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Resumen

Este estudio describe la digitalizacién como un elemento estratégico que forma parte de
la gestion educativa de la educacion superior, analizando particularmente el caso de
Ecuador. A traveés de la revision de la literatura académica publicada entre los afios 2021
y 2025, se describieron desafios, oportunidades y planteamiento de politicas que han
definido la impronta de la gestion de la integracion de la tecnologia. Lo hallado indica
que la digitalizacion también implica el redisefio de la gobernanza, de la cultura
organizacional y del liderazgo, y no se limita a la simple y Ilana adopcion de la tecnologia.
En la regidn, y particularmente Ecuador, la universidad digital se ha intentado construir
desde el impulso de la modernizacion digital de la UNEMI y de la UTPL, aunque el
planteamiento y consolidacién de politicas de orden nacional y de desarrollo normativo
aun no acompafia los intentos modernos de la universidad. Se sostiene que la
transformacion digital de la gestion educativa se aborda desde un sistema con multiples
y complejas interrelaciones, tales como la innovacion, la formacion, la sostenibilidad, la
ética, la inclusion, y la calidad educativa. Las universidades de Ecuador deben fomentar
y consolidar esas capacidades de liderazgo promoviendo la alfabetizacion digital critica
y articulando y solidificando marcos normativos que sitden la tecnologia dentro de los
pardmetros de responsabilidad, equidad y justicia social. La investigacion establece un
marco interpretativo que apoya el desarrollo de politicas educativas sostenibles dentro de
la educacion superior que ayuden a construir una educacion superior digitalmente
inclusiva para América Latina.

Palabras Clave
Transformacion digital, educacion superior, liderazgo, sostenibilidad, innovacion
universitaria.

Abstract

This study aims to analyze the impact of digital transformation on university management
in Latin America, focusing on the case of Ecuador. The research addresses three central
questions: the impact of digitalization on management models; the institutional elements,
leadership, organizational culture, and sustainability that influence its development; and the
challenges and opportunities for creating inclusive digital ecosystems. A qualitative design
was chosen for these questions, consisting of a systematic review of literature published



between 2020 and 2025 and found in the Scopus, SCiELO, RedALYyC, SpringerLink, and
Taylor & Francis databases. The findings indicate that managing digital transformation
involves creating more flexible, collaborative, and data-driven management models, and
that faculty training, academic leadership, institutional culture policies, and sustainability
policies are key to achieving university digitalization. Ecuador faces the troubling reality
of a lack of digital technology infrastructure and the necessary infrastructure for developing
resilient digital ecosystems, which are being addressed through governed digitalization. In
conclusion, digital transformation is crucial for strengthening university educational
management, improving institutional quality, and advancing toward more equitable and
innovative sustainable higher education systems in Latin America.

Keyword
Digital transformation, higher education, leadership, sustainability, university innovation.

1. Introduccion

La transformacion digital es uno de los ejes mas relevantes en la gestion educativa
contemporanea, porque redefine las formas en que las universidades planifican, ensefian,
comunican y se relacionan con su entorno social. Como sefialan Gonzélez-Zamar y Abad-
Segura (2023), la digitalizacion universitaria constituye un fendmeno global que redefine
la gestion educativa y exige una adaptacion institucional profunda. En el caso de la
educacion superior en América Latina, el fendmeno trasciende la adopcion de tecnologias
y se convierte en un cambio estructural que integra transformacion, sostenibilidad y
liderazgo. Llorens-Largo y Garcia-Holgado (2024) destacan que los ecosistemas digitales
en la educacion superior deben construirse bajo modelos colaborativos y sostenibles que
integren gobernanza, infraestructura y cultura organizacional. Esto se debe a que las
universidades ya no solo digitalizan la gobernanza, los procesos de ensefianza-aprendizaje
y las politicas de capacitacién docente, sino que, en el marco de la transformacion digital,
se reconfiguran en su totalidad. En el caso de Ecuador, un pais en desarrollo, se entienden
las dificultades en la implementacidn de politicas digitales sostenibles. Siguiendo la l6gica
de la transformacion digital, el pais debe generar politicas que den respuesta a las brechas
y limitaciones. En Ecuador, el enfoque deberia estar en la brecha digital. La transformacion
digital se entiende como una estrategia en gestion educativa donde se busca aumentar la
eficiencia institucional y la calidad en los aprendizajes a través de la innovacion
tecnoldgica. Esta debe estar acompafiada de una vision pedagdgica critica para que se
asegure que la tecnologia se use con fines educativos y no como un fin en si misma.
Aparicio, Bacao y Oliveira (2024) evidencian que las universidades que combinan
estrategias pedagdgicas activas con procesos de transformacion digital alcanzan mayores
niveles de eficiencia institucional y satisfaccion estudiantil. En ese sentido, para Alvarez et
al. (2022), la digitalizacion educativa impacta plenamente cuando se incorpora en un
abordaje reflexivo y participativo donde se impliquen profesores, alumnos y las autoridades
en la creacion de una cultura digital sostenible. En la misma linea, Carretero-Gonzélez
(2023) destaca que es necesario entender la digitalizacion como un proceso sistémico donde
la infraestructura tecnologica, la gobernanza universitaria, la formacion del capital humano
y la innovacion organizacional estan entrelazadas. La transformacion digital de las
universidades en Ecuador conlleva retos y oportunidades para el desarrollo de las gestiones
académicas y administrativas. A modo de ejemplo, la Universidad Estatal de Milagro
(UNEMI) ha comenzado con procesos de institucionalizacion digital enfocados en la
interconexion de plataformas educativas, la gestion de datos y la digitalizacion de servicios.
La escasez de politicas publicas en el ambito de la transformacion digital para la educacion



superior nivela el avance institucional y limita la posibilidad de articular un ecosistema
educativo digital inclusivo. En efecto, como analizan Zambrano-Vargas y Castillo-
Guajardo (2024), las universidades en el pais, en el contexto de la digitalizacion, deben
afrontar la inequidad y la sostenibilidad de los procesos educativos, asi como la innovacion
en las tecnologias educativas. Este articulo tiene como propdsito estudiar los retos y
oportunidades que la transformacion digital presenta como una estrategia de gestion
pedagogica en la educacion superior latinoamericana, particularmente en el caso de
Ecuador. La construccion de este trabajo se basa en el andlisis critico de la bibliografia
reciente (2020-2025) en los ejes de liderazgo, cultura organizacional, politicas
institucionales, sostenibilidad y formacion docente. A partir de este diagndstico, la
propuesta de este texto es un marco interpretativo que haga posible comprender de qué
manera las universidades pueden avanzar en el fortalecimiento de sus capacidades para
innovar y adaptarse a las variaciones tecnoldgicas, considerando los aspectos éticos,
sociales y educativos que configuran el propdsito de su misién. La transformacion digital
debe desestimarse como un mero proceso técnico, y, en su lugar, es necesario visualizarla
como una reconfiguracion profunda de la gestion universitaria que implica liderazgo
estratégico, gobernanza en la gestion democratica y politicas sostenidas en el tiempo. La
regioén de América Latinay, en su caso, Ecuador, estan ante el desafio historico de disponer
la digitalizacion como un mecanismo para la democratizacion del saber, la inclusion en el
proceso educativo y la superioridad educativa.

Basado en los objetivos establecidos, asi como en el andlisis preliminar de los contextos
latinoamericano y ecuatoriano, esta investigacién busca responder a las siguientes
preguntas de investigacion:

¢Coémo impacta la transformacién digital en los modelos de gestion de las universidades
latinoamericanas, especificamente dentro del contexto ecuatoriano?

¢Qué elementos de liderazgo, cultura organizacional y sostenibilidad son determinantes
para una transformacién digital exitosa en las instituciones de educacion superior?

¢Cudles son los principales desafios y oportunidades para que las universidades integren
ecosistemas digitales inclusivos y sostenibles?

2. Marco Tedrico: La Transformacion Digital en la Gestion Educativa Universitaria
2.1.Concepto y fundamentos de la transformacion digital educativa

La transformacion digital en la educacion superior implica la re conceptualizacion integral
y estratégica de diversos factores que trascienden la simple adicion de tecnologias digitales
en los espacios académicos. Estos factores son la innovacion tecnologica, el liderazgo
institucional y la cultura digital dentro de un enfoque estructural en la reorganizacion
pedagogica, administrativa y organizacional (Lustosa Rosario et al., 2021). Este enfoque,
al ser digital, contempla la educacion dentro del ecosistema complejo y dindmico de
aprendizaje, equidad y sostenibilidad, y no dentro meramente instrumental en la utilizacion
de plataformas y herramientas digitales. En la misma linea, de las afirmaciones de Alvarez
et al. (2022), es la educacion digital donde la pedagogia critica debe tener prioridad en el
proceso de transformacion para que esta tenga un impacto real en las. No menos importante
es la sintesis de Carretero-Gonzalez (2023), que plantea la necesaria mirada sistémica, que
integra no solo infraestructuras y herramientas, plataformas tecnoldgicas y politicas
institucionales, sino también la gobernanza por datos y la digitalizacion de la gobernanza y



herramientas de participacion para los actores involucrados todos dentro del proceso
educativo. En el caso especifico de Latinoamérica, la digitalizacion educativa puede ser una
via para cerrar algunas de las histdricas, estructurales y sociales, brechas para una educacion
superior més resistente y flexible. Para avanzar en estas oportunidades, es necesario contar
con una vision, inversion y cultura organizacional apropiada. Las instituciones, ademas de
digitalizar sus procesos, deben desarrollar la innovacion en sus liderazgos y establecer
marcos de accion en el clima organizacional orientados a la mejora continua de la calidad
educativa (Nunes & Malagri, 2024). La transformacion digital en la educacion, por el
contrario, es una estrategia que debe gestionarse y debe, en primer lugar, innovar la
universidad, la ensefianza y los procesos administrativos, la eficiencia y la relevancia social
en las actividades que aborda. Es una nueva forma de abordar el quehacer universitario y
la educacion superior.

2.2.Evolucién de la gestion educativa en la era digital

La pandemia de COVID-19 caus6 una transformacion sin precedentes de los sistemas
universitarios en América Latina, empujando a las instituciones de educacién superior a
cambiar rapidamente a entornos de aprendizaje virtual. Esta transicion expuso deficiencias
en la planificacion digital, la formacion docente y la sostenibilidad tecnoldgica. Como
sefialan Fernandez et al. (2023), muchas universidades latinoamericanas comenzaron el
proceso de digitalizacidn sin planes estratégicos integrales a nivel institucional, lo que llevd
a respuestas mas reactivas y menos estratégicas. En este sentido, Brunner y Alarcon (2024)
sefialan que la gobernanza universitaria de la region tiene la tarea de construir un nuevo
"contrato social” basado en los pilares de la innovacion, la transparencia y la ciudadania
digital cooperativa como la nueva modernizacion institucional. En el caso ecuatoriano, la
transformacion se manifesto6 en el uso generalizado de plataformas como Moodle y Google
Classroom, y la creacion de programas educativos hibridos como estrategia para el cierre
de brechas en la continuidad educativa. Aun cuando se cuenta con recursos de conexion
digital, se han destacado y se contintan prevaleciendo brechas en la diferencia en el nivel
de uso de recursos pedagdgicos, en la calidad de la conexién y en la digitalizacion
pedagogica de los contenidos. Estas brechas son una parte del conjunto de desigualdades
en laregién, en donde la digitalizacion de la educacion se encuentra asociada con la pobreza
y la desigualdad tecnoldgica. (Plaza de la Hoz, Espinosa Zarate, & Camilli Trujillo, 2024).
Desde una vision organizacional en la educacion superior, la transformacion digital debe
tomar y en la educacién organizacional debe ser un cambio estructural en la gobernanza
institucional y la relacion de la estrategia institucional y la estrategia (Fernandez et al,
2023). Lo que requiere liderazgo, el redisefio de los procesos y la construccion de la cultura
digital. La Universidad Estatal de Milagro (UNEMI) ha institucionalizado la
transformacion digital como un eje integrado transversal en el nivel de la gestion. En esta
misma linea, Leal Filho et al. (2024) argumentan que la transformacion digital, para ser
verdaderamente impactante en el caso de las universidades, debe considerar la
sostenibilidad, la inclusion y la resiliencia organizacional. En este sentido, Galvéz et al.
(2025) comentan sobre la brecha digital en América Latina y su impacto duradero en el
marco de politicas universitarias, que es en gran medida una funcion de las limitaciones en
infraestructura, capital humano y madurez tecnoldgica. Este escenario destaca la gestion
inequitativa y, por extension, el desequilibrio digital en la 'gestion' del desarrollo
profesional continuo de los docentes, que deberia formar el nucleo de la educacion superior
en la era digital.

2.3.Estrategias digitales y liderazgo en universidades latinoamericanas



El papel que desempefian los lideres universitarios es fundamental en el alcance de los
planes estratégicos que se fundamentan en la innovacion, sostenibilidad y la equidad en la
educacion. La légica de la transformacion digital se orienta de manera mas profunda que la
simple adopcion de tecnologias. Esta se relaciona a nuevas maneras de gestion del
conocimiento, asignacion de tareas, manejo de grupos y la instauracion de una cultura
organizacional de mejora continua. En esta linea argumentativa, Nitd (2023) plantea que la
combinacién de liderazgos transformacional y transaccional modela el grado de
compromiso de los docentes y, por consiguiente, el éxito en la materializacion de las
iniciativas de cambio en el ciclo digital, optimizando el aprendizaje organizacional y los
climas colaborativos.

Onan (2024) amplia la mirada y establece que, para la educacion superior, las estrategias
de liderazgo digital se basan en tres pilares: buena comunicacion interna, una cultura de
innovacion efectiva y formacion continua en alfabetizacion digital. Integrados dentro de
una estrategia especifica coherente, estos tres puntos permiten a las universidades ser
receptivas de manera flexible y oportuna a los desafios de la globalizacion y la tecnologia
digital.

Jing et al. (2025) se refieren al liderazgo digital académico como un modelo emergente que
combina vision estratégica, tecno-gobernanza y competencias emocionales. Esta
perspectiva articula que el liderazgo en el entorno universitario debe ir més alla de la gestion
técnica para convertirse en un agente de transformacion cultural y toma de decisiones
basada en datos. Popenici y Kerr (2024) sostienen que la transformacion digital
universitaria debe ir acompariada de una reflexion ética profunda sobre la relacion entre
automatizacion, autonomia docente y sostenibilidad institucional.

Refiriéndose al contexto latinoamericano, Ngqunguza (2024) discute la necesidad de que
las estrategias de liderazgo digital también consideren la equidad y la inclusién, de modo
que el avance tecnologico mejore intencionalmente las condiciones de toda la comunidad
universitaria. Esto también incluye un enfoque de gestion ética y colaborativa que sea
sensible a las desigualdades estructurales de la region, ademas de la disponibilidad de
recursos digitales.

Las estrategias digitales y el liderazgo universitario se consolidan como los ejes
unificadores de la gestion educativa contemporanea. Esto plantea efectivamente la
necesidad de que los lideres integren la tecnologia con los valores institucionales centrales,
promuevan la ensefianza innovadora y desarrollen marcos organizativos adaptables que
soporten los cambios estocasticos de la tecnologia y la sociedad.

3. Metodologia

Para esta investigacion, se adoptd un enfoque cualitativo exploratorio-descriptivo, centrado
en un analisis documental de fuentes secundarias, segun Dotta, Freitas y Sousa (2024), la
recoleccion de datos cualitativos mediados por tecnologia permite un examen mas
dinamico de la evidencia académica. Sobre la transformacion digital como estrategia de
gestion educativa en la educacion superior en América Latina y Ecuador. La razon de este
enfoque en particular se encuentra en su caracter interpretativo. Ademas, porque se
encuadra la investigacion en un contexto no experimental, que permite el estudio de
fendmenos educativos complejos de forma contextual (Mantula et al., 2024). El proposito
central fue elaborar un marco interpretativo que posibilitara el analisis de los principales
desafios, oportunidades y estrategias institucionales que surgen en los procesos de
digitalizacion en la educacion superior.



3.1.Tipo y enfoque de investigacion

Definicion del
enfoque y tipo de
investigacion

Anélisis e
interpretacion de Disefio metodoldgico
resultados
Criterios de inclusion Recoleccion de
y exclusion informacion

Figura 1. Proceso metodolégico general del estudio

La investigacion se realiz6 desde el enfoque cualitativo, en razon del objetivo de
comprension y analisis de las gestiones educativas de los actores en un entorno digital. Este
enfoque cualitativo permite el estudio de las distintas respuestas que, en los niveles de
gestion administrativa y pedagogica, las instituciones de educacion superior ofrecen frente
a los requerimientos de transformacion tecnoldgica. Desde el punto de vista de alcance, se
optd por el disefio exploratorio-descriptivo, que permite un analisis profundo de la literatura
reciente, en este caso, la gestion digital, sin la pretension de establecer generalizaciones de
tipo estadistico y, en todo caso, con finas interpretaciones. Este tipo de disefio es el mas
indicado para un enfoque comprensivo de los procesos de cambio institucional a partir de
la documentacion. Ello en los términos de critica y reflexion que propone la obra de los
autores Dotta, Freitas y Sousa (2024).

3.2.Disefio Metodologico

El disefio metodoldgico se enmarcd como una revision documental y bibliografica basada
en la recopilacién, seleccion y analisis de trabajos académicos publicados entre 2020 y
2025. Este enfoque metodologico permitié la identificacion de las principales
contribuciones tedricas y empiricas sobre la transformacion digital en la educacion superior
con un enfoque en la interseccion del liderazgo institucional, la sostenibilidad y el eje de



politicas de innovacion educativa. EI componente bibliografico de este disefio en la
contextualizacion permitié un enfoque riguroso al examen del conocimiento desarrollado
y la identificacion de brechas de investigacion sobre la gestion educativa digital. Este
disefo, colocado en este contexto, permitid el uso de un disefio exploratorio para enriquecer
la comprension de los fendmenos en cuestion a partir del estudio de diferentes contextos
comparativos en la educacion superior latinoamericana y ecuatoriana.

Diagrama de flujo PRISMA
del proceso de seleccion de aticulos
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Figura 2. Diagrama de flujo PRISMA del proceso de seleccion de articulos

3.3.Fuentes de informacién y técnicas de recoleccion

El andlisis se basa en 25 articulos cientificos seleccionados de bases de datos académicas
refutables: Scopus, Scielo, RedALYyC, SpringerLink y Taylor & Francis. Para garantizar la
exhaustividad, se utilizaron operadores booleanos y varias combinaciones de palabras clave
tanto en espafiol como en inglés, incluyendo:

En espafiol: (“transformacion digital educativa” OR “gestion universitaria”) AND
(“educacion superior” OR “docencia universitaria”) AND (“América Latina” OR

“Ecuador™);

En inglés: (“digital transformation” AND “higher education”) AND (“university
management” OR “educational leadership”) AND (“Latin America” OR “Ecuador’).

Se dio prioridad a las fuentes con DOIs activos, estatus de revision por pares y



contribuciones significativas en relacion con la gestion institucional y la innovacién
educativa. Ademas, se excluyeron documentos acadéemicamente invalidos, publicados
antes de 2020, o aquellos que se centraban Unicamente en los aspectos técnicos de la
tecnologia educativa sin implicaciones educativas.

Base de datos

Cadena de busqueda

N° de articulos

recuperados
(“digital transformation” AND “higher education”) AND (“university
Scopus management” OR “educational leadership”) AND (“Latin America” OR | 14
“Ecuador”)
Scielo (“transformacion digital educativa” AND “gestion universitaria” AND 3
“educacion superior”)
RedALyC (“transformacién digital” AND “América Latina” AND “liderazgo 6
educativo”™)
SpringerLink (“digital transformation” AND “sustainability in higher education™) 12
. (“educational management” AND “digital leadership” AND “Latin
Taylor & Francis America”) 10
Total 50

Tabla 1. Bases de datos consultadas y resultados de busqueda

3.4.Criterios de seleccion y analisis de datos o documentos

Tal como plantea Khalil y Ebner (2023), el estudio de la gestion digital requiere combinar
enfoques interpretativos y estratégicos que consideren la gobernanza universitaria y la
transformacion institucional. Para mantener la validez de los hallazgos, el proceso de
seleccion fue guiado por la relevancia, la actualidad y el valor académico dentro de los
limites de un rigor académico estricto. Los criterios de inclusion comprendieron lo
siguiente:

Publicaciones académicas emitidas dentro del periodo de 2020 a 2025.

Articulos revisados por pares para los cuales se han emitido DOI.

América Latina o Ecuador como area geogréfica de estudio.

Trabajos de investigacion sobre gestion universitaria, liderazgo digital y sostenibilidad
institucional.

Los criterios de exclusion comprendieron documentos académicos no fundamentados,
literatura gris o trabajos indirectamente relacionados con la educacion superior.

Se realiz6 un andlisis tematico categoérico para consolidar los hallazgos en torno a tres
dimensiones:

liderazgo y cultura digital institucional
brechas estructurales y tecnoldgicas, desafios
innovacion y sostenibilidad en la gestién de la educacion.

Criterios de inclusion

Criterios de exclusion

Publicaciones entre 2020 y 2025

Documentos anteriores a 2020




Acrticulos revisados por pares con DOI
activo

Literatura gris o sin revision por pares

Enfoque en educacion superior, gestion o
liderazgo digital

Estudios puramente técnicos o de nivel
escolar

Contexto geogréfico: América Latina o | Investigaciones  fuera del  ambito
Ecuador latinoamericano
Enfoque en sostenibilidad, innovacién y | Textos sin  relacion con  gestion

gobernanza digital

universitaria

Tabla 2. Criterios metodolégicos aplicados en la seleccion documental
3.5.Procedimiento o fases del estudio

El desarrollo metodoldgico se organizd en cuatro fases consecutivas, cada una de las cuales
incluye objetivos y procedimientos especificos:

e Fase de busqueda inicial: se localizaron aproximadamente 50 documentos relevantes
en las bases de datos seleccionadas.

e Fase de tamizaje por titulo y resumen: se filtraron los documentos que no tenian
relacion directa con la transformacion digital en la educacion superior.

e Fase de lectura completay seleccion final: se seleccionaron 25 articulos que cumplian
los criterios de inclusion y relevancia.

e Fase de analisis y sintesis comparativa: se llevo a cabo una codificacion temética que
hizo posible la identificacion de patrones comunes, diferencias y vacios en la literatura.

Todo lo anterior permitidé construir una interpretacion integradora sobre los retos y las
oportunidades que presenta la digitalizacién en la educacion universitaria, con la
correspondiente rigurosidad metodoldgica y coherencia en la interpretacion (Mantula et al.,
2024; Dotta et al., 2024).

4. Resultados

Los resultados obtenidos se presentan en correspondencia con las tres preguntas de
investigacion formuladas en la introduccion. Cada bloque resume los principales hallazgos
derivados del andlisis documental y tedrico sobre la transformacion digital en la gestion
universitaria latinoamericana, con énfasis en el contexto ecuatoriano.



Dimension analitica . .
Categorias tematicas .

(pregunta de | . - Hallazgos Principales

) L incluidas

investigacion)
A medida que las instituciones de educacion superior avanzan
en el impacto de la transformacién digital en los paradigmas
de la gestidn universitaria, la transformacion digital avanza el
impacto de la transformacion digital de la gestion
universitaria. Los cambios en la gestion fomentan la adopcién

1. Impacto de la|- Liderazgo y gobernanza | de una cultura transformadora arraigada en la innovacion,

transformacion digital | digital- Cultura | mientras que el liderazgo dentro de los sectores de la

en los modelos de | organizacional y cambio | educacion superior. Las estructuras de gobernanza flexibles y

gestion universitaria

institucional

el liderazgo participativo dentro de las instituciones de
educacion superior tienden a wuna mayor adopcion
tecnoldgica. El éxito de estos procesos depende en gran
medida de la disposicion del profesorado y del personal
administrativo para adoptar las tecnologias disponibles y
redisefar sus practicas laborales.

2. Factores de liderazgo,
cultura institucional y
sostenibilidad para la
transformacion digital

- Formaciéon docente y
competencias  digitales-
Sostenibilidad y politicas
institucionales

Las politicas en digitalizacion educativa de la formacién
docente siguen siendo insuficientes y en muchos casos incluso
solo de tipo instrumental. Por ello, se proponen programas de
desarrollo profesional que, ademas de incorporar capacitacion
en competencias digitales, incluyan pensamiento critico,
metodologias activas y ética digital (Ramirez Heredia et al.,
2025). Por otra parte, la sostenibilidad tecnoldgica de una
institucion educativa, asi como de otras organizaciones, se
basa en politicas que vinculen innovacion con inequidad
social (Burga-Mori et al., 2023).

3. Desafios y
oportunidades para
ecosistemas digitales

inclusivos y sostenibles

- Brechas tecnoldgicas e
infraestructura

Aln asi, las diferencias entre universidades urbanas y rurales
permanecen. En Ecuador, la ausencia de financiamiento
publico e infraestructura de conectividad impide el desarrollo
de ecosistemas digitales inclusivos (Zambrano-Vargas &
Castillo-Guajardo, 2024). Abordar estas brechas presenta la
oportunidad de impulsar la colaboracion interinstitucional y
consolidar el liderazgo regional en la transformacion digital.

Fuente: Elaboracion propia (2025) a partir de la revision documental.

4.1.Resultados de la primera pregunta de investigacion

¢Coémo incide la transformacion digital en los modelos de gestion universitaria en
América Latina, particularmente dentro del contexto ecuatoriano?

Los hallazgos sugieren que los procesos de transformacion digital que reconfiguran la
gestion universitaria son mas flexibles y adaptativos a los cambios en la tecnologia. Se estan
desarrollando nuevas formas de liderazgo, comunicacion y gobernanza. Cifuentes-Faura
(2024) indica que las universidades que poseen un liderazgo participativo y estructuras de
gobernanza flexibles son méas adaptables tecnoldgicamente. En Ecuador, la Universidad
Tecnica Particular de Loja y la Universidad Estatal de Milagro contintan avanzando en la
alineacion de la gestion digital en sus planes estratégicos y han fortalecido la eficiencia




administrativa y la comunicacion interdepartamental. Segun Garcia-Pefialvo, Corell y
Abella-Garcia (2023), “La transformacion digital requiere un liderazgo inclusivo que
fusiona la innovacion con la ética y la transparencia en todos los niveles institucionales.”
Asi, el liderazgo universitario no se limita a gestionar el ciclo de adopcién de tecnologia.
También se espera que lidere el establecimiento de una cultura organizacional enfocada en
el cambio sistémico, la colaboracion y la rendicion de cuentas. En la region, Rico-Bautista
y Calderon (2024) afirman que la madurez digital institucional estd correlacionada
directamente con la gestion basada en datos y la interseccién de los sistemas de gobernanza
y los sistemas digitales. En relacion con el contexto ecuatoriano, Fernandez, Amaral y
Santos (2023) observan que las universidades que han establecido estrategias mas
sostenidas en cuanto a la digitalizacion de sus instituciones han avanzado en las areas de
planificacion estratégica y transparencia administrativa. En contraste, Burga-Mori et al.
(2023) sefialan que aquellas instituciones que carecen de politicas desarrolladas o de la
infraestructura necesaria tienen procesos fragmentados y son menos impactantes. En
general, los resultados sugieren que el liderazgo y la gobernanza digital son decisivos en la
consolidacién de modelos universitarios mas flexibles, colaborativos y sostenibles que sean
capaces de abordar los desafios de la sociedad del conocimiento.

4.2.Resultados de la segunda pregunta de investigacion

¢Que factores de liderazgo, cultura organizacional y sostenibilidad resultan
determinantes para consolidar una transformacion digital efectiva en las
universidades?

Los resultados indican que tanto la formacion docente como la cultura institucional son
elementos criticos en el proceso de transformacion digital. En el caso de la formacion,
Ramirez Heredia, Franco Lazarte y Carcausto-Calla (2025) destacan que, en América
Latina, la formacion docente sigue teniendo un enfoque instrumentalista, con una variedad
de herramientas de uso técnico sin un desarrollo paralelo de marcos pedagogicos, criticos
y éticos. En el caso de Ecuador, la disparidad en las ofertas de capacitacion digital
proporcionadas por universidades publicas y privadas contribuye a innovaciones educativas
inconsistentes y a la integracion de la tecnologia de manera sostenible. Bajo estas
circunstancias, la alfabetizacion digital universitaria deberia apuntar a algo méas que las
técnicas instrumentales al integrar los valores de la reflexion pedag6gica, la investigacion
y la tecnologia ética como componentes fundamentales de la cultura institucional. Esto
ayudara a formar comunidades académicas que puedan adaptar las tecnologias emergentes
a las necesidades educativas y sociales. La sostenibilidad institucional es igualmente
crucial. Burga-Mori y cols. (2023) sostienen que todo proceso de digitalizacion debe
sustentarse en politicas que alineen innovacién tecnoldgica, inclusion social y
responsabilidad ambiental de manera efectiva. En el caso ecuatoriano, pese a que el Consejo
de Educacion Superior (CES) promueve la modernizacién administrativa, ain queda
pendiente un marco nacional que vincule la transformacion digital con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible. Zambrano-Vargas y Castillo-Guajardo (2024) sefialan que una de
las mayores criticas a la sostenibilidad digital en el tiempo es el vacio regulatorio en el
ambito de proteccion de datos personales, la accesibilidad, y la ciberseguridad. Finalmente,
el desarrollo de una transformacion digital efectiva se encuentra determinado por la
existencia de un liderazgo académico solidificado y ético, la capacitacion sostenida de los
docentes y el personal administrativo, y la presencia de politicas integrales de la institucion
gue aseguren la sostenibilidad de los nuevos procesos tecnoldgicos a lo largo del tiempo.
En su conjunto, brindan a la universidad un entorno que le permita innovar, adaptarse y



realizar un aporte al desarrollo sostenible.
4.3.Resultados de la tercera pregunta de investigacion

¢ Cudles son los principales desafios y oportunidades que enfrentan las universidades
latinoamericanas en la construccion de ecosistemas digitales inclusivos y sostenibles?

Los resultados evidencian que las brechas tecnoldgicas contindan siendo uno de los
mayores desafios para la educacion superior en Ameérica Latina. Burga-Mori et al. (2023)
documentan que las universidades con recursos financieros limitados enfrentan carencias
en infraestructura y conectividad, lo cual restringe la creacion de ecosistemas digitales
equitativos. En Ecuador, Zambrano-Vargas y Castillo-Guajardo (2024) destacan
desigualdades persistentes entre instituciones publicas y privadas, especialmente en el
acceso a software especializado, plataformas de datos institucionales y entornos virtuales
de aprendizaje. Estas inequidades afectan la calidad de la educacién y reducen la capacidad
de innovacion pedagdgica. Se identifican oportunidades, también. La expansion de los
entornos virtuales, el trabajo colaborativo entre universidades y la creacion de redes
académicas regionales permiten el fortalecimiento de ecosistemas digitales sostenibles.
Cifuentes-Faura (2024) sefiala que, gracias a la adopcion de un liderazgo ético, el cierre de
brechas en la inclusion tecnoldgica haré posible la construccion de universidades resilientes
y defiendan la equidad social. De igual forma, la innovacion y la cultura de la participacion
institucional son necesarias para crear ecosistemas digitales integrados que equilibren la
modernizacion tecnoldgica con los paradigmas de la sostenibilidad social y ambiental. En
términos generales, los resultados permiten concluir que las universidades de
Latinoamérica estan en un punto de inflexion que involucra el cierre de brechas
estructurales a través de la transformacion digital, la sostenibilidad, la inclusion y la
cooperacion, a nivel regional. Estas condiciones en el avance de la educacién superior
posicionan a la educacion como un pilar en la construccion de sociedades del conocimiento
mas equitativas y justas.

5. Andlisis de los Resultados

El presente apartado analiza las respuestas en relacién con las tres preguntas de
investigacion planteadas en la introduccion. Muestra la obra de algunos de los autores y los
aspectos mas relevantes y la situacion en América Latina para la transformacion digital en
la gestion educativa universitaria sobre los avances mas relevantes, los factores y las
dificultades que la literatura y los paises de América Latina, especialmente en el caso

5.1.Interpretacion del impacto en los modelos de gestion universitaria

Concordando con Rico-Bautista y Calderdn (2024), la madurez digital de una institucion
esta relacionada con la gestion del control datario y de los niveles de integracion de las
estructuras de gobernanza digital. Desde los resultados del trabajo de los autores, se puede
afirmar que el grado de digitalizacion de la gestion educativa y de la calidad académica en
el sistema de educacién superior en América Latina, y Ecuador en particular, tiene el grado
de avance suficiente para considerar el reforzamiento de la gestion educativa y la calidad
académica que se ofrece. Hay que considerar, sin embargo, que este proceso esta
condicionado principalmente a aspectos institucionales, de regulacion y de capacitacion.
Las instituciones que han implementado estrategias digitales sostenibles han optimizado la
planificacion estratégica, la transparencia administrativa, y la expansion de modalidades de



atencion en linea (Fernandez, Amaral & Santos, 2023). Por otro lado, aquellas instituciones
que carecen de politicas delineadas o de la infraestructura tecnoldgica necesaria, tienen que
lidiar con procesos que son, a su vez, mas fragmentados y de escaso impacto (Burga-Mori,
Trujillo-Valladolid, Panez-Bendezl, Rios-Lama & Vargas-Merino, 2023). Lo anterior
corrobora que la gobernanza institucional, junto con el liderazgo académico, son factores
clave y definitivos en el sostenimiento de la transformacion digital. Como indica Carretero-
Gonzalez (2023), el disefio de una institucion digital implica una planificacion estratégica
de largo alcance y el cultivo de una cultura organizacional que innove en colaboracion y
que, ademas, rinda cuentas.

5.2.Factores de liderazgo, cultura organizacional y sostenibilidad digital

Los resultados del estudio muestran que la formacion docente desde la dimension
institucional sigue siendo un reto. Segin Ramirez Heredia, Franco Lazarte y Carcausto-
Calla (2025), en América Latina, y en particular en Ecuador, la formacion tecnologica del
profesorado se encuentra en un nivel mas bien instrumental, sin un analisis pedagogico y
ético posterior, y esto dificulta la construcciéon de una digitalizacion universitaria que se
centre en el aprendizaje y el liderazgo académico transformador. Sostener la
institucionalidad en el tiempo requerird politicas que ordenen la innovacion tecnolégica
desde la inclusién social y la responsabilidad social. Burga-Mori et al. (2023) aseguran que,
desde la universidad, se deben crear y adoptar sistemas normativos que permitan la
continuidad de los procesos digitales, sin que el cierre de ciertos procesos econémicos o
administrativos los afecte. En Ecuador, el Consejo de Educacion Superior (CES) impulsa
la modernizacion administrativa, pero el pais ain carece de una politica nacional que
vincule la transformacion digital con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Zambrano-
Vargas y Castillo-Guajardo (2024) apuntan que la falta de regulacion en los &mbitos de la
proteccion de datos, la accesibilidad, la ciberseguridad y otras areas constituye un vacio
sobre el cual construir una gestion educativa digital insostenible. La cultura digital
universitaria requiere, a lo largo de las interacciones de la comunidad, liderazgo ético y
politico, la instalacion de sistemas de formacién continua, y la vinculacion de las politicas
institucionales de largo plazo y de caracter inclusivo y sostenible respecto a los procesos
tecnoldgicos.

5.3.Desafios y oportunidades para ecosistemas digitales inclusivos y sostenibles

Los hallazgos reflejan que uno de los retos que permanece para la educacién superior en
Latinoamérica son las brechas tecnoldgicas y de infraestructura. Las universidades con
menos recursos tienen dificultades para construir ecosistemas digitales y equitativos
(Burga-Mori et. al, 2023). En el caso de Ecuador, las diferencias entre las instituciones de
educacion publica y privada en el acceso a plataformas, software, y la conectividad, en
conjunto, limitan la expansién de la educacién digital (Zambrano-Vargas & Castillo-
Guajardo 2024). Sin embargo, oportunidades de importancia comienzan a presentarse. La
propuesta de modelos de evaluacion en la madurez digital, como el que desarroll6 el grupo
de Investigacion y Desarrollo en Tecnologia Educativa (2025), el modelo DT-Smarty,
facilitan la evaluacion de los avances de las instituciones en las dimensiones de
infraestructura, cultura organizacional, sostenibilidad y capital humano. En el caso de
Ecuador, esto puede ser visto como la definicién de una madurez digital como indicador de
gestion estratégica, considerando la diversidad del sistema universitario en el pais. Los
avances, junto con la cooperacion regional y el establecimiento de redes académicas
compartidas, pueden mejorar la creacion de ecosistemas digitales inclusivos y sostenibles.



Como apuntan multiples autores, la tecnologia por si sola no mejora la educacion; el pleno
potencial de la tecnologia se realiza solo cuando se combina con liderazgo académico, ética
profesional y politicas institucionales coherentes (Cifuentes-Faura, 2024).

5.4.Sintesis interpretativa general

Al analizar los resultados en conjunto, se observa que la transformacién digital va mas alla
de un proceso tecnoldgico y se convierte en una estrategia institucional que redefine los
modelos de gestion y la cultura de las universidades. Su éxito dependera de la alineacion
de las politicas publicas, el liderazgo académico, la infraestructura tecnolégica y la
sostenibilidad organizacional. En este sentido, el reto de las universidades ecuatorianas es
integrar de manera sistémica y desde una postura ética, inclusiva y de cooperacion, la
digitalizacion. De esta manera, la transformacion digital serd capaz de integrar la justicia
social, la educacion de calidad, la innovacion tecnoldgica y una gobernanza institucional
universitaria amplia y sostenible.

6. Discusion

La discusion combina los resultados del apartado 4 y el analisis interpretativo del apartado
5 para poder contrastarlo con la literatura reciente y dar respuesta de manera articulada a
las tres preguntas de investigacion.

Los hallazgos indican que la transformacion digital universitaria en Ecuador y América
Latina puede reforzar competencias clave y consolidarse como un pilar estratégico en la
gestion educativa contemporanea. En este proceso, la digitalizacion institucional debe
planificarse como un proceso de innovacion sistémica dentro y fuera de la organizacion, y
en lo que respecta a las tecnologias de la informaciéon y la comunicacién (TIC) a la
infraestructura digital. En este sentido, VVargas-Murillo, Morales y Pereira (2024) indican
que el liderazgo transformacional constituye un elemento clave en el disefio de politicas de
cambio digital que reverberen en la sostenibilidad, calidad y equidad del sistema educativo
en las universidades de América Latina y Ecuador.

Sobre el caso de Ecuador, la literatura concuerda en que las desigualdades en lo tecnolégico
son uno de los principales obstaculos para lograr una transformacién digital sostenible.
Historicamente, las limitaciones en el financiamiento, la conectividad y la capacitacion
docente, han generado diferencias importantes entre las instituciones (Pérez-Lemus y
Rojas, 2024). Esta cuestion no es un problema solo de Ecuador: en un estudio para la misma
region, Benavides y Rodriguez (2023) constatan que el avance de la tecnologia en la region
es también desigual entre las universidades, ya sean publicas o privadas, lo que afiade y
profundiza las desigualdades. Esta situacion limita la disposicién institucional para el
desarrollo de ecosistemas educativos virtuales de calidad, y reduce la adopcién de
tecnologias de la educacion en contextos geograficamente y/o econdmicamente mas
distribuidos. En el contexto ecuatoriano el componente que se continla considerando
relevante es la formacion y actualizacion docente. Para Martinez-Garcia, Paredes y Salas
(2023), la capacitacion tecnologica que reciben los docentes deberia trascender lo
meramente instrumental, y considerar los ambitos critico, pedagdgico y ético. Esto resulta
fundamental para la administracion de una educacion hibrida. De igual forma, Reyes y
Torres (2024) sostienen que la alfabetizacion digital universitaria debe asociarse a la
evaluacion docente y el desarrollo profesional sostenido, para que la transformacion digital
de la educacion superior en Ecuador se sostenga en el tiempo.

Con respecto a politicas institucionales, Silva y Fonseca (2024) consideran unas estructuras
normativas acerca de la gobernanza, la ética de los datos y la sostenibilidad que se



incorporan a la digitalizacion universitaria. La falta de normativas regulatorias y la
adopcion de tecnologias mas de la digitalizacion universitaria podrian reproducir
desigualdades y afectar la calidad académica. Este fendmeno de digitalizacion universitaria
sin una normativa se puede ver en el pais Ecuador, debido a que las instituciones de
educacidn superior no tienen un reglamento nacional integral en transformacion digital en
educacion superior, por lo que las instituciones se ven a la tarea de crear politicas internas
institucionales a partir de su realidad y sus recursos disponibles.

Digitalizacion universitaria en Ecuador, Lépez-Fernandez y Gémez (2025) han propuesto
construir una nueva vision acerca de la madurez digital universitaria sefialando que las
instituciones son las que la estan construyendo a partir de la sinergia del uso de tecnologias,
el liderazgo y la gestion estratégica. De lo cual también Castillo y Rivera (2023) enfatizan
que en Ecuador la adopcion de las tecnologias de la analitica educativa y la gestion basada
en datos, dentro de un sistema ético, inclusivo y participativo, permite a las universidades
fortalecer la toma de decisiones institucionales.

En respuesta a un analisis de los resultados, creo que la cuestion no es si adoptar la
transformacion digital educativa, sino mas bien las complejidades de su incorporacion
dentro de estrategias de gestion educativa coherentes y viables. En el caso de Ecuador,
sugiero un modelo de tres fases.

Fase 1: la creacion de comités institucionales de ética digital y la formacion inicial de los
docentes.

Fase 2: Pruebas piloto en facultades seleccionadas geografica y demograficamente,
centrandose en indicadores de gestion tecnoldgica y participacion estudiantil.

Fase 3: Implementacion integral con evaluacion continua, esfuerzos orientados a la equidad
y liderazgo colaborativo.

Este enfoque completo permitiria que la transformacion digital educativa en Ecuador no
sea un proceso tecnoldgico aislado y, en cambio, un enfoque de gobernanza estratégica
integral y flexible centrado en el liderazgo educativo, el aprendizaje, la sostenibilidad y la
innovacion inclusiva.

7. Conclusiones

En América Latina, y especialmente en Ecuador, las instituciones de educacion superior se
centran en la transformacion digital de la educacion como un enfoque clave de gestién
estratégica innovadora para mejorar la gestion innovadora, la equidad y la sostenibilidad
institucional. Esta transformacién implica mas que la simple incorporacion de herramientas
tecnologicas; también conlleva una reconfiguracion de los modelos de gobernanza,
liderazgo y cultura organizacional que subyacen al funcionamiento universitario. Por lo
tanto, como parte de una modernizacion exhaustiva que implica la mejora de la calidad
educativa, la ensefianza y la simplificacion de los procesos administrativos, las politicas y
planes estratégicos a largo plazo centran los procesos educativos en la digitalizacion.

Los hallazgos del estudio muestran que, a pesar del progreso que las universidades
latinoamericanas han logrado en la adopcion de tecnologias digitales, todavia existen
brechas estructurales en cuanto a infraestructura, conectividad, formacién docente y la
ausencia de politicas normativas consolidadas. En el caso ecuatoriano, universidades como
UNEMI han avanzado considerablemente en la institucionalizacion de la gestion digital;
sin embargo, la falta de regulaciones nacionales unificadas y la ausencia de alfabetizacion



digital critica asfixian la consolidacion de una transformacion sostenible. Por esta razon, la
digitalizacion no debe verse como un fin en si mismo, sino como un medio estratégico para
lograr una educacion inclusiva, resiliente y de calidad.

Ademaés, el liderazgo académico juega un papel fundamental en el éxito de las estrategias
digitales. Los rectores universitarios y los equipos de gestion estan llamados a construir una
cultura de innovacion y transparencia, junto con la capacitacion continua de los docentes y
el desarrollo de competencias digitales avanzadas. En Ecuador, esta cooperacion requiere
la conjuncion del Estado, las universidades y los organismos de supervision, para que sea
coherente con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y las politicas de
transformacion educativa de la region.

En conclusion, la transformacion digital es una reconfiguracion integral dentro de la
administracion unitaria, donde la tecnologia se emplea como catalizador del cambio,
siempre en equilibrio con el marco ético, pedagogico y social. Un reto para las
universidades ecuatorianas y latinoamericanas es la transformacién de la innovacion
tecnoldgica en un agente democratizador del conocimiento y la mejora continua de la
calidad. De acuerdo con Carretero-Gonzélez (2023) y Vargas-Murillo et al. (2024), la
consolidacién de politicas digitales sostenibles exige alianzas regionales que impulsen la
innovacion y fortalezcan la calidad educativa en América Latina y Ecuador.

Estudios subsiguientes podrian profundizar en el impacto real de las modalidades en la
equidad, sostenibilidad y competitividad de las instituciones, revalorando la educacién
superior como factor de desarrollo.

De manera integral, se pueden sintetizar las respuestas a las tres preguntas de investigacion:
la transformacion digital impacta los modelos de gestion a través de nuevas dindmicas de
liderazgo y gobernanza; los factores institucionales, tales como la cultura organizacional,
la formacion docente y la sostenibilidad, condicionan su éxito; y, finalmente, la existencia
de brechas tecnoldgicas y la falta de oportunidades de cooperacién, determinan la
construccion de ecosistemas digitales inclusivos y sostenibles. Estos aspectos permiten
entender la complejidad del proceso y pueden orientar futuras lineas de accién en las
universidades de Ecuador y de América Latina.
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