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ACERCA DE ESTE INFORME

Este informe presenta los hallazgos de un estudio sobre la
transformacion digital en la educacion superior en América Latina y
el Caribe y brinda informacion preliminar sobre como las instituciones
estdn considerando su futuro a la luz de los impactos del COVID-19.

Este estudio fue completado por HolonlQ con el apoyo
del Banco Interamericano de Desarrollo y el BID Lab. El
propdsito de esta investigacion fue obtener una visiéon
sobre el terreno de los problemas clave que enfrentan
las instituciones de educacion superior en América
Latina y el Caribe, y comprender mejor el impacto del
COVID-19 en sus instituciones, sus enfoques para la
transformacioén digital y su vision para el futuro.

La investigacion, que involucrd a casi 100 instituciones
en 14 paises, sirve como un control de temperatura
para la transformacion digital en la educacién superior
en la region, incluidos los desafios, capacidades,
enfoques y necesidades clave. Estos conocimientos
contribuyen a una imagen global de los cambios
estratégicos en la educacién superior y como las
instituciones estdn planificando su futuro.

Estd claro que lo digital representa una parte
importante del futuro de la educacion superior en LAC,
pero también sirve como referente para temas mds
profundos relacionados con el rol y la relevancia de la
educacioén superior, 'qué es lucir bien' en la educacién
superior y las implicaciones de los cambios
demogrdficos y necesidades de los alumnos.

Este estudio exploratorio identifica una serie de temas
y problemas que brindan informacion para aquellos
que estdn considerando la transformacion digital y
sirve como punto de partida para futuras
investigaciones a medida que la educacién superior
continda evolucionando en LAC.

Un sincero agradecimiento a todos los que
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Metodologia

Este informe se basa en una serie de fuentes de datos y la experiencia de los lideres y profesionales de la educacion
en toda la region.

Investigacion y datos: en la preparacion de este informe se consultaron informes de investigacion publica y datos de
instituciones gubernamentales y no gubernamentales, que brindan un contexto importante para la tecnologia
educativa en la region.

Encuesta: 73 instituciones de 14 paises de LAC estuvieron representadas en la encuesta. Mds de la mitad (53%) eran
de Brasil, seguido de Colombia (14%), México (8%) y una amplia variedad de instituciones de Argentina, Chile, Costa
Rica, Republica Dominicana, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Perd y Uruguay.

Entrevistas: el equipo del proyecto realizé 16 entrevistas en profundidad en septiembre y octubre de 2021 con lideres
y partes interesadas de universidades e instituciones de educacion superior de la regidén. Las entrevistas
proporcionaron un contexto adicional para la transformacion digital en las universidades y dieron vida a los
resultados de la encuesta realizada.

Datos: el equipo del proyecto se basd en datos de la plataforma de inteligencia de impacto de HolonlQ, que incluyd
el andlisis de miles de desarrollos del mercado relacionados con la educacion superior y la capacitaciéon de la fuerza
laboral en LAC.

Demogrdficos institucionales

Tamano de la institucion

17% Muy pequefia 26% Pequefia 19% Mediana 19% Grande 18% Muy grande
(<1000 estudiantes) (1000-5000 estudiantes) (5000-10000 estudiantes)  (10000-20000 estudiantes) (>20000 estudiantes)
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(pre-covid) institucion representados

principalmente online

Colombia
50/50 Online &
prasencial
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institucién

Otros 11 paises
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"Debemos aprovechar lo que trajo la
pandemia, un tema socialmente
complejo: cuestionar el papel de las
universidades en el cambio y el apoyo al
aprendizaje y repensar el ecosistema a
nivel regional y global”.

Vicerrector, Institucion de ES, Colombia



RESUMEN EJECUTIVO

Las instituciones de educacion superior (ES) estdn reevaluando
como se disefia y se imparte el aprendizaje. Para muchos, los
mayores desafios serdn el cambio interno y otros estdn
reconsiderando el papel de la educacion superior por completo.

A medida que las instituciones de educacioén superior
contindan monitoreando los impactos inmediatos y
continuos de la pandemia, se estdn planteando
muchas opciones. Por un lado, algunos han podido
aprovechar las oportunidades que surgen de la
disrupcion, construyendo sobre cimientos que ya
estaban en su lugar. Por otro lado, otras instituciones
se centran en la recuperacion y la reconstruccion
antes de considerar el desarrollo y la innovacion
futuros. Todos coinciden en que el futuro va en una
direccioén diferente a la anterior al COVID-19 y que la
transformacion digital es una parte clave del futuro.

Las instituciones son optimistas,
pero estan conscientes de los
proximos desafios.

A pesar de los devastadores impactos que la
pandemia mundial ha sentido en toda la region, existe
un grado sorprendente de sentimiento positivo entre
las instituciones de educacion superior. Ahora las
instituciones son conscientes de que las experiencias
de los estudiantes y el mundo laboral durante la
pandemia probablemente hayan cambiado las
suposiciones y actitudes hacia diferentes tipos de
experiencias de aprendizaje, rompiendo barrerasy a

la vez creando nuevas expectativas para los
proveedores de educacién. Algunos ya estdn tomando
medidas para responder a estos desafios cambiantes;
otros necesitaran tiempo para recuperarse, ajustarse y
planificar estratégicamente el cambio en toda la
institucion..

La educacion superior en LAC no
volvera a las normas pre
pandémicas.

Estd claro que el COVID-19 ha actuado como
catalizador del cambio tanto en la educacion superior
como en el mundo laboral y ha traido un cambio de
pensamiento en las instituciones de la regidén sobre lo
gue se necesita en el futuro, con un mayor énfasis en la
entrega digital e hibrida. Como resultado, muy pocos
esperan una vuelta a los modelos de entrega
tradicionales en los mismos formatos que antes.

Las ventajas de la innovacion
acelerada a través del COVID-19
no se distribuyeron
uniformemente en la ES.

Al igual que con muchos aspectos de la pandemia, el
impacto de ésta se sintio¢ de diferentes maneras en las
instituciones de educacion superior y en los diferentes
paises de LAC. Aquellos que ya estaban en una
posicién sdélida con politicas favorables, productos
digitales y desarrollo de programas pudieron
aprovechar las estrategias y la infraestructura ya
implementadas, respondiendo de manera rdpida y
relativamente fluida. Ahora buscan aprovechar la
experiencia y planificar la escala e innovacién futuras.

Por el contrario, las instituciones con programas y
capacidades digitales menos desarrolladas han
tenido que centrarse mds en la supervivencia que en el
desarrollo durante este tiempo. Si bien puede haber
algo de optimismo sobre el futuro, es mds probable
gue miren hacia el regreso de modelos de crecimiento
pre-pandémicos y tradicionales, en lugar de mirar
hacia la innovacion digital.

"El cara a cara es
importante en el proceso
educativo del estudiante,

pero vamos a formatear
diferentes productos para
gue se adapten a esta
nueva realidad, como el
modelo hibrido. No habrd
vuelta atrds para los
estudiantes”.

Director Financiero, Institucion de ES, Brasil



La transformacion digital se
identifica como muy importante
y, actualmente, constituye una
brecha de capacidad clave.

Las instituciones de educacion superior en LAC saben
que el aprendizaje digital y en linea serd fundamental
para el futuro de su instituciéon, desde el mercadeo y el
reclutamiento hasta la entrega de programas y la
experiencia del alumno. Si bien la transformacion
digital es evaluada como 'muy importante' por 3/4 de
los lideres de la educacion superior encuestados para
este informe, solo 1/4 calificod la madurez digital de su
institucion como 'muy alta’, lo que revela una 'brecha
de capacidad digital'. Esto deberd abordarse para
que las universidades satisfagan las necesidades
futuras previstas en el dmbito digital.

Las instituciones estan
reconsiderando la experiencia de
los estudiantes, pero dentro de
los marcos tradicionales.

Con la presidon continua sobre el acceso, las
inscripciones y la retencion de los estudiantes, las
instituciones buscan comprender las necesidades y
expectativas de los estudiantes a lo largo de todo el
recorrido para apoyar la recuperacion y el crecimiento
futuro. Asi mismo, hay apertura a nuevas ideas y
optimismo sobre el potencial de las soluciones
digitales para los retos emergentes. Sin embargo, la
mayoria de las instituciones permanecen ancladas a
programas de grado y credenciales tradicionales
formales. Si bien existe conocimiento de modelos
nuevos y alternativos, estos no forman una gran parte
de los planes estratégicos futuros

El cambio institucional presenta
el mayor desafio para la
transformacion digital.

Con la transformacion digital puesta en marcha en la
educacion superior, impulsar y gestionar el cambio
institucional es una constante. Identificar soluciones
tecnoldgicas es solo el comienzo; el mayor desafio es
atraer a las partes interesadas y desarrollar la
madurez digital en actitudes y capacidades, asi como
en sistemas y procesos.

La transformacion digital exitosa requiere un enfoque
multifuncional de toda la institucién, respaldado por
una cuidadosa gestion del cambio, consultas y un
liderazgo sélido. Para muchos, la transformacién
digital ha sido una respuesta reactiva a las
cambiantes circunstancias externas, y ahora necesita
propiedad en toda la institucion y apoyo continuo
para desarrollar capacidades y soluciones sostenibles.

La sensibilizacion sobre las
necesidades de mano de obray
empleabilidad ahora exige
medidas.

La sensibilizacién sobre las necesidades de mano de
obra y empleabilidad ahora exige medidas.

Las instituciones sefialan que las cambiantes
necesidades del mercado laboral y la empleabilidad
de los estudiantes son desafios clave; muchos son
conscientes de que los gobiernos y los empleadores
exigen mds relevancia y eficiencia de la educaciéon
superior para responder a las brechas de habilidades,
especialmente en dreas emergentes e industrias
digitales.

Muchos todavia buscan soluciones en los modelos
tradicionales de empleabilidad y servicios
profesionales. Algunos estan fomentando alianzas mds
sdélidas con la industria para facilitar mejores
oportunidades para los graduados; sélo unos pocos se
estdn enfocando al principio del ciclo de vida del
alumno en aspectos de disefio de programas,
desarrollo de habilidades y aprendizaje integrado en
el trabajo

"Mds alld de ser una institucion
tradicional, nos estamos
convirtiendo en una plataforma
donde conectamos a nuestros
estudiantes, ex alumnos;
queremos integrar esta red de
colaboradores y convertirnos en
un centro de interconectividad".

Director de TI, Institucion de ES, México



Contexto para
la educacion
superior




Educacion superior en América
Latina y el Caribe

"Todavia tenemos un

largo camino por

recorrer antes de tener
acceso universal ala
educacion superior en
Ameérica Latina y el
Caribe. Esto a pesar de
que el acceso se ha
mas que duplicado en

dos decadas”

Francesc Pedro, Director del Instituto
Internacional de Educacién Superior
de la UNESCO en América Latina 'y el
Caribe

Aproximadamente 30 millones de estudiantes estudian 60.000 programas
en 10.000 instituciones de educacion superior (IES) en LAC. Es una region
diversa con diferencias significativas entre paises en términos de
instituciones publicas versus privadas, regulacién y financiamiento, su
situacion econdémica local, el impacto del COVID-19 y cdmo se estd
manejando en cada economia.

El acceso a la educacién superior sigue siendo un foco de atencién en la
region y ha habido un progreso significativo en la participacién con tasas
brutas de matricula que se han duplicado desde mediados de la década
de 1990 (1994: 20,7%; 2018: 44,5%). Sin embargo, esto se debe a los
aumentos en las tasas de graduacion de la educacién secundaria, una
expansiéon en el nimero de instituciones y programas de educacién superior
(2.300 nuevas IES y 30.000 nuevos programas, con el 25% de las IES
actuales y el 50% de los programas actuales creados desde principios de la
década del 2000), politicas del lado de la demanda como préstamos y
becas para estudiantes, y un aumento del gasto en educacién como
proporcion del PIB.

Los sistemas de educacion superior en LAC enfrentan desafios
relacionados con la equidad: el acceso a la educacion superior estd por
debajo del 10% en el percentil de ingresos mds bajo en comparacion con el
70% en los mds altos y los grupos étnicos desfavorecidos tienen un 15%
menos de probabilidades de acceder a la educacién superior. De igual
manera, los débiles sistemas de garantia de calidad, la escasa retencién
de estudiantes y la falta de alineacién con las necesidades de la fuerza
laboral también son problemas clave en la educacion superior en la region.

El COVID-19 ha exacerbado los problemas en los sistemas de educacion
superior en LAC y, si bien la mayoria de las instituciones no estaban
preparadas para el paso inmediato a lo digital y las implicaciones a largo
plazo, muchas también estdn aprovechando la oportunidad de la
transformacion digital.

Tasa bruta de matricula (%) en educacién superior en LAC (1994 y 2018)
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La participacion en la ES ha
aumentado sustancialmente con
una alta proporcion de
instituciones privadas y una
mayor oferta.

El sistema de educacioén superior en LAC ha crecido
exponencialmente en las ultimas dos décadas, con
tasas brutas de matricula que se duplicaron entre
2000y 2018, lo que le dio a la region la tercera tasa de
matricula promedio mds alta a nivel mundial después
de Norteamérica (86%), Europa y Asia central (70%).
Brasil, Chile, Colombia y Venezuela han liderado el
aumento de la tasa de matricula con un crecimiento
de mdas de 30 puntos porcentuales en los ultimos 15
afos.

Las tasas de matricula en la educaciéon secundaria y
superior aumentaron drdsticamente en los ultimos
afos, pero las tasas de desercién y repeticidon también
han aumentado. Casi el 80% del aumento en las tasas
de matricula en la ES se puede atribuir al aumento de
las tasas de graduacion en la educacion secundaria,
mds que al aumento de las tasas de ingreso entre los
graduados de ésta.

El aumento del gasto publico en educacién como
proporcion del PIB ha contribuido a una expansion y
diversificacion masiva de la oferta institucional en la
educacion superior, con muchos institutos nuevos y
miles de programas nuevos ofrecidos. La inscripcion en
instituciones privadas representa casi la mitad de
todas las inscripciones. En Brasil, Costa Rica, El
Salvador, Honduras, Nicaragua y Peru, esta cifra
supera el 60%, y el 80% en Chile y Paraguay

El aumento de la ofertay la
participacion no ha dado lugar a
una mejora material en los
resultados.

A pesar de mds instituciones, mds programas y mas
matriculas, la region no ha experimentado una mejora
material en dreas econémicas centrales como la
productividad, el cierre de la brecha de habilidades o la
empleabilidad de los graduados.

Las tasas de finalizacion siguen siendo un desafio y es
probable que se vean agravadas por el impacto del
COVD-19. Solo México y Peru tienen una tasa de
finalizacion cercana a la de EE. UU. (aprox. 65%) y es
probable que la interrupcion del aprendizaje debido ala
pandemia retrase aun mds la transicion y la graduacion.
Aligual que en otras partes del sistema educativo global,
los estudiantes de entornos de bajos recursos, que son
mds susceptibles de abandonar la educacion, se verdn
afectados de manera desproporcionada.

Fuentes: BID; OCDE; UNESCO; Banco Mundial

Hasta hace poco, ha habido una
adopcion digital limitada.

Con la excepcion de Brasil, Colombia y México, la
incorporacion de tecnologias en los sistemas de
educacion terciaria en la regién sigue siendo bajay se
ha enfocado principalmente en mejorar los procesos
administrativos mds que en las estrategias de
instruccion o los procesos de aprendizaje.

LAC tiene generalmente tasas mds bajas de adopcion
de tecnologia digital que paises similares de la OCDE.
Dado que el precio de la tecnologia en LAC se
encuentra entre los mds altos a nivel mundial, ha
habido una renuencia por parte de las instituciones a
exigir o incorporar la entrega digital en la ensefianza y
el aprendizaje

Los problemas de equidad y
acceso persisten en la educacion
superior.

La participacion de las mujeres en educacion superior
es alta, habiendo aumentado de una tasa bruta del
19% en 2000 al 41% en 2018. Sin embargo, la matricula
de mujeres en titulos STEM estd rezagada, lo que se
traduce directamente en desventajas en el empleo 'y
menor capacidad de ingresos.

La matricula universitaria también tiende a aumentar
con el aumento del PIB per cdpita, y los que viven en
areas urbanas tienen entre un 22% y un 35% mas de
probabilidades de acceder a la educacién superior
que sus contrapartes rurales, lo que agrava la
desventaja para las personas en los estratos de
ingresos mads bajos en las dreas remotas. Pasar a la
educacion en linea o a distancia a través de la
pandemia exacerbd aun mds esta desventaja para las
familias de bajos ingresos, que también tienen menos
probabilidades de tener un acceso estable a Internet
o dispositivos tecnoldgicos en los hogares.

"Muchos estudiantes tienen
conexiones inestables o
dispositivos que no son
compatibles con alguna
tecnologia o plataforma. Tenemos
que hacerla accesible”.

Ejecutivo Senior, Institucion de ES, México



"Las instituciones
educativas que no han
logrado actualizarse
lamentablemente
desaparecerdan. Como
muchos sectores
seguirdn evolucionando,
creo que el cambio mas
grande serd el
aprendizaje
permanente”.

CEQ, Instituciéon de ES, Colombia

Existe una brecha severa de
habilidades y las titulaciones de
no estan claramente vinculadas
a las necesidades de la fuerza
laboral.

Segun se informa, LAC tiene una de las brechas de
habilidades mds graves a nivel mundial, y los
empleadores de la regién experimentan mayores
dificultades para cubrir puestos. Al mismo tiempo,
aquellos con titulaciones de educacion superior tienen
dificultades para conseguir trabajo en la ocupacién
que estudian. Los lideres de la educacion superior
identifican que el principal desafio para preparar a los
estudiantes para un empleo es desarrollar habilidades
laborales relevantes. Sin embargo, la estructura de los
programas de grado no ha cambiado, a veces
demorando entre 5y 6 afios en completarse. La
educacion superior, tradicionalmente un modelo
"dirigido por proveedores", estd luchando por
garantizar que el contenido y el formato de sus
programas sean relevantes para los estudiantes de
hoy y la fuerza laboral del mafiana.

Las ocupaciones de rapido
crecimiento se encuentran en lo
digital y en los servicios.

A medida que cambian las economias y el trabajo,
también cambian las habilidades necesarias en las
dreas de crecimiento. En LAC, las ocupaciones
relacionadas con la economia y los servicios digitales
estdn creciendo mds rdpidamente y de igual manera,
estd aumentando la demanda de habilidades
digitales avanzadas, como el desarrollo web y de
software, el andlisis de datos y el desarrollo de
aplicaciones. Estos cambios estructurales en los
puestos de trabajo y las habilidades requieren nuevos
tipos de educacién, impartidos de nuevas formas que
permitan actualizaciones constantes a lo largo de la
carrera. Los modelos tradicionales de educacion
superior no estdn configurados para ninguno de los
dos y deben 'rehacerse’ para seguir siendo relevantes.

El COVID-19 puede ser un
catalizador de cambio para una
fuerza laboral poco capacitada.

La brecha de habilidades y una fuerza laboral poco
capacitada han sido un problema en LAC durante mds
de una década y representa una limitaciéon importante
para el desarrollo econémico. La pandemia, que ha
sido devastadora tanto para la educacion como para
el empleo, puede resultar un catalizador para un
cambio en la educacién superior y una realineacion del
nexo educacién-trabajo en el sector post secundario.



Cambios estratégicos en la
educacion superior a nivel

mundial

"La tendencia de
mMayor impacto es un

modelo de educacion

a distancia de alta
calidad, con mucha
interaccioén, con una
experiencia de
aprendizaje mas
personalizada, la
licenciatura habitual
combinada con
microtitulaciones”.

Decano, Institucion ES, Brasil

A través de su trabajo con instituciones de educacién superior a nivel mundial y
el andlisis de una gran cantidad de datos de mercado, HolonlQ ha identificado
4 impulsores clave para el cambio, o 'cambios estratégicos' que

probablemente tendrdn el mayor impacto en la educacién superior en un
contexto post pandémico. Estos cambios serdn la 'forma’ del producto de

educacion universitaria (el programa de titulacion) y la forma en que ese
producto se entrega al mercado (digital o presencial), la forma de la industria
en la que se ubican las universidades y quiénes son sus competidores, junto
con el perfil cambiante del cliente (alumno) y sus necesidades cambiantes.

Cambio estratégico 1 - Nuevas credenciales
Las nuevas formas de credenciales estdn ganando aceptacion y se estdn
codificando dentro de los marcos nacionales de calificaciones.

Cambio estratégico 2 - Nexo entre educacién y trabajo
Hay una presidén cada vez mayor, por parte de estudiantes, empleadores y
gobiernos para una mayor integracién entre el aprendizaje y el trabajo.

Cambio estratégico 3 - Competencia sin fronteras
La educacién es cada vez mds impartida y reconocida por una serie de
proveedores no tradicionales.

Cambio estratégico 4 - Aprendizaje omnicanal
Las lineas divisorias entre el aprendizaje digital y presencial se difuminan. Los
estudiantes esperan tener flexibilidad para moverse entre los modos segun les

convenga.

4 Cambios estratégicos en la educacion superior

Nuevas
credenciales

Las credenciales mas
cortas y flex s de una
variedad de p edores
son mds valoradas por los
estudiantes y los
empleadores.

Nexo entre

educacién y trabajo

La educacion superior, el
trabajo y las habilidades
estdn cada vez mas
interconectados e
integrados..

Competencia sin
fronteras

Nuewvos tipos de
competidores y modelos,
incluidas las aplicaciones

estdn en juego. Las
cadenas de valor estan
cambiando.

Aprendizaje
omnicanal

La educacién superior se
esta moviendo hacia
enfogues omnicanal para
el aprendizaje y la
experiencia de los
estudiantes.



Las instituciones en LAC se
alinean mas con el cambio
estratégico 4, el aprendizaje
omnicanal.

Cuando se les preguntd sobre el impacto de las
tendencias en su institucion, las dos respuestas
principales - aprendizaje hibrido, personalizado y
adaptativo - subrayan un enfoque en el tema mds
inmediato de atender las necesidades y la experiencia
de sus estudiantes con soluciones digitales o en linea
(aprendizaje omnicanal). Las instituciones no se estdn
enfocando ni son conscientes del impacto de otra
competencia para los estudiantes (proveedores u
otros tipos de credenciales) que ingresan al panorama
competitivo

Las instituciones se estan
enfocando en la transformacion
interna, en lugar de cambios mas
amplios del mercado, nuevas
credenciales o alianzas.

En términos generales, las instituciones de educacién
superior estdn buscando estructuras de programas
actuales para la digitalizacién y el crecimiento, en
lugar de centrarse en nuevos modelos y credenciales.
Los programas de grado son la ‘'moneda’ del valor, y
los esfuerzos se centran en la recuperacion y las
soluciones futuras basadas en estas estructuras
tradicionales de productos acreditados.

A las credenciales alternativas emergentes se les da
mucha menos importancia en comparacion con otras
regiones del mundo. Para las instituciones en LAC, no
se espera que los modelos de micro-credenciales,
OPM, Bootcamp y MOOC tengan un impacto
significativo en las instituciones en comparacion con
tendencias mds 'inmediatas' como el aprendizaje
hibrido y personalizado.

Ofrecer experiencias en lineay
combinadas de alta calidad es un
enfoque.

Los modos de aprendizaje en linea e hibridos son una
parte muy importante del pensamiento actual y futuro
de las instituciones. Al reconocer los desafios del
acceso a la tecnologia para todos, muchos han visto
beneficios al ampliar el acceso vy la flexibilidad para los
estudiantes y estdn seguros de que no habrda retorno
al aprendizaje en sus formas tradicionales.

Los datos y el andlisis afectaran
el éxito futuro de las
instituciones.

Casi un 40% identificd un mejor uso de los datos de
aprendizaje y la integraciéon de la inteligencia artificial
como un drea que afectard a su institucioén. La
practica de utilizar datos para informar el disefio del
aprendizaje, la intervencion de los estudiantes e
incluso las decisiones de productos generalmente no
estd bien desarrollada en la educacién superior, pero
deberd desarrollarse para ofrecer mejores resultados
en el futuro.

El cambio estratégico 4: el nexo
entre educacion y trabajo es el
mas importante, pero las
soluciones se encuentran en
etapas iniciales.

El trabajo y la empleabilidad son una prioridad para
muchas instituciones, pero las soluciones aun se
encuentran en las primeras etapas. Las universidades
estdn pensando en convertirse de manera mds activa
en un centro de empleabilidad y extender sus servicios
de manera mas formal a la colocacién de estudiantes.
Los desafios de una integracion mds profunda entre la
industria y la educacién superior no pasan
desapercibidos para las instituciones y, por ahora, el
programa de estudios integrado permanece intacto.

¢ Qué tendencias digitales tendrdan un mayor impacto en el éxito de su institucion?

Aprendizaje hibrido
Aprendizaje personalizado y adaptivo

Inteligencia artificial y automatizacion
Andlisis de datos

VR, ARy simulacion

Micro credenciales

OPM (gestion de programas online)

MOOCs y Bootcamps




Desafios clave para las
instituciones en LAC

"NOS fCIltCI una Los lideres de la educacion superior no tienen ninguna duda sobre la
magnitud y la diversidad de los desafios que se avecinan para sus
estructura pedcgégiCO instituciones. Lo mds importante serd la adopcién y transformacion digital,
. junto con la necesidad de un liderazgo sdlido y un enfoque conectado en
que se Ollnee conuna toda la institucion. Las estrategias de transformacioén digital también

nueva reolidod pOSt compiten con las prioridades tdcticas a corto plazo y las necesidades
. inmediatas a medida que las instituciones continlan reconstruyéndose y

Pa ndemlco, donde el recuperdndose de los impactos del COVID-19, que se han sentido en
estudiante no estd tan muchos niveles de la organizacion.
cerca de |CIS Estas necesidades inmediatas también se reflejan en los desafios

. . percibidos relacionados con el acceso de los estudiantes, las bajas tasas
universidades como de inscripcion y la retencion de estudiantes en las instituciones de
SO||'O estor". educacion superior. Con impactos directos en el resultado final, existe un

imperativo claro de comprender y responder rdpidamente a las
necesidades y expectativas cambiantes de los estudiantes. En algunos
casos, esto estd impulsando una reevaluacion de la experiencia del
estudiante a lo largo de todo el proceso de aprendizaje.

Decano, Institucidon de ES, Colombia

Las instituciones también son conscientes de las crecientes presiones de los
gobiernos, los empleadores y los estudiantes para que proporcionen
soluciones a las brechas de habilidades de la fuerza laboral en la region.
Las necesidades cambiantes de la fuerza laboral traen nuevas
expectativas de los proveedores de educacién para rastrear las
tendencias y responder con programas relevantes, con diferentes métodos
de aprendizaje y formatos de entrega. Los desafios aqui no son solo con los
servicios profesionales tradicionales y las relaciones con la industria, sino
también en el disefio de programas y aspectos integrados en el trabajo
que preparan a los estudiantes y facilitan la empleabilidad en un mundo
laboral cambiante.

Adopcion de la transformacion digital

Retencion de estudiantes

Permitir/ ampliar el acceso a la educacion

Baja inscripciéon de estudiantes

Necesidades cambiantes del mercado laboral
Presupuestos/ recortes de fondos

Resultados de la empleabilidad de los estudiantes
Regulacioén y politicas desfavorables

Resultados académicos de los estudiantes




"Siempre es posible
hacerlo mejor, llegar @
una nueva fase de lo
que llamamos data-
driven. Es necesario
tener pacienciay
perseverancia,
recolectar datos y
mejorar el recorrido del
alumno es
fundamental”.

Decano, Institucién ES, Brasil

La transformacion digital sigue
siendo la maxima prioridad.

Los desafios de la transformacion digital son diferentes
para todos, pero el tema ocupa un lugar destacado
en la estrategia de las instituciones de la region. En
algunos casos, las estrategias digitales aun estdn
surgiendo y compiten por atencion y financiamiento
con muchas otras prioridades institucionales. Otros
estdn implementando soluciones digitales en algunas
etapas del ciclo de vida de los estudiantes, con
desafios particulares en algunas dreas mds que en
otras. Las instituciones en fases mds avanzadas de
transformacioén digital estdn conectando la estrategia
digital a lo largo de todo el ciclo de vida de los
estudiantes. Los desafios para estas instituciones
incluyen como escalar estrategias exitosas, dénde
profundizar la capacidad y dénde expandirse a
nuevos modelos e innovaciones.

Contindan los desafios para el
acceso, lainscripciony la
retencion de los estudiantes.

Si bien es posible que el nimero de estudiantes
matriculados no haya disminuido tanto como se
esperaba durante la pandemia, los desafios en torno
al acceso de los estudiantes, las bajas tasas de
inscripcion y la retenciéon siguen siendo una prioridad
para muchos. Las instituciones ven que las
necesidades y expectativas de los estudiantes
cambian, derribando barreras para el aprendizaje en
linea, pero también elevando el nivel de calidad y
entrega. Los lideres de la educacion superior son
conscientes de que es posible que toda la
"experiencia del cliente" de los estudiantes deba
cambiar, desde los procesos de mercadeo y
contratacion hasta el disefio del aprendizaje, la
experiencia del alumno y los resultados profesionales.
Por esto, atraer y retener a los estudiantes en un
panorama global competitivo es una perspectiva
abrumadora para algunos.

Permitir la empleabilidad de los
estudiantes en un mundo laboral
cambiante.

Conectar la educacion superior y el trabajo es mds
importante que nunca, debido a la creciente presion
de los empleadores, los gobiernos y los propios
estudiantes. Los desafios que se sefialan aqui son
diversos, desde el seguimiento y la comprensién de las
industrias en répido movimiento y el reflejo de nuevas
habilidades en productos y programas, hasta las
expectativas de los estudiantes y empleadores para
pasantias, colocaciones y resultados profesionales.
Muchas instituciones estdn reconsiderando lo que se
necesita para mejorar la participacion de la industria y
brindar las oportunidades adecuadas para graduados
y estudiantes de por vida.



Transformacion
digital




"No se trata de tener la
ultima tecnologia o
comprar dispositivos: la
transformacion digital
comienza con la
mentalidad y deberia
ser para transformar la
institucion educativa’.

Decano, Institucion de ES, Colombia

En todo el mundo, las instituciones de educacién
superior estdn lidiando con las demandas a corto
plazo de proporcionar un aprendizaje en linea efectivo
para sus estudiantes, asi como también estdn
construyendo un modelo futuro de educacion que se
alinee con su proposito y valores y que atienda las
necesidades futuras de la sociedad.

TEs probable que dicho futuro sea digital en su
esencia, mds integrado con la industria y los trabajos,
y ubicado dentro de un panorama global mucho mas
competitivo de opciones educativas.

Las transformaciones de este tipo son generalmente
muy dificiles, ya que el modelo universitario tradicional
se enfrenta a desafios en muchos niveles, incluida la
forma en que se conceptualizan, disefian y entregan
las ofertas principales, el papel de los profesores y los
mecanismos de apoyo a los estudiantes.

Las instituciones de educacion superior en América
Latina y el Caribe estdn enfocadas en apoyar a sus
estudiantes y son muy conscientes del imperativo de
conectarse mejor con el conocimiento y las
habilidades necesarias para el futuro, asi como apoyar
una mejor ‘experiencia digital para estudiantes’.

Los lideres de la educacién superior identifican la
transformacion digital como mds relacionada con las
personas, la cultura y el cambio organizacional que
con las implementaciones técnicas, y la mayoria, si no
todas, ya se encuentran en un viaje de transformacion.

Aungue el imperativo del cambio haya sido acelerado
por la pandemia, aun persisten barreras relacionadas
con las capacidades digitales y la cultura
organizacional. Ademds, hay oportunidades para que
las instituciones aprendan de los avances y
experiencias de otras transformaciones digitales
regionales y globales.



La importancia de lo digital.
Evaluacion del estado actual.

El 90% de las instituciones consideran
que el aprendizaje digital y en linea
tiene una importancia alta o muy alta
para el futuro de su institucion.

¢Qué tan importante es el aprendizaje digital y en
linea para el futuro de su institucion?

Baja
Moderada :

Importancia
digital

Muy alta

Sin embargo, una evaluacion de la
madurez digital identifica una "brecha
de capacidad digital” para las
instituciones.

¢ Cémo callificaria la madurez digital de manera
general de su institucion?

Baja
8%

Moderada

Casi todos los encuestados identificaron que el
aprendizaje digital y en linea era muy importante (76%)
o importante (15%) para el futuro de su institucion. Este
enfoque atraviesa el tamafo institucional, la
geografiay si su institucion entregd
predominantemente en linea o presencialmente antes
del COVID-19.

Los resultados muestran claramente que las
instituciones de ES en América Latina y el Caribe
saben que el aprendizaje 'digital' y en linea serd, de
una forma u otra, fundamental para la forma en que
opera su institucion, cémo ofrece programas y
experiencias educativas y cémo interactua con los
alumnos en el futuro.

Al mismo tiempo, las instituciones han evaluado sus
capacidades digitales como menos relevantes que la
importancia de lo digital para su institucion, revelando
una ‘brecha de capacidad’, que deberd abordarse si
las universidades quieren satisfacer las necesidades
futuras esperadas en lo digital.

El grupo de instituciones que evalud sus capacidades
digitales como "muy altas", todas calificaron lo digital
como de "muy alta" importancia para su institucion.
Cada una de estas instituciones también identificd
que estabaN igual o mejor que antes del COVID, lo
que indica la resistencia al cambio externo entre este
pequefio grupo. En particular, dos tercios de este
grupo entregaban predominantemente programas en
formatos presenciales antes de la pandemiq,
indicando que estas universidades ya tenian
capacidades digitales inherentes que podian
implementarse rdpidamente para la entrega en lineg,
o podrian ‘construirse, asociarse o integrarse’ muy
rdpidamente para atender a los estudiantes a través
de COVID.

Por el contrario, para aquellas instituciones que
evaluaron sus habilidades digitales como medias o
bajas (37%), casi todas (89%) ensefian principalmente
cara a cara, y el 40% indicd que estdn en una peor
posicién que antes de la pandemia. Para este grupo,
la brecha de capacidad digital es amplia, con un 60%
calificando sus capacidades como medias o bajas,
pero el aprendizaje digital y en linea como 'muy
importante' para el futuro de su institucion.



Matriz de importanciay

madurez digital.

Al superponer la importancia de lo digital junto con la
madurez digital de las instituciones, surge una imagen
interesante con el cuadrante superior derecho de
aquellas instituciones con alta madurez digital y
necesidad digital (lideres digitales).

Sorprendentemente, el 60% del grupo de lider digital
entregod total o principalmente cara a cara antes de la
pandemia, lo que indica que ya estaban
desarrollando capacidades digitales o estdn
sobrestimando la madurez digital de sus instituciones.

Alta

ital —

.
10
-

Madurez d

Baja

0,
7%
Sin necesidad
digital
El 7% de las instituciones indicé que
tienen una alta madurez digital y

que lo digital es de poca importancia
para el futuro de su institucién.

2%

Analégicos

aceptables

El 2% de las instituciones indicé que

tienen baja madurez digital y que lo

digital es de poca importancia para el
futuro de su institucion.

Baja

No obstante, este grupo de lideres digitales
potencialmente representa una cohorte de mentores,
guias y partidarios de otras instituciones con
capacidades digitales menos maduras.

El cuadrante inferior derecho de la matriz (deben
transformarse) consiste en instituciones que han
identificado lo digital como de alta o muy alta
importancia para el futuro de su institucién, junto con
una madurez digital mds baja. Estos representan mds
de un tercio del total y tienen la brecha mds grande
que llenar con respecto a la transformacion digital.

55%

Lideres
digitales

El 55% de las instituciones indico que

tienen una alta madurez digital y que

lo digital es de gran importancia para
el futuro de su institucién

36%

Deben
transformarse

El 36% de las instituciones indicé que

tienen baja madurez digital y que lo

digital es de gran importancia para el
futuro de su institucién.

—— Importancia de lo digital —> Alta



Barreras para la

transformacion digital.

"Veo que las discusiones
sobre |la transformacion
digital se centran en la
tecnologia mds que en la
cultura, lo cual no es el
caso. Para implementar la
transformacion digital real,
se debe construir desde
adentro hacia afuera”.

Director Financiero, Instituciéon de ES, Brasil

El papel fundamental del cuerpo docente y el personal
en cualquier esfuerzo de transformacion digital no
puede subestimarse y ha sido destacado por los
lideres de la educacion superior de LAC con dos
tercios sefialando la capacidad y la formacion de los
docentes, y mds de la mitad identificéd la cultura y la
gestién del cambio como las mayores barreras para
mejorar la tecnologia digital y aprendizaje en linea en
su institucion

La identificacion de estas dos barreras principales
resalta que emprender transformaciones
organizacionales, particularmente digitales, que
atraviesan todos los niveles de una organizacion, sus
procesos y su forma de pensar, es una cuestion
fundamentalmente 'humana’ mds que de 'tecnologia’.

Sin embargo, la tecnologia es parte de una
transformacioén digital y las instituciones han
identificado que se requiere la infraestructura técnica
adecuada junto con las soluciones tecnoldgicas
adecuadas. Saber qué plataformas o herramientas
tecnolédgicas se adaptan mejor a las necesidades
educativas o de aprendizaje es un componente
fundamental para lograr buenos resultados en una
transicion a lo digital, y esto, a su vez, requiere
conocimientos y habilidades del personal para poder
evaluar adecuadamente las tecnologias educativas.

¢Cudles son las principales barreras para mejorar el aprendizaje digital y en linea
en su instituciéon? (respuesta de opcién multiple)

Capacidad y formacion docente

Gestidon de cultura/ cambio

Soluciones tecnoldgicas adecuadas

Infraestructura técnica

Presupuesto/ financiacion

Regulacién y politicas




El contexto juega un papel
importante en las barreras

para lo digital.

"Antes de la pandemia
estadbamos fortaleciendo la
infraestructura tecnoldgica 'y
la multimodalidad.
Trabajamos con el Ministerio
de Educacion para registrar
programas en linea. Estas
iniciativas apoyaron la
implementacion del
aprendizaje remoto”.

Vicerrector, Institucién de ES, Colombia

El contexto importa cuando se trata de identificar las
barreras para lo digital con aquellas instituciones que
ensefaban en su mayor parte o en su totalidad en
modo presencial antes de la pandemia, identificando
la capacidad y la cultura organizacional como las
principales barreras.

Sin embargo, para las instituciones que ya estaban
entregando en un formato en lineq, la identificacion de
soluciones tecnoldgicas apropiadas fue la principal
barrera para mejorar el aprendizaje en linea. Esto
indica que las decisiones sobre las herramientas y
soluciones de EdTech necesitan ser monitoreadas y
actualizadas continuamente para entornos en linea.

El grupo intermedio de instituciones que ofrecian mitad
en linea y mitad presencial antes de la pandemia tenia
otro perfil en lo que respecta a las barreras para lo
digital. Quizds en 'mitad de la transformacion’, estas
instituciones identificaron las regulaciones y las
politicas como su mayor barrera, quizés aludiendo a la
dificultad que a menudo se experimenta con la
'burocracia’ regulatoria cuando se trata de obtener la
aprobacion de programas individuales para su
entrega en linea.

¢Cudles son las principales barreras para mejorar el aprendizaje digital y en linea
en su institucion? (por modalidad de entrega pre pandémica)

COMPLETA/PRINCIPALMENTE 50/50
PRESENCIAL

Capacidad y formacién docente
Gestion de cultura/ cambio

Soluciones tecnoldgicas adecuadas

Infraestructura técnica

Presupuesto/ financiacion

Regulacioén y politicas

COMPLETA/PRINCIPALMENTE
ONLINE




"Debido al COVID-19, hubo
cambios drdasticos en el proceso
de inscripcion, retencion y
aprendizaje de los estudiantes.
Todo debia estar 100% en linea e
iIntegrado con tecnologias para
las que no estalbamos
preparados. Queremos ayudar a
nuestros estudiantes con una
experiencia remota de calidad.”

Director Financiero, Institucion de ES, Brasil



Un marco para el desarrollo de
las capacidades digitales.

. El marco de capacidad digital de educacién superior
El mO rCO de CO pGCIdOd es una taxonomia de codigo abierto que identifica
. . . s cuatro dimensiones centrales a lo largo del ciclo de
d |g |tG| de edUCCICIOﬂ vida del alumno: demanda y descubrimiento (DD),
. disefio de aprendizaje (LD), experiencia del alumno (LX)
SU peﬂor (H EDC) es un y trabajo y aprendizaje permanente (WL). Dentro de

estos hay dieciséis grupos de capacidad o "dominios”,

enfoque pl’dCthO y ﬂ@lele con mds de 70 bloques de capacidad que agregan un
mayor nivel de detalle.
centrado en el alumno
po rama peor y medlr |O marco HEDC ofrece una visién general para que las
. . . instituciones m n lifi nl idad
capacidad digital en digitalos mtermes a o lorgo del 6o e vida del
alumno para respaldar enfoques practicos y

institu CiOneS de ed uca C|én sostenibles de los servicios digitales y el aprendizaje en
linea.
superior.

Basado en investigaciones académicas y con aportes
de lideres de educacion superior a nivel mundial, el

El marco ha sido utilizado por instituciones a nivel
mundial para auto evaluar y comparar la capacidad
digital y respaldar sus esfuerzos de transformacion.
Fue disefiado para permitir la flexibilidad y la
interpretacion en contexto, con algunas instituciones
utilizando todos los bloques de capacidad, mientras
que otras se centran en un conjunto mas especifico de
capacidades aplicables a su contexto individual.

Marco de capacidad digital de educacién superior (HEDC). Un marco de fuente
abierta para apoyar la transformacion digital de la educacién superior.

Fuente: HolonlQ



El marco de capacidad digital de educacion superior (HEDC) identifica las capacidades digitales clave necesarias a
lo largo de todo el ciclo de vida del estudiante. Las capacidades divinidades en 4 dimensiones, 16 dominios y mds de
70 blogues se pueden utilizar como una estructura unificadora para actividades de andlisis, evaluacion y
comparacion entre instituciones y asi mismo para orientar las decisiones estratégicas sobre servicios y soluciones

digitales.

AUTOEVALUACION AUTOEVALUACION

INDIVIDUAL

Evaluacion
interfuncional para
la vista de toda la

institucion

Autoevaluacion
frente a 16 dominios
principales

Este marco proporciona una vision conectada a lo
largo de todo el vigje del alumno para discusiones
estratégicas, apoyando la alineacion y el lenguaje
compartido a través de diversas funciones y
especialidades institucionales. Este proceso ayuda a
sacar a la superficie y desafiar las suposiciones e ideas
heredadas sobre las fortalezas digitales, las brechas y
las prioridades de la institucion.

La herramienta de autoevaluacion que acomparia al
marco se puede utilizar para actividades de reflexiéon
individual, evaluaciéon comparativa institucional y/o
evaluacién comparativa externa. Los individuos
califican las capacidades digitales en términos de
desempefio actual e importancia futura para la
institucion; cuando las respuestas se combinan a
través de multiples funciones y etapas del ciclo de
vida del alumno, las brechas de capacidad
institucional y las oportunidades se pueden analizar de
manera integral.

A nivel regional, la evaluacion comparativa muestra
que las instituciones en LAC se han centrado
tradicionalmente en el disefio y la entrega de
programas académicos (disefio de aprendizaje y
experiencia del alumno) y conocen bien esta drea. En
cuanto al futuro digital, han identificado la demanda y
el descubrimiento (encontrar estudiantes, comprender
la demanda del mercado) y el desarrollo profesional y
aprendizaje a lo largo de la vida (trabajos, pasantias,
integracién con la industria) como dreas que mas
necesitan mejorar en términos de capacidad digital.

—— INSTITUCIONAL ——

DECISIONES

—_—— ESTRATEGICAS

Comprar | Construir

PRIORIDADES Y
DIRECCION

Informar y orientar

los debates sobre | Asociarse
la transformacion
digital Personas | Proceso
| Tecnologia

El marco y la evaluacion comparativa se pueden
utilizar para informar y orientar las prioridades y
decisiones estratégicas cuando se han identificado las
deficiencias de capacidad y las oportunidades
potenciales. Por ejemplo, las brechas significativas de
capacidad digital en un drea de crecimiento
estratégico podrian informar una decision de compra
o formar una asociacion con un proveedor externo
para crecer o entregar esta capacidad.

La visiéon de toda la institucién del marco también
destaca los requisitos de transformacion de 'personas’
y 'procesos’, aspectos que son cruciales para la
implementacion exitosa de soluciones digitales. Mdas
informacion en: digitalcapability.org

El marco de capacidad digital
de educacion superior es una
gran herramienta para
desencadenar conversaciones
sobre la transformacion digital.


https://www.digitalcapability.org/

Evaluacion de lo digital a lo largo
del ciclo de vida del alumno.

El diseno de aprendizaje es mas
solido y la experiencia del
alumno es lo mas importante.

Las instituciones en LAC han identificado el disefio de
aprendizaje como su drea mas fuerte de capacidad
digital, que coincide con el sentimiento de
universidades de todo el mundo, donde el disefio y la
creacion de programas educativos es fundamental
para la empresa académica. Sin embargo, las

" N OS g usto r|'O Ofrecer instituciones en LAC estdn preocupadas por la

experiencia del alumno en un futuro digital y ven esto
1 1 T como la capacidad digital mds importante para
experlenCIOS d Ig ItO |es desarrollar en su institucion. El disefio de aprendizaje y
la experiencia del alumno combinados representan el

q Ue SeO ﬂ OtI’CI Ct'VO S y "negocio principal" que ilustra un enfoque claro en los

estudiantes y en la entrega de programas

releVO Nntes pC] r'd |OS académicos.

estudiantes ”. Desarrollo profesional y
aprendizaje a lo largo de la vida,

Director de Operaciones, Institucion ES, México demanda Yy descubrimiento
necesitan mejoria.

Las instituciones en LAC se han centrado
tradicionalmente en el disefio y la entrega de
programas académicos y conocen bien esta dreq,
pero para los futuros digitales, han identificado
demanda y descubrimiento (encontrar estudiantes,
comprender la demanda del mercado) y trabajo y
aprendizaje a lo largo de la vida (trabajos, pasantias,
integracion con la industria) como las dreas que mds
necesitan mejorar en términos de capacidad digital.

¢ Qué capacidades digitales son las mas sélidas, necesitan mejoras y cudles son las
mds importantes para el futuro de su institucion?

Desarrollo profesional
Demanda y Disefio Experiencia y aprendizaje a lo
descubrimiento instruccional estudiantil largo de la vida

Mas sdlidos

Necesitan mejoria

Mas importantes




"AUn no tenemos un alma
digital, que es el principal
problema a solucionar. Si
tuviéramos esta alma
digital, resolveria algunos
problemas de antemano”.

Director Financiero, Institucion de ES, Brasil



Apoyo necesario para
desarrollar las capacidades

digitales.

"Para poder servir en la
revolucion digital 4.0,
necesitamos 5.0
universidades,
profesores y personal”.

Director, Institucion de ES, Ecuador

Las instituciones en LAC reconocieron que la madurez
digital requiere del desarrollo de capacidades
digitales en muchas dreas de manera simultdnea, y la
base de esto es el personal y el cuerpo docente de la
institucion.

Dos tercios de las instituciones identificaron la
formacioén y el desarrollo de los docentes como el
apoyo mds importante necesario para mejorar la
madurez digital, ya que las personas dentro de las
instituciones pueden tener un impacto a lo largo de
todo el ciclo de vida y en todos los procesos
comerciales.

No es de extrafar que el financiamiento siga siendo
importante para muchas instituciones cuyos
presupuestos ya son escasos. La transformacion
digital requiere un esfuerzo sostenido y recursos
dedicados, junto con un enfoque de liderazgo y una
mejora de la infraestructura. Todos estos elementos
necesitan un capital adecuado para garantizar que
los esfuerzos no se desperdicien.

Un tercio de las instituciones identificé la oportunidad
de la creacion de redes regionales de colaboracion
para aprender y apoyarse mutuamente en la
construccién de capacidades digitales. De hecho, la
colaboracién interinstitucional es un componente
bdsico del drea investigativa en las universidades, y es
un método aceptado de resolucién de problemas que
también podria implementarse para elevar la madurez
digital de todas las instituciones.

¢Qué tipo de apoyo necesita su institucion para mejorar la madurez digital?

Formacidn y desarrollo de profesores

Presupuesto / financiacién

Acceso a soluciones tecnoldgicas

Redes y colaboracion regional

Politicas y regulacién del gobierno

Apovyo en soluciones tecnoldgicas




"Necesitamos conocer
las tendencias globales
y entender qué estdan
haciendo otras
Instituciones.
Necesitamos generar
redes con profesores
que estan
evolucionando,
apoyarlos y darles la
seguridad de que esto
es escalable”,

Vicerrector, Institucion ES, Argentina

Dos tercios de todas las instituciones identificaron que
se necesitaba un desarrollo en la formaciéon de
docentes para seguir desarrollando las capacidades
digitales y la madurez de su institucién. El papel del
cuerpo docente es primordial para cualquier avance
en lo que respecta a los programas académicos, el
aprendizaje y la experiencia de los estudiantes.

Hay una conciencia clara de que hay mucho en juego
para las universidades, el personal académico y para
los estudiantes, y que ademds no hay marcha atrds en
términos de transformacion digital ya que no sélo
cambiard a la universidad, sino también a las
personas.

La transformacion digital desafia las nociones de 'lo que
parece bueno' para las instituciones académicas que
tradicionalmente se han basado en la ensefianza
presencial y en un modelo dirigido por expertos. El
cambio digital puede darle la vuelta a esto y los lideres
han identificado que la transformacion digital no se trata
de contenido, sino de posicionarse como una "institucion
digital", desafiando las nociones profundamente
arraigadas de calidad e identidad.

Mds de un tercio de las instituciones dijeron que se
necesita acceso a las tecnologias adecuadas para
apoyar el desarrollo digital. Esta es mds una brecha
para las universidades que tradicionalmente
ensefiaban de manera presencial, ya que ahora
encuentran la necesidad de integrar soluciones
tecnolégicas en muchos lugares a lo largo del ciclo de
vida del estudiante y no tienen una experiencia
profunda en este campo.

Un tercio de las instituciones identificé la oportunidad
de aprender de las experiencias de los demds y
establecer redes regionales y esfuerzos de
colaboracion para apoyar un 'impulso’ en las
capacidades digitales de todas las instituciones.
Existe un papel para que un organismo regional o un
consorcio de universidades trabajen juntos en la
transformacién digital, como se ve en otras regiones.



Estudios de
caso globales




Estudios de caso globales

HolonlQ trabaja y apoya a instituciones de educacion superior de
todo el mundo que se encuentran en un vigje de transformacion
digital. Los estudios de casos globales brindan breves retratos de las
diferentes formas en que las instituciones estdn abordando estos
desafios y desarrollando capacidades digitales a lo largo del ciclo
de vida de los estudiantes.

Cada estudio de caso se alinea con una o mds capacidades digitales identificadas en las
cuatro dimensiones del marco de capacidades digitales de educacion superior.

DEMANDA Y DESCUBRIMIENTO (DD)

Puts institutional strategy, insights and

customer (student) focus at the start of the “PRODUCTO waierve [ CE o oares (il ‘NecRPaones
journey and establishes the importance of
data to connect and personalize the student
experience at every stage.

DISENO INSTRUCCIONAL (LD)

CONTENIDO

Picks up the learner focus and outlines DISERIO DIGITAL Y EXPERTICIA EN ESTRATEGIAS DE
rege . . . CURRICULAR MATERIAL EL TEMA ENSENANZA
capabilities and emerging skill sets in DIDACTICO

designing for diverse needs, environments
and modalities.

EXPERIENCIA ESTUDIANTIL (LX)

Se encuentra en el corazon del ciclo de vida aoumistracion [ APRENDIZAJE ¥ DA

. . EXPERIENCIA
para perfilar las capacidades que apoyan la ACADEMICA ACADEMICA Sl
vida, la comunidad y el bienestar de los
estudiantes, asi como las experiencias de
aprendizaje, el progreso académico y la

evaluacion.

DESARROLLO PROFESIONAL Y
APRENDIZAJE A LO LARGO DE LA VIDA

(WL) oe LA bostrn [l ESREsAcosY

Y DE LAS

EMPRESAS (L

Completa el ciclo de vida y considera cémo
se puede apoyar a los estudiantes a medida
que eligen y cambian de carrera a lo largo de
sus vidas con necesidades de educacion
continua.

Fuente: HolonlQ



Estudio de caso: Wawasan

Open University

RETO: ; Como podemos asegurarnos de que el contenido de aprendizaje
continue evolucionando para las industrias cambiantes y los futuros alumnos?

Open University (WOU) es una universidad privada en Penang, Malasia. Ademds de su
campus principal, WOU opera 4 centros regionales en lpoh, Kuala Lumpur, Johor Bahru y
Kuching para 26.000 estudiantes a distancia ubicados en esas ciudades y sus alrededores.

DISERO
CURRICULAR

PRINCIPIOS DE
DISERO DIGITAL

PLAN DE
ESTUDIO

PLATAFORMAS Y
ENTORNO DE
APRENDIZAJE

METODOS DE
ENSENANZA

ACREDITACION

GESTION DE
CALIDAD DE LA
OFERTA
ACADEMICA

Fuente: HolonlQ

DISERO INSTRUCCIONAL

CONTENIDO
DIGITAL ¥
MATERIAL
DIDACTICO

CREACION DE
CONTENIDO
DIGITAL

LABORATORIOS
Y ENTORNOS DE
SIMULACION
DIGITALES

RECURSOS
EDUCATIVOS
ABIERTOS (REA)
& LICENCIAS DE
CONTENIDO

GESTION DE
CONTENIDO
INTEGRADO

DISENO DE LA
EDUCACION
DIGITAL

EXPERIENCIAY
ESPECIALIDADES
DE LOS
PROFESORES

EXPERIENCIA EN
ADMINISTRACION
Y GESTION

SOCI0S
ESTRATEGICOS
EN LA INDUSTRIA

EXPERTICIA EN ESTRATEGIAS DE
EL TEMA ENSERANZA

NECESIDADES Y
ANALISIS DEL
ESTUDIANTE

DISERO DE
EVALUACION

APRENDIZAJE
EXPERIENCIAL

APRENDIZAJE
COLABORATIVO

APRENDIZAJE

ADAPTIVO Y
PERSONALIZADO

Wawasan Open University (WOU) utiliza un
modelo abierto de aprendizaje a distancia.
Esto significa que los estudiantes se involucran
principalmente en modos asincrénicos y a su
propio ritmo, y los profesores tienen la opcion
de ensefiar desde cualquier lugar. Incluso antes
del impacto del COVID y los cambios globales
hacia el aprendizaje remoto, WOU habia
reconocido la oportunidad de repensar cémo
se disefia y entrega el contenido de
aprendizaje digital, para satisfacer mejor las
necesidades de los estudiantes actuales y
futuros.

Los estudiantes de esta universidad son en su
mayoria adultos que trabajan, el 83% de los
cuales tienen menos de 40 afos. La mayoria de
los estudiantes nuevos tienen entre 25y 39
afos y provienen de diversos origenes
socioeconémicos, desde empleados, técnicos y
profesores hasta gerentes, ingenieros y jefes de
organizaciones. Su aprendizaje apoya el
desarrollo profesional y la progresion en
industrias globales que estdn evolucionando
rapidamente.

Teniendo en cuenta tanto la demografia de los
estudiantes como la naturaleza cambiante de
las disciplinas de ingenieria de software y Tl, los
programas de ciencias de la computacion en
WOU requerian actualizaciones tanto en el
contenido como en los modelos de entrega. El
modelo de aprendizaje a distancia de la
universidad necesitaba desarrollar un nuevo
enfoque de la ensefianza que pudiera extraer
contenido de diferentes fuentes para mantener
la vigencia y la relevancia para los estudiantes.



I Alianza de contenido co
estudios flexible y aprendizaje aplicado en el
mundo real.
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ASOCIACION CON LITHAN ACADEMY

Se crearon dos programas de grado para
alinear el aprendizaje mas estrechamente con
las necesidades de los estudiantes y la
industria. Estos eran:

« Licenciatura en Negocios Digitales (con
honores)

« Licenciatura en Ingenieria de Software (con
honores) (desarrollo de aplicaciones).

Deseoso de moverse rapido, el equipo eligiod
formar una alianza con Lithan Academy, una
plataforma de talento y aprendizaje digital.
Lithan podria proporcionar parte del contenido
del plan de estudios de inmediato, pero
también ayudaria a seleccionar el contenido a
lo largo del tiempo para un plan de estudios
flexible y actualizado con regularidad.

En la prdctica, el cuerpo docente de WOU
continua creando aproximadamente la mitad
del plan de estudios (particularmente en
materias bdsicas y fundamentales), mientras
que Lithan Academy cura contenido que se
centra en el aprendizaje aplicado del mundo
real, como herramientas de marketing digital,
seguridad de la informacién y comercio digital.

Fuente: HolonlQ

rado para un plan de

UN NUEVO MODELO DE ENTREGA DE
APRENDIZAJE

Se establecid una nueva Escuela de Tecnologia
Digital (DiGiT) en WOU, donde se imparten los
programas de informdatica redisefados.

El modelo de entrega de aprendizaje es
diferente de los modelos anteriores utilizados
en la universidad. El programa comienza con un
enfogque modular e intensivo para el primer afo
("WOU ProCamp" o campamento de
capacitacion profesional) que combina el
aprendizaje asincronico (videos y otros
contenidos interactivos) con asignaciones
grupales en las que los estudiantes trabajan en
conjunto. Los afios 2-4 del programa combinan
trabajo a tiempo completo y estudio a tiempo
parcial, con una pasantia remunerada después
del primer afio de estudio.

S

A

&>

CONSTRUIR ASOCIARSE




Estudio de caso: Honoris United

Universities

RETO: ; Como podemos garantizar el acceso de los estudiantes a las
oportunidades internacionales en un mundo laboral en rdpida evolucion?

Honoris United Universities es la red panafricana mds grande de instituciones privadas de
educacion superior con operaciones en 10 paises y 32 ciudades de Africa. Mds de 61.000
estudiantes estan registrados en la red de la institucion, aprendiendo en campus, en
centros de aprendizaje, en modalidad semipresencial y online.

DESARROLLO PROFESIONAL Y APRENDIZAJE A LO LARGO DE LA VIDA

Fuente: HolonlQ

Las instituciones que forman parte de la red
Honoris United Universities estan distribuidas
por Africa, abarcando mas de 40
nacionalidades con diversas culturas y
origenes. En algunas regiones, los alumnos
acaban de dejar la escueld; en otros, los
alumnos son adultos que trabajan y tienen
carreras establecidas.

La empleabilidad es un gran enfoque en la
region y los estudiantes tienen grandes
aspiraciones para el desarrollo profesional
global. Las pasantias son obligatorias en
muchas instituciones de la red Honoris; las
colocaciones deben ofrecer oportunidades
valiosas para que los estudiantes desarrollen
habilidades relevantes y preparadas para el
trabajo para un mercado laboral enfocado a
nivel internacional.

Cuando comenzd la pandemia del COVID-19,
la transformacion digital ya estaba en marcha
a lo largo de todo el vigje estudiantil en
Honoris. A medida que el mundo laboral se
adaptaba a los modelos remotos y a
distancia, el equipo se prepard para desafiar
los enfoques tradicionales de las pasantias,
con la visién de un 'centro de carrera digital’
para las instituciones Honoris que se adapta
mejor a las necesidades y ambiciones de los
estudiantes de hoy.
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Una plataforma global de pasantias vilrtuoles,

g alineada con un viaje mas amplio de transformacion
digital.

PASANTIAS VIRTUALES

Dado que muchos otros aspectos de la
experiencia del alumno se trasladaron a lo
virtual, era importante que cualquier soluciéon o
aliado estuviera alineado con el enfoque de
digitalizacion en Honoris y todo el recorrido del
alumno.

Honoris eligié trabajar con la plataforma global
Virtual Internships, una startup de tecnologia
educativa establecida en 2018. Desde su
lanzamiento, Virtual Internships ha establecido
una amplia y diversa red de socios, con
empresas anfitrionas en mdas de 70 paises y
participantes de mds de 125 instituciones
educativas en todo el mundo.

El tiempo de comercializacion también fue
importante en el proceso de toma de
decisiones; trabajar con Virtual Internships
significaba que el equipo podia moverse e
implementar la solucién mucho mds répido que
habiendo construido un producto interno.

Fuente: HolonlQ

UNA PROPUESTA DE VALOR EN EVOLUCION

La alianza con Virtual Internships se considera
mds que un proceso transaccional. A medida
gue evoluciona el menu de servicios ofrecidos a
los estudiantes a traves de los Centros
Profesionales Honoris, las pasantias virtuales
también se convierten en parte de la propuesta
de valor.

“Vemos a las pasantias virtuales como aliados;
todas nuestras campanas son de marca
compartida y podemos trabajar juntos para
combinar nuestra experiencia y aprovechar las
fortalezas de los demds "

HONEDRIS

———————————
UNITED UNIVERSITIES

(F VIRTUAL

&=/ INTERNSHIPS

&>

ASOCIARSE
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COMPRAR




Estudio de caso: Tecnologico de
Monterrey

RETO: ; Como podemos mejorar la experiencia de consulta y matricula de
los estudiantes?

El Tecnoldgico de Monterrey es una institucion privada, sin fines de lucro e independiente con 26
campus en todo México. Una de las Unicas 45 universidades del mundo en ser clasificada con 5
QS Stars, es ampliomente reconocida como una de las universidades mds prestigiosas de

América Latina.

ESTRATEGIA DE
PRODUCTO

TENDENCIAS Y
PERSPECTIVAS
DEL MERCADO

COMPRENDER

NECESIDADES
DEL CLIENTE

COMPETIDORES
& ALTERNATIVAS

NUEVOS
MODELOS DE
NEGOCIO

DEMANDA Y DESCUBRIMIENTO (DD)

GESTION DE
RELACIONES CON
ESTUDIANTES
(CRM)

GESTION DE
CAMPARNAS
PROMOCIONALES Y
COMUNICACION

MARKETING,
MERCADO O
MERCADOTECNIA

REDES SOCIALES

Fuente: HolonlQ

GESTION DE LAS
INSCRIPCIONES

RECLUTAMIENTO
DE ESTUDIANTES

SELECCION DE
CURSOS Y

FERIAS DE
RECILAMENT ORIENTACION

PROCESOS DE
APLICACION Y DE
ADMISION

SOCIoS
ESTRATEGICOS

DIVULGACION Y
ALCANCE DE LA
COMUNIDAD Y DE

LAS ESCUELAS

RECONOCIMIENT

PROGRAMAS DE

BECAS FINANCIAMIENTO

ASOCIACIONES Y
COLABORACIONE

SBiB

La institucion recibiria regularmente mds de
14.000 consultas de estudiantes durante su
periodo de registro de pregrado, lo que
requeriria un equipo de 10 personas para
responder y respaldar estas preguntas. El
andlisis de las conversaciones de la matricula
de pregrado entre agosto y diciembre de 2020
reveld que la mayoria de estas consultas se
centraron en la matricula.

Si bien un bot de preguntas y respuestas de
primera generacion habia estado en
funcionamiento durante dos afios, era un
disefio simple de preguntas y respuestas y no
era muy receptivo ni intuitivo. Los comentarios
de los estudiantes indicaron que el bot no
podia responder preguntas a menos que
estuvieran formuladas de manera especifica y
ofrecia respuestas demasiado generales. Las
respuestas no fueron inmediatas y el bot no
pudo rastrear sus interacciones con el mismo
estudiante a lo largo del tiempo.

La funcionalidad de IA se identificé como una
forma de crear una mejor experiencia para los
estudiantes durante la inscripcién, lo que
permite al equipo manejar un mayor volumen
de preguntas y un mejor personal de soporte
para enfocarse en consultas mds complejas.



Un asistente de chat virtual habilitado con
inteligencia artificial, conectado a los sistemas
de informacién de la universidad.

ASISTENTE VIRTUAL (CHATBOT)

Se lanzd un asistente virtual de 2da generacion,
conectado al sistema de informacion del
estudiante y los sistemas financieros, que
brinda respuestas en tiempo real a los
estudiantes en funcion de su identidad digital.
Se accede al bot a través del portal de
estudiantes, con datos extraidos de una
variedad de sistemas para permitir respuestas
personalizadas..

Para seleccionar la herramienta de
construccion del Chatbot, el equipo reviso las
opciones y selecciond la plataforma de
inteligencia artificial de Microsoft Azure, un
ecosistema de extremo a extremo que permitio
la integracion de estrategias de infraestructura,
datos y servicios de inteligencia artificial. La
funcionalidad de la plataforma fue
especialmente importante para el lenguaje
(andlisis de texto, comprension del lenguaje
natural), la vision (identificacion y andlisis de
contenido en imagenes y videos) y la
capacidad de aprender de las interacciones.

Fuente: HolonlQ

Tres etapas principales dieron vida al Asistente
virtual:

Construccion y desarrollo: habilitar el bot

o en la plataforma y conectar
componentes cognitivos y de
integracion..

Crear y alimentar la base de

e conocimientos: este es el punto de
partida del aprendizaje para que el bot
pueda ofrecer los servicios para los que
fue disefiado.

Disefiar y alimentar el flujo de la

e conversacion: esta etapa le da vida e
interactividad al bot y forma la base de
su 'personalidad’.’

CONSTRUIR



Visiones
futuras para la
educacion
superior




Educacion superior y la fuerza

laboral

A pesar del aumento en el gasto del gobierno en programas de educacion y habilidades
en los ultimos 10 afios, la region de LAC estd rezagada en cuanto a cerrar la brecha de
habilidades y preparar adecuadamente a nifios y adultos con las habilidades que
necesitan para prosperar y ser productivos. Las politicas e iniciativas gubernamentales a
lo largo del ciclo de vida del alumno, desde la primera infancia hasta los alumnos
adultos, son fundamentales para garantizar una fuerza laboral capaz de afrontar los
retos futuros.

La necesidad de que la educacion superior produzca graduados capaces de abordar
las necesidades de la fuerza laboral es mayor que nunca a nivel mundial. Sin embargo,
existe una desarticulacion persistente entre el formato, el contenido y la pedagogia del
aprendizaje de la educacién superior y lo que necesitan con urgencia los estudiantes
adultos, los empleadores y la industria.

Las instituciones de educacion superior de LAC reconocen esta desarticulacion y estdn
desarrollando iniciativas para crear vinculos mds soélidos con la industria. No obstante,
por lo general no se alejan demasiado del paradigma tradicional del formato de los
programas de grado o en oportunidades de formar alianzas para abordar este
problema.

Mientras tanto, las nuevas fuentes de competencia para los estudiantes adultos que
trabajan ya estdn ganando cuota de mercado en el segmento del aprendizaje
permanente y de la mejora o re-capacitacién de las habilidades de los adultos. Los
MOQOC:s, proveedores de cursos cortos en linea, modelos de bootcamp y empresas de
tecnologia estan en el mercado ofreciendo ofertas relevantes para la carrera. Las
marcas globales estdn operando en LAC y en algunos casos en asociacion con
universidades ubicadas dentro o fuera de la regién.

Para que las instituciones de educacion superior sigan siendo relevantes, deben ir mds
allé de ofrecer "cursos en linea" y transformar sus ofertas y sus formas de operar para
satisfacer las necesidades de los estudiantes, empleadores y la industria

"Las instituciones educativas formales que no han logrado
actualizarse desafortunadamente desaparecerdn. Como muchos
sectores continuardn evolucionando, creo que el mayor cambio
serd el aprendizaje permanente. Esto nos da la oportunidad de no
dar un titulo oficial gigante, sino un micro grado. Una profesion de

repente no es para toda la vida.".

CEQ, Instituciéon de ES, Colombia



Las instituciones necesitan una
alineacion mas estrecha con la

fuerza laboral

Los resultados de la educacion
superior deben vincularse mejor
con las necesidades de la
industria.

Existen brechas persistentes y arraigadas entre las
necesidades de la fuerza laboral y lo que ofrecen
actualmente las instituciones de educacion superior, lo
gue genera importantes limitaciones para el desarrollo
economico.

La influencia disruptiva del COVID-19 ha presentado una
oportunidad para que los lideres de la educacion
superior reconsideren y redisefien las estructuras
heredadas que ya no satisfacen las necesidades de los
estudiantes. Los nuevos enfoques, el compromiso y las
alianzas pueden crear una mejor alineacion entre las
instituciones y el mundo laboral y resultados mds
fructiferos para los estudiantes.

Programas que equipan a los
estudiantes con habilidades
laborales relevantes

Los cambios econdmicos y de la industria estdn

exigiendo nuevas habilidades en dreas de crecimiento.

Por ejempilo, los trabajos relacionados con la
economia y los servicios digitales estdn creciendo
rdpidamente en la regién de LAC, con una mayor
demanda de habilidades digitales avanzadas como
andlisis de datos, desarrollo web y de software.

Las instituciones estdn luchando por actualizar los
programas para garantizar la relevancia para la
fuerza laboral en evolucién y las necesidades de los
estudiantes. Muchos lideres de la educacion superior
identifican que el principal desafio para preparar a los
estudiantes a futuro es desarrollar habilidades
laborales relevantes. Pocos estdn preparados para los
importantes cambios necesarios para responder.

"Estamos actualizando nuestra cartera
de cursos, con un mayor enfoque en la
empleabilidad y el emprendimiento.”

Participante de la entrevistq, Instituciéon de ES, México

¢Cudles son los principales
desafios a la hora de preparar a
sus estudiantes para un empleo
futuro?

Proporcionar / gestionar

Bisqueda de emplea pasantias y colocaciones

y colocacién
8%

Principales
desafios para
preparar a los
estudiantes

Colaboracién / alianzas
con la industria

Desarrollar habilidades
laborales relevantes

Pensando fuera de la titulacion:
nuevos modelos y estructuras de
producto.

Estos cambios significativos en los trabajos y las
habilidades requieren nuevos tipos de educacion,
impartidos de nuevas formas que permitan la
flexibilidad y las actualizaciones frecuentes a lo largo
de una carrera y una vida de aprendizaje. Los modelos
tradicionales de educacion superior de larga duracion
no estdn configurados para esto, particularmente en
la regién de LAC, donde los cursos de grado pueden
ser extensos y propensos d problemas de retenciéon.

Si bien los formatos de aprendizaje como los modelos
en linea e hibridos estdn avanzando en muchas
instituciones, los nuevos tipos de credenciales aun no
reciben la atencién y la consideracion que se ven en
otras regiones del mundo. Aquellas instituciones que
adopten enfoques mds dgiles y alineados con la
industria pueden estar bien posicionadas para el éxito
futuro.



Visualizando futuros digitales
para la educacioén superior

Las instituciones de educacion superior quieren tener
capacidad digital en el futuro y el reconocimiento es un
elemento importante. Una cuarta parte de las
respuestas a las entrevistas hicieron referencia a
rankings: "ser una de las 50 instituciones mds importantes
del pais" y "estar estratégicamente establecida como la
institucion digital nimero uno en la regién”. La calidad de
las ofertas también es importante para "orindar un
servicio excelente basado en la tecnologia” y "tan fuerte
que sea comparable con un programa presencial’. Esto
indica que quieren asegurarse de que, en caso de optar
por la ruta digital, no comprometan la calidad o la
reputacion de su universidad. Quizds también se refiere a
suposiciones sobre la calidad de la educacion en linea. Al
vislumbrar el futuro, dos tercios de los entrevistados
respondieron con una 'orientacion interna’, enfocdndose
en los procesos para la digitalizacion, "tendremos un plan
estratégico tecnoldgico totalmente implementado”; y la
experiencia del estudiante, "para brindar un excelente
servicio basado en la tecnologia”, lo que sugiere que las
instituciones enfrentan actualmente problemas tacticos
con respecto a la digitalizacion.

Un tercio de las respuestas se centraron en el exterior:
"para convertirse en un centro para el mercado laboral y
proporcionar un gran resultado para los estudiantes, es
decir, empleabilidad" y control del alumno "donde cada
alumno puede seleccionar los conocimientos y las
habilidades que desea aprender”. Sin embargo, sélo un
numero muy pegueno menciond nuevas formas de lograr
estos objetivos: "ser una institucién innovadora con la
posibilidad de obtener multiples credenciales ", tal vez
una sefal de que trabajar fuera de los pardmetros
actuales es todavia muy temprano en la conversacion
para muchas instituciones en LAC.

Se necesitan soluciones digitales
que permitan el acceso yla
equidad.

Las instituciones identificaron que la transformacion
digital es importante, pero que no puede ser a
expensas del acceso y la equidad. Disefiar modelos de
aprendizaje remoto para que sean equitativos y
construir soluciones multimodales, o modelos
verdaderamente hibridos que ofrezcan acceso de
manera flexible, se considerd fundamental para el
futuro.

Aprovechar las alianzas, redes y
comunidades.

Se acogerian con agrado mds oportunidades e
iniciativas para apoyar el intercambio de prdcticas
entre las redes de educacion superior y las
comunidades existentes en la regién y a nivel
internacional. Ademds, existe una mayor oportunidad
para que las instituciones de educacion superior
desarrollen relaciones y alianzas comerciales con
proveedores, empresas de tecnologia y otras
instituciones para promover la innovacion.

Disefar programas que se
alineen y evolucionen con las
necesidades de la fuerza laboral.

El mayor desafio para las instituciones de educacion
superior a la hora de preparar a sus estudiantes para
el mercado laboral es desarrollar habilidades
relevantes. Es necesario reconceptualizar los
"productos” de la educacion superior, ya sea de forma
individual o en conjunto, con el fin de realizar cambios
suficientes para abordar este desafio. Los modelos
adicionales para las instituciones de educacion
superior pueden incluir la integracion del trabajo en los
programas de grado, el desarrollo de cursos mds
cortos y flexibles o la cooperacion con calificaciones
profesionales.

Desarrollar la capacidad digital
en toda la institucion.

Las instituciones de educacion superior delben incorporar
la capacidad digital en su 'ADN', incluidas sus prdcticas y
su pensamiento. Esto requerird atencién a los procesos
internos y externos a lo largo del ciclo de vida del alumno,
liderazgo comprometido y especial atencién a la gestién
del cambio. La participacion, capacitacion y el apoyo del
cuerpo docente es probablemente el componente mds
critico para hacer realidad el potencial de la
transformacion digital.

"Definitivamente creemos que la
mayoria de los estudiantes estardn en
linea y luego serdn hibridos;
deberiamos tener una combinacion de
lo mejor de ambos mundos”.

Vicerrector, Institucion de ES, México
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