidas, 2020). Sin embargo, se reconoce como barrera la falta de habilidades en

los lideres para llevar a cabo los programas de transformacion digital (Aditya et al., 2021).

Asimismo, en los hallazgos en las entrevistas se describe que se requiere de un
liderazgo transformador, activo, democratico, inclusivo, creativo, con vision global,
humanista y compartido por la comunidad universitaria; lo que demuestra una
comprension profunda de lo que se necesita. En cambio, se reconoce que, entre los
obstaculos organizacionales que enfrentan las UPES de la region a nivel interno, es la falta

de liderazgo.

En los documentos institucionales se establece una vision de liderazgo con enfoque
integral que articula innovacion, eficiencia e impacto social. Esta descripcion converge con
la vision holistica de la literatura. No obstante, en uno de los informes de actividades se
identifica areas de oportunidad en la resistencia al cambio y barreras en la comunicacion y
se destaca la necesidad critica de implementar estrategias que fortalezcan el liderazgo. Esto
corresponde a un reconocimiento institucional entre lo sefialado por los especialistas y la
literatura. Aunado a ello, programas como "Lobos en Accion" de la UAdeC para liderazgo
estudiantil son importantes, pero refieren a iniciativas focalizadas que no equivalen a la
transformacion del liderazgo directivo y multinivel que requiere la transformacion digital

institucional.

Por consiguiente, con la triangulacion de los hallazgos en esta categoria analitica, se
identifico que el desafio no es definir el liderazgo ideal, sino desarrollar las capacidades y
los mecanismos para implementarlo en todos los niveles de la institucion, en aras de

transitar de lo ideal a lo practico, ya que de ello se podria superar esta brecha especifica.
A continuacidn, se presentan los hallazgos entre las tres fuentes de analisis para la

perspectiva educativa.

La oferta educativa como punto de avance hacia la flexibilidad y la pertinencia

El analisis revela una fuerte y dindmica convergencia entre las fuentes. A diferencia

de otras categorias donde se identificaban brechas, en la oferta educativa se observa una
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rapida y activa implementacion de los principios establecidos por la literatura cientifica. La
relacion se caracteriza por una alineacion y complementariedad enriquecedora, donde las
UPES no solo estan adoptando las recomendaciones, sino que las estan contextualizando y

ampliando con base en las demandas especificas de su entorno.

Con respecto a la literatura, se enfatiza la necesidad de una oferta curricular en linea
(Yang, 2022), cursos y posgrados a distancia (Yavuz et al., 2023); se enfoca por carreras
mas flexibles (Arias et al., 2021) y por un aprendizaje ubicuo y curriculo abierto (Yavuz et

al., 2023), lo que es distinto a los modelos rigidos y tradicionales.

Lo expresado por los especialistas ayuda a comprender el motivo de esta
transformacion y su profundizacion contextual, ya que explican que el cambio se debe a las
nuevas demandas del mercado laboral, la rapidez con la cual necesitan actualizarse los
profesionales y la necesidad de ser muy receptivos a lo que esta buscando el entorno (p. €j.,
data analisis, ciberseguridad). De manera complementaria, aportan visiones estratégicas
clave que enriquecen el marco tedrico: las modalidades mixtas o hibridas como el modelo
Optimo que combina ambas posibilidades educativas; la mencion a las microcredenciales y
certificaciones laborales como una evolucion de los programas tradicionales y que
responden al aprendizaje a lo largo de la vida; y la declaracion de que todos los programas
se vayan transformando a programas no escolarizados muestra una vision de cambio

acelerado.

De manera convergente, en los PDI e informes se demuestra una implementacion
concreta y diversa de lo propuesto por la literatura y lo requerido por los especialistas. En

este sentido, se presenta una alineacion evidente entre lo que se hace y lo que se requiere:

e UACI: diversificacion de modalidades (en linea, semipresencial, remota).

e UAT: reporte de cifras concretas de profesores y estudiantes en modalidad a
distancia.

e UABGC: creacion de licenciaturas y un doctorado en modalidad no escolarizada,

asi como microcredenciales e intercambios virtuales.
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e ITSON: orientacion de la educacion continua y las certificaciones directamente
al sector empresarial, lo que ejemplifica la pertinencia y la vinculacion sefialada

por los especialistas.

La creacion de programas en nuevas modalidades y el desarrollo de
microcredenciales representan una implementacion avanzada de los principios de
flexibilidad y pertinencia. Asimismo, esta categoria analitica se refleja como un area donde

la transformacion digital se estd concretando de manera més efectiva.

Capacitacion y pilotaje de la transformacion de las practicas educativas

El andlisis revela un consenso entre las fuentes sobre la necesidad de transformar las
practicas educativas hacia modelos activos, apoyados por tecnologia. Sin embargo, se
identifica una brecha entre esta vision y la evidencia de una implementacion generalizada y
profunda. Se observan avances notables en la innovacidn (capacitacion, herramientas,
metodologias activas conocidas) pero una adopcion limitada de practicas disruptivas o

transformadoras, tal como sefialan las propias UPES, como una barrera.

Lo que se establece en la literatura es un cambio de practicas tradicionales a
dindmicas de aprendizaje digital (Villanueva, 2003), de nuevos modos de ensenanza y
aprendizaje (Nufiez et al., 2021) y del redisefio de la ensefianza (Unesco et al., 2022). Esto
implica una reconfiguracion, no solo una adicion de herramientas y una inclusion
planificada de tecnologias: "Innovaciones en los métodos y las metodologias de ensefianza-
aprendizaje, que incluyan tecnologias digitales" (Cruz-Aguayo et al., 2022, p. 29).
Asimismo, se enfatizan métodos especificos y avanzados como aprendizaje basado en
problemas, flipped classroom, gamificacion y educacion holistica (Mondragon-Estrada et

al., 2023).

Los especialistas se inclinan por metodologias activas que prioricen la participacion
estudiantil, el pensamiento critico y la colaboracion, lo cual se alinea con el ideal de la
literatura. No obstante, sefialan la falta de integracion de tecnologias disruptivas en el
proceso de ensefianza y aprendizaje como una barrera interna. En este sentido, mencionan

a la inteligencia artificial como un desafio para los procesos de evaluacion y seguimiento
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académico y los videojuegos como un factor prioritario en el proceso de ensefianza y
aprendizaje. Esto refleja una mirada hacia el futuro y précticas potencialmente mas

disruptivas.

En relacion con los hallazgos en los PDI e informes, muestran avances concretos y

alineados con aspectos basicos:

e La capacitacion docente como respuesta a la necesidad de preparacion que

implica cualquier cambio.

e La implementacion de aprendizaje basado en retos y problemas (UAdeC) y
proyectos colaborativos en linea (UABC) muestra progreso hacia el ideal de la

literatura y las demandas de los especialistas (metodologias activas).

e El uso de herramientas como la plataforma Cambridge (ITSON) ejemplifica la

preparacion y el uso de contenido digital, como lo sefiala Yavuz et al., (2023).

No obstante, los ejemplos enlistados no equivalen al redisefio o al nuevo modo de
ensefiar descrito por la literatura. En su mayoria corresponden a mejoras dentro del modelo
existente. Por ejemplo, la certificacion Google Educator, optimiza la gestion y
comunicacion, pero no necesariamente redefine la experiencia de aprendizaje. La mencion
especifica a instituciones de manera particular (UAT, ITSON, UAdeC, UABC) sugiere que
no hay una estrategia coherente y generalizada, sino esfuerzos puntuales que dependen de
la iniciativa de unidades, docentes o universidades especificos. Esto confirma que la

consistencia en la implementacion sigue siendo un reto.

Por consiguiente, esta categoria analitica muestra que las UPES estan en la fase de
capacitacion y pilotaje de la transformacion de las practicas educativas. La siguiente etapa
corresponderia a escalar estas innovaciones y lograr que se conviertan en la nueva norma,
con el fin de superar la barrera de la integracion disruptiva y lograr el redisefio que

demanda la literatura.

A continuacidn, se presentan los hallazgos entre las tres fuentes de analisis para la

perspectiva social.
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Construccion sdlida de capacidades digitales

El analisis revel6 una fuerte y alineada convergencia entre todas las fuentes,
identificandose el desarrollo de capacidades digitales como un pilar estratégico central para
la transformacion digital en las universidades. A diferencia de otras categorias presentadas,
se observa una implementacion activa, notorio y generalizada por parte de las UPES,
particularmente enfocada en la capacitacion docente. Se presenta una correspondencia
directa entre lo establecido en la literatura, los requerimientos contextuales de los

especialistas y las acciones reportadas en los documentos institucionales.

En particular, lo descrito en la literatura es constante en establecer el desarrollo de
capacidades como uno de los ejes vertebrales de la transformacion digital, los especialistas
precisan el enfoque (énfasis en habilidades blandas y alfabetizacion comunitaria), y las
UPES demuestran, a través de sus informes, que estan ejecutando programas de formacion

masiva y especializada en respuesta a ello.

De acuerdo con lo descrito en la literatura, se demanda capacitacion para docentes,
estudiantes, personal administrativo y la poblacion adulta en general (Arias et al., 2021;
OCDE, 2022). Se enfoca por el desarrollo de habilidades blandas (resiliencia y gestion de
relaciones), competencias digitales pedagdgicas (pedagogia digital e integrar la tecnologia
en las clases) y habilidades criticas (pensamiento critico y creatividad) (Deroncele-Acosta
et al., 2023; Mhlanga et al., 2022; Villanueva, 2003). Se enfatiza la necesidad de formacion
continua y actualizacidén constante para mantenerse al dia con la rapida evolucion
tecnologica (Alenezi & Akour, 2023; Gkrimpizi et al., 2024). No obstante, se identifica la

carencia de competencia digital como una barrera principal (Aditya et al., 2021).

Los especialistas confirman que la formacion en competencias y habilidades digitales
es un elemento central, alinedndose con la literatura. Se hizo énfasis en priorizar las soft
skills o power skills (p. €j., ética, pensamiento critico) a lo técnico. La mencion a la
alfabetizacion digital con la comunidad extiende la idea de sobrepasar el contexto
universitario, alinedndose con la idea de formar a la poblacion adulta, como se sefald por
la OCDE (2022). Asimismo, los conceptos de reskilling y upskilling se articulan con el

desarrollo de capacidades para la empleabilidad y las demandas del mercado.
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Los hallazgos descritos de los documentos institucionales demuestran una formacién
docente masiva y especializada. La lista de cursos reportados (IA, ChatGPT, RV,
gamificacion, Blackboard, disefio instruccional) es una respuesta a la necesidad de
capacitacion continua y pedagogia digital. Abordan desde lo técnico hasta lo
metodoldgico. La creacion de asignaturas como "Habilita" (UAT) y programas de
emprendimiento e innovacion (ITSON) son una implementacion de lo puntualizado por los
especialistas y la literatura de priorizar estas competencias. Asimismo, programas como
educacion dual (UAdeC) y MyMachine (UACJ) muestran un esfuerzo por desarrollar

habilidades en contextos practicos.

En este sentido, el que todas las UPES analizadas reporten avances sustanciales y
diversos indica que este no es un esfuerzo aislado, sino una prioridad institucional
generalizada en la region. Esto también muestra que las universidades han internalizado el
mensaje central de la transformacion digital: las personas son el eje central del proceso de
cambio. Su inversion en el capital humano necesario sugiere que se esta construyendo una

base solida para el futuro de la transformacion en la region.

Los desafios digitales hacia la comunidad

La literatura presenta el servicio comunitario no como una actividad opcional, sino
como una funcion esencial y sistematica de las universidades en la era digital, con un
enfoque en la alfabetizacion y la inclusion digital. Plantea la creacion de programas
especificos para ensefiar competencias digitales a la poblacion adulta (OCDE, 2022) y
programas comunitarios de formacién en TIC (OCDE, 2021). Esto implica una estrategia
estructurada, continua y de amplio alcance. Se describe un modelo integral que incluye
unidades especializadas (centros de educacion continua, oficinas de transferencia de
tecnologia, incubadoras) y el uso de medios masivos (TV, radio) para maximizar el

impacto y el alcance (Yavuz et al., 2023).

De manera contrastada, uno de los especialistas puntualizé una desconexion entre la
universidad y la sociedad. Su declaracion de que “la universidad nunca ha ofrecido... un

curso o una orientacion a padres de familia” sobre los desafios digitales en el hogar
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corresponde a una evidencia de la brecha entre lo sefialado en la literatura y la realidad
percibida. Aunado a ello, los habilitadores prioritarios mencionados (comprension de la
realidad social, universidad como impulsora) sefialan lo que deberia ser y no lo que se ha

atendido en tu totalidad.

Por otra parte, las acciones reportadas en los informes de las UPES (cursos de
robotica para infantes, programa de alfabetizacion tecnologica para adultos, talleres de
ciberseguridad, entre otros) son proyectos € iniciativas favorables a la poblacion, brindadas
a través de diferentes dependencias y unidades académicas, y que se alinean con lo
mencionado por la OCDE (2022). Asimismo, contemplan a sectores vulnerables en temas
de tecnologia, con enfoque en la nifiez, jovenes y adultos. Proyectos como "Alfabetizacion
Tecnolégica" (ITSON) o "Aprendamos a Programar" (UACJ) responden a ensefiar
competencias digitales a la comunidad. En general, corresponde a un primer paso, pero
insuficientes frente a la magnitud del desafio, en contraste con lo descrito por los

especialistas.

Por consiguiente, se tiene claro lo sefialado por la literatura, la necesidad identificada
y los ejemplos de como iniciar. No obstante, el desafio es escalar estas acciones aisladas en
una estrategia institucional coherente, de largo alcance y de gran escala que posicione a las

UPES como en lideres de la inclusion y la alfabetizacion digital en su region.

Finalmente, atendiendo el objetivo general de investigacion, el cual refiere a analizar
como en las UPES afiliadas a la ANUIES de la region fronteriza norte de México se
apropian de la transformacion digital, desde las perspectivas tecnologica, organizacional,
educativa y social, los hallazgos revelan un proceso heterogéneo y multifacético, donde las
instituciones transitan desde la implementacion de bases técnicas hacia una integracion

mas estratégica y profunda, enfrentando desafios estructurales y de escala.

Desde la perspectiva tecnologica, la apropiacion se caracteriza por una fase de
robustecimiento y modernizacion de la base fisica y logica. Las UPES priorizan la
optimizacion, agilizacion y fortalecimiento de sus funciones sustantivas y adjetivas
mediante una significativa inversion en hardware (laptops, servidores, estaciones de

trabajo) y software especializado, alinedndose con la literatura que subraya la necesidad de
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una infraestructura sélida (Quy et al., 2023; Naciones Unidas, 2020). Acciones como la
ampliacion de la conectividad en todos los campus evidencian un esfuerzo por resolver
desafios técnicos internos. Sin embargo, los especialistas regionales entrevistados
identifican que este desafio trasciende lo técnico para convertirse en un problema de
equidad y acceso publico, sefialando un futuro rol para las UPES no solo como receptoras

de conectividad, sino como agentes de cambio para cerrar la brecha digital regional.

En el ambito de las tecnologias educativas, el interés se centra en la adquisicion de
capacidades técnicas, mas no se explicitan principios de usabilidad o una integracion
profunda entre sistemas. Esto indica que las UPES han superado la etapa de
reconocimiento de la necesidad y se encuentran en una fase de implementacion técnica. El
siguiente paso, de acuerdo con lo sefialado por la literatura cientifica y marcado por los
especialistas entrevistados, es transitar hacia una implementacion pedagdgica y estratégica,

gestionando estas tecnologias como un ecosistema unificado y centrado en el usuario.

Respecto a las tecnologias disruptivas, su aplicacion se reporta principalmente en la
optimizacion de procesos administrativos y de gestion, con proyectos académicos siendo
especificos o piloto. Esto refleja una implementacion mas modesta y estratégica de lo que
la literatura propone. Para estas universidades, lo disruptivo no significa revolucionar la
ensefianza de inmediato, sino introducir innovacioén de manera controlada, priorizando la
sostenibilidad y la aplicabilidad sobre la adopcion impulsiva. El anélisis muestra que las
UPES no rechazan estas tecnologias, sino que gestionan estratégicamente su incorporacion

mediante una apropiacion gradual.

Desde la perspectiva organizacional, la planificacion estratégica hacia la
transformacion digital en las UPES se presenta de manera dispersa o proyectada a plazos
futuros. Casos como el de la UANL, con su plan TICCAD, ejemplifican un marco
estratégico avanzado y alineado con la literatura, al desglosar ejes de accion especificos.
No obstante, incluso este plan se comprende mas como un marco que como un plan de
implementacion detallado con todos los componentes criticos, como la gestion del cambio
y la participacion de partes interesadas. En conjunto, las UPES reconocen la necesidad

critica de planificar de manera estratégica.
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En materia de sostenibilidad, las acciones reportadas tienen un enfoque predominante
en la eficiencia operativa (automatizacion, reduccion de papeleo) y la gestion ambiental
(renovacion de equipos de bajo impacto, reduccion de la huella de carbono). Si bien esto se
alinea con objetivos de eficacia y mejora de la experiencia (Gkrimpizi et al., 2024;
Timokhova et al., 2022), existe una brecha entre el ideal de sostenibilidad integral y lo
aplicado. Las universidades estan abordando la sostenibilidad desde sus resultados mas

inmediatos y medibles, lo que las sitia en una fase de implementacion de los cimientos.

En cuestion de liderazgo, un hallazgo critico es la identificacion de la falta de ello
como un obstaculo organizacional. Aunque los documentos institucionales establecen una
vision de liderazgo holistico, en la practica se identifican resistencias al cambio y barreras
de comunicacién. Como se habia mencionado anteriormente, programas como “Lobos en
Accidon” (UAdeC) son iniciativas focalizadas en el liderazgo estudiantil, pero no equivalen
a la transformacion del liderazgo directivo y multinivel que requiere una transformacion

digital institucional profunda.

Desde la perspectiva educativa, la oferta educativa representa el drea donde la
transformacion digital se estd concretando de manera mas efectiva y visible. Las UPES
demuestran una rapida y activa implementacion de los principios de flexibilidad y
pertinencia. Ejemplos como la diversificacion de modalidades, la creacion de licenciaturas
y doctorados en modalidad no escolarizada, el desarrollo de microcredenciales y la
orientacion de la educacion continua al sector empresarial evidencian una alineacion
enriquecedora con las demandas del entorno y lo propuesto por la literatura. Esta categoria

refleja una transformacion tangible y avanzada del quehacer universitario.

No obstante, los avances son incipientes en la capacitacion para transformar las
practicas educativas. La capacitacion docente masiva, la implementacion de metodologias
activas (aprendizaje basado en retos) y el uso de plataformas digitales son pasos necesarios
y alineados con aspectos basicos. Sin embargo, estos esfuerzos corresponden mayormente
a mejoras dentro del modelo pedagégico existente y no al redisefio profundo o al nuevo
modo de ensefiar descrito por la literatura. La naturaleza particular de estas iniciativas, que

pudieran ser dependientes de unidades o docentes especificos, sugiere la ausencia de una
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estrategia coherente y generalizada. Por lo tanto, las UPES se encuentran en una fase de
capacitacion y pilotaje; el reto subsiguiente es escalar estas innovaciones para que superen

la barrera de la integracion disruptiva.

Por ultimo, desde la perspectiva social revela una prioridad institucional generalizada
por el desarrollo de capacidades digitales. La formacion docente masiva y especializada en
temas como A, gamificacion y disefio instruccional, junto con la creacion de asignaturas y
programas de emprendimiento, demuestra que las UPES han internalizado el mensaje
central de que las personas son el eje del cambio. Programas como la educacion dual y
MyMachine evidencian un esfuerzo por desarrollar habilidades en contextos practicos. Esta
inversion en capital humano sugiere que se esta construyendo una base solida para el

futuro de la transformacion digital en la region.

En cuanto a la inclusion y equidad, las universidades reportan diversas iniciativas
favorables a la comunidad, como cursos de robotica para infantes, alfabetizacion
tecnologica para adultos y talleres de ciberseguridad, alineandose con los principios de
organismos como la OCDE (2022). Algunos proyectos responden directamente a la
necesidad de ensefiar competencias digitales a la sociedad. Sin embargo, estas acciones,
siendo valiosas, constituyen un primer paso y resultan insuficientes frente a la magnitud
del desafio de la brecha digital, en contraste con lo descrito por los especialistas. El desafio
fundamental es escalar estas acciones aisladas en una estrategia institucional coherente, de
largo alcance y gran escala que posicione a las UPES como lideres en la inclusion y

alfabetizacion digital de su region.
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Capitulo IX. Conclusiones

Con base en la problematica planteada en esta investigacion, en torno a las nuevas
dinamicas educativas y sociales mediadas por la tecnologia, lo digital y la virtualidad y
referentes a la falta de un consenso del constructo de la transformacion digital con enfoque
en la educacion superior, su complejidad conceptual y de elementos que implica estudiar el
tema, la poca produccion cientifica en la region latinoamericana y limitada en México que
oriente el camino hacia una transformacion digital efectiva, asi como los procesos con
ritmos y retos particulares que enfrentan las universidades publicas mexicanas en diversas
zonas regionales del pais, represent6d un desafio intelectual su construccion, andlisis y

aportacion novedosa.

En este sentido, se requiridé primero proporcionar un marco conceptual robusto con
sus componentes clave desde distintas perspectivas analiticas —tecnologico,
organizacional, educativo y social—, con base en lineamientos internacionales, nacional y
la evidencia cientifica para poder contar con un referente tedrico amplio y complementario;
seguido de emplear metodologias que permitieran identificar las capacidades
institucionales de las UPES en integracion tecnolédgica y sus procesos de gestion en la
apropiacion de tecnologias digitales en sus funciones sustantivas y adjetivas, aunado a la
consideracion de las particularidades regionales. En este propdsito, las contribuciones de la

investigacion se engloban principalmente en la parte tedrica y metodologica.

Por las consideraciones anteriores, el objetivo general de este estudio consistio en
analizar los procesos de apropiacion de la transformacion digital en las UPES de la region
frontera norte de México incorporadas a la ANUIES, abordando el fendmeno desde una
perspectiva multidimensional (tecnologica, organizacional, educativa y social). En este
proposito se plantearon los siguientes objetivos especificos: 1) reconocer el marco
conceptual de la transformacion digital con enfoque en el ambito de las IES; 2) construir
un marco de componentes que integrara las perspectivas analiticas sefialadas; 3) identificar
las condiciones contextuales propicias para su apropiacion; 4) describir las estrategias
planteadas y llevadas a cabo por dichas universidades; y 5) caracterizar los procesos de

apropiacion de la transformacion digital en el contexto de las UPES en estudio.
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Como resultado del proceso metodoldgico se propuso un disefio de investigacion que
permite analizar de manera holistica el fendmeno de la transformacion digital en el &mbito
de las IES, desde cuatro perspectivas (tecnoldgica, organizacional, educativa y social). Este
consistio en integrar un analisis documental vasto de publicaciones de organismos
internacionales, articulos cientificos e informes institucionales, y desarrollo de
instrumentos (matrices de contenido y guion de entrevista) que permitieron caracterizar el
tema ampliamente; ademas, se realizaron entrevistas a especialistas en el area de
tecnologia, innovacion, educacion superior y de aspectos institucionales de la region
fronteriza norte del pais, lo que permitié enmarcar las condiciones necesarias para la

apropiacion de la transformacion digital en las UPES de la franja fronteriza.

Como sintesis de los hallazgos obtenidos en el estudio, a continuacién, se presentan
las principales conclusiones y contribuciones al campo de conocimiento, sus limitaciones y

futuras lineas de investigacion.

9.1 Hallazgos principales y aportes

En atencion al primer objetivo especifico —reconocer el marco conceptual de la
transformacion digital con enfoque en el ambito de las Instituciones de Educacion
Superior—, constituyd un proceso fundamental para esta investigacion. La naturaleza
polisémica del término y su origen en el ambito empresarial exigieron un ejercicio
sistemdtico de adaptacion critica al contexto educativo superior. Este proceso no se limito a
solo la recopilacion de definiciones preexistentes, sino que implicé una construccion
interpretativa a partir de una vasta revision de literatura, utilizando como base una

taxonomia de origen organizacional.

La aproximacion metodologica implementada se caracterizo por su naturaleza
iterativa. El empleo del anélisis tematico de la informacion facilito la actualizacion, ajuste
y ampliacion de propuestas conceptuales previas, como la de Delgado-Fernandez (2020).
Este dinamismo analitico result6 crucial para identificar las caracteristicas distintivas de la

transformacion digital en las IES, plasméandose en la definicion de siete componentes
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clave: pilares, principios, habilitadores, actores, estrategia de adopcidn, areas de impacto y

mecanismos de evaluacion.

La integracion sistematica de estos componentes en una definicion coherente
representa la principal contribucion tedrica de este proceso. Mas alla de la sintesis
documental, se establecid una estructura conceptual propia que funciona como instrumento
para desagregar el fendmeno y examinar sus multiples aristas, complejidades e
implicaciones en el ecosistema universitario. En consecuencia, el marco conceptual
resultante no solo describe la transformacion digital en las IES, sino que evidencia la
capacidad de la investigacion para generar sistematizaciones conceptuales pertinentes y

originales en un campo de estudio en permanente evolucion.

En sintesis conceptual, se hallé que la transformacion digital en las IES involucra
una diversidad de tecnologias (de gestion y seguridad, TIC, educativas, disruptivas,
innovadoras y emergentes), pero que trasciende a la adopcidn de estas, ya que se trata de
un proceso evolutivo, amplio y complejo (multidimensional y multiactoral) que implica
cambios constantes, profundos, estratégicos y alineados en toda la universidad, tanto
dentro como fuera de la misma. Asimismo, este concepto va mas alla de las etapas
preliminares de digitalizacion fisica (convertir informacién analogica a digital) y
digitalizacion (usar datos digitales para optimizar procesos existentes), las cuales
representan los niveles iniciales y menos transformadores del proceso, como se puntualizd

en el planteamiento del problema y marco tedrico.

Respecto al segundo objetivo especifico —construir un marco de la transformacion
digital que integre los componentes tecnologico, organizacional, educativo y social en el
dambito de las Instituciones de Educacion Superior—, constituye el segundo aporte teorico.
Este también implicé la construccidon de una propuesta del fenomeno desde las cuatro
perspectivas analiticas y desagregar el aspecto educativo como otro componente propio del
proceso de transformacion en las IES, debido a que este fendmeno ha sido abordado
principalmente desde el &mbito empresarial y organizacional, desde tres perspectivas
(tecnoldgica, organizacional y social) y de forma segmentada. En este sentido, se integran

los elementos particulares desde cada perspectiva, en el que también se contemplan los
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habilitadores, las barreras y los desafios en lo tecnoldgico, organizacional, educativo y
social. En general, esto ofrece a las IES un marco de referencia amplio que les permita

identificar aspectos clave para guiar su proceso de transformacion digital.

Hecha la observacion anterior, se hallé que la transformacion digital en las IES
refiere a un proceso complejo (multidimensional por sus dreas de implementacion) e
integral (interconectado entre areas de las perspectivas analiticas). Como se destaco en el
planteamiento del problema, para analizar el fendmeno desde un enfoque holistico y
construir un marco integral, robusto y actualizado —alineado con las particularidades del
sector educativo—, fue fundamental identificar no solo sus bases conceptuales, sino
también los elementos que lo conforman desde sus cuatro perspectivas clave e integradas

de manera articulada.

En consecuencia, el marco de componentes clave de la transformacion digital en la
IES quedo plasmado en forma de engranajes desde una mirada holistica (véase Figura 15),
en la que se enmarcan cada una de las perspectivas con sus respectivos elementos,
conformado por las dimensiones clave, los actores involucrados, los mecanismos, acciones
o0 estrategias para impulsar la transformacion digital en las universidades, las areas de
cambio o impacto, asi como los habilitadores, las barreras y los desafios a considerar en el

proceso de transformacion.

En particular, la perspectiva tecnoldgica se representd con mayor presencia en el
engranaje debido a que conecta con lo educativo, organizacional y social y es la que
articula todo el proceso, ya que la transformacion digital parte de la integracion de
tecnologias en todas las areas de la institucion educativa. Por ejemplo, si se implementa el
uso de cierta tecnologia en el proceso educativo, este va a propiciar que el engrane de lo
tecnologico también active las funciones organizacionales y sociales, debido a que se
requiere la habilitacion de ciertos elementos administrativos o gestion de plataformas y se
cumpla con un objetivo de formacion social. Por lo tanto, esto propicia cambios
coordinados e integrales en la estructura universitaria, a través de la implementacion

estratégica de acciones especificas.
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Asimismo, como sefialan Cerda et al. (2021), el estudio de la transformacion digital
en el ambito de la educacion superior no solo proporciona un marco conceptual sélido para
su analisis, sino que también permite identificar y evaluar iniciativas concretas, ya sea en la
fase de disefio o implementacion, desarrolladas en la region de estudio. En este sentido, la
elaboracion del marco holistico de componentes de la transformacion digital en las IES
permitio crear el guion de entrevista para identificar las condiciones contextuales
necesarias para su implementacion en las UPES de la region fronteriza norte de México,
asi como el elaborar la matriz de contenido para describir las estrategias planteadas y

llevadas a cabos en dichas universidades.

En relacion con el tercer objetivo especifico —identificar las condiciones
contextuales necesarias para la apropiacion de la transformacion digital, desde los
componentes tecnologico, organizacional, educatio y social, en las UPES de la region
fronteriza norte de México—, se obtuvo informacion relevante, a través de entrevistas a
cinco especialistas, correspondientes a funcionarios (directores, secretarios, coordinadores,
asesores tecnologicos), académicos con experiencia en innovacion educativa e
investigadores especializados en tecnologias en el campo universitario y con conocimiento

en el tema, sector educativo y area regional.

Al respecto, se reconoci6 claridad en que la transformacion digital no se limita a la
digitalizacion ni a lo tecnoldgico, ya que las perspectivas de los especialistas se enfocaron
en abordar lo educativo, organizacional y social. Asimismo, parten de la postura de ser
necesaria y vital su integracion, pero no como panacea para propiciar una mejora
significativa, sino como una oportunidad de adaptacion y modernizacién desde una postura
critica, principalmente en lo educativo. También refiere a un fendmeno multifactorial que
involucra factores humanos, organizativos y de vinculacion con el entorno, en el que se
requiere de una cultura en el tema y una participacion de los distintos actores y niveles

estratégicos en la universidad.

En esta l6gica general y desde la postura de los especialistas, la apropiacion de la
transformacion digital en las UPES de la regién implica concebirlo como un proceso

dinamico, continuo, multifactorial, inevitable y no limitado al uso tecnoldgico o
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digitalizacion. Esto remarca la importancia de considerar el engranaje completo del

proceso en las universidades y en articulacion con los factores externos.

De manera particular en los hallazgos contextuales de la region, se caracteriza por ser
una franja con ventajas competitivas en conectividad, oferta educativa flexible, desarrollo
y aplicacion de tecnologias disruptivas, colaboracion y aprendizaje binacional, inversion
extranjera y en infraestructura digital. No obstante, su principal caracteristica no es solo su
modernidad o industrial, sino la coexistencia con temas de migracion, zonas rurales,
brechas tecnoldgicas y econdmicas, lo cual es un factor critico que debe ser considerado en
cualquier andlisis o planificacion. En este sentido, cada estado fronterizo del norte de
Meéxico presenta matices especificos que influyen en la manera en que estas ventajas se

plasman a nivel estatal o local.

En el marco del panorama general de la region, las condiciones contextuales
necesarias para la apropiacion de la transformacion digital en las UPES de estudio fueron
diversas, por lo que, se clasificaron en habilitadores, barreras y desafios, tanto internos

como externos a la universidad, segtn la perspectiva analitica.

Desde las condiciones tecnologicas, se demuestra que la transformacion digital en las
UPES fronterizas del norte de México esta sujeta a la construccion de una base tecnoldgica
interna robusta y actualizada, donde los facilitadores criticos —una infraestructura de
conectividad, el acceso a datos, equipamiento moderno, la integracion estratégica de
inteligencia artificial y plataformas multiplataforma, asi como una ciberseguridad
madura— se establecen como pilares indispensables; no obstante, los retos futuros
demandan el desarrollo de un sistema centralizado de respaldo de informacidn, la garantia
de una conectividad estable tanto en campus como en acceso remoto, y la modernizacion
de la arquitectura IT institucional para migrar hacia una funcionalidad movil de sistemas y
entornos de aprendizaje en smartphones y tabletas, reconociendo asi que el no atender
estos frentes no constituye una barrera tecnoldgica, sino un obstaculo definitivo para la

inclusion, la competitividad y la eficacia académica en la era digital.

En condiciones organizacionales, el facilitador primordial es la implementacion de

un plan estratégico digital integral, realista y alineado con la identidad institucional, las
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metas académicas y el contexto socioecondmico regional, que articule acciones concretas
de modernizacion de infraestructura, la evaluacion de tecnologias emergentes y el fomento
de una cultura de innovacion centrada en el valor humano y el impacto social. Este plan
debe estar sustentado por un liderazgo transformador, inclusivo, compartido y con vision
global, y ser viable mediante modelos de sostenibilidad creativos que aprovechen alianzas
publico-privadas, fondos y reinversion. Sin embargo, la ausencia de este liderazgo
transformacional, la carencia de marcos normativos agiles que incentiven la innovacion, la
persistencia de una investigacion desarticulada y, especialmente, la falta de un modelo

robusto de sostenibilidad econdmica, representan las barreras internas mas significativas.

Externamente, las UPES requieren generar sinergias con el gobierno y el sector
privado, a un nivel de apoyar politicas publicas actualizadas que prioricen el
financiamiento y la inclusion digital. Los retos futuros, por tanto, son en dos vias: a nivel
interno, implica adoptar un modelo de universidad digital disruptiva, agil y socialmente
responsable; a nivel externo, requiere abogar por una regulacion que garantice
ciberseguridad, accesibilidad a Internet asequible y un ecosistema de colaboracion que
trascienda las fronteras disciplinarias y nacionales, posicionando a la universidad como un

eje clave de innovacion y desarrollo regional en la era digital.

Desde las condiciones educativas, los habilitadores claves residen en una
modernizacion agil y visionaria de la oferta académica, mediante programas flexibles,
multimodales y orientados al futuro, tales como microcredenciales y carreras en
emprendimiento y ciberseguridad, complementada con la integracion estratégica de
tecnologias disruptivas para potenciar metodologias activas que desarrollen el pensamiento
critico y la colaboracion. Esto demanda una evolucion fundamental del rol docente hacia la
facilitacion, la curacion de contenidos y el trabajo en red, donde la tecnologia opera como

un habilitador del aprendizaje, no como su fin.

Sin embargo, este progreso se ve obstaculizado internamente por planes de estudio
obsoletos, esquemas pedagogicos tradicionales y una resistencia a la inmersion
tecnologica, mientras que, externamente, una normativa limitante, como la Ley General de

Educacion Superior, restringe la innovacion en modalidades educativas, donde la
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educacion avanza hacia modelos hibridos, flexibles y colaborativos. Por lo tanto, la
transformacion digital requiere marcos legales agiles que reconozcan la complejidad y

gradualidad del cambio educativo.

En consecuencia, los retos futuros a nivel interno, las UPES deben transitar hacia un
modelo multimodal, actualizar sus curriculos con pertinencia global, fomentar el
compromiso digital de su comunidad y priorizar el desarrollo de habilidades blandas. A
nivel externo, es abogar por marcos normativos mas flexibles y fortalecer alianzas
interinstitucionales e internacionales para cocrear modelos educativos hibridos que
permitan la movilidad virtual y la doble titulacion, lo cual posibilita el democratizar el
acceso a una educacion de calidad y posicionar a la universidad como un eje dindmico

dentro de un entorno global de aprendizaje formal y a lo largo de la vida.

En condiciones contextuales sociales, los facilitadores internos clave residen en el
compromiso con la formacion en competencias digitales y blandas para la integracion
laboral y en la implementacion de politicas de inclusion digital que prioricen a los grupos
vulnerables. No obstante, la falta de una vision de accion social clara y la resistencia al
cambio constituyen obstaculos significativos que impiden a la universidad generar una
sinergia transformadora con la sociedad. Externamente, el factor habilitador clave es la
construccion de una colaboracion estratégica con la cuarta hélice (gobierno, sector privado,
IES y sociedad civil), que permita desarrollar proyectos de vinculacion sustantivos,

intercambiar experiencias y cocrear soluciones que trasciendan los limites universitarios.

Por lo tanto, el desafio social primordial para las UPES es en dos vias y de caracter
prioritario. Internamente, deben redefinir su mision para incorporar un enfoque social
explicito en sus modelos de transformacion digital, desarrollando programas inclusivos y
equitativos. Externamente, su rol debe articularse con los demads actores de la cuarta hélice
y reducir la brecha digital. Esto implica participar en la creacion de politicas e
infraestructuras que garanticen la accesibilidad y la equidad en la conectividad y el acceso
a recursos tecnoldgicos para toda la comunidad, con el fin de democratizar las

oportunidades que la era digital ofrece y propiciar que nadie quede rezagado.
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En relacion con el cuarto y quinto objetivo especifico —describir las estrategias de
transformacion digital implementadas en las UPES de la region, desde las perspectivas
tecnologica, organizacional, educativa y social; caracterizar los procesos de apropiacion
de la transformacion digital, desde las perspectivas tecnologica, organizacional, educativa
v social, en las UPES de la region fronteriza norte de México incorporadas a la

ANUIES—, se cumpli6 con lo establecido.

Con base en lo hallado en los PDI e informes de actividades de las UPES, el analisis
revela que la transformacion digital es un concepto presente y reconocido en la estrategia
de la mayoria de las universidades estudiadas, pero atin no se consolida como un eje
central y estructurante de sus planes. En otras palabras, est4 en la agenda, pero no en el

centro.

Aunado a la triangulacion de los datos, se evidencia que la transformacion digital en
las UPES de la region, desde la perspectiva tecnoldgica, se caracteriza por una
implementacion estratificada y progresiva que prioriza estratégicamente la construccion de
una base infraestructural sélida (hardware, software, redes) y la modernizacion de los
sistemas de gestion mediante la automatizacion de procesos, lo que refleja una transicion
inicial hacia un modelo de gestion basado en datos orientado a mejorar la eficiencia
operativa y la experiencia universitaria; no obstante, el estudio revela que las iniciativas
centradas en la integracion profunda de tecnologias educativas, comunicativas y
disruptivas, asi como el desarrollo avanzado de ciberseguridad, aunque reconocidas como
cruciales, presentan una adopcion menos generalizada y heterogénea, indicando que el
camino hacia una madurez digital avanzada requiere evolucionar de una vision centrada en
la habilitacion tecnoldgica hacia una estrategia holistica que articule la infraestructura, la
gestion inteligente, la pedagogia digital y la seguridad en un ecosistema unico que potencie

el valor educativo y social de la institucion.

En la perspectiva organizacional, la transformacion digital se articula como un
ecosistema estratégico multifacético, donde la innovacion —orientada tanto a la
productividad y el liderazgo tecnologico como al desarrollo humano con impacto social—,

junto con una gobernanza digital incipiente, una planeacion integral dispersa pero presente
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en los documentos institucionales de las UPES, y protocolos éticos para la proteccion de
datos, constituyen los pilares centrales de avance; sin embargo, la madurez en la
evaluacion mediante indicadores de rendimiento u otros, la consolidacion de un liderazgo
integral que articule lo académico, operativo y social, y la implementacion de modelos
robustos de sostenibilidad que aseguren la perdurabilidad y eficiencia de las inversiones
ante los altos costos y el cambiante panorama digital, emergen como desafios criticos que
delimitan la frontera entre una adopcion de iniciativas dispersas y la consolidacion de un

modelo institucional de universidad digital y con capacidad de evolucion continua.

En la perspectiva educativa, la transformacion digital en las UPES se articula como
un proceso de reinvencion pedagdgica integral, donde las estrategias prioritarias como la
modernizacion de la oferta educativa multimodal y flexible, la implementacion de un
enfoque centrado en el estudiante con curriculos redisefiados para la era digital y la
integracion intencionada de tecnologias en métodos de ensefianza activos, convergen para
trascender los modelos tradicionales y construir un entorno educativo mas accesible,
pertinente y alineado con las demandas laborales globales; sin embargo, el desarrollo
incipiente de estrategias de evaluacion digital integral y la necesidad de consolidar el rol
docente como agente de cambio mediante capacitacion didactica y tecnoldgica, resaltan los
desafios pendientes para lograr una transformacion educativa; donde la personalizacion del
aprendizaje, la evaluacion formativa y la experiencia educativa digital significativa se
consoliden como pilares de una educacion superior pertinente, inclusiva y con impacto

social.

La transformacion digital en la UPES desde la perspectiva social, se demuestra que
constituye el pilar colaborativo que dota de sentido y sostenibilidad al proceso,
materializandose a través de una estrategia que combina el desarrollo interno de
capacidades digitales y blandas en toda la comunidad universitaria, mediante la
capacitacion docente, la integracion curricular transversal y la promocion de una cultura de
adaptabilidad con una alianza externa con la cuadruple hélice. Esto posiciona a la
universidad como cocreadora de soluciones y agente de inclusion digital mediante alianzas

estratégicas, acceso universal a la conectividad, apoyo a grupos vulnerables y servicios
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comunitarios digitales que trascienden el &mbito académico, evidenciando asi una
evolucion desde una institucion principalmente educativa hacia un eje de innovacion social
comprometido con la equidad, la apropiacion critica de la tecnologia y el desarrollo

humano integral en la era digital.

Ante los planteamientos anteriores, se concluye que las UPES de la region fronteriza
norte de México estdn empezando a transitar, pero de manera cautelosa y fragmentada.
Asimismo, se presenta un camino trazado entre la planificacion y la ejecucion, lo cual es

ideal para el futuro desarrollo y apropiacion de la transformacion digital.

En atencion a los ultimos tres objetivos especificos del estudio, se provee evidencia
empirica que da cuenta de las principales condiciones o capacidades de apropiacion de la
transformacion digital, desde las perspectivas tecnoldgica, organizacional, educativa y
social, asi como los desafios y oportunidades en las UPES de México bajo un contexto
fronterizo. En este proposito, se presenta informacion 1til en beneficio de las universidades
y su poblacion de estudio, asi como contribuir a una educacion inclusiva, equitativa y de
calidad, en consonancia con el Objetivo 4 de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible

de la Unesco (2017).

Finalmente, en atencion al objetivo general de la investigacion y con base en todo lo
anterior descrito, se concluye que la apropiacion de la transformacion digital por parte de
las UPES de la region fronteriza norte de México es un proceso en construccion,
heterogéneo y multifacético, que avanza de manera diferenciada a través de las cuatro

perspectivas analizadas.

En conjunto, se identifica que las UPES han logrado avances significativos en la
dimension tecnoldgica y en infraestructura, asi como en la diversificacion de la oferta
educativa, demostrando una capacidad concreta para implementar soluciones y responder a
demandas inmediatas. Sin embargo, este progreso contrasta con el desarrollo atn
incipiente en las dimensiones organizacional y social, donde persisten desafios
estructurales como una planificacion estratégica no consolidada, un liderazgo en desarrollo

y una proyeccion social que requiere pasar a una estrategia regional de mayor alcance.

362



Por lo tanto, la apropiacion no es atn integral. Las universidades se encuentran en
una fase de transicion, donde han sentado los cimientos técnicos y educativos, pero el
siguiente paso critico es lograr la madurez en la gobernanza, la transformacion pedagogica
profunda y el liderazgo social, para que la transformacion digital deje de ser un conjunto de

proyectos exitosos y se consolide como un nuevo paradigma institucional.

Asimismo, con los hallazgos y conclusiones en este documento se pretende fungir
como base para influir en el disefio y la reformulacion de politicas publicas e
institucionales educativas en México, al promover una apropiacion tecnoldgica alineada

con las necesidades actuales y futuras en la educacion superior.

9.2 Limitaciones del estudio

A continuacidn, se presentan las limitaciones inherentes al disefio metodologico de la
investigacion, las cuales fueron consideradas a lo largo del proceso para asegurar la
rigurosidad y transparencia de este. Estas se categorizan en limitaciones de generalizacion,

de muestreo y contextuales.

1. Limitacion en cuanto a la generalizacion: Por la naturaleza interpretativa del
enfoque cualitativo empleado, los hallazgos de este estudio no pretenden ser
estadisticamente generalizables al sistema de educacion superior mexicano o a
otros subsistemas educativos. El objetivo principal fue lograr una comprension
profunda y contextualizada del fendémeno desde la perspectiva de actores clave
especificos. Por lo tanto, la validez de esta investigacion se centra en la
profundidad analitica de los datos obtenidos, lo que se apega a los criterios de
rigurosidad cualitativa denominada como transferibilidad (Guba, 1981). Esto
implica que la aplicabilidad de los resultados a otros contextos similares queda
sujeta al criterio y juicio del investigador que desee replicar o contrastar estos
hallazgos, basandose en detalles del contexto de estudio, seleccion y datos de los

participantes, la recopilacion y el proceso de anélisis.

2. Limitaciones relacionadas con el disefio muestral y la participacion: En

concordancia con el objetivo de profundidad, se emple6 un muestreo intencional
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que priorizd la experiencia relevante en tres grupos de actores clave: 1)
funcionarios universitarios (directores, secretarios, coordinadores, asesores
tecnologicos), 2) académicos con trayectoria en innovacion educativa, y 3)
investigadores especializados en tecnologias educativas a nivel universitario. Si
bien esta seleccion garantiz6 acceso a informantes importantes, constituye una
limitacion en si misma, ya que excluye las perspectivas de otros actores
fundamentales en el proceso de transformacion digital, tales como la comunidad
docente, estudiantil y administrativa, cuyas experiencias podrian matizar o

contrastar significativamente los hallazgos.

Adicionalmente, la técnica de muestreo por bola de nieve utilizada para
seleccionar a los cinco (5) especialistas entrevistados, si bien fue eficaz para
acceder a una red de informantes de dificil acceso, conlleva un riesgo potencial
de homogeneidad en las perspectivas, ya que los participantes, al pertenecer a
redes profesionales o subsistemas afines, pueden compartir marcos conceptuales
o posturas similares, limitando la diversidad de opiniones dentro del espectro de

especialistas.

3. Limitaciones contextuales y geograficas: El estudio se ajusta intencionalmente al
contexto de las Universidades Publicas Estatales de la frontera norte de México.
Esta delimitacidn, si bien permitié un andlisis contextual situado y significativo,
implica que los resultados estan ligados a las dindmicas socioecondmicas,
culturales e institucionales propias de esta region. Por lo tanto, la transferibilidad
de las conclusiones a subsistemas como las universidades federales, las
instituciones privadas o a universidades de otras regiones del pais (centro o sur)

debe realizarse con precaucion y consideracion de las diferencias contextuales.

9.3 Lineas futuras de investigacion

A continuacion, se proponen diversas lineas de investigacion, con base en los
hallazgos y limitaciones de este estudio, con las cuales se pretende expandir, contrastar y

profundizar el conocimiento en el area. En este sentido, se presentan en tres categorias:
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lineas que profundizan en el estudio actual, lineas que lo amplian a nuevos contextos y

actores y lineas que integran metodologias mixtas o perspectivas emergentes.

1. Lineas de profundizacion:

Investigacion longitudinal sobre la implementacion, debido a que este estudio
fue de caracter transversal y el tema de la transformacion digital implica un
proceso evolutivo. En este sentido, seria relevante diseiar un estudio
longitudinal que rastree, durante un periodo de tres a cinco afios, el proceso
de avance de las UPES en los aspectos tecnoldgicos, organizacionales,

educativos y sociales planteados en esta investigacion.

Analisis comparativo del proceso de transformacion digital entre las UPES o
subsistemas por zonas regionales del pais, ya que esto podria enriquecer los

hallazgos y focalizar esfuerzos para avanzar a nivel regional y nacional.

Elaborar una rubrica analitica, con base en la matriz de contenidos elaborada
en este estudio, en el que se integren todos los componentes tecnologicos,
organizacionales, educativos y sociales, habilitadores, barreras y desafios, con

el fin de medir el grado de madurez digital de las UPES.

2. Lineas de ampliacion:

Realizar un andlisis comparativo entre las UPES de la frontera norte y otros
subsistemas (p. €j., Universidades Publicas Federales, Universidades
Tecnologicas) o con UPES de otros consejos regionales de la ANUIES (p. ej.,
Sur-Sureste, Centro-Sur). Esto permitiria aislar la influencia de variables
contextuales y determinar con mayor validez qué hallazgos son especificos
del contexto fronterizo y cuéles son aplicables al sistema de educacion

superior en general.

Como se identifico en las limitaciones, es crucial desarrollar investigaciones
que centren su atencion en las perspectivas de los docentes, estudiantes y

administrativos. Un estudio que explore coémo se apropian de las tecnologias
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los usuarios, en relacion con el tema de transformacion digital. Esto

proporcionaria una vision complementaria a la de los gestores y especialistas.

e Ampliar el foco de analisis desde el nivel institucional al nivel macro, con el
fin de investigar el impacto de programas federales especificos (p. €j., la
Agenda Digital Educativa) en la configuracion de las estrategias tecnoldgicas
o digitales de las UPES, analizando las brechas entre la formulacién de las

politicas y su implementacion local.
3. Lineas de integracion:

e Disefiar un estudio mixto, con una primera fase cuantitativa, en el que se
aplique una encuesta a una muestra representativa de docentes y estudiantes
para generalizar y medir las actitudes y practicas en el uso de la tecnologia,
con un enfoque integral desde las cuatro perspectivas analizadas en esta
investigacion. Seguida de una segunda fase cualitativa, con grupos focales o
entrevistas, para profundizar en los resultados estadisticamente significativos

obtenidos en la primera fase.

e Investigar la convergencia de la innovacion tecnologica educativa con
problemas centrales de la educacion superior del siglo XXI. Por ejemplo: la
ampliacion o reduccion de las brechas de equidad o inclusividad dentro de las

universidades a partir de iniciativas de digitalizacion o transformacion digital.
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Guion de entrevista

Guion de entrevista para investigador-académico en innovacion y
tecnologia educativa del nivel superior en la region fronteriza
norte de México

Estudio: La transformacidn digital desde la perspectiva tecnoldgica,
organizacional, educativa y social en las Universidades Publicas Estatales (UPES)
de México: caso de la regidn fronteriza norte.

Objetivo de la entrevista:

Identificar las condiciones contextuales necesarias

para la implementacion de la transformacion digital en las Universidades Publicas
Estatales (UPES) de la region fronteriza norte de México.

Datos de la entrevista:

Fecha:
Hora:
Duracion:
Modalidad:

Datos del entrevistado:

Cadigo del
entrevistado:
Edad:

Sexo:
Institucion de
adscripcion:

Formacién académica:

Sistema Nacional de
Investigadoras e
Investigadores (SNIIY:

Arios de experiencia
en docencia
universitaria:

030-39

O 40-49

0 50-59

O 60-65

Mujer

O Universidad publica del norte de México
O Universidad privada del norte de México
O Otro (especificar)

» Licenciatura
» Maestria
» Doctorado.

O Candidato
O Nivel |

O Mivel Il

O Mivel 1

Apéndice A

Afios de experiencia
en investigacion:
Cargo/Funcién actual:

Linea de gestion/ linea
de investigacidn:

[ Directora(a) en ...

O Coordinador(a) de. ..

O Docente con experiencia en ...
[ Responsable académico en ...
O Otro (especificar)

O Tecnelogia educativa

O Innovacién educativa

O Planeacion estratégica

O Educacidn a distancia

O Logistica y cadena de suministro
O Infraestructura tecneoldgica

O Gestidn

O Otro (especificar)

Otros cargos o
proyectos relacionados
con tecnologia
educativa,
digitalizacion o
transformacion digital:

Saludo y presentacion:

Buenos dias, soy Vannessa Sandoval, estudiante del Doctorado en Ciencias
Educativas en el Instituto de Investigacién y Desarrollo Educativo de la UABC.
Actualmente, estoy llevando a cabo un estudio sobre la transformacion digital
desde las perspectivas tecnoldgica, organizacional, educativa y social en las
Universidades Publicas Estatales (UPES) de la regidn fronteriza norte de México.

Consentimiento informado:

Agradezco su colaboracién en esta entrevista, cuyo objetivo es analizar las
condiciones necesarias para implementar la transformacién digital en Instituciones
de Educacion Superior (IES) publicas, particularmente las Universidades Publicas
Estatales de la region fronteriza norte de México. Sus aportaciones seran
fundamentales para comprender los desafios y oportunidades en este ambito.

Le informo que:

» La entrevista tendra una duracion aproximada de 60 minutos y se dividira
en cinco blogues de preguntas.

» Sus respuestas seran utilizadas exclusivamente con fines

académicos dentro del marco de una investigacion cientifica y confidencial.
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» Todos los datos proporcionados serdan andnimos; en ningln caso se
asociardn sus declaraciones con su identidad en publicaciones o informes.

+ La entrevista podra ser grabada en audio (previo a su autorizacién) para
garantizar la fidelidad de la informacidn.

Su participacion es voluntaria y puede suspenderla o retirarse en cualquier
momento sin que esto genere ningln inconveniente.

Por favor, confirme su consentimiento:

O Acepto que la entrevista sea grabada y que mis respuestas sean utilizadas
para fines de investigacion, bajo los términes de confidencialidad descritos.

Z No acepto la grabacién, pero autorizo el uso de mis respuestas escritas bajo
anonimato.

¢Hay alguna duda o pregunta que le gustaria aclarar antes de comenzar?

Bloque 1: Aspectos generales de la transformacién digital en la educacion
superior y realidades tinicas de la region

P1. Desde su experiencia y vision, ;como concibe a la transformacion digital en el
ambito de la educacion superior?

P2. ; Cuales considera que son las caracteristicas sociales, econdmicas y
politicas de la region fronteriza norte? / ; De qué manera describiria el
contexto particular o las realidades Unicas de la region fronteriza norte de
México?

Bloque 2: Condiciones tecnologicas

Desde su experiencia y considerando el contexto particular de la regién fronteriza
norte de México —caracterizado por su dindmica transfronteriza con EE. UU. y
diversidad geogréfica—:

P3. ; Cuales son los factores tecnologicos distintivos que identifica como
influyentes, ya sea como ventajas o desafios, en la transformacidn digital de
las universidades publicas estatales de esta regién, en comparacién con otras
zonas del pais?

P4. En particular, ; qué factores criticos de infraestructura digital (hardware,
software y de conectividad) identifica como determinantes para que las

Universidades Pdblicas Estatales de esta region implementen con éxito su
transformacion digital y por qué?

P5. Considerando la rapida evolucién tecnoldgica a nivel global, ; cuales serian
las ventajas de priorizar el uso o incorperacion de tecnologias emergentes o
disruptivas en las Universidades Publicas Estatales de la region?

P6. ; Queé acciones concretas deben implementar las Universidades Publicas
Estatales de esta frontera para adaptarse agilmente a los cambios
tecnolégicos emergentes y su adopcion efectiva?

P7. Si tuviera que priorizar un factor tecnolégico {como contar con una
infraestructura robusta y sestenible, la integracién de tecnologias disruptivas u
otras) para acelerar la transformacién digital en las Universidades Publicas
Estatales de la regién fronteriza norte, ; cudl seria y por qué?

Bloque 3: Condiciones organizacionales

P8. ; Qué tipo de politicas considera que son mas efectivas o se requieren en las
universidades publicas de la frontera norte de México para integrar la
transformacion digital con las necesidades de dicha region?

P3. ; Qué tipo de proyectos, iniciativas o rutas estratégicas se requieren en
esta region fronteriza para que las Universidades Publicas Estatales puedan
incorporar su transformacion digital con las demandas especificas del sector
preductivo y las necesidades sociales fronteriza?

P10. ; Qué practicas de gestion de la innovacion (e oferta de
microcredenciales, alianzas con startups locales u otros) son viables de
implementarse en el contexto fronterizo, donde convergen altas demandas de
competencias digitales y recursos limitados?

P11. Ante la necesidad de utilizar plataformas digitales globales y los riesgos de
ciberseguridad ;qué politicas locales o acuerdos binacionales deberian
priorizar las Universidades Publicas Estatales para proteger datos sensibles
de estudiantes, académicos, administrativos e investigadores?

P12. En cuestion de actividades de investigacion, ;cuales son los temas o
acciones que deberian fomentar las Universidades Plblicas Estatales de la
region para desarrollar investigacion aplicada en transformacién digital?

P13. ; Qué modelos de sostenibilidad (ej. alianzas publico-privadas, fondos
regionales, reinversion de ahorros por eficiencias digitales) facilitan la
continuidad de las iniciativas de transformacién digital en Universidades
Publicas Estatales de la region con presupuestos limitados?

P14. Si tuviera que priorizar un factor organizacional (Gobierno en
transformacion digital, planeacién estratégica, procesos de innovacidn u otros)
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para acelerar la transformacion digital en las Universidades Publicas Estatales
de la region fronteriza norte, jcual seria y por qué?

Bloque 4: Condiciones educativas

P15. ; Qué tipo de enfoques educativos y modalidades de imparticion deberian
adoptar las Universidades Publicas Estatales de la region fronteriza norte para
formar profesionales alineados a las demandas laborales digitales y a las
dinamicas socioculturales de la zona, considerando la inclusion y la
adaptabilidad?

P16. ; Qué programas educativos y ajustes curriculares deberian priorizar las
Universidades Publicas Estatales de la region para mejorar una oferta flexible
y pertinente que articule las demandas del sector productivo y las necesidades
sociales en el contexto de la transformacion digital?

P17. Ante las demandas de la educacion superior en la era digital de
transformacion, ;como se estan redefiniendo el rol del docente y el rol del
estudiante en los modelos educatives digitales emergentes en la frontera
norte del pais?

P18. ; Cuales han sido los principales factores habilitadores que han favorecido
una experiencia efectiva y significativa en los procesos de ensefianza-
aprendizaje mediados por tecnologia para estudiantes y docentes en las
Universidades Publicas Estatales de la region?

P19. ; Qué politicas o iniciativas institucionales considera efectivas o necesarias
para fomentar &l compromiso digital tanto en docentes como en estudiantes
de Universidades Publicas Estatales en la region?

P20. Si tuviera que priorizar un factor educativo para acelerar la transformacion
digital en las Universidades Publicas Estatales de la region fronteriza norte,
¢ cual seria y por qué?

Bloque 5: Condiciones sociales

P21. ; Qué acciones concretas deben tomar las Universidades Publicas Estatales
en la frontera norte de México para desamollar capacidades digitales
integrales (cultura digital, alfabetizacién, competencias y habilidades digitales)
en su comunidad {estudiantes, docentes, personal), asegurando que estas
acciones vayan mas alla de lo técnico y se alineen con las necesidades
sociales de la region?

P22. ; Qué modelos de cooperacion multidireccional (empresas, gobiernos
locales, comunidades y socios internacionales) pueden implementar las
Universidades Publicas Estatales de la frontera norte para impulsar una
educacion multidisciplinaria y alineada con las demandas del mercado laboral?

P23. ; Cudles son los perfiles de liderazgo directivos que requieren las
Universidades Publicas Estatales fronterizas para garantizar una adaptacion
sostenible a los desafios de un entorno digital en constante cambio,
considerando las particularidades socioecondmicas y culturas de la region?

P24. ; Qué mecanismos deben implementar las Universidades Publicas Estatales
de |a frontera norte para minimizar la resistencia al cambio y adaptar sus
modelos educativos y administrativos a contextos sociales volatiles
(migracion, economia informal, brechas digitales), garantizando que la
innovacion sea sostenible y relevante para las necesidades regionales?

P25. ; Qué politicas locales podrian implementarse en colaboracion con las
Universidades Publicas Estatales para reducir la exclusion o brecha digital
en ciudades fronterizas?

P26. ; Que tipo de estrategias o actividades de servicio comunitario digital
deben priorizar las Universidades Publicas Estatales de la regidn fronteriza
para responder a las necesidades urgentes de dicha poblacion?

P27. Si tuviera que priorizar un factor social para acelerar la transformacian
digital en las Universidades Publicas Estatales de la region fronteriza norte,
écual seria y por qué?

Cierre:
£Hay algin aspecto relevante que no hayamos cubierto y desee agregar?

Agradecimiento:
Muchas gracias por su tiempo y aportes. Sus respuestas son muy valiosas para
esta investigacidn.

En caso de necesitar aclaraciones, jpodria contactarle nuevamente?
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Apéndice B
Contribuciones clave de la revision sistematica de la literatura

Con respecto al mapeo sistematico se analizaron 23 publicaciones relevantes de seis
organismos internacionales (BID, CEPAL, OCDE, OEI, ONU y Unesco), los cuales se detallan
en la Tabla 42.

Tabla 47

Corpus de andalisis en el mapeo sistematico de la literatura

Organismo

. . ID Publicacion
internacional
01BID Hacia una transformacioén digital del sector educativo: Aprendizajes
de la virtualizacion de emergencia (Cruz-Aguayo et al., 2022).
02BID El futuro del trabajo en América Latina y el Caribe: ;cuales son las
tendencias en educacion postsecundaria? (Arias et al., 2021a).
03BID Transformacion digital en la educacion superior América Latina y el

BID Caribe (Lustosa et al., 2021).

Hacia una educacion 4.0: 10 médulos para la implementacion de
modelos hibridos (Arias et al., 2021b).

(Como preparan los innovadores disruptivos a los estudiantes de hoy
05BID para ser la fuerza laboral del mafiana?: La revolucion del e-learning de

Global Alumni (Rivas, 2020).

Educacion en tiempos de pandemia. Una oportunidad para transformar
01CEPAL los sistemas educativos en América Latina y el Caribe (Huepe et al.,
2023).

Digital inclusion in Caribbean digital transformation frameworks and
initiatives: a review (Alexander et al., 2023).

La encrucijada de la educacion en América Latina y el Caribe.
03CEPAL  Informe regional de monitoreo ODS4-Educacion 2030 (Unesco;

CEPAL; Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, 2022).

Revolucion tecnolodgica e inclusion social: reflexiones sobre desafios y
04CEPAL  oportunidades para la politica social en América Latina (Martinez et
al., 2020).

Capital humano para la transformacion digital en América Latina
(Katz, 2018).
A study on challenges and opportunities in financing Sustainable
06CEPAL  Development Goals 4 and 9 in three Caribbean countries: an
exploratory analysis (Hendrickson, 2023).
Achieving digital transformation for inclusive and sustainable
development in the Dominican Republic (OCDE, 2022).
OCDE 020CDE Supporting the Digital Transformation of Higher Education in
Hungary, Higher Education (OCDE, 2021a).
030CDE Key future uncertainties in digital transformation and potential

04BID

02CEPAL

CEPAL

05CEPAL

010CDE
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Organismo

. . ID Publicacion
internacional
implications for Latvia (OCDE, 2021b).
040CDE Digital transformation and capabilities (OCDE y Union Europea,
2019).
010EI Consulta sobre el estado de madurez de la transformacion digital de
OEI las Administraciones Publicas Educativas (Marés et al., 2023).
020EI Transformacion digital en Iberoamérica. Una herramienta para la

economia del conocimiento (OEI, 2023).

United Nations e-government survey. Digital government in the
ONU/UN 010NU Decade of Action for Sustainable Development: with addendum on
COVID-19 Response (Naciones Unidas, 2020).
Enhancing TVET through digital transformation in developing

01y countries (Unesco, 2023a).

02U Transforming education together. The Global Education Coalition in
action (Unesco, 2023b).

03U Inteligencia artificial y transformacioén digital: competencias para

funcionarios publicos (Balbo et al., 2022).

Digital transformation of TVET and skills development systems in
04U Africa: State of play and prospects (Instituto Internacional de

Planeamiento de la Educacion-Unesco, 2022).

Talent Ecosystem for Digital Transformation: Insight Report on ICT
05U in Higher Education and TVET in the Middle East and Pakistan

(Knyazeva et al., 2022).

Unesco

Nota. De “Transformacion digital en la educacion superior desde la perspectiva internacional: mapeo
sistematico de la literatura”, por V. L. Sandoval-Benavides, y M. Lopez-Ornelas, 2025, Texto Livre, 18,
€51996, p. 10 (https://doi.org/10.1590/1983-3652.2025.51996).

Referente a los contextos geograficos de analisis, los organismos internacionales se han
estado enfocado principalmente en América Latina y el Caribe, regidon que concentra la mayor
cantidad de estudios (16 de 23 publicaciones analizadas). En esta zona, los paises mas
recurrentes son Argentina, Brasil, Chile, Colombia y México, seguidos por Peru, Uruguay y otras
naciones centroamericanas y caribefias. Esto refleja un interés por conocer los cambios que se
han propiciado en esta region y apoyar en el impulso de su transformacion digital. En particular,

la Unesco se destaca por su amplio alcance geografico.

En cambio, la OCDE se ha centrado en casos europeos como Hungria, Italia y Letonia.
Los estudios en Africa son menos numerosos y se enfocan en paises como Chad, Nigeria y
Tanez. Por su parte, la ONU y la Unesco abarcan una diversidad de contextos globales,
incluyendo naciones de Europa (como Portugal y Polonia), Asia (como China y Malasia) y

Medio Oriente (como Emiratos Arabes Unidos y Qatar). Esta amplia cobertura refleja los
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esfuerzos por entender la transformacion digital educativa en diferentes realidades culturales y
econdmicas, aunque con clara predominancia en los paises latinoamericanos y caribefios. Los
datos detallados por organizacion y pais se visualizan en la Figura 22, la cual incluye el numero

de publicaciones por organismo.
Figura 22
Contextos geogrdficos de estudio de la transformacion digital en MSL

Global
¢ ONU (1)
® Unesco (1}

Asia

*Unesco (1)

Ameérica Latina

y el Caribe
*BID (5) .*
* CEPAL (6)
* OEI (2) " /Madagascar
* OCDE (1) ¢
® Unesco (2) Africa

® Unesco (2)

Nota. De “Transformacion digital en la educacion superior desde la perspectiva internacional: mapeo
sistematico de la literatura”, por V. L. Sandoval-Benavides, y M. Lopez-Ornelas, 2025, Texto Livre, 18,
€51996, p. 13 (https://doi.org/10.1590/1983-3652.2025.51996).

Respecto a los tipos de aportes identificados (véase Tabla 38), predominan guias de
seguimiento y marcos estadisticos para evaluar procesos de transformacion digital en educacion
(instrumentos de medicion con 83% de presencia) y directrices (78%) que incluyen
principalmente lineamientos, estrategias y agendas para la formulacion de politicas publicas
educativas. En menor porcentaje corresponde a propuestas concretas (11%): modelos educativos
(7%) o proyectos implementables (4%). Esto evidencia una brecha entre la teoria y la practica

para llevar a cabo la transformacion en las IES.

Los organismos internacionales concentraron sus esfuerzos en evaluacion (74%)

mediante estudios de caso, encuestas y revisiones documentales para diagnosticar el estado de la
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transformacion digital, y en soluciones (48%); principalmente propuestas por el BID, CEPAL,

OCDE y Unesco (véase Tabla 43), lo que sugiere una asimetria en la capacidad de generacion de

alternativas entre organismos. Asimismo, este predominio de instrumentos evaluativos sobre

propuestas implementables refleja un patrén comun en la literatura cientifica y técnica, donde el

diagnostico precede al desarrollo de soluciones futuras.

Tabla 48

Tipo de aporte y enfoque de investigacion en las publicaciones de organismos internacionales

Total de
Categoria Aspecto ID de la publicacion publica-
ciones
Modelo 04BID, 05BID 2
Método 01CEPAL, 02CEPAL, 03CEPAL, 04CEPAL,
05CEPAL, 030CDE, 010EI, 010NU, 03U, 04U, 11
05U
Instrumento 01BID, 02CEPAL, 020CDE, 010EI, 010NU, 05U 6
Programa/ 02U |
iniciativa
Enfoque 02CEPAL, 030CDE 2
Guia/ 01BID, 02BID, 03BID, 01CEPAL, 02CEPAL,
Marco de 03CEPAL, 04CEPAL, 05CEPAL, 06CEPAL, 19
. indicadores 010CDE, 020CDE, 040CDE, 010EI, 020EI,
Tipo de 010NU, 01U, 02U, 04U, 05U
aporte Recomenda- 01BID, 02BID, 03BID, 01CEPAL, 02CEPAL,
ciones 03CEPAL, 04CEPAL, 05CEPAL, 06CEPAL, 18
010CDE, 020CDE, 030CDE, 040CDE, 010NU,
01U, 03U, 04U, 05U
Subcategoria: Tipo de recomendaciones
1) Politica publica y/o educativa
01BID, 02BID, 03BID, 02CEPAL, 03CEPAL, 14
04CEPAL, 05CEPAL, 06CEPAL, 010CDE,
020CDE, 040CDE, 010NU, 01U, 03U
h) Acciones/practicas/direcciones en general 6
01CEPAL, 02CEPAL, 030CDE, 01U, 04U, 05U
Enfoqu Evaluacion 01BID, 03BID, 01CEPAL, 02CEPAL, 03CEPAL,
ede 04CEPAL, 05CEPAL, 06CEPAL, 010CDE, 17
investig 020CDE, 040CDE, 010EI, 020EI, 010NU, 01U,
acion 03U, 04U
(Con Propuesta de 02BID, 03BID, 04BID, 05BID, 01CEPAL, 1
base en solucion 010CDE, 020CDE, 040CDE, 02U, 03U, 04U
Weirin Validacion 030CDE 1
ga et Filosofica - 0
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al., De opinién 02BID 1
2006)  Experiencia 02U 1

Nota. De “Transformacion digital en la educacion superior desde la perspectiva internacional: mapeo
sistematico de la literatura”, por V. L. Sandoval-Benavides, y M. Lopez-Ornelas, 2025, Texto Livre, 18,
€51996, p. 11 (https://doi.org/10.1590/1983-3652.2025.51996).

Con respecto a la contribucion principal con este mapeo, refiere a que la transformacion
digital en la educacion superior emerge como un proceso multidimensional que integra aspectos
tecnoldgicos, organizacionales, educativos y sociales. Asimismo, organismos como la BID, la
CEPAL, la OCDE y la ONU coinciden en promover un enfoque integral que articule innovacion
pedagogica, gestion institucional y adaptacion tecnoldgica, tanto en educacion superior y como en
formacion técnica (véase Tabla 44). Esta perspectiva holistica destaca la necesidad de estrategias

coordinadas que aborden simultaneamente dichas dimensiones y de manera coherente.
Tabla 49

Perspectivas analiticas de la transformacion digital, segun organismos internacionales

Perspectivas de oI Aspectos tematicos en palabras clave, resimenes, objetivos,
analisis indices y conclusiones

BID Transformacion tecnologica.
Uso de medios digitales.
Adopcioén de nuevas tecnologias.
Tecnologias de la cuarta revolucion industrial.
CEPAL Tecnologias digitales maduras y de avanzada.
TIC.
Inversion en acceso a computadoras, Internet de banda ancha y al IoT.
Acceso a Internet y dispositivos habilitados para Internet.
Infraestructura digital y sistemas de datos.
Acceso y equidad en uso tecnologico.
Tecnologias en la transformacion digital.
Tecnologias emergentes para las Administraciones Publicas
Educativas (APE).
Digitalizacion.
Uso de las TIC.
Innovacion tecnologica.
ONU Estructura TIC y acceso a la tecnologia.
Desarrollo técnico y tecnologico.
Conectividad e infraestructura.
Adopcion de la IA.
Tecnologia de la informacion.

OCDE

Aspecto
tecnologico

OEI

Unesco
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Perspectivas de oI Aspectos tematicos en palabras clave, resiimenes, objetivos,
analisis indices y conclusiones

Barreras estructurales: infraestructura de la Tecnologia de la
Informacion (TT) y de acceso a los datos.
Equipamiento renovado de herramientas tecnologicas.

Tendencias digitales en educacion.
Nuevas practicas pedagogicas.
Virtualizacion de los procesos de ensefianza y aprendizaje.
Desarrollo de aprendizaje por proyecto o aula invertida.
Modalidades de ensefianza en remoto o hibridas.
Ampliacion de modelos de aprendizaje.
Disefio de nuevas metodologias educativas.
Educacion basada en el e-learning y b-learning.
Inclusién planificada de tecnologias en la educacion.
Brechas pedagodgicas.
Fortalecimiento de la educacion digital.
Medidas encaminadas a la transformacion educativa.
Transformacion digital de aprendizajes.
Estrategia para una educacion con medios digitales.
CEPAL Educacion inclusiva y de calidad.
Oferta de programas educativos enfocados en areas relacionadas con
la digitalizacion.
Oferta de cursos relacionadas con tecnologia avanzada.
Combinacion de modos de aprendizaje digital y presencial.
Uso de herramientas digitales por docentes y estudiantes.
OCDE Preparacidn, practicas y desempefio digital.
Aprendizaje digital para todos.
ONU Desarrollo de capacidades digitales.
Ensefianza y aprendizaje utilizando tecnologia.
Tecnologia educacional.

BID

Aspecto
educativo

Unesco

Flexibilizacion y agilizacion de los sistemas de formacion.
Enfoque multifuncional de toda la institucion, apoyado por una
gestion del cambio, consultas y un liderazgo solido.
Desarrollo de madurez digital en actitudes, capacidades, sistemas y
procesos.
BID Digitalizacion de los sistemas educativos y oferta académica.
Aspecto Reforzamiento de equipamiento, conectividad, plataformas y
organizacional contenidos curriculares.
Modelo de negocio “business to university”.
Global Alumni: Modelo formativo en innovacion y tecnologia.
Brecha de capacidad digital en las universidades.
Gestion de la educacion.
CEPAL Reestructuracion de los sistemas educativos.
Financiamiento de la transformacion digital en la educacion.
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Perspectivas de

e . (0)|
analisis

Aspectos tematicos en palabras clave, resiimenes, objetivos,
indices y conclusiones

Areas necesarias de inversion: infraestructura fisica, recursos o
materiales educativos y habilidades digitales.

Procesos de innovacion.

Procesos de transformacion digital en educacion superior.

Capacitacion docente para optimizar el uso de las tecnologias.

Transformacion de los programas educativos para la sostenibilidad del
cambio.

OCDE

Evaluacion de la digitalizacion en la educacion superior.

Entorno y cultura digital institucional.

Recursos financieros y humanos dedicados a infraestructura y sistemas
digitales.

Prospectiva estratégica hacia un futuro digital.

Desarrollo (y redesarrollo) de estrategias resilientes, adaptables y
exitosas.

Innovacion en las IES.

Emprendimiento en las IES.

Desarrollo de los procesos en docencia, investigacion y compromiso.

OEI

Ecosistemas fintech (finanza y tecnologia).

Analisis de la transformacion digital en la gestion educativa.

ONU

Sistemas educativos dinamicos.

Financiacion de tecnologia para el desarrollo sostenible.

Unesco

Recomendaciones para impulsar la transformacion digital.

Barreras culturales: cultura y liderazgo de innovacion.

Barreras organizacionales: estructuras y los procesos jerarquicos
rigidos en la innovacion.

Formacidn digital para docentes, instructores, ejecutivos y directivos.

Politica continua y organizada sobre tecnologia digital en la educacion
y formacion técnica y vocacional (TVET, por sus siglas en inglés).

BID

Aspecto social

Acciones y politicas para potenciar la expansion de las nuevas
modalidades de oferta educativa.

Brechas digitales.

Desarrollo de una ciudadania del futuro con competencias digitales y
habilidades interpersonales.

Desarrollo de habilidades y competencias digitales alineadas al
mercado laboral.

Recomendaciones de politicas educativas.

CEPAL

Articulacion con sectores de politica publica.

Revision del estado de la transformacion digital en el sector social.

Cultura de innovacion.

Privacidad de datos y ciberseguridad.

Inclusién digital.

Utilizacion de la tecnologia digital considerando su impacto social.

401



Perspectivas de

e . (0)|
analisis

Aspectos tematicos en palabras clave, resiimenes, objetivos,
indices y conclusiones

Recomendaciones para mejorar la financiacion de educacion de
calidad e infraestructura resiliente.

Recomendaciones para responsables de formulacion de politicas.

Medidas para una reconstruccion educativa inclusiva y
transformadora.

OCDE

Fomento de la inclusion y sustentabilidad.

Adopcion de nuevas tecnologias en las empresas.

Recomendaciones de politicas publicas y educativas para fortalecer el
marco de digitalizacion en la educacion superior.

Recomendaciones a responsables de politicas y los lideres de las IES.

Acciones en general para la transformacion digital.

OEI

Organizaciones publicas.

Economia del conocimiento.

ONU

Adquisicion de nuevas tecnologias innovadoras para generar capital
humano competitivo.

Desarrollo de habilidades y posibilidades laborales adecuadas en el
siglo XXI.

Unesco

La transformacion digital en la TVET como apoyo a la sostenibilidad
y la resiliencia de las sociedades.

Capacidad y cultura, costo y sustentabilidad, contenido y curriculo o
planes de estudio, coordinacion y liderazgo.

Fortalecimiento de las habilidades digitales para mejorar la
empleabilidad.

BID

Planteamiento de transformaciones holisticas en la oferta educativa en
las instituciones de educacion postsecundaria.

CEPAL

Vision holistica y transformadora de los desafios educativos.

Desarrollo del ecosistema digital en la educacion superior o terciaria
en tecnologias digitales desde la vision organizativa, pedagogico y de
innovacion.

Vision de la TD

OCDE

Desarrollar una estrategia coordinada que tenga en cuenta todos los
aspectos de la digitalizacion y proporcionar y promover una vision
integral.

Vision estratégica de la transformacion digital de manera holistica y
coherente.

ONU

Enfoque holistico para la transformacion del gobierno digital.

Nota. Adaptado de “Transformacion digital en la educacion superior desde la perspectiva internacional:
mapeo sistematico de la literatura”, por V. L. Sandoval-Benavides, y M. Lopez-Ornelas, 2025, Texto Livre,
18, €51996, pp. 15-17 (https://doi.org/10.1590/1983-3652.2025.51996).

Con respecto a la RSL, el corpus de analisis se conformé de 41 publicaciones relevantes

(31 de Scopus y 10 de WoS), los cuales se enlistan en la Tabla 45.
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Tabla 50

Corpus de analisis en la revision sistematico de la literatura

Base de datos

Publicacion

Scopus

Digital transformation for business model innovation in higher education: Overcoming
the tensions (Rof et al., 2020).

Digital transformation in higher education: A case study on strategic plans (Kuzu,
2020).

The challenges of instructors’ and students’ attitudes in digital transformation: A case
study of Saudi Universities (Alhubaishy & Aljuhani, 2021).

Perceptions of university students towards digital transformation during the pandemic
(Hervas-Gomez et al., 2021).

A systemic perspective for understanding digital transformation in higher education:
Overview and subregional context in latin america as evidence (Suérez et al., 2021).

Avoiding the dark side of digital transformation in teaching an institutional reference
framework for eLearning in higher education (Garcia-Pefialvo, 2021).

Digital Transformation in Private Brazilian Higher Education Institutions: Pre-
coronavirus baseline (Luna & Breternitz, 2021).

Exploring the readiness for digital transformation in a higher education institution
towards industrial revolution 4.0 (Giang et al., 2021).

An institutional perspective for evaluating digital transformation in higher education:
Insights from the chilean case (Valdés et al., 2021).

Deep dive into digital transformation in higher education institutions (Alenezi, 2021).

Categories for barriers to digital transformation in higher education: An analysis based
on literature (Aditya et al., 2021).

A sustainable University: Digital Transformation and Beyond (Mohamed et al., 2022).

Digital Transformation and Current Challenges of Higher Education (Fleaca et al.,
2022).

Effect of network strategic capabilities on digital transformation in Jordanian
universities (Afaishat et al., 2022).

COVID-19 and the Key Digital Transformation Lessons for Higher Education
Institutions in South Africa (Mhlanga et al., 2022).

Digital transformation in times of crisis: Challenges, attitudes, opportunities and
lessons learned from students’ and faculty members’ perspectives (Aljanazrah et al.,
2022).

Digital Transformation to Advance High-Quality Development of Higher Education
(Yang, 2022).

Digital Transformation of the University as a Means of Framing Eco-Environment for
Creativity and Creative Activities to Attract and Develop Talented and Skilled Persons
(Timokhova et al., 2022).

Digital transformation initiatives in higher education institutions: A multivocal
literature review (Fernandez et al., 2023).

Digital Transformation in University Education at Dong Thap University: An
Overviewm (Thong & Ngoc, 2023).

An Investigation of Digital Transformation Activities of Higher Education in Tiirkiye
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Base de datos Publicacion

(Yavuz et al., 2023).

Digital Transformation Blueprint in Higher Education: A Case Study of PSU (Alenezi
& Akour, 2023).

Digital Learning Transformation in Higher Education: International Cases of
University Efforts to Evaluate and Improve Blended Teaching Readiness (Graham et
al., 2023).

Trends in emergency higher education digital transformation during the COVID-19
pandemic (Mospan, 2023).

Digital transformation strategy for developing higher education in conflict-affected
societies (Habib, 2023).

Al and Digital Transformation in Higher Education: Vision and Approach of a
Specific University in Vietnam (Quy et al., 2023).

Digital Transformation in Higher Education: The UOC Case (Romero et al., 2023).
Digital Transformation and Technological Innovation on Higher Education Post-
COVID-19 (Deroncele-Acosta et al., 2023).

Indicators for Organizational Digital Transformation in the Thai University Context
(Laorach & Tuamsuk, 2024).

The Barriers and Readiness to Deal with Digital Transformation in Higher Education
(Budiyanto et al., 2024).

The impact of digital leadership on digital transformation in university organizations:
an analysis of students' views (Khurniawan et al., 2024).

Digital literacies in higher education: skills, uses, opportunities and obstacles to digital
transformation (Monteiro & Leite, 2021).

Teaching Scenarios Facing the Digital Transformation of Higher Education
Institutions (Castro-Benavides et al., 2022).

Digital competencies and digital transformation in light of the corona pandemic:
Obstacles and challenges at Northern Border University (Al-Balawi & Nwayyer,
2022).

Assessing human resource needs for digital transformation at enterprises and
proposing solutions in human resource training for universities (Nguyen, 2022).
Emergency Higher Education Digital Transformation: Ukraine's response to the
Covid-19 Pandemic (Mospan et al., 2022).

The Digital University: A critical Analysis of the Digital Transformation Plans of
Spanish Public Universities (Castafieda et al., 2023).

Fostering digital transformation in education: technology enhanced learning from
professors' experiences in emergency remote teaching (Mondragén-Estrada et al.,
2023).

Organizational Routines and Digital Transformation: An Analysis of How
Organizational Routines Impact Digital Transformation Transition in a Saudi
University (Almatrodi & Skoumpopoulou, 2023).

Strategic challenges of digital transformation for state universities. A university social
responsibility (Gaete-Quezada, 2023).

Defining the Meaning and Scope of Digital Transformation in Higher Education
Institutions (Gkrimpizi et al., 2024).

Web of
Science
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La distribucion geografica de las publicaciones cientificas sobre el tema de estudio revela
disparidades en la produccién por pais. Suiza destaca como el principal contribuyente, con 13
publicaciones en Scopus y 3 en WoS, lo que sugiere un fuerte enfoque investigativo en este
tema. Espafia también muestra una presencia relevante, especialmente en WoS (5 articulos),
mientras que Estados Unidos lidera en Scopus (5 publicaciones), pero no aparece en WoS, lo que
podria indicar diferencias en la cobertura de las bases de datos. Otros paises, como la Federacion
Rusa, Serbia y Ucrania, presentan contribuciones moderadas, principalmente en Scopus. En
contraste, naciones como Australia, Austria, Brasil, Colombia, India, Reino Unido, Singapur y
Turquia registran una sola publicacion, evidenciando una participacion limitada y que revistas de
adscripcion en México siguen sin tener presencia en el tema. La ausencia de algunos paises en
WoS podria reflejar preferencias regionales por determinadas plataformas de indexacion. En
conjunto, estos resultados subrayan la concentracion de la produccion cientifica en regiones
especificas, con Suiza y Espafia como actores predominantes, y plantean interrogantes sobre los

factores sociales y académicos que podrian influir en esta distribucion desigual.

A diferencia del pais de adscripcion de la revista donde se publica el articulo sobre el
tema de estudio, los principales hallazgos muestran que las universidades de los paises mas
estudiados corresponden a Espafia (4), Vietnam (4) y de manera global (6), seguido de Brasil (3),
Chile (3) y Arabia Saudita (3). Latinoamérica estd mas representada en WoS, especialmente a
través de agrupaciones que incluyen a Brasil, Chile, Colombia y México. Asia (Vietnam,
Indonesia) y Oriente Medio (Arabia Saudita, Jordania) emergen como regiones de interés; y en
Scopus se priorizan estudios de caso nacionales (p. €j., Chile, Arabia Saudita). Esta distribucion
refleja que la trasformacion digital en las IES tiende a estudios macro/regionales en WoS y
mayormente a trabajos centrados en paises especificos en Scopus. Asimismo, la presencia
destacada de Espafia y Vietnam en ambos repositorios sugiere su relevancia como casos de

estudio en transformacion digital educativa.

En lo que se refiere al tipo de sostenimiento de las universidades estudiadas en dichos
paises, predominan las instituciones publicas con un 51% de los casos analizados, lo que refleja
un mayor enfoque en sistemas de educacion superior financiados por el estado en las
investigaciones sobre transformacion digital y que coincide con su rol central en los sistemas
educativos nacionales, especialmente en regiones como Latinoamérica y Europa. Esto se alinea

con lo sefialado por la ANUIES (2018) y Estrada (2024) con respecto al auge de las
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universidades publicas en las Gltimas décadas y que en investigacion tienen una funcion
fundamental para promover la innovacion, el avance y la transformacion del pais y a la region

que suscriben.

En segundo término, los estudios que examinan ambos tipos de universidades (publicas y
privadas) constituyen 29%; seguido del 12% de los estudios que se centraron exclusivamente en
universidades privadas, y en menor medida (8%) no se defini6 el tipo de sostenimiento (véase
Figura 23). Esta distribucion subraya el énfasis académico en los desafios e innovaciones de la
educacion publica, mientras evidencia la necesidad de analisis mas detallados sobre el sector

privado.
Figura 23

Tipo de sostenimiento de las IES en los estudios de la RSL

No definidasa/No

ospecificadas

Mixtas (Publicas B4
y Privadas)

29%

Publlcasi
51% |

Con respecto a los tipos de enfoques en los estudios, el cualitativo representa cerca de la
mitad (46.3%) del total, lo que refleja una preferencia por métodos como entrevistas, analisis de
contenido o estudios de caso para explorar la transformacion digital en educacion superior. La
perspectiva cuantitativa (26.8%) es el segundo mas utilizado, en el que se aplicaron encuestas,
analisis estadisticos o modelos métricos para medir impactos y tendencias. El 19.5% de los
estudios combinaron ambas metodologias, lo que sugiere que la integracion sistematica de

enfoques sigue siendo limitada en esta area temdatica. En cambio, cerca de un 5% no especificod
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su metodologia y un unico estudio (2.4%) se clasific6 como ensayo tedrico, destacando la

escasez de trabajos estrictamente reflexivos (véase Tabla 46).
Tabla 51

Tipo de enfoques abordados en los estudios sobre transformacion digital en las IES

Enfoque del estudio Frecuencia Porcentaje
Cualitativo 19 46.3%
Cuantitativo 11 26.8%
Métodos mixtos 8 19.5%
No definido 2 4.9%
Ensayo 1 2.4%
Total 41 100%

Esta distribucion de perspectivas de analisis refleja un campo de investigacion en
desarrollo, donde los estudios con enfoque cualitativo pueden asociarse a la naturaleza
exploratoria de la transformacion digital, en la cual aspectos como percepciones, barreras
institucionales o estudios de caso requieren profundidad mas que generalizacion. Asimismo, la
casi ausencia de ensayos teoricos indica un posible vacio en marcos conceptuales innovadores

sobre el tema.

Los tipos de métodos utilizados para el estudio de la transformacion digital en las IES,
correspondieron mayormente a encuestas (20.8%) con el proposito de medir percepciones,
adopciodn tecnoldgica o impacto; seguido de revisiones documentales (18.8%), las cuales
permiten analizar planes estratégicos, politicas institucionales o marcos normativos y, estudios
de caso (18.8%) para explorar experiencias especificas de las universidades; luego, las
entrevistas (14.6%) para comprender barreras, percepciones y procesos. En menor medida, el
8.3% de los estudios, empled técnicas mixtas (p. €j., encuestas y entrevistas), lo que sugiere
oportunidades para mayor triangulacion metodoldgica. Asimismo, en un estudio se empled la
netnografia con entrevistas y andlisis de contenido, lo que indica areas poco exploradas
(Deroncele-Acosta et al., 2023). Por lo tanto, esta diversidad revela un campo en evolucion, con
predominio de enfoques flexibles, pero con margen para mayor rigor cuantitativo y métodos

innovadores.
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Entre las limitaciones de los estudios, en 41% (17 de 41) no se declararon de manera

explicita, lo que afecta la transparencia metodoldgica y la posibilidad de replicacion. Entre las

investigaciones que si especificaron sus restricciones (58%), se clasificaron en nueve categorias

principales:

1.

Limitaciones temporales:

Estudios realizados durante el cierre inicial de IES (contexto COVID-19) (Al-
Balawi, 2022; Monteiro & Leite, 2021; Romero et al., 2023).

Datos recolectados antes de la pandemia, sin considerar cambios posteriores (ej.

adopcion de herramientas como ChatGPT) (Fernandez et al., 2023).

Resultados obtenidos previos a la pandemia, lo que limita su aplicabilidad a

contextos posteriores (Luna & Breternitz, 2021).
Limitaciones de generalizacion:

Muestras pequeias o casos Unicos (p. €j., una universidad en Palestina o Turquia)
(Al-Balawi, 2022; Aljanazrah et al., 2022; Garcia-Penalvo, 2021; Gkrimpizi et al.,
2024; Kuzu, 2020; Monteiro & Leite, 2021; Rof et al., 2020).

Estudios centrados en contextos especificos (p. €j., universidades privadas en
Tailandia o publicas en Chile), no extrapolables a otras regiones (Laorach &

Tuamsuk, 2024; Nufiez et al., 2021).

Resultados basados en percepciones de grupos limitados (p. €j., solo docentes, sin
incluir estudiantes o personal administrativo) (Al-Balawi, 2022; Timokhova et al.,

2022).
Limitaciones de alcance o contexto:

Enfoque en instituciones privadas mexicanas no representativas de brechas digitales

en Latinoamérica (Mondragon-Estrada et al., 2023)

Estudios exploratorios (Castro-Benavides et al., 2022; Castafeda et al., 2023).

Limitaciones metodoldgicas:
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Enfoques cualitativos: Autoreporte de participantes o sesgos en entrevistas

(Aljanazrah et al., 2022).

Dependencia de revisiones literarias: Falta de evidencia empirica para validar

barreras identificadas (Aditya et al., 2021).

Analisis basado en un unico marco tedrico desarrollado en relacion con el proceso de
recopilacion de datos, cuando otras teorias podrian haber explicado los hallazgos

desde diferentes perspectivas (Almatrodi & Skoumpopoulou, 2023).
Limitaciones tecnologicas:

Estudios concebidos antes del auge de herramientas de IA (ej. ChatGPT), lo que

reduce su relevancia actual (Mondragdn-Estrada et al., 2023).

Falta de evaluacion de tecnologias emergentes en modelos de madurez digital

(Mondragon-Estrada et al., 2023).
Limitaciones poblacionales:

Muestras no representativas (p. €j., algunos estudiantes locales o profesores,
exclusion de alumnos en contextos vulnerables o de personal administrativo)

(Deroncele-Acosta et al., 2023; Gkrimpizi et al., 2024; Hervas-Gomez et al., 2021).

Seleccion limitada de participantes (p. ej., empleados con perfiles tecnologicos y

directivos en Arabia Saudita) (Almatrodi & Skoumpopoulou, 2023)
Limitaciones de coordinacion/logistica:

Dificultad para coordinar instituciones en diferentes ubicaciones geograficas (Nufiez

et al., 2021; Sudrez et al, 2021).

Visiones distintas entre actores involucrados en proyectos de transformacion digital

(Nunez et al., 2021).
Limitaciones de analisis/fuentes:

Dependencia exclusiva de fuentes secundarias (literatura, analisis documental)

(Mhlanga et al., 2022).
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e Falta de acceso a datos primarios o planes institucionales actualizados (Fernandez et

al., 2023).

e Andlisis restringidos a planes estratégicos desactualizados (ej. documentos con

vigencia hasta 2020) (Gaete-Quezada, 2023).
9. Limitaciones de evaluacion:

e Ausencia de criterios estandarizados para medir la transformacion digital en IES (ej.

universidades tailandesas) (Laorach & Tuamsuk, 2024).

e Indicadores genéricos no adaptados a subcontextos especificos (Laorach & Tuamsuk,

2024).

Por lo tanto, se destaca la importancia de emplear disefos flexibles; la necesidad de
estudios longitudinales para superar limitaciones temporales asociadas a la pandemia; los
enfoques mixtos que combinen muestras representativas y de multiples casos para mejorar la
generalizacion; la actualizacion constante de marcos tedricos y tecnologicos; asi como la
colaboracion interinstitucional para abordar limitaciones logisticas y de acceso a datos. Por
consiguiente, estas limitaciones reflejan los desafios metodologicos y contextuales de investigar

un tema dindmico y amplio como la transformacion digital.

Respecto a las palabras clave mas recurrentes, Digital transformation (35), Higher
education (25) y University (10) son los conceptos centrales, lo que refleja un enfoque teméatico
dominante. Digital technology o technologies (5), Technology (3) y Artificial intelligence (2)
destacan como subtemas relevantes. La distribucion por repositorio refiere que en Scopus se
tiene una cobertura mas amplia, con términos como Business model innovation, Latin America'y
IT governance/government exclusivos o mas frecuentes. En cambio, en WoS se prioriza términos
como Digital literacy, Digital skills y Systematic literature review, sugiriendo un enfoque mas

metodoldgico o evaluativo.

La revision conceptual en la literatura cientifica evidencia que el concepto de
transformacion digital carece de una definicion unificada o de referentes tedricos candnicos en el
ambito educativo. Esta polisemia conceptual deriva de la naturaleza dindmica del fenémeno,

debido a la evolucion acelerada de las tecnologias digitales, los contextos sociohistoricos de
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aplicacion, y las expectativas institucionales, tal como lo refieren Fernandez et al. (2019) y

Schallmo et al. (2017).

De total de publicaciones analizadas (n=41), en 25 estudios (61%) los autores no
proporcionaron una definicion explicita de transformacion digital, abordaron el concepto de
manera general o desde el enfoque de otro sector. En cambio, en la Tabla 47 se presentan las

definiciones declaradas en el 39% de los articulos, desde el enfoque en educacion superior o IES.
Tabla 52

Definiciones de la transformacion digital con enfoque en las IES

Definicion Referencia

"La transformacion digital en las IES va mas allé del progreso

tecnologico; es una evolucion profunda y trascendental que genera

cambios en la mision, l.a ﬁlosoﬁa, log enquues pedgggglcos, los procesos  Mondragon-Estrada et al.
de ensefianza y aprendlzaje, la investigacion, las act1v1dade§ . (2023)

administrativas e incluso las relaciones con otras organizaciones sociales"

(p. 2).

"La transformacion digital se refiere a la integracion de tecnologias

digitales, como el analisis de datos y la automatizacion, en una

organizacion, generando cambios en sus rutinas de trabajo, procesos,

estructura y cultura. Sin embargo, la transicion digital es un proceso )

estratégico que implica cambios estructurales y procedimentales Almatrodi &
significativos en el cambio de una tecnologia a otra. Por lo tanto, Skoumpopoulou (2023)
comprender el efecto de las rutinas organizacionales es esencial para

entender como la transformacion digital impacta en una organizacion y

como gestionar mejor esta transicion" (p. 1).

"De acuerdo con Fernandez et al. (2019), en el contexto del Modelo de

Madurez Digital para Universidades (MD4U), la TD se traduce 'tanto en

digitalizar como en detectar cudl es el potencial de una tecnologia para

transformar los procesos de negocio de manera drastica o crear nuevos Gacete-Quezada (2023)
servicios o procesos de negocio estratégicos para mi organizacion basados

en dicha tecnologia™ (p. 1).

"La transformacion digital en las IES es un proceso evolutivo para una

serie de cambios profundos y coordinados caracterizados por la adopcion

estratégica e integracion de tecnologias emergentes para mejorar

significativamente las actividades educativas y la eficacia operativa, Gkrimpizi et al. (2024)
transformando el modelo educativo, las direcciones estratégicas y la

propuesta de valor de las instituciones de educacion superior” (p. 13).

"un proceso evolutivo, algo que afecta y transforma todas las areas
principales de actividad (docencia, investigacion y transferencia de Rof et al. (2020)
investigacion, administracion)" (p. 6).
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"La transformacion digital es una accion que retne todos los aspectos
digitales y exige ajustes en la tecnologia, la cultura y las instituciones" (p.
3).

"La transformacion digital es un proceso a largo plazo, que atraviesa
muchas etapas, requiere la participacion de muchos recursos y el apoyo de
agencias reguladoras, instituciones y politicas" (p. 5).

"La transformacion digital puede entenderse como procesos evolutivos
simples que permiten que los modelos de negocio, los procesos operativos
y las experiencias se realicen de manera rapida y eficiente por parte de las
instituciones y agentes" (p. 1).

Suarez et al. (2021)

Giang et al. (2021)

Nuiez et al. (2021)

"La transformacion digital en las instituciones de educacion superior se
refiere al desarrollo de nuevos métodos y practicas mas avanzados y
efectivos en busca de la mision de la educacion superior” (p. 2).

"La transformacion digital se refiere a cambios disruptivos y holisticos en
la organizacion con la incorporacion de tecnologias digitales" (p. 3).

Alenezi (2021)

"La transformacion se define como la implementacion de nuevos
mecanismos tecnologicos base para influir en la entrega de la educacion
digital" (p. 8965).

Mohamed et al. (2022)

"La transformacion digital se representaria como el proceso de
implementar tecnologias digitales en el sector de la educacion superior
para transformar la ensefianza y el aprendizaje tradicionales" (p. 2).

Mhlanga et al. (2022)

"La TD es el proceso que integra la tecnologia en todos los cambios
requeridos y aspectos de la cultura, las operaciones y la politica de las
instituciones de educacion superior (McTavish y Filipenko, 2016)" (p. 4).

Aljanazrah et al. (2022)

"La transformacion digital en la educacion superior se refiere a la
integracion de la tecnologia en las practicas tradicionales de ensefianza y
aprendizaje para mejorar la experiencia educativa general" (p. 2).

"La transformacion digital en la educacion superior se refiere a la
integracion de la tecnologia en varios aspectos del sistema de educacion
superior, incluida la ensefianza, el aprendizaje, la investigacion, la
administracion y los servicios estudiantiles" (p. 5).

Alenezi & Akour (2023)

"En el contexto de la educacion superior, la transformacion digital abarca
la adopcion de tecnologias como plataformas de aprendizaje en linea,
bibliotecas electronicas y herramientas de comunicacion digital, asi como
el crecimiento de habilidades digitales entre educadores y aprendices
(Aljawarneh, 2020; Chandel & Saikia, 2012)" (p. 1).

Habib (2023)

"La TD como la implementacion combinada de la innovacion digital (ID)
en los distintos ambitos de la institucion (Hinings et al., 2018; Gong y
Ribiere, 2021) y debe ser abordada con vision critica bajo las
particularidades de cada institucion (Gobble, 2018)" (p. 164).

Romero et al. (2023)

"Definida desde una perspectiva organizacional: La transformacion digital
es una estrategia de transformacion organizacional que incorpora
tecnologias digitales en todas las partes, tanto dentro como fuera de la
organizacion" (p. 3).

Laorach & Tuamsuk (2024)
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Entre los puntos en que divergen estas conceptualizaciones estan relacionadas con que en
algunas definiciones priorizan la adopcion de herramientas digitales (Mohamed et al., 2022;
Mhlanga et al., 2022), mientras que otras enfatizan su impacto disruptivo en la gobernanza y
cultura institucional (Alenezi, 2021; Almatrodi & Skoumpopoulou, 2023; Mondragon-Estrada et
al., 2023). Otra diferencia esta en que hay definiciones que la limitan a la modernizacion de
procesos educativos (Alenezi & Akour, 2023) o de innovacion estratégica (Gaete-Quezada,
2023), mientras que otras la extienden a la redefinicion de la mision universitaria (Alenezi, 2021;
Gkrimpizi et al., 2024; Mondragon-Estrada et al., 2023). Ademas, algunas se centran en lo
interno (gestion, docencia e investigacion) (Alenezi & Akour, 2023; Mhlanga et al., 2022),
mientras que otras incluyen lo externo (relaciones con la sociedad, apoyo de recursos econdmico
y de agencias reguladoras, asi como de politicas publicas) (Giang et al., 2021; Laorach &

Tuamsuk, 2024).

En cambio, los puntos de convergencia radican en que la mayoria de las definiciones
coinciden en que la transformacion digital en las IES no se limita a la adopcion de tecnologias,
sino que implica cambios profundos en multiples dimensiones: pedagdgica, administrativa,
cultural y organizacional (Mondragon-Estrada et al., 2023; Gkrimpizi et al., 2024; Rof et al.,
2020). Se enfatiza su impacto en la mision institucional, los modelos educativos y la propuesta
de valor (Gkrimpizi et al., 2024; Alenezi, 2021). Varias definiciones la describen como un
proceso continuo (Giang et al., 2021; Nufiez et al., 2021; Rof et al., 2020) que requiere
planificacion a largo plazo, recursos y adaptacion institucional (Almatrodi & Skoumpopoulou,
2023). Se destaca su caracter estratégico, mas alla de lo tecnoldgico (Laorach & Tuamsuk,
2024). Existe consenso en que la transformacion digital implica cambios en la cultura
institucional, las rutinas de trabajo y las estructuras organizativas (Aljanazrah et al., 2022;
Almatrodi & Skoumpopoulou, 2023). Se menciona la necesidad de desarrollar habilidades
digitales en docentes y estudiantes (Habib, 2023). Y se resalta que la transformacion digital
busca mejorar la experiencia educativa mediante la integracion de tecnologias digitales (Alenezi

& Akour, 2023; Mhlanga et al., 2022).

En el marco de las observaciones anteriores, las diferencias conceptuales radican en lo
tecnologico como herramienta o motor de cambio, el alcance de la transformacion para mejorar
procesos o reinvencion institucional y el grado de cambio corresponde a una evolucion gradual o

disrupcion. Por el contrario, las similitudes convergen en la naturaleza holistica y compleja, el
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proceso evolutivo y estratégico, el enfoque en la integracion tecnoldgica con impacto cultural y
organizacional, asi como en los procesos de ensefianza y aprendizaje. Por lo tanto, esta
diversidad refleja la falta de un marco teoérico unificado, lo que sugiere la necesidad de un marco
conceptual integrador que consideren tanto los aspectos tecnoldgicos, organizacionales,
educativos y sociales, donde el humano sea el foco central y la articulacion de lo global, nacional

y local.

Para evitar redundancias y garantizar un analisis coherente de los datos, los hallazgos
relacionados con las dimensiones identificadas se integran en la siguiente seccion de analisis
tematico. Esta decision metodologica permite articular de manera sistematica tanto las
caracteristicas clave como las dimensiones emergentes del mapeo con los marcos propuestos por
organismos internacionales. Por ello, a continuacion, se presentan y discuten los resultados en
relacion con: (1) los atributos distintivos y (2) las tecnologias involucradas en los procesos de

transformacion digital en instituciones de educacion superior (IES).

Otro de los resultados clave en la RSL, refiere a los atributos de la transformacion digital
en las IES, los cuales son caracteristicas esenciales que definen su naturaleza, alcance e impacto
y permiten ubicar aspectos clave sobre como las IES abordan la transformacion digital. En este
sentido, a continuacion, se presentan los componentes de manera clasificatoria en atributos

estratégicos, tecnologicos, educativos y sociales (véase Tabla 48).
Tabla 53

Clasificacion de los atributos clave de la transformacion digital en las IES

Categoria Atributo Referencia
Liderazgo comprometido Castro-Benavides et al.
Liderazgo en el area digital (2022); Khurniawan et al.
Liderazgo sélido (2024)
Vision compartida y estrategia institucional Aditya et al. (2021)
Alineacion con politicas gubernamentales Aditya et al. (2021)
Enfoque sistémico (holistico) Suarez et al. (2021)
Estratégicos Centrado en las personas Khurniawan et al. (2024)
Laorach & Tuamsuk
Mejora continua e innovacion (2024); Budiyanto et al.
(2024)
Cambio cultural organizacional éli?l?gggi)fiﬂou (2023)
Adaptabilidad y flexibilidad Budiyanto et al. (2024)
Gestion del cambio Laorach & Tuamsuk
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Categoria Atributo Referencia
(2024); Khurniawan et al.
(2024)
Uso efectivo de tecnologias digitales ?2%1; 11\)/[ onteiro & Leite
. Infraestructura tecnoldgica robusta Thong & Ngoc (2023)
Tecnologicos . .
Integracion de plataformas digitales (LMS, Habib (2023)
MOOCs)
Adopcion de TA, blockchain y big data Afaishat et al. (2022)
Aprendizaje personalizado Al-Balawi (2022)
Enfoque centrado en el estudiante Romem ctal. (2023);
Educativos ’ . . Budiyanto et al. (2024)
Competencias tecnoldgicas en estudiantes Nguyen (2022)
Pedagogias digitales activas Hervas-Gomez et al. (2021)
Entornos virtuales interactivos Yavuz et al. (2023)
Reestructuracion de procesos y rutinas Almatrodi &
Skoumpopoulou (2023)
Cultura digital fortalecida %S;rz‘;'Bena‘”deS ctal
Eficiencia operativa Mospan (2023)
Organizacionales Colaboracion interdepartamental y participacion Eir;ir;iiz) zz 2}: 8832;’
Toma de decisiones basadas en datos Laorach & Tuamsuk (2024)
Integraci(’)p tecnolégiqa en .los procesos educativos Budiyanto et al. (2024)
y las funciones administrativas
Digit’ali'zaci(’)n de procesos administrativos y Gaete-Quezada (2023)
académicos
Equidad y acceso digital Graham et al. (2023)
Continuidad educativa Aljanazrah et al. (2022)
Sociales Vinc.ulaci(').n con stakeholders (sector Habib (2023); Laorach &
publico/privado) Tuamsuk (2024)
Colaboracion y alianzas Laorach & Tuamsuk (2024)
Sostenibilidad Mohamed et al. (2022)

Los atributos estratégicos estan relacionados con la vision, el liderazgo y la alineacion

institucional, los cuales son fundamentales para alinear la transformacion con los objetivos

institucionales. Por ejemplo, sin liderazgo comprometido y sélido o especializado en el area

digital ni tener una vision compartida puede propiciar que los proyectos fracasen por falta de

gobernanza clara. Estos resultados coinciden con lo sugerido por Llorens et al. (2021) sobre

las buenas practicas que deben incorporar las universidades Iberoamericanas (Argentina,

Chile, Ecuador, Espafia y México), si el interés es lograr una mayor madurez hacia la

transformacion digital. Otros hallazgos en este rubro son la gestion del cambio como critica

para superar resistencias internas, especialmente en IES con estructuras jerarquicas rigidas
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(Laorach & Tuamsuk, 2024), y la alineacion con politicas gubernamentales, lo que refleja la

dependencia de financiamiento externos y marcos regulatorios.

Con relacion a los atributos tecnoldgicos, refieren a herramientas, infraestructura y
adopcion de tecnologias emergentes para la mejora de sus funciones sustantivas y adjetivas.
Por ejemplo, el uso efectivo de tecnologia va mas alla del uso y adopcion, por lo que, se
requiere de capacitacion docente (Khurniawan et al., 2024; Reis Monteiro & Leite, 2021); la
infraestructura robusta es importante, ya que "una conexioén a Internet estable y robusta es uno
de los requisitos previos para el éxito del proceso de transformacion digital" (Quy et al., 2023,
p. 9); sin embargo, se deben considerar la asequibilidad y la conectividad en las universidades
de la regiéon de América Latina y el Caribe, cuando corresponde a un desafio clave si lo que se
busca es aprovechar los beneficios de las tecnologias emergentes o disruptivas (Mhlanga et

al., 2022; Nudez et al., 2021).

Los atributos educativos convergen en la innovacion en procesos de ensefianza y
aprendizaje, con énfasis en la personalizacion, modelos educativos centrados en el estudiante,
fortalecimiento de las competencias digitales en los estudiantes y propiciar pedagogias activas
en entornos virtuales interactivos; no obstante, esto podria generar conflicto con modelos
tradicionales y sus rutinas educativas, asi como propiciar la renovacion de disefios

curriculares y no solo agregar herramientas tecnoldgicas.

En cuanto a los atributos de tipo organizacional se destacan la reestructuracion de
procesos y rutinas (Almatrodi & Skoumpopoulou, 2023), fomento de la colaboracion entre la
comunidad universitaria (estudiantes, docentes y administrativos), mejora de la comunicacion
y participacion mediante plataformas digitales (Budiyanto et al., 2024; Deroncele-Acosta et
al., 2023), asi como en la eficiencia operativa de los procesos educativos, administrativos y la
gestion en las universidades a través de la integracion tecnoldgica (Gaete-Quezada, 2023;
Mospan, 2023). Por consiguiente, se requiere abordar aspectos estructurales, comunicativos y

de colaboracion.

En lo social, la transformacion se caracteriza por atributos de impacto en la comunidad
educativa para la continuidad formativa (Aljanazrah et al., 2022), la vinculaciéon con
stakeholders del sector publico y privado con el fin de generar alianzas (Habib, 2023; Laorach

& Tuamsuk, 2024), asi como la equidad y el acceso a recursos y tecnologias digitales, lo que
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implica abordar las brechas digitales y promover la inclusion y la accesibilidad en entornos de

aprendizaje digital (Graham et al., 2023), y no menos relevante, la sostenibilidad integrada

por los cambios de impacto, el uso tecnoldgico, las politicas y el desarrollo de indicadores de

rendimiento para dar continuidad a los procesos de transformacion (Mohamed et al., 2022).

En el marco del tipo de tecnologias inmersas en el proceso de transformacion digital

en las IES se identifico una gran diversidad (véase Tabla 49), de las cuales se clasificaron en

1) Infraestructura tecnologica, conformada por hardware, software, redes de conectividad y

espacios universitarios integrados por elementos tecnoldgicos; ii) Tecnologias de conectividad

y comunicacion; iii) Tecnologias de seguridad y control de acceso; iv) Sistemas de gestion; v)

Tecnologias educativas y vi) Tecnologias disruptivas.

Tabla 54

Clasificacion de los tipos de tecnologias en la transformacion digital en las IES, segun la RSL

Categoria

Infraestructura Hardware
tecnologica

Subcategoria

Tecnologias

* Hardware: Computadoras, camaras,
tabletas (Wacom), monitores,
teléfonos, earphones.

* Dispositivos moviles/inalambricos:
Smartphones, laptops, tabletas.

* Servidores: Equipos dedicados al
almacenamiento y procesamiento de
datos.

e Tecnologias de la informacion y la
comunicacion

Referencia

Castro-Benavides et al.
(2022), Mondragon-Estrada
et at. (2023), Kuzu (2020),
Hervas-Gomez et al.
(2021), Mhlanga et al.
(2022), Thong & Ngoc
(2023), Deroncele-Acosta
et al. (2023)

Software * Sistema de software interoperable Castro-Benavides et al.
entre plataformas de diferentes (2022), Mohamed et al.
sistemas operativos. (2022), Thong & Ngoc
* Subsistemas de software para: (2023), Alenezi & Akour,

- La gestion digital (2023)

- Formacion digital

- Biblioteca digital

- Pruebas y garantia de calidad

- Oficina digital

- Servicios digitales

- Comunidad digital
Redes/ o Infraestructura de red: red sincrona,  Castro-Benavides et al.
Conectividad lineas de transmision, dispositivos de (2022), Kuzu (2020),

conmutacion, enrutadores,
transmisores WiFi.

* Banda ancha / Conexiones rapidas y

de alta capacidad: Fibra optica, 5G,
etc.

Hervas-Gomez et al.
(2021), Cerda Suarez et al.
(2021), Mohamed, Hashim
et al. (2022), Fleaca et al.
(2022), Yang (2022),
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Categoria Subcategoria Tecnologias Referencia
* Redes moviles. Thong & Ngoc (2023)
Espacios * Salas multimedia. Thong & Ngoc (2023),
tecnoldgicos * Salas de informatica. Gaete-Quezada (2023),
universitarios ¢ Aulas con tecnologia digital. Yavuz et al. (2023), Castro-

* Laboratorios con realidad virtual.
* Laboratorios con equipamiento
tecnologico.

» Campus con sistemas inteligentes
* Instalaciones con:

- Conexion mnalambrica a Internet.
- Universidad sostenible.

- Campus Verde.

- Campo energgético (electricidad,

calefaccion y refrigeracion).

- Biblioteca sin barreras.

- Cajero automatico accesible.

- Energia verde.

- Estacion de carga de vehiculos

eléctricos.

- Campus sostenible impulsado por el

analisis de datos / Campus inteligente,
sostenible y accesible.

- Area de ocupacion (estacionamiento,

cafeteria, habitaciones).

- Area medioambiental (riego y

etiquetado).

* Unidades organizacionales de
innovacion: Institutos de innovacion y
vigilancia tecnologica, laboratorios
para la ensefanza presencial y virtual,
centros de capacitacion digital.

Benavides et al. (2022),
Kuzu (2020)

Tecnologias
de

comunicacion

» Herramientas de videoconferencia:
Zoom, Teams, YouTube.

* Espacios de colaboracion online:
Zoom y Teams.

* Plataformas de
comunicacion/mensajeria instantanea:
Telegram, Viber, correo electronico
(email).

* Redes sociales: Facebook, Twitter,
LinkedlIn, etc.

* Plataformas de colaboracion:
Google Meet, Zoom, WebEx
Meetings.

* Plataformas virtuales/digitales que
integren diversos elementos educativos
y didécticos.

Valdés et al. (2021), Aditya
et al. (2021), Castaneda et
al. (2023), Mondragon-
Estrada et at. (2023), Rof et
al. (2020), Kuzu (2020),
Alhubaishy & Aljuhani
(2021), Mospan (2023),
Mospan (2022), Gaete-
Quezada (2023), Castro-
Benavides et al. (2022),
Mhlanga et al. (2022),
Yang, (2022)
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Categoria Subcategoria Tecnologias Referencia
Tecnologias * Equipos de monitoreo/vigilancia: Thong & Ngoc (2023),
de seguridad y Camaras de seguridad, sistemas de Luna & Breternitz (2021)
control de vigilancia.

acceso * Point/Turnstile/Access System:

Sistemas de control de acceso fisico
(tarjetas, lectores biométricos).

* Sistema de ingreso de personal y
visitantes: Gestiona el acceso y
registro de personal y visitantes.

Sistemas de
informacion

Sistemas de
gestion

* Base de datos.

* Nuevos servicios en la nube.

* Servicios de computacion en la nube.
* Sistema de gestion del trabajo.

* Sistema de informacion de gestion.

* Tecnologia para los servicios
digitales y la administracion
electronica

* Sistema de planificacion de recursos
empresariales, que gestiona datos
financieros, operativos y
administrativos.

* Sistema de gestion de recursos
humanos y ndéminas.

* Sistema de gestion de relaciones con
clientes.

* Ellucian Banner ERP (planificacion
de recursos empresariales)

* Simplicity CRM (Gestion de
relaciones con el cliente de Simplicity)
* Gestion de Documentos Alfanet

* Pure RIMS (Sistema de gestion de
informacién de investigacion)

* Ufacultad (Sistema de Informacion
de la Facultad)

* Sistemas de servicios digitales.

« Sistemas para la gestion digital.

* Sistemas de oficina digital.

Castro-Benavides et al.
(2022), Nguyen (2022),
Castafieda et al. (2023),
Luna & Breternitz (2021),
Timokhova et al. (2022),
Graham et al. (2023), Kuzu
(2020), Thong & Ngoc
(2023)

Sistemas
inteligentes

* Sistemas avanzados de gestion de
datos.

* Sistemas de recopilacion y analisis de
datos.

* Sistemas de gemelos digitales.

* Sistema de gestion de documentos
electronicos.

* Sistema de informacién estudiantil.

* Sistema de informacion de posgrado.
« Sistemas de registro de aplicaciones.
* Sistemas de campus inteligentes.

* Sistemas de gestion de informacion

Yavuz et al. (2023),
Timokhova et al. (2022),
Castro-Benavides et al.
(2022), Fernandez et al.,
(2023), Thong & Ngoc
(2023).
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Categoria

Subcategoria

Tecnologias

Referencia

universitaria.

* Sistema de gestion de datos
académicos.

* Sistemas de evaluacion de
retroalimentacion.

* Sistemas de gestion instruccional.

* Sistema de manejo de calidad

« Sistemas de licitaciones,
Adquisiciones e Investigacion de
Mercados.

* Tienda online y sistemas de pago.

* Comedor electronico.

* Sistemas de citas.

* Una fuente tnica para la recopilacion
de datos.

* Sistemas para la comunidad digital.
* Sistemas/Tecnologias inteligentes en
investigacion.

Sistemas
esenciales para
la
transformacion
digital en las
universidades

* Coop and Alumni Mgmt System

¢ Graduate Studies Mgmt System

* Research Mgmt System

* Community Services Mgmt System

* ERP System

* Courses Mgmt System

* Programs Mgmt System

* Teaching and Learning Mgmt System
* Strategic Planning System

Alenezi & Akour (2023)

Tecnologias
educativas

* Learning Management System:
Canva, Blackboard, Canvas, Google
Classroom, Moodle LMS, MS Teams.
* Sitios de destino de aprendizaje:
recursos educativos abiertos,
bibliotecas digitales, entornos virtuales
de aprendizaje -EVA, plataformas de
gamificacion, herramientas de
colaboracion en linea, evaluaciones en
linea, sitios web de universidades,
plataformas de realidad aumentada,
aprendizaje movil, etc.

* Sistema de informacion estudiantil
para gestionar datos académicos.

* Entorno virtual de aprendizaje.

* Sistemas para la formacion digital:
Incluye software de apoyo a las
actividades de gestion docente,
formacion online.

* Sistemas de biblioteca digital.

* Sistema de gestion de bibliotecas.

* Repositorio institucional

Graham et al. (2023), Luna
& Breternitz (2021),
Timokhova et al. (2022,
Yavuz et al. (2023), Castro-
Benavides et al. (2022),
Mospan (2022), Mospan
(2023), Castafieda et al.
(2023), Mondragon-Estrada
et at. (2023), Hervas-
Gomez et al. (2021),
Mhlanga et al. (2022),
Aljanazrah et al. (2022),
Hervés-Gomez et al.
(2021), Habib (2023), Kuzu
(2020), Thong & Ngoc
(2023)
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Categoria

Subcategoria

Tecnologias Referencia

* Expansion de bases de datos
mediante bibliotecas digitales

* Recursos educativos abiertos (REA)
* Sistema de planificacion de horarios.
* Aplicacion movil para docentes y
estudiantes.

* Portal académico para estudiantes.

* Sistema de apoyo para cumplir con
obligaciones regulatorias
(MEC/Capes).

* Plataformas de aprendizaje
electronico: Adopcion de plataformas
y herramientas de aprendizaje
electronico para facilitar el aprendizaje
remoto, los enfoques de aprendizaje
combinado y el acceso continuo a los
recursos educativos para estudiantes y
educadores.

* Componentes de software en un
ecosistema tecnologico para la
educacion en linea:

Plataformas eLearning: LMS (Moodle,
Canvas, MS Teams, Open edX,
MiriadaX)

Creacion de contenido: Post-
produccion, Genial.ly, HPS, etc.

* Repositorios institucional

* Plataformas para videoconferencias:
Blackboard Collaborate Ultra, Zoom,
Google Meet, Webex, etc.

* Soporte para la ensefanza en linea:
Plug-ins en campus virtual
(gamificacion, antiplagio, protocolos,
etc.) y escritorio remoto.

* EdTech para aprendizaje en linea:
Moodle, Correo, Examenes en linea,
Ensefianza virtual, MOOC's,
Ensefianza hibrida, Google Classroom,
MS Teams, Zoom, Google Meet,
WebEx, Skype, Coursera.

* Tecnologia para la generacion de
contenidos digitales.

* Softwares de presentaciones:
Microsoft Office suite, Google sites,
Miro, Padlet, Mentimeter, Genially,
Idro, Nearpod, Slido.

* Plataformas de aprendizaje basado en
el juego: Kahoot, Nearpod, Quizizz,
Quizlet.
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Categoria

Subcategoria

Tecnologias

Referencia

* Software para matematicas y
simulacion: Mathematica, GeoGebra.
* Plataformas de preguntas y
respuestas/encuestas: Zoom, Teams,
sitios de Google, Mentimeter,
Tweedback, Monkey survey, Kahoot,
Nearpod, Perusall, Slido, Backchannel
chat.

« Virtual white board: Zoom,
Microsoft whiteboard, Idroo, Mural.
* Online video platforms (OVP) /
streaming: Zoom, Teams, YouTube,
OBS studio.

* Screen casting: Zoom, Teams, OBS
studio.

* Notetaking software: Microsoft
Whiteboard, Microsoft Office Suite,
Google sites, Miro, Padlet.

* Plataformas de preguntas: Blackboar,

Canvas, Teams, sitios de Google,
Monkey survey, Kahoot, Nearpod,
Quizizz, Quizlet.

* Plataformas de anotaciones sociales
en linea: Zoom, Microsoft whiteboard,
Mentimeter, Tweedback, Nearpod,
Quizlet, Pearltail, Slido, Backchannel
chat.

* Google Chromebooks

* Aplicaciones y plataformas de
aprendizaje basadas en IA

Tecnologias
disruptivas

* Inteligencia artificial (IA) / modelos
de IA

* Big data

* Internet de las cosas (IoT)

* Blockchain

» Computacion en la nube

* Tecnologia/comunicacién/
plataforma/redes moviles

* Realidad virtual

* Realidad aumentada

* Roboética / RPA — Robotic Process
Automation

* Impresion 3D

» Gamificacion

* Redes 5G

* BI/Analytics

* Machine learning (aprendizaje
automatico)

* Chatbots

Castro-Benavides et al.
(2022), Nguyen (2022),
Gaete-Quezada (2023),
Luna & Breternitz (2021),
Giang et al. (2021), Nufiez
et al. (2021), Alenezi
(2021), Mohamed Hashim
et al. (2022), Fleaca et al.
(2022), Afaishat et al.
(2022), Mhlanga et al.
(2022), Aljanazrah et al.
(2022), Yang (2022),
Timokhova et al. (2022),
Fernandez et al. (2023),
Thong & Ngoc (2023),
Yavuz et al. (2023), Quy et
al. (2023), Deroncele-
Acosta et al. (2023),
Hervas-Gomez et al.

422



Categoria Subcategoria Tecnologias Referencia

* Metaverso (2021), Mondragon-Estrada
* ChatGPT et at. (2023)
* Simuladores

* Asistentes virtuales

* Entorno de aprendizaje digital (DLE)

* Open badges

* Seguridad cibernética

* Nanotecnologia

* Bioinformatica

* Neurotecnologia

* Sitio web con soporte de diferentes

idiomas, medios de comunicacion

social, aplicacion moévil y amigable

para discapacitados.

Con la bastedad de tecnologias que se enmarcan en la Tabla 44 se enfatiza que la
transformacion digital se fundamenta en la integracion de lo tecnologico; no obstante, permite
visualizar el por qué no solo se requiere del uso y apropiacion de los mismos en las
universidades, sino que es un proceso de cambios que demanda la articulacion de la cultura
digital, la competencias y habilidades digitales, el liderazgo, la colaboracion, la
comunicacion, la gestion del cambio, la planificacion estratégica, la innovacion, la
infraestructura robusta, las pedagogias activas, la sostenibilidad, entre otros como se sefialan

en los atributos distintivos de la transformacion digital en la Tabla 43.

Por consiguiente, en el marco de los atributos y las tecnologias presentes en la
transformacion, se destaca que para comprender el fendmeno no es convertir inicamente la
informacion de formato fisico al digital (digitization), ni desarrollar nuevas operaciones de
trabajo a partir del uso de las TIC (digitalization), sino también en los propios procesos y
estrategias que llevan a cabo las organizaciones, en sintonia y de manera integral, con los
requerimientos sociales, lo cual se apega con el esquema contextual propuesto por Grajek y

Brooks (2020).

Aunado a los hallazgos en los estudios revisados (2020-2024) se identifico una diversidad
de actores clave involucrados en los procesos de transformacion digital en las universidades,
cada uno con roles especificos y complementarios (véase Tabla 45). A continuacion, se

sintetizan los hallazgos principales:
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Estudiantes: Emergen como agentes activos que requieren autodireccion, resolucion
de problemas y adaptabilidad para aprovechar entornos digitales (Reis Monteiro &
Leite, 2021; Nguyen, 2022). Su participacion es crucial en la adopcion de
herramientas como inteligencia artificial y aprendizaje personalizado (Suarez et al.,

2021).

Docentes: Asumen un rol dual como mediadores pedagdgicos y disefiadores de
experiencias digitales, en el cual requieren de competencias en integracion
tecnoldgica y mentoria (Hervas-Gomez et al., 2021; Deroncele-Acosta et al., 2023).
Su capacidad para innovar en métodos hibridos es determinante (Mondragon-Estrada

et al., 2023).

Lideres institucionales: Rectores y equipos directivos deben fomentar culturas
innovadoras, gestionar recursos y alinear estrategias con politicas nacionales
(Mohamed Hashim et al., 2022; Khurniawan et al., 2024). Su liderazgo digital

incluye vision estratégica y gestion del cambio (Afaishat et al., 2022).

Gobiernos: Juegan un papel central en la financiacion, regulacion y escalabilidad de
iniciativas, mediante marcos normativos y alianzas con IES (Yang, 2022; Rof et al.,
2020). En contextos como Latinoamérica, se enfatiza su rol en reducir brechas

digitales (Suérez et al., 2021).

Soporte técnico (TI): Los departamentos de TI evolucionan de roles operativos a
asesores estratégicos, garantizando infraestructura y seguridad digital (Fernandez et
al., 2023). Su interaccidn con usuarios (docentes, estudiantes) es clave para la

adopcion tecnologica (Quy et al., 2023).

Sector externo (stakeholders): Empresas y organismos internacionales aportan
recursos, estandares y vinculacion con el mercado laboral, impulsando la relevancia

de las competencias digitales (Yavuz et al., 2023; Habib, 2023).

Comunidad universitaria ampliada: Incluye personal administrativo, egresados y
familias, cuya aceptacion y retroalimentacion son vitales para la sostenibilidad de la

transformacion digital (Castafieda et al., 2023; Mhlanga et al., 2022).
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En suma, la transformacion digital en educacion superior también es un proceso
multiactoral y sistémico, donde la colaboracion entre actores académicos, técnicos y politicos
determina su éxito. Lo cual refuerza lo sefialado por Castro et al. (2020) al establecer que al
interior de las instituciones educativas del nivel superior no solo implica un avance
tecnologico, sino que involucra y “afecta a la cultura inmersa en la universidad, las
actividades administrativas, formativas y sus evaluaciones, los enfoques pedagogicos, la
docencia, la investigacion y los procesos administrativos, asi como a la diversidad de actores

presentes en las dindmicas educativas e institucionales” (p. 19).

Otra de las contribuciones clave de la RSL y que permiti6 enmarcar los aspectos a estudiar
en cuanto a las condiciones contextuales necesarias para implementar la transformacion digital
en las IES e identificar las estrategias necesarias a desarrollar, fueron las barreres en el proceso
de transformacion, las cuales se clasificaron en tecnologicas, organizacionales, educativas y

sociales.

En barreras tecnologicas (véase Tabla 50), la infraestructura y la conectividad son las mas
recurrentes, con relacion a aspectos técnicos de seguridad e integracion de sistemas. En este
sentido, es necesario atender la estructura en T1, el sistema educacional, el servicio de soporte
en TI y los posibles riesgos de seguridad en la consulta de datos, ya que estos corresponden a
las barreras y los factores de éxito de la transformacion digital en la educacidn superior,
particularmente en la categoria de tecnologias, como senalan Aditya et al. (2021)y

Robertsone y Lapina (2022).
Tabla 55

Barreras tecnologicas en el proceso de transformacion digital en las IES, segun la RSL

Barrer:,l . Descripcion Referencia
Tecnologica
Infraestructura Falta de recursos de hardware, soporte técnico, redes de ~ Al-Balawi (2022)
inadecuada Internet y plataformas educativas eficientes. Incluye

obstaculos administrativos, logisticos y financieros.
Acceso limitado a Escasez de equipos modernos (computadoras, tablets) Hervas-Gomez et al.
dispositivos para docentes y estudiantes, asi como conexion Wi-Fi (2021)

deficiente.
Sostenibilidad de Problemas de conexion a Internet en zonas rurales, falta ~ Graham et al. (2023)
infraestructura de homogeneidad en la calidad de la sefial Wi-Fi en

campus universitarios.
Riesgos de Preocupaciones por la pérdida de control de datos, Aditya et al. (2021)
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seguridad y vulnerabilidades en ciberseguridad y cumplimiento

privacidad normativo en el uso de tecnologias emergentes.

Integracion de Dificultad para interconectar servicios descentralizados ~ Aditya et al. (2021)

sistemas obsoletos  heredados con nuevas plataformas digitales.

Falta de soporte Insuficiencia de personal IT para gestionar Budiyanto et al. (2024);

técnico infraestructura, actualizar soluciones digitales y Mohamed Hashim et
capacitar a usuarios (docentes, estudiantes). al. (2022)

Cobertura de Conexiones inestables o de baja velocidad, Mospan (2023); Nuiiez

Internet deficiente especialmente en paises en desarrollo, que limitan el Valdés et al. (2021)

acceso a plataformas educativas en linea.

En barreras de tipo organizacional fueron mas recurrentes la falta de una vision clara 'y
gestion del cambio. También se destacan las limitaciones econdmicas y humanas que pueden
frenar la adopcion de tecnologias, la ausencia de politicas gubernamentales y reconocimiento
de la educacion digital es critica (véase Tabla 51). Por lo tanto, la resistencia al cambio y la
persistencia de modelos tradiciones plantea estrategias de intervenciones en cultura
institucional. Adicionalmente, la ausencia de lideres digitales y la rigidez organizacional

podrian frenar la innovacion.

En este sentido, para atender estas barreras se podrian elaborar una guia o directriz que
encamine su ejecucion, la vinculacion de un proceso de reingenieria en las universidades, la
implementacion de una arquitectura en gestion TIC, la creacion de un sistema de construccion y
ejecucion de acuerdo con los requisitos de las universidades, prestar atencion al proceso de
digitalizacion y la relevancia de concebir la gestion del cambio como una estrategia crucial para
lograr el éxito en la transformacion digital en la educacion superior, tal como refieren Castro et

al. (2020).
Tabla 56

Barreras organizacionales en el proceso de transformacion digital en las IES, segun la RSL

Barrera e es .
oo Descripcion Referencia
Organizacional
Falta de estrategias Ausencia de una vision compartida y planes Castro-Benavides et al.
digitales claras estratégicos bien definidos para guiar la (2022)
transformacion digital.
Resistencia al cambio Inercia institucional y renuencia a adoptar nuevos ~ Rof et al. (2020)
organizacional modelos de negocio digitales debido a la
mentalidad tradicional.
Falta de gestion del Ineficacia en la comunicacion y liderazgo para Castro-Benavides et al.
cambio efectiva alinear a docentes, administrativos y estudiantes (2022); Aditya et al.
con los objetivos de la transformacion digital. (2021)
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Recursos limitados
(humanos y financieros)

Falta de apoyo
gubernamental y
politicas

Falta de liderazgo y
vision compartida

Escasez de expertos en tecnologias digitales,
presupuesto insuficiente y falta de tiempo para
implementar cambios.

Ausencia de marcos regulatorios y apoyo estatal
para reconocer y financiar la educacion digital.

Inexistencia de lideres que impulsen la
transformacion digital o comuniquen su
importancia estratégica.

Aditya et al. (2021);
Thong & Ngoc (2023)

Quy et al. (2023)
Aditya et al. (2021);

Castro-Benavides et al.
(2022)

Inercia en el modelo de
negocio tradicional

Dificultad para innovar debido a estructuras
jerarquicas rigidas y modelos educativos
tradicionales arraigados.

Rof et al. (2020)

Falta de coordinacion
entre departamentos

Desarticulacion entre areas académicas,
administrativas y tecnologicas que impiden la
colaboracion.

Graham et al. (2023)

Barreras legales y Normativas obsoletas que no contemplan la Mohamed Hashim et al.
regulatorias educacion en linea o la proteccion de datos en (2022)

entornos digitales.
Preocupaciones por Temor a compartir datos sensibles en plataformas ~ Mohamed Hashim et al.
privacidad y seguridad  digitales debido a riesgos de ciberseguridad. (2022)

Falta de orientacion al
cliente (estudiante)

Disefo de procesos digitales que no priorizan las
necesidades de los estudiantes, afectando la
adopcion de tecnologias.

Castro-Benavides et al.
(2022)

Rutinas
organizacionales rigidas

Estructuras burocraticas y procesos tradicionales
que dificultan la implementacion agil de
innovaciones digitales.

Almatrodi &
Skoumpopoulou (2023)

Altos costos de
inversion inicial

Dificultad para financiar infraestructura
tecnologica y capacitacion sin apoyo externo o
aumento en matriculas.

Quy et al. (2023); Habib
(2023)

El conjunto de barreras educativas se enmarca en la Tabla 52. De acuerdo con estos

hallazgos, son obstaculos criticos la falta de capacitacion en pedagogia digital y la resistencia

al cambio de modelos tradicionales a hibridos o en linea; los materiales poco interactivos y la

falta de estandares en competencias digitales pueden reducir la eficacia de los entornos

virtuales; la pasividad en el aprendizaje autobnomo demanda estrategias de engagement y

apoyo técnico-pedagodgico. Asimismo, la escasez de contenidos de calidad y accesibles

podrian limitar la innovacidn educativa.

Tabla 57

Barreras educativas en el proceso de transformacion digital en las IES, segun la RSL

Barrera Educativa Descripcion Referencia
Uso pasivo y no Implementacion de herramientas digitales de manera Reis Monteiro & Leite
critico de tecnologias  unidireccional (transmision de informacion sin (2021)

_interaccion), limitando el aprendizaje activo.
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Barrera Educativa

Falta de preparacion
docente en pedagogia
digital

Falta de competencias
digitales en docentes y
estudiantes
Contenidos digitales
limitados o de baja
calidad

Disefio pedagogico
inadecuado en
entornos virtuales
Resistencia docente al
cambio metodologico

Falta de
estandarizacion de
competencias digitales
Dificultades en la
interaccion y
colaboracion

Pérdida de aprendizaje
y autonomia del
estudiante

Descripcion
Docentes sin formacion adecuada en ensefianza en
linea, uso de tecnologias educativas y disefio de
experiencias de aprendizaje innovadoras.
Habilidades insuficientes para utilizar plataformas
educativas, herramientas colaborativas y recursos
digitales avanzados.
Escasez de recursos educativos abiertos (REA) y
materiales interactivos adaptados a entornos digitales.

Cursos con materiales excesivamente textuales, falta
de retroalimentacion oportuna y dificultades en la
navegacion de plataformas LMS.

Reticencia a adoptar modelos hibridos o en linea (ej.
e-learning, b-learning) por preferencia por métodos
tradicionales o carga laboral adicional.

Ausencia de marcos comunes para evaluar y certificar
habilidades digitales en docentes y estudiantes.

Limitaciones para fomentar el trabajo colaborativo en
linea, discusiones entre pares y participacion de
estudiantes.

Estudiantes con dificultades para adaptarse al
autoaprendizaje y gestionar su propio ritmo de

_estudio.

Referencia
Garcia-Pefialvo (2021)

Graham et al. (2023);
Mohamed Hashim et
al. (2022)

Graham et al. (2023)

Graham et al. (2023)

Deroncele-Acosta et al.
(2023)

Graham et al. (2023)
Graham et al. (2023);

Budiyanto et al. (2024)

Budiyanto et al. (2024)

Finalmente, las barreras sociales identificadas en el proceso de transformacion digital

en las IES se presentan en la Tabla 58. Entre ellas, la resistencia al cambio y la falta de una

cultura digital son barreras transversales que requieren de estrategias de capacitacion y

sensibilizacion. Las desigualdades econdmicas y las brechas digitales, en alfabetizacion y de

habilidades, demandan politicas inclusivas y de acceso a recursos.

Tabla 58

Barreras sociales en el proceso de transformacion digital en las IES, segun la RSL

Barrera Social

Resistencia al
cambio

Oposicion de docentes, administrativos y
estudiantes a adoptar nuevas tecnologias debido a
comodidad con métodos tradicionales o miedo a

Descripcion

ser reemplazados.

Temor de docentes y administrativos a adoptar
nuevas tecnologias por falta de habilidades o
desconfianza en su eficacia.

Referencia

Al-Balawi (2022); Budiyanto
et al. (2024); Fernandez et al.
(2023); Graham et al. (2023)

Castro-Benavides et al.
(2022); Budiyanto et al.

Ausencia de una mentalidad orientada a la
innovacion y uso critico de tecnologias en la

Falta de cultura
digital
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comunidad universitaria. (2024)
Brecha digital Desigualdad en el acceso a herramientas digitales ~ Mospan (2023)

entre estudiantes de diferentes contextos

socioecondmicos o regiones geograficas.
Brecha en Desigualdad en el dominio de herramientas Graham et al. (2023)
alfabetizacion digitales entre estudiantes y docentes, afectando la
digital equidad en el acceso a la educacion digital.
Brecha de Estudiantes y docentes con competencias Reis Monteiro & Leite
habilidades insuficientes para utilizar herramientas digitales, (2021); Mospan (2023)
digitales afectando la adopciodn efectiva de tecnologias.
Desigualdad Limitaciones de acceso a dispositivos y Quy et al. (2023)
socioecondémica conectividad en estudiantes de zonas rurales o con

bajos recursos economicos.
Barreras Dificultades para acceder a contenidos digitales en ~ Habib (2023)
lingiiisticas idiomas no dominantes por parte de estudiantes o

docentes.
Falta de Desinterés en adoptar tecnologias por no percibir Alhubaishy & Aljuhani
motivacion y su relevancia o beneficios en el proceso educativo.  (2021)

conciencia social
Falta de
colaboracion
interinstitucional

Escasa cooperacion entre departamentos o
instituciones para compartir mejores practicas y
recursos digitales.

Graham et al. (2023)

En consecuencia, los mecanismos, acciones o estrategias de implementacion que se

requieren considerar en el aspecto social para la transformacion en las universidades son

diversos y se destacan particularmente la elaboracioén de una guia o directriz que encamine su

ejecucion, la creacion de centros de transformacion digital y de centros de competencias para

alinear el recurso humano con el cambio digital que se ha acelerado en las universidades (Castro

et al., 2020).
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