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INSTITUCIONES ORGANIZADORAS

El Instituto Latinoamericano y del Caribe de Calidad en Educación Superior 
a Distancia (CALED) (www.caled-ead.org) se constituyó el 19 de octubre del 
2005 en el marco del Congreso sobre Calidad y Acreditación Internacional en 
Educación Superior a Distancia, teniendo como misión principal, contribuir al 
mejoramiento de la calidad en la enseñanza superior a distancia en todas las 
instituciones de América Latina y el Caribe que ofrezcan este tipo de educación, 
asesorando en los procesos propios de la educación a distancia y específicamente 
en la autoevaluación de los programas que lo requieran.

El Instituto Interuniversitario de Investigación Educativa (IESED-CHILE) 
(https://iesed.cl/) tiene como misión principal ampliar los horizontes del 
conocimiento científico en educación. Esto se logra a través de una investigación 
y formación relevante, orientadas a mejorar tanto la praxis educativa como las 
políticas públicas. IESED-CHILE se fundamenta en una red interuniversitaria que 
incluye a entidades del Estado, organizaciones nacionales e internacionales, y la 
sociedad civil, todas comprometidas con los valores de la educación pública y los 
principios de colaboración e interdisciplina. Sus objetivos incluyen el desarrollo 
de investigación científica de alto nivel que impacte en las políticas educativas, 
la formación avanzada de calidad para influir en la práctica educativa y la 
implementación de acciones colaborativas que fomenten el compromiso con la 
educación pública.

El Centro Regional para la Cooperación en Educación Superior para América 
Latina y el Caribe (CRECES) es una iniciativa para establecer desde la cooperación 
y en especial la cooperación universitaria al desarrollo, un escenario común de 
discusión, intercambio y diálogo de saberes transdisciplinares e interculturales, 
para la creación de alternativas incluyentes que brinden oportunidades de 
desarrollo humano de manera equitativa a todos los miembros de la sociedad 
de América Latina y el Caribe.

El Espacio Común de Educación Superior en Línea (ECESELI) (https://eceseli.
udualc.org/), ofrece una innovación en la cooperación para el estudio de Sistemas 
y Ambientes Educativos Virtuales y a Distancia.
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La oferta de proyectos se conforma principalmente con programas que se 
desarrollan con las universidades e instituciones de educación superior de 
América Latina y el Caribe de manera conjunta en una filosofía de «Bienes 
Públicos Regionales» para ser compartidos por las instituciones miembros de la 
UDUALC.

La Universidad Técnica Particular de Loja (UTPL) (www.utpl.edu.ec) fue 
fundada por la Asociación Marista Ecuatoriana (AME) el 3 de mayo de 1971. Es 
una institución autónoma, con finalidad social y pública, imparte enseñanza, 
desarrolla investigaciones con libertad científica administrativa, y participa en 
planes de desarrollo del país. La UTPL es pionera de la Educación a Distancia en 
Ecuador y Latinoamérica, desde su creación, en 1976, se caracteriza por seguir las 
líneas generales de los sistemas de educación a distancia mundiales, ofreciendo 
la posibilidad de personalizar los procesos de enseñanza-aprendizaje; al tiempo 
de promover la formación de habilidades para el trabajo independiente y auto 
responsable: el alumno es el protagonista de su formación.
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PRÓLOGO

La gobernanza de las instituciones de educación superior en América Latina y el 
Caribe está llamada a asumir un papel decisivo en tiempos de transformación. 
No se trata únicamente de adecuar estructuras y procedimientos a un entorno 
cambiante, sino de interpretar con lucidez y compromiso los nuevos signos de los 
tiempos para orientar la misión universitaria hacia el crecimiento integral de las 
personas y la construcción de un futuro común más sostenible.

Este libro recoge una valiosa serie de experiencias institucionales que revelan 
cómo distintas universidades están configurando sus modelos de gobernanza en 
las modalidades a distancia y semipresencial. A través de los casos presentados, 
es posible identificar líneas comunes que nos hablan de una educación en 
movimiento, que se adapta, innova y se interroga sobre su sentido profundo. 
Lejos de una visión meramente funcionalista, las prácticas aquí expuestas 
responden al deseo de poner la organización universitaria al servicio de una 
sociedad más justa, más humana y más esperanzadora.

En un contexto mundial marcado por la incertidumbre, donde las tecnologías 
emergentes, los cambios demográficos, la movilidad humana, la crisis climática 
y las tensiones geopolíticas están revolucionando nuestras formas de vivir, 
aprender y trabajar, América Latina y el Caribe tienen la oportunidad de ofrecer 
una nueva esperanza educativa. Una esperanza que no se basa únicamente en 
la tecnología o su expansión, sino en la capacidad de nuestras instituciones 
para promover una mirada integral, abierta al diálogo y verdaderamente 
transformadora.

Considero que las universidades son las instituciones mejor conectadas con 
el mundo. Desde la universidad se crean y se transforman realidades desde 
el vínculo con las empresas, los gobiernos, la sociedad civil, los grupos menos 
favorecidos, entre otros. La universidad, además, conecta la inspiración de 
personas soñadoras -en su mayoría jóvenes- con un mundo lleno de problemas 
que demandan soluciones basadas en conocimientos, habilidades, actitudes y 
valores cada vez más complejos y audaces.
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En nuestra región, asumimos con claridad que gobernar una universidad 
es, ante todo, cuidar personas, potenciar talentos, dar sentido a vidas y 
transformar contextos desde una lógica de corresponsabilidad y servicio. La 
gobernanza, en este marco, se convierte en una herramienta clave para alinear 
estructuras, procesos y decisiones con una visión de futuro que genere inclusión, 
sostenibilidad, innovación y compromiso global.

Invito a leer estas páginas no solo como un conjunto de buenas prácticas, sino 
como una perspectiva sobre el futuro que podemos construir juntos. Un futuro en 
el que la universidad latinoamericana, sustentada en sus raíces y su diversidad, 
así como en su riqueza humana, científica, religiosa y cultural, tiene un aporte 
significativo que hacer al bien común global.

Cristina Díaz de la Cruz
Vicerrectora de Modalidad Abierta y a Distancia
Universidad Técnica Particular de Loja 
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Gestión de la calidad 
en la Universidad Nacional de Quilmes (UNQ). 

La información como elemento clave para 
la gobernanza de un proceso complejo en 

modalidades diversas

Germán Reynolds
Universidad Nacional de Quilmes

Argentina
greynolds@unq.edu.ar

Eliana Bustamante
Universidad Nacional de Quilmes

Argentina
ebustamante@unq.edu.ar

Silvia Quiroz
Universidad Nacional de Quilmes

Argentina
squiroz@unq.edu.ar

Resumen

El trabajo aborda aspectos teóricos de la gobernanza institucional y de la calidad 
como elemento de análisis y como parte inherente, vinculada a los procesos 
involucrados.

Se analiza el caso de una institución de educación superior de Argentina, la 
Universidad Nacional de Quilmes (UNQ), en relación a las categorías enunciadas.

En primera instancia se contextualizan dimensiones normativas externas para 
dar cuenta de aspectos legales, evaluaciones y acreditaciones de las instituciones 
universitarias a nivel nacional, y luego se focaliza en el caso particular de la UNQ, 
abordando dimensiones referidas a la misión y visión institucional, estructura, 
marco normativo interno y plan estratégico de desarrollo.

Hacia el final del trabajo se describen ejes relacionados con el trayecto hacia un 
sistema de aseguramiento de la calidad en UNQ y se presentan las conclusiones 
elaboradas.

mailto:greynolds@unq.edu.ar
mailto:ebustamante@unq.edu.ar
mailto:squiroz@unq.edu.ar
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Introducción

Las instituciones de educación superior latinoamericanas, incluida la UNQ, 
enfrentan retos significativos debido a la diversidad y demanda creciente de la 
nueva población estudiantil, que presenta variadas realidades y expectativas.

La constante transformación de los sistemas productivos y tecnológicos exige 
cambios en las estructuras y prácticas educativas, necesitando adaptaciones en 
enseñanza, evaluación y gestión académica. Asegurar una educación de calidad 
implica una revisión continua hacia la equidad e inclusión, desafío especialmente 
relevante para universidades públicas como la UNQ, que deben responder 
a diversas demandas con un enfoque dinámico y complejo en gobernanza y 
calidad educativa, resaltando la importancia de los sistemas de información en 
la toma de decisiones.

Metodología

El trabajo se enmarca en un enfoque cualitativo de alcance descriptivo. El 
propósito se orienta al análisis de la gobernanza y la gestión de la calidad como 
dos ejes conceptuales centrales, contextualizados en instituciones de educación 
superior, en su dimensión general, en el sistema universitario argentino, como 
anclaje normativo, y en la UNQ, como unidad de análisis y caso de estudio, en 
particular.

También se aborda el concepto de gobernabilidad de datos como elemento 
esencial para la toma de decisiones en la era digital.

La revisión documental es fundamental en este trabajo, tanto en lo que refiere a 
antecedentes teóricos para la conceptualización de los ejes centrales, tomando 
como criterio temporal aquellas referencias académicas que van desde 2019 
hasta febrero 2024, como las normativas vigentes a nivel nacional de Argentina 
para la Educación Superior y de las normativas institucionales de UNQ al 2024.

Se han incluido también algunas fuentes significativas para la temática 
anteriores a 2019 que dan sustento a apartados nucleares de este trabajo.
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Enfoque conceptual: Gobernanza, calidad universitaria, gestión de datos

En primera instancia es necesario situar teóricamente este trabajo en torno a los 
conceptos de gobernanza de las instituciones de educación superior y el vínculo 
con una proyección institucional estratégica, en términos de calidad.

Siguiendo a Montecinos y Contreras (2021), la gobernanza se entiende como 
el conjunto de políticas, sistemas y procedimientos que guían la dirección, 
administración y supervisión de una Institución de Educación Superior (IES). 
Engloba cómo se organiza la universidad, cómo se reparten las tareas y 
responsabilidades entre sus distintas instancias de gobierno, y cómo se involucra 
a diversos grupos de interés en los procesos decisorios, en la necesidad de una 
administración eficaz y responsable, atenta a las demandas de la comunidad 
educativa y de la sociedad.

La gobernanza se puede describir como un proceso de dirección que impacta 
en el comportamiento organizacional, abarcando la organización del trabajo, 
la asignación de autoridades y los principios orientadores hacia el logro de 
objetivos. Este concepto es especialmente relevante en el contexto universitario, 
donde implica la gestión de decisiones internas y la interacción con diversos 
actores tanto internos como externos, interesados en el desarrollo estratégico 
de la institución. Involucra la dinámica de poder y su distribución, así como 
las relaciones con actores públicos y privados que influyen en la estrategia 
institucional.

Desde este enfoque, la toma de decisiones se vuelve un elemento central de 
análisis, así como quienes están involucrados en la gestión de tales procesos. 
En ese sentido, y particularmente para el sistema de universidades públicas 
de Argentina en las que encontramos cogobiernos, es necesario considerar el 
enfoque de los grupos de interés, en el que las universidades interactúan y son 
impactadas por una variedad de grupos interesados en sus actividades.

La necesidad de considerar y armonizar los intereses de los diversos actores de la 
comunidad universitaria subraya la relevancia de involucrar a estos grupos en el 
proceso de toma de decisiones y en la creación de políticas para garantizar tanto 
la sostenibilidad como la eficiencia organizacional en un contexto de cambios 
constantes.
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La calidad en la educación superior se describe como un concepto integral 
que considera las capacidades institucionales y abarca la eficacia, eficiencia, 
relevancia y equidad de los procesos educativos y sus resultados. Este concepto 
implica no solo el cumplimiento de estándares académicos y la preparación 
profesional de los estudiantes sino también la capacidad de las instituciones 
para adaptarse a las necesidades cambiantes de la sociedad y los individuos, 
promoviendo la inclusión y la diversidad (Lemaitre et al. 2018).

La calidad se evidencia a través de políticas y prácticas de mejora continua, 
compromiso con la excelencia académica y la relevancia profesional, y exige 
una gestión y gobernabilidad de datos efectiva. En línea con el 4to objetivo 
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para la región (CEPAL), los 
esfuerzos para asegurar la calidad en la educación superior deben ser holísticos, 
considerando tanto los aspectos internos de las instituciones educativas como 
las expectativas y necesidades de los estudiantes y la sociedad en general, 
buscando siempre promover el desarrollo social y la movilidad social a través de 
una educación accesible, inclusiva, equitativa y de alta calidad.

En tal sentido, Lemaitre et al. (2018), destacan la complejidad y los desafíos 
que enfrenta América Latina y el Caribe para garantizar una educación de alto 
estándar en un contexto de diversificación, crecimiento de la matrícula y cambios 
demográficos y socioeconómicos impulsados por mayores oportunidades 
de acceso que han beneficiado transversalmente a toda la sociedad, pero 
con un impacto más notable en grupos tradicionalmente no representados, 
como mujeres, adultos y, sobre todo, estudiantes de grupos socioeconómicos 
desfavorecidos.

La expansión mencionada, ha hecho que la población estudiantil sea mucho 
más heterogénea, presentando una amplia gama de intereses, aspiraciones y 
expectativas que difieren significativamente de los estudiantes tradicionales 
a los que las instituciones de educación superior estaban adecuadas. Este 
cambio se debe a varios factores, incluidos cambios demográficos, crecimiento 
económico y políticas gubernamentales orientadas a mejorar la equidad en el 
acceso a la educación superior. Sin embargo, los autores señalan tensiones entre 
esta tendencia democratizadora de la educación superior y mecanismos que 
tienden a la estandarización:
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En efecto, en la región operan claramente dos tendencias opuestas: por 
una parte, existe una presión hacia la diversificación proveniente de las 
condiciones ambientales tales como la expansión del acceso, cambios 
en la estructura productiva, nuevas demandas del medio laboral, nuevas 
exigencias para el desarrollo de la ciencia y la tecnología. Al mismo 
tiempo, existe una tendencia hacia la homogeneización, que a nivel de 
sistema de educación superior es una resultante de políticas, que, a pesar 
de las declaraciones sobre la importancia de la inclusión y la diversidad, 
definen mecanismos de financiamiento, regulación y promoción que 
privilegian el modelo universitario tradicional y enfatizan la investigación 
por sobre la docencia (Lemaitre et al. 2018, párr. 3).

Esta declaración evidencia el crecimiento que, a partir de la búsqueda de la 
calidad, han tenido distintos instrumentos, normativas e instituciones de 
evaluación, acreditación y gestión de la calidad que van desde el establecimiento 
de indicadores (a veces estandarizados que no necesariamente recogen la 
heterogeneidad de situaciones de las instituciones), la aplicación de modelos de 
mejora y normas de calidad como el European Foundation for Quality Management 
(EFMQ) o la International Organization for Standardization (ISO) en su versión 
9001, o la creación de instituciones como la Comisión Nacional de Evaluación 
y Acreditación Universitaria (CONEAU) en el caso de Argentina a partir de la 
promulgación de la Ley 24.521 de Educación Superior.

En respuesta a esto, las instituciones van adecuando sus estructuras, modificando 
sus procedimientos, estableciendo normativas internas, planes de desarrollo, 
autoevaluaciones y evaluaciones externas, así como, la participación en rankings 
internacionales. Como se señaló, estas acciones no necesariamente estarán 
respondiendo a las necesidades internas de las instituciones o al contexto local. 
Las tensiones respecto a la institucionalización de la calidad son recogidas por 
Esquinca Moreno y Gaggiotti:

Por un lado es acogida en algunos ámbitos de la institución por vincularse 
con aportaciones financieras gubernamentales centradas en indicadores 
académicos de calidad y competitividad y por otro lado es motivo de 
discusión e inconformidad por considerarse una forma de evaluación de 
la calidad de las IES que no necesariamente presenta la realidad interna 
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de las instituciones, sino que evidencia las fuerzas externas a las que se 
ve sometida y que además, ofrece indicadores académicos que tampoco 
se ajustan a los contextos de muchas de las universidades, donde la falta 
de recursos no solo económicos, sino materiales y de acceso tecnológico 
y social, difícilmente permiten alcanzarlos (2019, párr. 1).

La calidad del sistema educativo, según Schmelkes del Valle, se refleja en la 
integración de diferentes dimensiones, que incluyen pertinencia, relevancia, 
eficacia interna, eficacia externa, impacto, suficiencia, eficiencia y equidad 
(2018, p. 19).

En tanto, respecto a la calidad de las Instituciones de Educación Superior que 
llevan adelante propuestas de educación virtual, Martelo, Franco y Oyola 
proponen observar indicadores como la autogestión de los contenidos de 
aprendizaje, la atemporalidad didáctica y cumplimiento de tareas, la calidad 
de los contenidos que deben ser acordes con el curso ofrecido, la empatía con el 
entorno o la flexibilidad del curso, entre otros (2020, p. 355).

Un enfoque similar para la educación superior on-line es aportado por Sepúlveda, 
Pineda y Valdivia, al definir la calidad desde la perspectiva de los grupos de 
interés, en particular estudiantes, docentes y actores clave de la universidad. 
Estos conceptos son agrupados según diferentes categorías que abarcan tanto 
aspectos pedagógicos como no pedagógicos (2024, p.334).

Tanto para la gobernanza como para la gestión eficiente y eficaz de la calidad es 
necesario realizar una adecuada gestión de la información y los datos disponibles 
en la institución, pues la evaluación de la calidad y la toma de decisiones se 
debería realizar en base a evidencia. La capacidad de realizar evaluaciones 
objetivas y fundamentadas sobre el rendimiento educativo y otras variables 
afectan directamente a la calidad. La disponibilidad adecuada de datos permite 
identificar áreas de mejora, evaluar la efectividad de las políticas y programas 
educativos, y asegurar que los recursos se utilicen de manera eficiente (Osorio, 
Guerrero y González, 2017).

En el mundo empresarial las Organizaciones Guiadas por Datos (Data Driven 
Organizations) se refieren a aquellas que, como parte de su cultura interna, 
exploran y utilizan el análisis y métricas de un ecosistema de datos de manera 
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continua como factor de competitividad que genera valor para la empresa. En 
las IES una gobernanza de datos adecuada facilita el seguimiento del progreso 
hacia los objetivos educativos y la adaptación a las necesidades cambiantes 
de los estudiantes. Además, proporciona una base para la toma de decisiones 
informadas, promoviendo prácticas educativas que mejoran los resultados de 
aprendizaje y la equidad en el acceso a la educación de calidad.

A pesar de que las IES disponen de sistemas tecnológicos para recoger y almacenar 
datos, a menudo estos datos se hallan esparcidos, repetidos, incompletos o en 
formatos variados, o simplemente esos datos no se transforman en información 
valiosa para los grupos de interés.

Gallegos, Galarza, y Almuiñas (2022) señalan que algunas universidades están 
adoptando iniciativas para establecer programas de Gobernabilidad de Datos, 
con el fin de guiar a sus directivos en la implementación de políticas y acciones, 
tanto para decidir como para informar al resto de la comunidad sobre el estado 
y rumbo de la institución. Esto incluye el desarrollo o adopción de tecnologías 
de información avanzadas, herramientas de inteligencia de negocios, de 
presentación de datos y portales de transparencia. Los autores destacan que 
dichas acciones deben estar alineadas con los objetivos institucionales y sus 
planes estratégicos de desarrollo.

Contextualización normativa de las instituciones de educación superior en 
Argentina

El sistema universitario argentino está conformado por las universidades 
nacionales, las universidades provinciales y privadas reconocidas por el Estado 
nacional y los institutos universitarios estatales o privados, quienes a su vez 
tienen como órganos de coordinación y consulta al Consejo de Universidades, 
el Consejo Interuniversitario Nacional, el Consejo de Rectores de Universidades 
Privadas y los Consejos Regionales de Planificación de la Educación Superior.

La Ley de Educación Superior

La Ley de Educación Superior de Argentina (Ley 24.521/95) marca un hito en la 
calidad de la educación superior, promoviendo formación integral, preservación 
cultural y desarrollo de conocimiento. Define la educación superior como 
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un derecho humano y bien público, con el Estado como garante de calidad, 
igualdad, y acceso. Resalta la importancia de la articulación educativa y la 
internacionalización. Además, establece la CONEAU para la evaluación y 
acreditación de carreras, y contempla normativas específicas para la educación 
virtual y a distancia.

En relación a la educación virtual, la ley contempla la posibilidad de 
funcionamiento de otras modalidades de organización con modelos 
diferenciados de diseño institucional y metodología pedagógica, previa 
evaluación y autorización, sujetas a reglamentación específica.

La Comisión Nacional de Evaluación y Acreditación Universitaria

En el caso de Argentina, la CONEAU es la agencia de evaluación y acreditación 
del sistema universitario. Este organismo descentralizado dependiente del ex 
Ministerio de Educación de la Nación inició su funcionamiento en el año 1995, su 
misión es asegurar y mejorar la calidad de las carreras e instituciones del sistema 
universitario argentino. En su estructura de gobierno hay representantes de 
diversos ámbitos políticos y académicos1.

En este contexto, la evaluación institucional se propone como una herramienta 
de gestión de la calidad académica continua dentro de los procesos regulares de 
las instituciones universitarias. Esto ha tenido un gran impacto desde su creación, 
no sin tensiones, en cuanto a la forma de gestionar las universidades mediante 
la aplicación de mecanismos de evaluación sistemática para la acreditación 
de las carreras de grado y posgrado, utilizando los indicadores y estándares de 
evaluación institucional establecidos por el Consejo de Universidades2.

1	 La CONEAU está conformada por doce miembros: tres representantes del Consejo 
Interuniversitario Nacional (CIN), tres por el Senado de la Nación, tres por la Cámara de 
Diputados de la Nación, uno por el Consejo de Rectores de Universidades Privadas (CRUP), 
uno por la Academia Nacional de Educación, y uno por el ex Ministerio de Educación. 

2	 El Consejo de Universidades presidido por el Ministerio de Educación e integrado por 
el Comité Ejecutivo del Consejo Interuniversitario Nacional, la Comisión Directiva del 
Consejo de Rectores de Universidades Privadas, un representante de cada Consejo 
Regional de Planificación de la Educación Superior y por un representante del Consejo 
Federal de Cultura y Educación.
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En base a esta idea de la evaluación continua, que implica autoevaluaciones y 
evaluaciones externas se han ido desarrollando en las instituciones distintas 
estructuras para las diferentes formas de gestión de aseguramiento de la calidad. 
Respecto a la gobernanza de estos procesos, en la autoevaluación y evaluación 
externa de la CONEAU participan diversos actores del ámbito universitario.

En la autoevaluación, la propia institución, incluyendo su cuerpo docente, 
estudiantes, personal administrativo y de gestión, se involucra activamente en 
el análisis de sus estructuras, procesos y resultados. En la evaluación externa, 
un comité de pares evaluadores, compuesto por expertos reconocidos en el área 
específica de estudio y en evaluación educativa, lleva a cabo la revisión y emite 
un informe basado en los estándares de calidad establecidos por la CONEAU. 
Los resultados de las evaluaciones y acreditaciones se publican, proporcionando 
transparencia al sistema.

En la órbita de la CONEAU, además de la evaluación institucional se desarrollan, 
entre otros, tres procesos particulares que impactan de manera directa en gestión 
de la calidad y afectan la gobernanza institucional: la evaluación y acreditación 
de las carreras del artículo 43°, la evaluación de los Sistemas Institucionales 
de Educación a Distancia (SIED), y la promoción de los Sistemas Internos de 
Aseguramiento de la Calidad (SIAC) como herramienta para la mejora continua.

La evaluación y acreditación de las carreras incluidas en el artículo 43° de la LES

La CONEAU evalúa y acredita aquellas carreras con titulaciones referidas a 
profesiones reguladas por el Estado, cuyo ejercicio pueda comprometer el interés 
público en virtud del riesgo a la salud, la seguridad, los derechos, los bienes o la 
formación de los ciudadanos.

El proceso de acreditación implica una evaluación exhaustiva de varios 
aspectos de la carrera, incluyendo el plan de estudios, carga horaria, contenidos 
curriculares básicos y los criterios de formación práctica, los recursos disponibles 
(como bibliotecas y laboratorios), las cualificaciones del personal docente y 
el desempeño de los estudiantes. Este proceso se realiza periódicamente para 
asegurar que la carrera continúa cumpliendo con los estándares de calidad 
establecidos. Estos son determinados por el Ministerio de Educación en acuerdo 



Pag 21

con el Consejo de Universidades y varían dependiendo de la disciplina de la 
carrera.

Sistema Institucional de Educación a Distancia (SIED)

En la Resolución Ministerial 2599/23 el SIED es definido como el conjunto de 
acciones, normas, procesos, equipamiento, recursos humanos y didácticos que permiten 
el desarrollo de propuestas a distancia.

La evaluación de los SIED es realizada por CONEAU cada seis años y validada por 
la Secretaría de Políticas Universitarias. Este proceso forma parte de la valoración 
sistemática de la calidad que suele realizar aquel organismo, solo que cuenta en 
estos casos con parámetros definidos para la educación a distancia, siendo uno 
de sus objetivos incrementar los niveles de integración asociados a la gestión de 
esta opción pedagógica en las instituciones universitarias.

Los componentes del SIED están descriptos en la sección 2, ítem 3, Anexo del 
Reglamento sobre la Modalidad de Educación a Distancia (RM 2599/23), y se 
presentan en la siguiente Figura.
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Figura 1
Componentes del SIED

Componentes del Sistema Institucional de Educación a Distancia 
(SIED)

Marco teórico 
epistemológico

Potencialidades y 
obstáculos.

Estructuras de 
gestión, organización, 

administración y 
desarrollo.

Instancias de 
producción, difusión 
y/o transferencia de 
conocimientos de la 

modalidad.

Equipo 
multidisciplinario de 

profesionales.

Formas de selección 
de docentes de la 

modalidad.

Propuestas de 
capacitación en la 
modalidad y uso 

pedagógico de las 
tecnologías.

Propuesta 
pedagógica genérica.

Tecnologías de 
sostén y 

actualización de la 
propuesta 

pedagógica.

Formas y medios de 
vinculación de 

estudiantes con la 
bibliografía.

Evaluación de los 
aprendizajes y 

procedimientos de 
confiabilidad y 

validez.

Formas previstas 
para prácticas que 

requieran 
presencialidad.

Formas de 
supervisión de 

prácticas 
presenciales.

Formas de dotación 
de ciudadanía 
universitaria a 
estudiantes.

Razones que motivan 
la previsión de 

unidades de apoyo.

Procesos de 
seguimiento y 

evaluación para la 
mejora del SIED.

Fuente: elaboración propia

Cada institución de educación superior le otorga su propia impronta no solo 
desde sus fundamentos sino también desde sus prácticas, donde se juegan y 
despliegan diversas interacciones posibles entre componentes.

La transformación digital que actualmente se vislumbra, atraviesa las funciones 
sustantivas de las universidades y da fundamento al SIED, dotándolo de sentido. 
En tanto, las instituciones van creando condiciones de posibilidad para la opción 
pedagógica a distancia para el desarrollo de carreras de grado y posgrado. Estas 
condiciones son las que quedan registradas como compromiso en los SIED de 
cada universidad y las que representan la identidad institucional, en tanto 
reconocen y garantizan formas de hacer las cosas en la educación a distancia, en 
el marco de cada espacio institucional.

Sistema Institucional de Aseguramiento de la Calidad (SIAC)

La CONEAU, en su relación permanente con las universidades, reconoce en ellas 
potencial para mejorar el aseguramiento de la calidad, desde el fortalecimiento 
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de instancias internas que contribuyan también a mejorar los procesos 
vinculados a la evaluación y acreditación externas.

Por lo tanto, y considerando el artículo 44° de la LES en el que se establece que las 
IES deben asegurar el funcionamiento de instancias de evaluación institucional 
internas, aquel organismo propone un andamiaje para acompañar a las 
universidades en la adopción de políticas y herramientas para la mejora continua 
y el afianzamiento de una cultura de la calidad, a través de una guía basada en 
buenas prácticas de calidad, de carácter orientativo que cada universidad irá 
aplicando, con particularidades en respeto a la autonomía universitaria.

La Resolución 2597/2023 establece que la Universidad deberá garantizar el 
funcionamiento de Sistemas Institucionales de Aseguramiento de la Calidad 
(SIAC) responsables de impulsar y reforzar la cultura de valoración de la calidad; 
gestionar y avanzar en las estrategias, herramientas y métodos de evaluación 
organizacional; llevar a cabo la acreditación de programas académicos; fomentar 
planes de perfeccionamiento que estén en línea con las evaluaciones efectuadas 
y dentro del contexto del plan de desarrollo de la institución.

De un modo resumido la guía del SIAC contempla seis dimensiones con 
diferentes componentes: política de calidad de la institución universitaria; 
instancia con funciones específicas de gestión interna de la calidad; estrategias 
para el involucramiento y participación de la comunidad universitaria; criterios 
y procedimientos para la evaluación continua de la calidad; sistema de 
información para la evaluación, y estrategias y procedimientos para garantizar la 
transparencia de la política de calidad.

La idea busca establecer de forma permanente y explícita una serie organizada 
de elementos relacionados con las funciones sustantivas de la Universidad 
donde se conjugan la misión y objetivos, la estructura que tiene la institución 
para dar cuenta de ello, la composición de cada uno de los elementos necesarios 
para alcanzar esa misión, el entorno particular de la propia cultura universitaria 
y el marco normativo y social en el que se desarrolla.
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El caso de la Universidad Nacional de Quilmes

Misión y visión institucional de la UNQ

El Estatuto de la UNQ fue aprobado por Resolución Ministerial N° 1040 en el 
año 2004. Allí se establece como misión, la producción, enseñanza, difusión 
y transferencia de conocimientos del más alto nivel en un clima democrático 
(Artículo 5°).

La Universidad garantiza la educación de grado gratuita, promueve la igualdad 
de oportunidades, la participación comunitaria, la articulación educativa y el 
desarrollo continuo de sus egresados. Se compromete con la enseñanza de los 
derechos humanos, la libertad académica, el perfeccionamiento del personal y 
el fomento de estudios de posgrado, garantizando la transparencia en sus actos 
de gobierno (Artículo 7°).

Las funciones básicas, denominadas también funciones sustantivas de la 
Universidad se explicitan en el artículo 6° del Estatuto Universitario, siendo 
docencia, investigación, extensión, formación de recursos humanos, desarrollo 
tecnológico, innovación productiva y promoción de la cultura.

El estatuto universitario detalla y describe a los integrantes de la comunidad 
universitaria quienes de diferentes formas participan en la toma de decisiones 
a través de la representación de los respectivos claustros: docentes, estudiantes, 
graduados y personal administrativo y de servicios en los órganos colegiados 
como son la Asamblea Universitaria, los Consejos Departamentales y el Consejo 
de Escuela, así como el Consejo Superior. Este último encargado de reglamentar 
el desarrollo de las acciones, funciones y tareas, y el establecimiento de las 
condiciones de ingreso, desarrollo y permanencia de los distintos miembros de 
la comunidad.

Los docentes, los estudiantes, los graduados y el personal de administración y 
servicios tienen establecidos mecanismos de representación en los órganos 
colegiados de gobierno como miembros de la comunidad universitaria.
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Estructura institucional

La UNQ es una universidad nacional, pública, autónoma y cogobernada. En el 
artículo 39° de su Estatuto se establece que la institución tendrá una organización 
académica departamental con el fin de brindar orientación a la docencia y la 
investigación en grupos disciplinares afines para docentes y estudiantes de las 
carreras vinculadas.

Los Departamentos son unidades académicas responsables del diseño, la 
planificación y la ejecución de la docencia, la investigación, el desarrollo, la 
transferencia y la extensión.

En la actualidad existen cuatro unidades académicas: Departamento de 
Economía y Administración, Departamento de Ciencias Sociales, Departamento 
de Ciencia y Tecnología, y la Escuela de Artes.

La estructura departamental representa una característica propia pero no única 
de esta Universidad, que es diferente de las universidades nacionales más 
tradicionales, las cuales se encuentran organizadas en Facultades y Cátedras. 
Esta particularidad promueve la flexibilidad en los planes de estudio y fomenta 
la colaboración interdisciplinaria.

En el caso de la modalidad virtual, se encuentra integrada a la Secretaría 
Académica, particularmente en la Subsecretaría de Educación Virtual y 
Bimodalidad (Res. CS. 445/21) donde se sitúa el Programa de Educación no 
presencial “Universidad Virtual de Quilmes” (UVQ), creado en 1998.

El Programa UVQ cuenta con coordinaciones transversales de gestión que 
responden a los objetivos y procesos institucionales establecidos en el SIED: 
Tutorías, Formación y capacitación docente, Evaluación, Curso Inicial de 
Socialización e ingreso y Materiales Didácticos. En estas áreas se garantiza que se 
lleven a cabo los procesos de acompañamiento y seguimiento de los estudiantes 
de la modalidad atendiendo a las trayectorias diversas, la política referida a la 
capacitación docente, a la elaboración de materiales multimedia y a garantizar 
la calidad de los instrumentos de evaluación que se aplican en la modalidad en 
las instancias presenciales para la acreditación de los conocimientos, entre otros.
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Marco normativo interno: Sistema Institucional de Educación a Distancia 
(SIED)

La propuesta virtual de la UNQ se orienta hacia un modelo de educación en 
entornos virtuales asincrónicos, dirigido inicialmente a adultos y enfocado en 
carreras de complementación y licenciatura, adaptándose progresivamente a un 
público estudiantil más amplio. Este modelo promueve la interacción equilibrada 
entre profesores, estudiantes y tecnología, priorizando la autonomía temporal y 
espacial en el aprendizaje. Enfrenta retos en términos de acceso tecnológico y 
socioeconómico, buscando soluciones mediante evaluaciones y acreditaciones 
de calidad, adaptadas a las necesidades de aprendizaje diversificadas.

La gestión se articula a través de diversas áreas, evolucionando en su enfoque 
administrativo hacia una integración de la Secretaría Académica y Subsecretaría 
de Educación Virtual y Bimodalidad. Este enfoque multidisciplinario abarca la 
tutoría, evaluación, socialización inicial, desarrollo de materiales didácticos y 
capacitación docente, implicando también a la gestión académica y de posgrado 
en el desarrollo de la educación a distancia.

La UNQ se enfoca en la mejora continua a través de la gobernanza de datos, 
la transparencia y la participación en redes de colaboración, reflejando un 
compromiso con la calidad y la inclusión educativa. Se destacan características 
como la mediación tecnológica, el aprendizaje autónomo y la formación en TIC, 
junto con estrategias de evaluación y desarrollo de competencias digitales.

Plan estratégico institucional

La planificación proporciona un marco estructurado para definir metas y 
estrategias a nivel institucional y por áreas, enfatizando el desarrollo de 
proyectos y objetivos para asegurar la calidad.

El Plan Estratégico Institucional (PEI) de UNQ fue aprobado por Resolución 
Rector N° 1238 en 2011. Abarca desde 2011 hasta el 2016 y es considerado un 
instrumento de gestión orgánico e integrado, orientado a la formalización de 
procesos de consolidación y crecimiento de áreas sustantivas de la Universidad, 
que involucran el mejoramiento de la calidad académica.
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Este plan parte de un reconocimiento que entiende a la educación superior 
como bien público social, derecho humano universal y obligación indelegable 
del Estado y se reconoce como la posibilidad de construcción de un programa 
político, histórico y estratégico que define un horizonte institucional, integral y 
transversal.

El PEI está conformado por cinco ejes de temas propuestos por la comunidad 
universitaria, sintetizados en la Figura 2. Esta síntesis pretende, sin ánimo 
de exhaustividad, reconocer aspectos básicos sobre los que se hace mención 
explícita en el Plan de Desarrollo Institucional.

Figura 2
Temas emergentes del Plan de Desarrollo Institucional de UNQ

Ejes de temas emergentes

Gestión Institucional

Integración y 
articulación de 
información.

Evaluación y 
autoevaluación.

Indicadores de 
gestión.

Estructura de 
gestión - Circuitos 

de diálogo.

Planificación - 
Eficiencia de recursos.

Funciones 
sustantivas

Programas de 
articulación de 

políticas 
institucionales.

Vinculación con 
organismos de 

gestión de la ciencia, 
la tecnología e 

innovación.

Calidad de la 
enseñanza, el 

aprendizaje y la oferta

Articulación entre la 
modalidad 

presencial y virtual.

Formación docente 
continua.

Tecnologías abiertas.

Plataforma 
institucional - Redes 

de equipos de 
trabajo.

Relevamiento de 
necesidades

Planes de mejora

Proyectos de 
desarrollo prioritario

Capacitación

Toma de decisiones

Vinculación y 
transferencia con 

ámbito socio 
productivo.

Articulación 
interuniversitaria 

regional, nacional e 
internacional.

Integración de la UNQ 
con la comunidad

Infraestructura, 
equipamiento y 

servicios

Fuente: Elaboración propia

Los aspectos transversales a los lineamientos que componen cada eje 
refieren al relevamiento de necesidades de recursos, infraestructura u oferta, 
demandados por diversas áreas y actores involucrados en la estructura de 
gestión; propuestas de mejora en la articulación de información, de circuitos de 
comunicación y de elaboración de indicadores para realizar un seguimiento de 
los planes propuestos; reconocimiento de proyectos de desarrollo prioritario en 
investigación, extensión y docencia; incentivo a capacitaciones tanto en nuevos 
sistemas de gestión, como en nuevos sistemas de administración y en temas 
considerados importantes por cada Departamento o Unidad Académica.
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Una de las acciones vinculadas a la educación a distancia, explícita en el 
PEI, remite a la incorporación de la modalidad virtual a la oferta de cursos de 
capacitación, la evaluación de las posibilidades de creación de nuevas carreras 
no presenciales o bimodales y la promoción de estrategias de articulación e 
integración entre modalidades.

El PEI de la UNQ extendió su vigencia por Resolución (R) N°1130/17 hasta el 31 
de diciembre de 2018, reafirmando su valor en tanto instrumento de gestión, 
aunque no se evidencia normativa institucional posterior. Se caracterizó por la 
metodología participativa en su creación, promoviendo una fuerte identificación 
y pertenencia en la comunidad universitaria, en tanto se complejizó su 
implementación y progreso, en cierta medida por contar con definiciones de 
indicadores y metas difusas.

Procesos de evaluación institucional en la UNQ

La UNQ tiene carreras en ambas modalidades que se encuentran incluidas en el 
artículo 43° y son evaluadas de acuerdo a la normativa vigente. Ejemplo de ello 
son las carreras de Contador Público (a distancia), Licenciatura en Enfermería, 
Ingeniería en alimentos, Ingeniería en automatización y control, Licenciatura en 
Biotecnología y Licenciatura en Informática (modalidad presencial).

La última evaluación institucional externa llevada adelante por CONEAU fue 
publicada en octubre de 2019, y entre las recomendaciones destaca la necesidad 
de profundizar las acciones orientadas a disponer de información sistemática 
de fácil acceso para los distintos actores que toman decisiones en la Institución, 
con el objetivo de promover una gestión aún más eficiente de los recursos, con 
especial énfasis en la integración de los sistemas informáticos.

El Programa de Gestión de la Información de la UNQ

La gestión basada en datos de calidad es esencial para una gobernanza efectiva 
en las universidades. Este enfoque implica desarrollar políticas y estructuras 
para asegurar la disponibilidad y fiabilidad de datos e indicadores, facilitando 
así la evaluación y la toma de decisiones informadas.
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Se destaca la necesidad de comunicación eficaz dentro de la comunidad 
universitaria sobre las acciones de calidad, fomentando la transparencia y la 
importancia de los procesos involucrados. La Universidad Nacional de Quilmes 
es un ejemplo de implementación de estas prácticas a través de su Programa 
de Gestión de la Información Institucional, integrando información de diversas 
áreas para apoyar la toma de decisiones estratégicas y la mejora continua.

La Resolución CS N° 600/16 define que es propósito del Programa:

La coordinación de la administración de la información, promoviendo la 
calidad, integridad y accesibilidad de los datos, facilitando su suministro 
a los usuarios potenciales y proponiendo o rediseñando circuitos para 
mejorar los procesos informacionales (2016, p. 81).

Entre otras acciones, crea paneles de control; indicadores e informes; implementa 
encuestas en soporte digital; promueve el uso del expediente electrónico; y 
brinda información validada a través del sitio de Transparencia. En la figura 3 se 
muestra el análisis por cohorte sobre el nivel de avance de los estudiantes activos 
de una carrera.
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Figura 3
Análisis por cohorte sobre el nivel de avance de los estudiantes activos de una carrera

Fuente: UNQ- Panel de Control

El programa lanzó un "Portal de Gestión de la Información", un sitio web que 
ofrece acceso diferenciado a datos específicos sobre el rendimiento institucional. 
Incluye desde cuadros de mando e informes para altas autoridades hasta 
indicadores y tableros interactivos para gestores académicos y administrativos. 
Además, incorpora un Portal de Transparencia destinado a la comunidad 
general, asegurando el derecho de acceso a la información pública según la Ley 
27.275, reforzando la transparencia y la rendición de cuentas en la UNQ.

https://uedlab.unq.edu.ar/indicadores-unq/
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Figura 4
Acceso al Portal de Transparencia

Fuente: Portal de Transparencia UNQ

En este espacio se gestiona la Encuesta Académica Digital, permitiendo a los 
estudiantes evaluar la calidad y el desempeño docente en los cursos. Estas 
encuestas son herramientas clave para valorar los procesos de enseñanza y 
aprendizaje en la institución, enfatizando su importancia en la mejora de la 
calidad educativa.

https://gestioninformacion.unq.edu.ar/transparencia/
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Figura 5
Resultados de la Encuesta Académica - Vista de las autoridades

10. Motivos de abandono:

8. ¿Recursa la materia?:
No
Si

20,16%

79,84%

9. Horas dedicadas al estudio:

de 0 a 2 horas semanales 12,52%

28,33%

31,24%

18,41%

9,50%

de 2 a 4 horas semanales

de 4 a 6 horas semanales

de 6 a 8 horas semanales

más de 8 horas semanales

No disponía de tiempos para dedicarle al estudio de ...

Tuve inconvenientes de compatibilidad con horarios...

Tuve inconvenientes personales o familiares

Otro

23,50%

18,99%

15,92%

13,66%

12,82%

7,87%

3,52%

2,11%

1,61%

Los contenidos me resultaron muy difíciles o me falt...

Tuve inconvenientes con la propuesta docente

Los contenidos de la materia no se ajustaron a mis e...

Tuve inconvenientes económicos que me impidieron... 

He decidido suspender mis estudios en la Universidad

Fuente: UNQ - Tablero de encuestas

En el programa se utilizan varias soluciones informáticas de Business Intelligence 
y Data WareHouse que permiten construir información a partir de los datos 
generados por la comunidad. Se elaboran informes para la modalidad virtual, 
en base a una encuesta especial a los alumnos ingresantes que realizan el Curso 
Inicial de Socialización (CIS), considerado una herramienta en la gobernanza 
institucional.
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Figura 6
Resultados de la Encuesta sobre el Curso Inicial de Socialización

Fuente: Panel de Control UNQ

En consideración de los mismos aportes, se elaboran informes que permiten 
optimizar la ubicación de sedes de exámenes basados en la residencia de los 
estudiantes.
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Figura 7
Mapa de procedencia de alumnos de la modalidad a distancia y sedes

Fuente: Panel de Control UNQ

Desde el año 2020 se solicita al programa datos e informes para brindar 
información en los procesos de acreditación de las carreras del artículo 43° de 
la LES.

El programa ha logrado incrementar la cantidad y calidad de la información 
disponible para los decisores, mejorando así la rendición de cuentas. Sin embargo, 
se identifica como debilidad la variabilidad en la apropiación del sistema de 
gestión de información, especialmente entre los directores de carrera debido a 
la frecuente rotación en estos cargos, lo cual limita el uso efectivo y conocimiento 
del panel de control diseñado para facilitar el acceso a la información relevante.
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Conclusiones

Las universidades latinoamericanas, en particular la Universidad Nacional de 
Quilmes (UNQ), están adaptándose a la diversidad estudiantil y a los cambios 
tecnológicos y sociales mediante innovaciones en enseñanza, evaluación y 
políticas educativas que priorizan la equidad y la inclusión. La gestión de la 
calidad y la gobernanza juegan un papel fundamental, impulsando la mejora 
continua y la toma de decisiones basada en datos. La Ley de Educación Superior y 
la creación de la CONEAU en Argentina marcan un avance hacia un concepto de 
calidad moderno, inclusivo y alineado con las necesidades del mercado laboral 
y la sociedad.

La experiencia en educación virtual de la UNQ destaca como un ejemplo 
de innovación, adaptándose a las nuevas demandas mediante un enfoque 
participativo que involucra a toda la comunidad universitaria. La gobernanza 
en la UNQ refleja un compromiso con la mejora continua, preparando a la 
institución para enfrentar futuros desafíos.

Recomendaciones

Como recomendación, se propone un enfoque integral y estratégico para 
mejorar la calidad de la institución, destacando la importancia de adaptarse a 
los cambios provocados por la pandemia y las tecnologías disruptivas. En este 
sentido, diseñar un nuevo plan estratégico que incorpore las lecciones aprendidas 
durante la pandemia, los desafíos tecnológicos actuales en educación y gestión, 
y las tendencias recientes en desarrollo profesional parecen un buen camino.

La convocatoria a actores institucionales clave facilitará el debate y el consenso 
sobre temas críticos, mientras que la evaluación de sistemas de aseguramiento 
de calidad permitirá su adaptación e implementación efectiva.

Por otra parte, se expresa la necesidad de integrar procesos de calidad existentes 
y desarrollar políticas de amplio alcance, fortaleciendo la investigación en áreas 
estratégicas y promoviendo mejores prácticas en gestión. Es crucial sensibilizar 
a la comunidad universitaria sobre la importancia de los procesos de calidad e 
información, promoviendo una cultura organizacional que valore estos aspectos 
en todas sus acciones institucionales.
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Resumen

El capítulo presenta las prácticas de gestión para el desarrollo y crecimiento del 
Sistema de Educación a Distancia de la Universidad Blas Pascal, Argentina. Se 
plantea un análisis sintetizado sobre la experiencia institucional en esa modalidad 
de enseñanza, que se viene llevando a cabo desde que nace la Universidad, hace 
más de treinta años. La narración inicia con una introducción general sobre los 
rasgos institucionales principales, para luego centrarse en brindar un sintetizado 
análisis de las decisiones de gestión que se fueron tomando en el contexto de 
la actual Secretaría de Pedagogía y Calidad Académica, donde los autores 
desarrollan su actividad profesional. Las principales decisiones de gestión 
se presentan como hitos o decisiones destacadas ocurridas durante su joven 
historia, y que apuntaron al sostenimiento y crecimiento de la modalidad de 
educación a distancia, en convivencia con la modalidad presencial de enseñanza. 
El desarrollo presentado toma como ejes la visión innovadora y el lema Saber 
y Saber Hacer que son parte de la misión educativa institucional. Previo a las 
conclusiones, se incluyen recomendaciones basadas en la experiencia particular 
de la institución.
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Introducción

El capítulo que se presenta tiene por objetivo ilustrar decisiones de gestión 
institucionales implementadas en la Universidad Blas Pascal (UBP), Argentina, 
en los distintos periodos de desarrollo de la modalidad de Educación a Distancia 
(EaD), desde sus inicios hasta la actualidad.

La presentación se enfocará en la Secretaría de Pedagogía y Calidad Académica 
(SePeCal) que alberga la Dirección de Pedagogía, y es el espacio de trabajo de los 
autores. Dicha Dirección se inició como área pedagógico comunicacional para 
luego ser Dirección y posteriormente incorporarse a la SePeCal. En su seno, y a 
lo largo de las distintas etapas de su desarrollo histórico, se tomaron diversas 
resoluciones para dar respuesta a demandas locales, nacionales y regionales en 
términos de la formación universitaria a distancia. De esta forma, se entiende 
que, al compartir las transformaciones y cambios llevados a cabo en ese espacio 
institucional, el lector apreciará un panorama preliminar del desarrollo de la UBP 
en términos de gestión y gobernanza de la EaD en su devenir histórico. Si bien al 
final del escrito se incluyen recomendaciones, se destaca que están enfocadas en 
la experiencia institucional narrada.

Para dar cuenta de un modo más gráfico de los aspectos decisorios que fueron 
conformando estilos de trabajo cada vez más diferenciados, y para poder 
describirlo con la mayor síntesis y profundidad posible, se plantearán hitos 
en la historia de la EaD de UBP. Se trata de momentos relevantes en los que 
la gobernanza de la universidad experimentó cambios sustanciales para dar 
continuidad a la propuesta, y a su vez fortalecerse y mantener su oferta con 
calidad.

El esquema de trabajo realizado a partir de los hitos tiene como objetivos:

	� Dar a conocer la forma de gobernar la modalidad EaD dentro de la UBP a 
partir de las transformaciones de la SePeCal, y como reflejo de la misión 
y visión institucional.

	� Compartir prácticas que, situadas en la UBP, pudiesen aportar al 
conocimiento de lo que se hace en el contexto latinoamericano en 
comparación con instituciones afines, en materia de EaD, en el nivel 
superior universitario.
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La SePeCal como unidad de análisis

La SePeCal de la Universidad Blas Pascal, como espacio movilizador de procesos 
de gestión para la calidad de la educación a distancia, encuadra actualmente 
dos Direcciones: Pedagogía y Evaluación de Calidad Académica. Una de sus 
tareas nucleares es la de elaborar materiales educativos y generar programas 
de calidad para todas las propuestas EaD, ya sea de nivel de posgrado, grado, 
pregrado, educación continua y extensión. Así lo expresan documentos internos: 
“los principios pedagógicos que guían las políticas y actividades institucionales, apuntan 
a lograr: a) la promoción de la innovación y la creatividad, b) la obtención de crecientes 
niveles de calidad en la propuesta educativa que se ofrece y c) el desarrollo de capacidades 
que favorezcan una interacción crítica con instituciones y actores que participan o ejercen 
un rol protagónico en los procesos de globalización educativa” (Comisión de Educación 
a Distancia, 2017).

La SePeCal es uno de los pilares del sistema institucional de EaD, aun así, no 
prescinde de las tareas que llevan a cabo otras reparticiones institucionales 
que permiten que el sistema EaD en su conjunto funcione. Para tal fin se 
cuenta con diversidad de recursos humanos: directores de carrera, docentes, 
personal administrativo de atención y gestión de tareas de profesores y 
estudiantes, especialmente en el contexto de enseñanza por tutorías, servicio de 
administración general, entre otros que dan vida a la modalidad.

Como lo destacamos al inicio, la SePeCal, que será objeto de estudio, alberga el 
área que tradicionalmente se denominó Pedagógico - Comunicacional, dedicada 
a la elaboración de los materiales educativos para enseñar a distancia, 
desarrollados por expertos en contenidos que trabajan en equipo junto a 
pedagogos, comunicadores, diseñadores gráficos, expertos web y multimedia 
quienes proveen el asesoramiento necesario para desarrollar un material de 
calidad, pensado en función de la formación de los futuros estudiantes que se 
inscriban en la modalidad.

La tradicional Área Pedagógico-Comunicacional, que inició su actividad con 
la modalidad EaD, fue creada en el año 2000, en el marco de la Secretaría de 
Educación a Distancia y constituye el germen de lo que actualmente es la SePeCal. 
En la descripción analítica que se presentará se podrá transparentar que, a lo 
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largo del desarrollo institucional de la UBP, esta área va siendo albergada por 
otras secretarías, hasta encontrarse actualmente radicada en la SePeCal, ya no 
como Área, sino con rango de Dirección de Pedagogía.

Metodología

Tipo de estudio

A los fines de dar cuenta de los tipos de gestión llevados a cabo en la institución 
bajo análisis a lo largo de sus jóvenes de treinta y tres años, y apuntando a que el 
lector obtenga una visión lo más amplia posible de su recorrido en el campo de la 
EaD, se optó por un tipo de investigación descriptiva y mayormente documental.

El análisis de los documentos institucionales disponibles sugirió la demarcación 
de hitos históricos acerca de las decisiones que las autoridades internas fueron 
tomando, asesoradas por instancias externas provenientes del Ministerio de 
Educación de la Nación.

La descripción propuesta en cada hito está situada en la actual SePeCal, con foco 
en la Dirección de Pedagogía, donde los autores se desempeñan, y es un lugar 
testigo de acciones que redireccionaban las tareas desarrolladas con relación a la 
EaD. Se consideró los reportes surgidos de las evaluaciones externas provenientes 
del Ministerio de Educación de la Nación, específicamente de la Comisión 
Nacional de Evaluación y Acreditación Universitaria (CONEAU). Asimismo, se 
tomó en cuenta la visión y misión de la propia universidad, apuntando siempre a 
la innovación y bajo el lema del “Saber y Saber Hacer”.

Fuentes de información utilizadas

Las fuentes primarias utilizadas para el trabajo permitieron obtener datos 
objetivos acerca de decisiones de gestión que se fueron poniendo en marcha 
durante los años de desarrollo del sistema hasta la actualidad. Entre esas fuentes 
se encuentran:

	� Resoluciones rectorales y vicerrectorales internas que establecen los 
modos de funcionar de los distintos estamentos.
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	� Normativas a nivel nacional, que rigen la educación universitaria y dentro 
de ésta la modalidad a distancia. Estas normativas afectan a todas las 
universidades del país de gestión pública y privada.

	� Entrevista al Ingeniero Magíster Eduardo Bavio1, autoridad con trayectoria 
en la institución y que estuvo presente desde la creación del sistema de 
educación a distancia en UBP y la guío a lo largo de su desarrollo y hasta 
el presente. Es una autoridad “pionera” en la conformación del sistema 
mencionado por lo que sus aportes resultan vitales para dar cuenta de lo 
sucedido en cada uno de los hitos propuestos en este escrito.

Desarrollo de contenidos temáticos

Los inicios de la Universidad

Ubicada en la región centro de la Argentina, en la ciudad de Córdoba, la UBP 
tiene su origen en la década de 1990. Nace al amparo de una política educativa 
impulsada desde el Ministerio de Educación de la Nación de Argentina, para la 
creación de universidades que dieran respuesta, de modo innovador, a necesidades 
de la educación superior en ámbitos locales y regionales del país. Cabe destacar 
que el proyecto de creación de la universidad tuvo como antecedente principal el 
Instituto Superior Pascal (ISP), instituto de formación terciaria, cuyas actividades 
se habían iniciado en el año 1980 y había sido impulsado por docentes que 
planteaban una propuesta de educación innovadora en las áreas de Informática, 
Matemáticas y Administración, “disciplinas consideradas como imprescindibles 
para enfrentar transformaciones tecnológicas y productivas” (Lo Celso, 2015, 
p.12). El crecimiento de esta institución incipiente con una intensa actividad 
académica disparó la necesidad de pensar en la creación de una universidad.

Hoy en día hablamos de una institución joven que, con treinta y tres años de 
recorrido, ha marcado un rumbo para la región en cuanto al desarrollo de la 
educación superior universitaria privada. La UBP cuenta con más de 10 000 
alumnos, en las modalidades presencial y distancia, y una variada oferta de 
posgrados, de grado y tecnicaturas universitarias. Asimismo, cuenta con una 
amplia propuesta en educación continua, sin contar la variedad de cursos y 

1	 Ing. Mgter. Eduardo Bavio. Actual Vicerrector Académico de la Universidad Blas Pascal.
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seminarios que se generan casi permanentemente y con apertura a la comunidad, 
en formatos presencial, híbridos y a distancia (Universidad Blas Pascal, 2023). 
La UBP se expande hacia el interior del país y de la región a través de sus más 
de 100 Centros de Educación a distancia, ubicados en lugares geográficamente 
estratégicos del país, que facilitan el cursado a los estudiantes de la modalidad 
a distancia.

El inicio de la modalidad a distancia

En el año 2000, la UBP dio inicio a la modalidad de EaD con la apertura de cinco 
carreras de grado, las que hasta entonces se ofrecían solamente en modalidad 
presencial: Abogacía, Contador Público, Licenciatura en Administración, 
Turismo, Licenciatura en Comunicación Institucional y Gestión Ambiental. La 
decisión apuntaba a brindar formación universitaria a una población que, por 
razones geográficas, entre otras, no podía asistir a clases presenciales al campus 
de la universidad (Lo Celso, 2015).

Desde sus inicios, se entendió a la educación como un derecho, y en particular, 
con la modalidad EaD se reafirmó lo expresado en la Ley de Educación Nacional 
(Nº26.206) en su artículo 11 que propende a asegurar una educación de calidad con 
igualdad de oportunidades y posibilidades, sin desequilibrios regionales ni inequidades 
sociales (2006).

Hay hechos que, a nivel local y regional, hicieron engrandecer el servicio 
educativo que ofrecía la UBP. Por ejemplo, en materia de formación en Turismo 
fue la primera universidad en ofrecer una carrera de grado en turismo a distancia, 
en la provincia de Córdoba, y, luego, presencial. Hechos como este brindaron 
a la UBP su carácter fundacional en materia EaD, tanto a nivel nacional, como 
regional.

La SePeCal como corazón de la modalidad y los cambios interinstitucionales

La SePeCal, específicamente desde su Dirección de Pedagogía, es uno de los 
espacios nucleares en la propuesta de EaD donde históricamente comienza 
la elaboración de los materiales educativos, que luego de ser puestos en la 
plataforma educativa institucional, podrán estar accesibles a sus destinatarios 
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finales: los estudiantes. Junto al área de gestión académica, movilizan un 
conjunto de procesos para que el sistema EaD funcione.

Desde la Dirección, pedagogos y comunicadores inician el contacto con los 
docentes expertos en contenido los cuales son designados previamente para 
el desarrollo de los materiales educativos de las propuestas a distancia, de 
los programas académicos que la UBP ofrece a la comunidad local, nacional y 
regional, ya sea para el nivel de posgrado, grado, pregrado o educación continua. 
El origen de la Dirección se remonta a los años 90 cuando la institución afrontó el 
desafío de diseñar su modelo de Educación a Distancia.

Dada la relevancia de este espacio, es que se plantea un análisis sintetizado 
de los periodos históricos que atravesó el espacio institucional mencionado, 
considerado “área testigo” de los cambios y decisiones de gestión que impactaron 
en el desarrollo y evolución de la modalidad bajo estudio. Espacio de trabajo que, 
además, supo responder conforme demandas, acuerdos interinstitucionales y 
transformaciones por las que se veía afectada.

Tres momentos históricos en el devenir de la gestión. El enfoque desde la actual 
SePeCal

Según anticipamos en el apartado anterior, se narran a continuación tres 
momentos históricos que hemos denominado hitos en tanto han marcado 
momentos institucionales claves. Allí las autoridades debieron tomar decisiones 
con impacto y se verán de manera retrospectiva desde la actual Secretaría, cuyos 
nombres fueron variando en el devenir histórico. Se considera que los cambios 
de gestión que impactaban en esta área institucional apuntaban a adecuar el 
servicio de la EaD para sostener un crecimiento de calidad.

Hito 1. Inicios de la EaD hasta 2016: El Área pedagógico-comunicacional como 
parte de la Secretaría de Educación a Distancia

Desde los inicios y puesta en marcha, el sistema EaD dependía de la Secretaría 
de Educación a Distancia. Por esas épocas, el secretario de EaD, Eduardo 
Bavio, estaba a cargo del Área pedagógico-comunicacional (actual Dirección 
de Pedagogía, dependencia directa de la SePeCal), de las áreas de soporte 
tecnológico y de las tutorías que mantenían el sistema en marcha. Inicialmente 
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las propuestas de formación se circunscribían, en su mayoría, al nivel de grado; 
sin embargo, alrededor de 2005 se sumaron algunos programas de educación 
continua y en 2010 el primer proyecto de posgrado.

El periodo inicial, se caracterizó por una formación incipiente de profesionales 
formados en EaD que conformaban el área. El desafío consistió en fortalecer la 
formación impartida a los expertos en contenidos, a los asesores comunicacionales 
y pedagógicos, como recursos humanos esenciales que conformaban el área. Se 
trataba no solo de formar en el uso de modernas metodologías de enseñanza a 
distancia, sino también, y de modo primordial, generar materiales educativos 
desde una perspectiva pedagógico-didáctica constructivista, y en coherencia 
con el lema rector del “Saber y Saber Hacer”. Así fue como se sentaron las bases 
sobre propuestas y estrategias de enseñanza tales como el estudio de casos, o 
aprendizaje basado en problemas, apuntando a una formación sólida y con 
sentido crítico por parte de los estudiantes, en vista a su futuro desempeño 
como profesionales. Este desafío principal sentaría las bases para incrementar 
una oferta de propuestas académicas con calidad diferenciadora.

Hasta el año 2005 prácticamente no había competencias a nivel de ofertas de 
universidades privadas del contexto local, y en la universidad se abre un periodo 
de crecimiento, incrementándose de modo paulatino y constante la oferta de las 
propuestas de educación continua y de posgrado.

Los acuerdos internos que debían darse para la oferta de nuevas propuestas 
estuvieron presentes desde el día uno, pero se fueron dando con mayor fuerza 
a lo largo de los distintos periodos y hasta la actualidad. Desde sus comienzos, 
el Área de EaD tuvo que gestionar tareas en relación con otras Áreas, Secretarías, 
Vicerrectorados (ver Figura 1). Por ejemplo, en coordinación con el área de 
gestión académica, se revisaban los contenidos de los materiales de las distintas 
asignaturas que debían autorizar los respectivos directores de carreras de 
grado; asimismo, coordinar la creación y gestión de las carreras de posgrado 
y educación continua, para lo que se necesitó siempre del diálogo con las 
respectivas Secretarías. Porque además de ofrecer carreras de grado en sentido 
estricto, también se ofrecían capacitaciones a organizaciones y empresas para 
la formación continua (Lo Celso, 2015). Cabe aclarar que este tipo de diálogos 
son cada vez más necesarios en la actualidad, y se siguen perfeccionando sus 
procesos.
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Figura 1
Organigrama secretaria Educación a Distancia, UBP en 2009
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Fuente: Universidad Blas Pascal. Informe de Autoevaluación Institucional (2017).

Desde el punto de vista externo, en este período se lleva a cabo la primera 
experiencia formal de evaluación externa (EE) de la UBP por parte de la Comisión 
Nacional de Evaluación y Acreditación Universitaria (CONEAU). Este suceso, 
ocurrido en el año 2000, tuvo un impacto notable en las decisiones que a partir de 
entonces se tomarían para el funcionamiento de la universidad, y que afectarían 
áreas claves de la institución, incluida la actual SePeCal.

Especial repercusión tuvo la EE llevada a cabo en el año 2009, que advirtió sobre 
la necesidad de comenzar a trabajar en una articulación más flexible entre la 
Secretaría de Educación a Distancia y la Secretaría de Educación Presencial de 
modo de asegurar la coherencia entre ambas modalidades.

En este sentido, al interior del Área Pedagógica Comunicacional, se fueron 
perfeccionando cada vez los procesos que reflejarán esa consistencia en la 
bimodalidad, uno de ellos tuvo que ver con la plena coherencia entre programas 
de contenidos curriculares de iguales carreras en ambas modalidades, trabajo 
que se aseguraba, entre otras cosas con el desarrollo de diálogos y procesos cada 
vez más perfeccionados con las direcciones de las distintas carreras.
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En cuanto al marco legal que regía por entonces las tareas del Área Pedagógico 
Comunicacional se disponía de la Resolución Ministerial 1717/04, que expresaba 
los siguientes lineamientos: “La institución que se proponga desarrollar ofertas 
educativas a distancia deberá asegurar una organización académica de seguimiento, 
gestión y evaluación específicas, que permita tanto identificar la demanda, realizar 
la oferta y consecuentemente implementar la enseñanza, cuanto acompañar 
pedagógicamente el desempeño de los alumnos y evaluar el proceso y los resultados, en 
forma flexible, superando las barreras de espacio y tiempo”.

Esto será así hasta el año 2017 en donde habrá cambios en la legislación nacional.

El esquema que se presenta a continuación (Figura 2), permite una aproximación 
general a las tareas que se llevan a cabo para producir asignaturas, módulos, 
y cursos que, una vez finalizado sus desarrollos, se ponen a disposición del 
estudiante que cursa una carrera a distancia, a través de la plataforma educativa 
institucional “miUBP”.

Figura 2
Área Pedagógico-Comunicacional: asesoramiento para la creación de materiales 
educativos

Marco institucional-social

Producción de materiales 
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DOCENTE RESPONSABLE

Fuente: Universidad Blas Pascal. Sistema de educación a distancia (EAD) de la Universidad Blas Pascal 
(UBP).
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Hito 2. Desde 2016 hasta 2018: El Área Pedagógico-Comunicacional en el 
contexto de la SEDIE

En el año 2016 se crea la Secretaría de Desarrollo e Innovación Educativa 
(SEDIE) que se reporta al Vicerrector de Asuntos Académicos, tomando bajo su 
cargo al Área Pedagógico Comunicacional. Tal como se definió en el Estatuto 
Universitario, a la SEDIE le competía la tarea de “supervisar el funcionamiento 
coordinado de las áreas pedagógico-comunicacional y de tecnología educativa 
para la producción de materiales de estudio, velando para que éstos respondan 
a los lineamientos metodológicos y tecnológicos definidos en el modelo 
pedagógico de la Universidad” (Ministerio de Educación y Deportes, 2016, p. 19).

En cuanto al desarrollo de los materiales educativos, también estuvo estipulado 
que la SEDIE velaría por los contenidos educacionales producidos para los 
materiales educativos requeridos en la distancia al indicar en su Estatuto la tarea 
de “supervisar que los contenidos de los materiales de las distintas asignaturas 
hayan sido controlados y autorizados por los respectivos directores de carrera y 
de Departamento” (Ministerio de Educación y Deportes, 2016, p. 20).

La mencionada producción era, y es tarea nuclear del Área Pedagógico 
Comunicacional y, para plasmarla, es esencial la coordinación y comunicación 
entre el Área y los directores de carreras que se reportan al Secretario 
Académico. Ellos son los encargados de designar a los docentes expertos en 
contenido -o contenidistas- quienes en trabajo de equipo inicial con pedagogos 
y comunicadores se abocarán al diseño y producción del material educativo 
necesario.

El hecho de que en 2014 se creara la Secretaría Académica como apoyo y 
asistencia al Vicerrectorado Académico -del cual también dependía la SEDIE-, 
sirvió de singular apoyo a las mencionadas tareas (Autoevaluación institucional, 
2017), facilitando procesos de gestión y respaldo.

Cabe aclarar que la SEDIE además de regular tareas de ajustes a los materiales 
educativos también intervenía en la coordinación de otras áreas implicadas 
directamente en la producción de los materiales, áreas encargadas de los 
ajustes tecnológicos que permitían la disponibilidad de las asignaturas, 
módulos y cursos en plataforma. Lo indica el propio Estatuto al decir que la 
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SEDIE también se haría cargo de proponer actualizaciones y modificaciones 
al sistema tecnológico y a las herramientas educativas tecnológicas, en sus 
diversas dimensiones, de modo coordinado con las áreas de tecnología de la 
Universidad. (Ministerio de Educación y Deportes, 2016, p. 20). En la Figura 3, se 
puede visualizar esquemáticamente las distintas dependencias de la SEDIE, y la 
interdependencia del Área Pedagógico Comunicacional, con áreas afines.

Figura 3
Dependencias de la SEDIE

SECRETARÍA DE DESARROLLO E 
INNOVACIÓN EDUCATIVA

Área 
Pedagógico-comunicacional

Capacitación y Asesoramiento 
Pedagógico

Área de Diseño y 
Publicación de Materiales 

Educativos

Adaptación y carga 
de contenidos

Área de Multimedia 
Educativa

Producción audiovisual

Fuente: Universidad Blas Pascal. Informe de Autoevaluación Institucional (2017).

Como parte de los procesos innovativos que debía propiciar esta Secretaría, 
se comenzó a pensar con mayor fuerza en un Programa de Perfeccionamiento 
Docente (PPD) integral que contribuyera al enriquecimiento y formación continua 
de los profesores en cuestiones pedagógico-didácticas y comunicacionales como 
aspectos fundantes del quehacer docente.

Tal propuesta también resonaba en las tareas de gestionar la bimodalidad, 
como uno de los desafíos de este periodo, y en ese sentido, la propuesta venía 
a enriquecer esos “diálogos” necesarios entre “la distancia” y “la presencialidad”, 
haciendo foco en unos de sus principales protagonistas: los docentes. El proyecto 
tiene que ver sin dudas, con un aporte más para hacer crecer la calidad académica 
de ambas modalidades, tal como aconsejaban las evaluaciones externas de 
CONEAU.
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En otros sentidos, la innovación también era un desafío para abordar la plataforma 
educativa que posee la institución. Es así que, en conversaciones con la Secretaria 
de Tecnología y Desarrollo Digital, se comienzan a pensar estrategias para 
modificar la tradicional plataforma miUBP, hacia una renovación que facilitara 
los procesos de enseñanza y aprendizaje de la EaD y atendiendo a las demandas 
de un mundo digital cada vez más exigente. El proceso culminará con la creación 
y puesta en marcha de la actual miUBP3, que reemplaza la plataforma inicial 
creada y puesta en marcha por la universidad en 2007, miUBP.

No podemos finalizar este hito sin mencionar los cambios normativos que se 
producían a nivel Nación cuya finalidad fue supervisar con modos renovados, 
los sistemas de educación a distancia de todas las universidades del país. La 
tradicional resolución 1717/04 queda sin efecto y se promulga la Resolución 
2641-E/2017, tendiente a reorganizar y reevaluar todos los sistemas de educación 
a distancia existentes. Desde el Ministerio se entendió que era imperioso 
considerar el surgimiento de nuevos desarrollos tecnológicos y establecer un 
marco normativo renovado que abarcara el gran crecimiento de la modalidad a 
distancia en el país (Ministerio de Educación y Deportes, 2017).

Este hecho llevaría a la universidad a preparar un proceso de autoevaluación 
institucional, que sentaría las bases para revisar su propio Sistema Institucional 
de Educación a Distancia (SIED), y ponerlo a disposición del Ministerio para su 
evaluación.

Hito 3. Desde 2018 hasta la actualidad: La Dirección de Pedagogía y posterior 
configuración de la SePeCal

En septiembre de 2018 y por resolución de la Fundación Pascal (FUPA) se resuelve 
la creación de la Dirección de Pedagogía. De este modo, la tradicionalmente 
denominada Área Pedagógico Comunicacional pasa a tener un rango destacado. 
Además, ya no constituiría parte de la SEDIE, y dependería directamente del 
Vicerrectorado de Asuntos Académicos.

La resolución indicaba:

La experiencia ha determinado que es conveniente que la Secretaría de 
Desarrollo e Innovación Educativa se concentre en su misión específica 
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de descubrir, analizar, y proponer campos de progreso en línea con las 
modernas tendencias y los conocimientos de frontera en el ámbito de la 
educación superior (Fundación Universidad Pascal, 2018, p. 1).

Esta decisión de gestión ponía de relieve dos cuestiones cruciales, por un lado, la 
referida al crecimiento y desarrollo alcanzado por aquella Área que inicialmente 
se enfocaba en la elaboración de los materiales educativos para las asignaturas 
a distancia. Por otro, se reforzaba el eje de la innovación, que tradicionalmente 
había inspirado cambios institucionales, y para lo cual se decidió concentrar los 
asuntos vinculados a la innovación en una única Secretaría.

El empuje también vino dado por situaciones favorables, cuando en 2019 el SIED 
de la UBP fue validado por Resolución ME 197/19, uno de los primeros del país.

Durante este periodo, la Dirección de Pedagogía creció considerablemente 
y se le asignaban funciones cada vez más complejas. Se intensificaron tareas 
vinculadas a la calidad y procesos de presentación de nuevas a carreras ante 
CONEAU. Hubo un acercamiento cada vez más mayor con la Secretaría de 
Evaluación Institucional, ocupada del perfeccionamiento de estos procesos.

Durante los tiempos de pandemia por COVID-19, la Dirección continúa 
trabajando en un esfuerzo denodado por contribuir a que ambas modalidades 
se mantuvieran activas. Un ejemplo de ello fue que las materias o asignaturas 
escritas para distancia se pusieran a disposición de los docentes de la modalidad 
presencial, la cual, forzosamente, pasó a dictarse online. El PPD siguió creciendo 
conforme las necesidades que surgían, especialmente en temáticas de 
evaluación. En ese sentido se diseñó una propuesta específica sobre evaluación 
de los aprendizajes a libro abierto, ya que la universidad la adoptaba como 
propuesta especialmente válida ante la coyuntura pandémica. La formación que 
requerían los docentes por estos tiempos y la necesaria comunicación que había 
que mantener con ellos, obligó a que todos los cursos pasaran a dictarse online; 
además se generaron ciclos de webinarios para apuntalar dudas y acompañar a 
docentes no familiarizados con la modalidad a distancia.

La experiencia hizo que, ante lo abrupto e impredecible de la 
circunstancia, la Dirección de Pedagogía cobrara un rol protagónico 
para la toma de decisiones en lo que a propuestas presenciales hacía. 
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De este modo se contribuyó a la generación de nuevas estrategias y 
formas alternativas que vinieran en auxilio de las prácticas pedagógicas y 
didácticas (Moschetta y Saddi, 2022, p.80).

En lo concerniente a la necesidad de articular las funciones de la Dirección 
de Pedagogía con las crecientes demandas de aseguramiento de la calidad 
de carreras de grado y posgrado evaluadas por la CONEAU bajo la esfera de 
responsabilidad de la Gerencia de Calidad y Evaluación Institucional, se decide 
bajo Resolución 09/23 del Consejo Superior la creación de la Secretaría de 
Pedagogía y Calidad Académica (SePeCal), de dependencia directa de Rectorado.

De este modo, se unificaron funciones de las incumbencias pertenecientes al 
campo de la pedagogía y la didáctica, integrando las tareas de asesoramiento, 
capacitación, innovación y evaluación de los procesos de enseñanza y aprendizaje 
en la Universidad; asegurando el desarrollo de los procesos de acreditación de 
carreras de grado y posgrado, la presentación de nuevos proyectos de carreras y 
las instancias de evaluación institucional (autoevaluación y evaluación externa) y 
colaborando en los procesos de diseño y evaluación de propuestas de educación 
continua.

En este sentido, la tarea de esta nueva Secretaría es transversal a la política 
académica de la Universidad.

Con la creación de la SePeCal, las tareas de la Dirección de Pedagogía se elevan 
en sentido tal que nace una Secretaría para los asuntos pedagógicos. Se pone de 
manifiesto y en valor la tarea desarrollada a lo largo de los años, y la influencia 
que tuvo en las decisiones institucionales.

Conclusiones

El escrito presentado pretendió dar a conocer, de modo sintético, los aspectos 
destacados de las decisiones de gestión que la UBP afrontó en sus años de 
existencia, ante una demanda de formación cada vez más requerida y con 
desafío de calidad como lo es: la propuesta de educación a distancia. Se lo pudo 
visualizar desde el área de los asuntos pedagógicos, que vieron nacer las 
primeras propuestas de EaD y que, aún hoy, es testigo de un sector que crece 
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en complejidad para dar respuesta a las necesidades de los tiempos presentes, 
manteniendo vivos su lema y su visión institucionales: Saber y Saber Hacer.

Las propuestas educativas de EaD en UBP siguen ofreciendo el acceso al 
conocimiento a poblaciones estudiantiles de distintas latitudes y, con ello, es 
ámbito real de posibilidades de transformación social y personal. Incluso, se 
sigue trabajando en la homologación de programas curriculares en ambas 
modalidades: presencial y distancia.

El recorrido visibilizado expresa que más allá de los distintos nombres que han 
tenido las agencias responsables de las funciones que hoy asume la SePeCal, el 
conocimiento ha sido siempre concebido como bien público.

SABER Y SABER HACER: la creación de la Secretaría de Pedagogía y Calidad 
Académica expresa el diálogo de la Universidad Blas Pascal con los nuevos 
escenarios de educación superior nacionales e internacionales y la inscribe en su 
tradición innovadora.

Recomendaciones

El apartado que denominamos recomendaciones apunta más bien a brindar 
sugerencias, entendiendo que las resoluciones tomadas y sus consiguientes 
acciones para gestionar y gobernar una institución particular no son directamente 
transferibles a otra. Cada contexto organizacional amerita un análisis crítico y 
pormenorizado de variables que se ponen en juego y de necesidades particulares 
que atender en su diario funcionamiento, lo cual precede a los procesos decisorios 
y de intervención.

Seguidamente, puntualizaremos decisiones de gestión que, a lo largo de la 
trayectoria transitada por la UBP en materia de EaD, son consideradas valiosas 
para su desarrollo y crecimiento, pudiendo funcionar como recomendaciones 
para experiencias similares.

	� Apertura al diálogo: los procesos de gestión incluyen apertura al diálogo, 
tanto hacia el interior de los equipos de la organización como hacia el 
contexto externo en el que está inserta la institución educativa, tomando 
conocimiento de su macroentorno.
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	� Autoevaluación y evaluación externa constante: admitir procesos de 
evaluación institucional como parte de la gestión, tanto de índole interna 
como externa, permiten, en primera instancia, la mirada analítica y crítica 
de los propios equipos que conforman la universidad para ponderar y 
definir necesidades institucionales. En una segunda instancia, prepara 
el camino para recibir la mirada externa y consultiva que contribuye a la 
toma de decisiones para realizar las reformas necesarias. Esta instancia 
incluye la decisión de cambio y actualización permanente.

	� Asignación de recursos para los procesos de innovación requeridos: 
puntualmente, conformar un equipo pedagógico-comunicacional sólido 
permite poner en diálogo saberes diferentes y complementarios en el 
abordaje del crecimiento institucional de la universidad, haciendo foco 
en el sentido pedagógico que sostiene a toda institución educativa.

	� Sistematización de acciones y decisiones: a lo largo de la historia de la UBP 
la sistematización de los procesos y tareas tales como, evaluaciones 
internas y externas, análisis institucionales, reportes de investigación 
referidas a la universidad, entre otros documentos, permitieron dar 
cuenta de su desarrollo y revisar su funcionamiento en el tiempo. De 
hecho, la información registrada permitió reconstruir los hitos que se 
comparten en este capítulo desde una mirada plural y fiel acerca de la 
trayectoria institucional.
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Introdução

O ano de 2023 foi marcado pela divulgação do Censo da Educação Superior, 
indicando 72,8% do total de ingressantes de 2022 que optaram pela educação 
superior a distância. E registrando a estatística de 56,3% do total de matrículas 
nas instituições privadas brasileiras em cursos de graduação EAD. A sociedade 
optou pela Educação a Distância.

Ao mesmo tempo em que divulga o Censo, o Ministério da Educação (MEC) 
sinaliza de maneira contrária à expansão da modalidade da EaD, e publica as 
Portarias nº 1.838 e 2.041/23.

Uma portaria para realizar uma a consulta pública com vistas a coletar sugestões 
para modificar as normas de regulação sobre a EAD, e a outra, sobrestando a 
autorização de cursos da área da Saúde, de Licenciaturas e bloqueando IES que 
obtiverem Conceito Institucional de EaD inferior a 4 (quatro) em seus processos 
de credenciamento para atuar por Educação a Distância. As instituições 
interpretaram a ação do governo como um retrocesso.

A força da educação a distância, sobretudo no setor privado, apresenta para o 
cenário da Educação Superior Brasileira, por um lado, o fato de que para os 
estudantes a presencialidade já não é mais uma premissa para o aprendizado 
e que sua preferência é por estudar por meio de aplicativos e ambientes virtuais 
como uma escolha.
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A ida ao campus passou a fazer sentido apenas para o que não se opera de 
maneira satisfatória no mundo digital. Por outro lado, suscitado pelo Ministério 
da Educação, começou a ser gestada uma revisão dos marcos regulatórios com 
novos indicadores a serem aplicados nas operações de cursos à distância, com o 
argumento de que é necessário promover a qualificação da aprendizagem.

A dinâmica do mercado educacional brasileiro se alterou. E, tão logo, a 
profissionalização do Setor Educacional, numa operação distribuída e de escala, 
traz a necessidade de implantar novos mecanismos de interação e de gestão, 
assim como diferentes abordagens de ensino e aprendizagem para se destacar 
em regiões pequenas, médias ou grandes com tanta competitividade e desafios 
instaurados no entorno das IES.

Nunca foi tão urgente inserir na pauta dos planejamentos estratégicos, o 
fenômeno de que as tecnologias e a Inteligência Artificial estão revolucionando 
a sociedade. Para as IES, o novo cenário tecnológico e os novos hábitos da 
sociedade exigem a oferta de um novo produto, com inovações nos modelos 
de negócio a partir das premissas da transformação digital dos processos, dos 
serviços e das práticas de aprendizagem.

Os números consolidam a Educação a Distância no Brasil

O crescimento da proporção da Educação a Distância (EaD) tem sido significativo, 
sendo que as instituições de ensino privadas têm desempenhado um papel 
preponderante nessa modalidade.

O Gráfico 1 mostra como se comportam as curvas de ingressantes na EaD e na 
educação presencial, entre 1995, ano do lançamento da primeira graduação a 
distância no país, até 2022.

A escolha pela EAD se acelera a partir de 2015, ao mesmo tempo em que 
diminuem as matrículas em cursos presenciais concomitante à redução do 
financiamento estudantil (FIES).
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Gráfico 1
Ingressantes Totais (Público + Privado) por Processo Seletivo – Graduação - Brasil
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Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação.

Ao observar especificamente a rede privada, constatamos que os anos de 
2021 e de 2022 foram marcos importantes, pois foi quando as matrículas na 
EaD ultrapassaram a proporção de 50% em relação ao total de matrículas na 
graduação, denotando a força e a relevância da EaD como modalidade de ensino. 
E, no ano de 2022, a modalidade se consolida com o ingresso de 2 milhões, 
seiscentos e oitenta e seis mil novos estudantes que optaram pela modalidade 
a distância, representando 72% de novos estudantes na graduação a distância 
no País.

Tabla 1
Matrículas Privadas por Modalidade – Brasil – 2018 a 2022

Modalidade 2018 % Share 2019 % Share 2020 % Share 2021 % Share 2022 % Share
EaD 1.883.584 29,6% 2.292.607 35,1% 2.948.431 43,8% 3.544.149 51,3% 4.148.677 56,3%
Presenciais 4.489.690 70,4% 4.231.071 64,9% 3.775.571 56,2% 3.363.744 48,7% 3.218.403 43,7%
Brasil 6.373.274 100,0% 6.523.678 100,0% 6.724.002 100,0% 6.907.893 100,0% 7.367.080 100,0%
Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação

Os números mostram 51,3% do total de alunos já na EaD em 2021, saltando para 
56,3% na matrícula privada em 2022. Confira a seguir a distribuição da matrícula 
a distância entre IES públicas e privadas:



Pag 59

Tabla 2
Matrículas EAD – Privado x Público

Rede 2018
% 

Share
2019 % Share 2020

% 
Share

2021 % Share 2022
% 

Share

Pública 172.927 8,4% 157.657 6,4% 157.372 5,1% 172.221 4,6% 182.257 4,2%

Privada 1.883.584 91,6% 2.292.607 93,6% 2.948.431 94,9% 3.544.149 95,4% 4.148.677 95,8%

Brasil 2.056.511 100,0% 2.450.264 100,0% 3.105.803 100,0% 3.716.370 100,0% 4.330.934 100,0%

Fonte INEP/MEC. Elaborada por Hoper Educação

A Tabela 2 mostra que a participação da rede pública de ensino na modalidade 
a distância é bastante reduzida, e declinante. Em 2018 representava 8,4% 
do volume total. Em queda contínua, chegou em 2023, com apenas 4% das 
matrículas, contra 96% da rede privada.

A Tabela 3 mostra a evolução do número de alunos na Educação Superior, tanto na 
modalidade presencial quanto na modalidade a distância (EaD), considerando 
os setores público e privado, no período de 2011 a 2022.

Notamos um crescimento expressivo da modalidade EaD na Educação Superior, 
com um comportamento de aumento contínuo ao longo dos anos. A proporção 
de alunos na modalidade EaD em relação aos alunos na modalidade presencial 
tem aumentado consideravelmente, indicando uma mudança no panorama 
educacional. Além disso, o setor privado tem desempenhado um papel cada vez 
mais relevante na oferta de cursos nessa modalidade.
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Tabla 3
Evolução do número de alunos na Educação Superior, tanto na modalidade 
presencial quanto na modalidade a distância (EaD)

Ano Matrículas Δ % Matrículas Δ % Total de alunos
Proporção 

EaD/Presencial
Share  EaD 
(Púb + Priv)

2011 5.746.762 5,5% 992.927 6,7% 6.739.689 17,3% 14,7%
2012 5.923.838 3,1% 1.113.850 12,2% 7.037.688 18,8% 15,8%
2013 6.152.405 3,9% 1.153.572 3,6% 7.305.977 18,7% 15,8%
2014 6.486.171 5,4% 1.341.842 16,3% 7.828.013 20,7% 17,1%
2015 6.633.545 2,3% 1.393.752 3,9% 8.027.297 21,0% 17,4%
2016 6.554.283 -1,2% 1.494.418 7,2% 8.048.701 22,8% 18,6%
2017 6.529.681 -0,4% 1.756.982 17,6% 8.286.663 26,9% 21,2%
2018 6.394.244 -2,1% 2.056.511 17,0% 8.450.755 32,2% 24,3%
2019 6.153.560 -3,8% 2.450.264 19,1% 8.603.824 39,8% 28,5%
2020 5.574.551 -9,4% 3.105.803 26,8% 8.680.354 55,7% 35,8%
2021 5.270.184 -5,5% 3.716.370 19,7% 8.986.554 70,5% 41,4%
2022 5.112.663 -3,0% 4.330.934 16,5% 9.443.597 84,7% 45,9%

Presencial EaD

Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação.

Em 2011, a modalidade EaD, tanto pública quanto privada, correspondia a 14,7% 
do total de matrículas na Educação Superior. Ao longo de uma década, essa 
proporção cresceu significativamente, alcançando 41,4% das matrículas em 
2021, e chegando a 45,9% em 2022.

Esses números refletem a evolução da distribuição e com reflexo também nos 
preços praticados nas mensalidades na EaD. Um fenômeno de redução contínua 
aconteceu pela maior competitividade e pelo fator de avanços metodológicos 
e tecnológicos, gerando maior acesso dos cursos EaD para as classes menos 
favorecidas.

Declínio das Licenciaturas

Até o ano de 2018, as licenciaturas representavam a maioria das matrículas na 
modalidade EaD. No entanto, a partir de 2019, o bacharelado assumiu a liderança 
em número de matrículas, e, em 2020, os tecnólogos também ultrapassaram as 
licenciaturas.

No ano de 2022 observamos a continuidade do crescimento dos cursos de 
bacharelado e de tecnólogos, enquanto as licenciaturas na modalidade EaD 
apresentam declínio significativo.
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Os dados revelam uma redução na participação das licenciaturas de 2020 
para 2022, tendo em contraponto o acréscimo dos bacharelados e tecnólogos, 
indicando uma reconfiguração no cenário da EaD.

Tabla 4
Matrículas EaD Privado por Grau – Brasil – 2010 a 2022

Grau Acadêmico 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Δ% 

2022/2021
CAGR 

2015-2018
CAGR 

2019-2022
Bacharelado 242.111 306.029 318.293 384.083 407.299 438.264 511.024 628.039 805.495 1.085.177 1.410.875 1.721.695 22,0% 15,5% 28,8%
Licenciatura 323.620 341.146 353.397 440.417 477.038 558.446 633.323 703.150 793.479 882.760 894.335 966.645 8,1% 13,8% 6,8%
Tecnólogo 235.792 285.051 327.329 377.969 381.022 375.107 447.063 552.395 693.633 980.462 1.238.663 1.453.460 17,3% 13,2% 28,0%
Total Brasil 801.523 932.226 999.019 1.202.469 1.265.359 1.371.817 1.591.410 1.883.584 2.292.607 2.948.399 3.543.873 4.141.800 16,9% 14,2% 21,8%
Tabela 2.4 - Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação.

Matrículas EaD Privado por Grau Acadêmico – Brasil – 2010 a 2022

Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação.

O curso de Pedagogia e as Licenciaturas tinham 40,37% das matrículas no ano de 
2011, com 323.620 alunos. Onze anos depois, no Censo de 2022, apesar do volume 
de estudantes ter se multiplicado por três, passando para 966.645 matriculados, 
o percentual sobre o total de alunos na modalidade caiu para 23,3%.

Gráfico 2
Share de matrículas EaD Privadas por Grau Acadêmico – Brasil – 2011 a 2022
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Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação.

A prevalência em 2022 está com os cursos de bacharelado, ocupando 41,6% das 
vagas. Os Cursos Superiores de Tecnologia completam o volume com 35,1% das 
matrículas.

Principais Cursos na EaD

O ano de 2021 foi marcado pelo declínio das matrículas de Pedagogia, pela 
primeira vez nessa modalidade. Uma oscilação pequena, caindo de 565 mil 
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alunos para 561 mil naquele ano. Porém, em 2022 o curso reagiu e subiu para 611 
mil alunos. Um salto significativo.

Entretanto, os cursos de Administração, Educação Física, Ciências Contábeis 
e Tecnologia em Análise e Desenvolvimento de Sistemas continuaram em 
linha de crescimento, bem como registramos um aumento significativo nas 
matrículas da área da Saúde em 2020/2021, e 2021/2022. Os destaques foram 
para Enfermagem, Nutrição, Biomedicina, Farmácia e Fisioterapia.

Tabla 5
Ranking Histórico dos 30 Maiores Cursos EaD Privados por Matrículas – Brasil – 2018 a 
2022

Ranking Curso 2018 2019 2020 2021 2022
Market Share

2022
Δ%

 2022/2021
Δ 

2022-2021
CAGR¹  

2015-2018
CAGR¹  

2019-2022
Valor Referência 

Brasil²
1 Pedagogia 457.573 540.661 565.992 561.855 611.869 14,7% 8,9% 50.014 12,8% 4,2% R$210,00
2 Administração 214.734 252.398 302.596 344.152 381.963 9,2% 11,0% 37.811 7,3% 14,8% R$238,57
3 Educação Física 128.481 164.476 189.359 212.991 247.202 6,0% 16,1% 34.211 42,3% 14,5% R$300,96
4 Ciências Contábeis 131.652 151.110 177.641 193.181 199.232 4,8% 3,1% 6.051 13,0% 9,7% R$229,89
5 Tecn. em Gestão de Recursos Humanos 98.787 117.913 146.056 168.948 182.494 4,4% 8,0% 13.546 4,4% 15,7% R$226,37
6 Enfermagem 21.635 39.324 59.492 107.883 172.996 4,2% 60,4% 65.113 160,1% 63,9% R$399,00
7 Tecn. em Análise e Desenv. de Sistemas 40.681 52.790 81.696 115.519 168.598 4,1% 45,9% 53.079 20,6% 47,3% R$251,90
8 Tecn. em Logística 45.407 54.884 76.469 95.968 107.470 2,6% 12,0% 11.502 8,3% 25,1% R$222,44
9 Serviço Social 86.447 86.394 95.851 103.986 101.503 2,4% -2,4% -2.483 -2,7% 5,5% R$199,98

10 Letras 52.638 59.420 78.801 85.324 88.971 2,1% 4,3% 3.647 18,6% 14,4% R$189,98
11 Nutrição 7.759 17.075 33.055 55.649 71.527 1,7% 28,5% 15.878 190,0% 61,2% R$458,98
12 Tecn. em Gestão Comercial 29.704 37.749 55.859 63.707 69.332 1,7% 8,8% 5.625 29,1% 22,5% R$238,70
13 Biomedicina 1.844 8.465 25.732 50.295 69.253 1,7% 37,7% 18.958 ... 101,5% R$453,76
14 Tecn. em Processos Gerenciais 54.635 62.449 71.939 73.086 67.121 1,6% -8,2% -5.965 9,2% 2,4% R$226,39
15 Tecn. em Gestão Financeira 31.104 36.612 51.321 60.535 64.872 1,6% 7,2% 4.337 20,8% 21,0% R$233,55
16 Farmácia 2.936 7.444 22.820 43.912 62.619 1,5% 42,6% 18.707 ... 103,4% R$421,96
17 Tecn. em Gestão Pública 37.879 42.268 54.141 61.403 61.957 1,5% 0,9% 554 7,9% 13,6% R$199,00
18 Tecn. em Marketing 29.755 35.697 49.704 55.497 58.094 1,4% 4,7% 2.597 14,8% 17,6% R$218,95
19 Tecn. em Gestão da Segurança 17.124 24.490 40.522 49.850 55.692 1,3% 11,7% 5.842 46,2% 31,5% R$181,08
20 História 35.062 37.512 48.530 50.959 52.908 1,3% 3,8% 1.949 10,4% 12,1% R$190,20
21 Fisioterapia 2.648 6.349 15.795 32.922 52.560 1,3% 59,7% 19.638 ... 102,3% R$458,98
22 Tecn. em Estética e Cosmética 10.520 18.288 25.500 37.881 44.477 1,1% 17,4% 6.596 1,2% 34,5% R$319,10
23 Engenharia Civil 16.205 19.879 29.393 37.797 44.288 1,1% 17,2% 6.491 34,6% 30,6% R$421,80
24 Tecn. em Investigação e Perícia Criminal 4.552 11.831 22.744 33.217 43.236 1,0% 30,2% 10.019 ... 54,0% R$149,00
25 Engenharia de Produção 18.612 21.672 28.271 35.773 41.846 1,0% 17,0% 6.073 19,5% 24,5% R$388,97
26 Tecn. em Gestão de TI 4.077 4.759 25.328 31.463 38.938 0,9% 23,8% 7.475 40,2% 101,5% R$220,39
27 Matemática 26.088 28.685 36.672 37.683 38.203 0,9% 1,4% 520 14,2% 10,0% R$199,00
28 Ciências da Religião 16.063 20.424 25.458 31.073 36.695 0,9% 18,1% 5.622 37,3% 21,6% R$218,75
29 Engenharia Elétrica 8.614 12.396 19.895 26.212 31.677 0,8% 20,8% 5.465 46,5% 36,7% R$452,19
30 Tecn. em Gestão da Qualidade 7.656 11.252 17.205 22.314 28.494 0,7% 27,7% 6.180 72,1% 36,3% R$189,98

1.640.872 1.984.666 2.473.837 2.881.035 3.296.087 79,4% 14,4% 415.052 13,8% 18,4% -
1.883.584 2.292.607 2.948.431 3.544.149 4.148.677 100,0% 17,1% 604.528 14,2% 21,9% R$233,90

¹ CAGR : (Compound Annual Growth Rate -Taxa Composta Anual de Crescimento): Taxa de crescimento anual, não linear, referente a um determinado fenômeno, em um dado período de tempo.
² Mediana das mensalidades 2023 de cada curso.
Tabela 2.5 - Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação.

Total 30 maiores cursos EaD Privado
Total EaD Privado Brasil

Ranking  Histórico dos 30 Maiores Cursos EaD Privados por Matrículas – Brasil – 2018 a 2022

 
Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação.

No que diz respeito aos ingressos, existe um fenômeno com crescimento 
localizado em algumas formações que até então ou não constavam dos catálogos 
em oferta, ou que voltaram a ser foco de interesse pela sociedade.

Destacam-se os Cursos de Tecnologia em Radiologia, Marketing Digital, Análise 
e Desenvolvimento de Sistemas, e os bacharelados de Engenharia de Software e 
de Enfermagem.
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Ao observarmos a Figura 1, fica visualmente evidente o progresso das áreas de 
Tecnologia e Saúde, com os Cursos de Tecnologia em Análise e Desenvolvimento 
de Sistemas, Educação Física, e Enfermagem, todos três ganhando posições de 
destaque em um curto período de tempo.

Figura 4
Ranking dos 10 Maiores Cursos EaD EM IES Privadas por Matrículas – Brasil – 2013 a 
2022
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Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educação.

Pedagogia continua liderando o ranking, tanto na captação quanto no total da 
matrícula. Juntos, os quatro primeiros cursos, que são Pedagogia, Administração, 
Educação Física, e Ciências Contábeis, eles representavam 34,7% do total de 
matrículas nesse mercado em 2022.

Os modelos de gestão da EAD

Não encontramos registro de fenômeno similar ao do Brasil na literatura 
educacional. Em nenhum outro país, ocorreu uma migração tão rápida e tão 
intensa de novos alunos que passaram a optar pelos estudos a distância em vez 
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da vida universitária nos ambientes presenciais. Essa é uma novidade exclusiva 
das IES brasileiras.

A gestão da EAD no Brasil foi se configurando como um conjunto de decisões 
estratégicas tomadas, pelos dirigentes dos recursos a serem disponibilizados 
para cumprir os objetivos traçados e alcançar os resultados definidos nos planos 
estratégicos. A profissionalização da gestão se deu a partir de três modelos de 
negócio:

1.	 Modelo teleaula: em salas de aulas nos polos de educação a distância, 
alunos e professores, se conectam de forma síncrona nas aulas ao vivo. 
A interação é viabilizada por ferramentas de apoio síncronas, como 
ambientes virtuais de aprendizagem. Professores na sede e com tutores 
presenciais nos polos.

2.	 Modelo por videoaula: a produção audiovisual e impressa foi a linguagem 
utilizada para viabilizar a aprendizagem a distância. Com a produção dos 
conteúdos por professores na sede, e os alunos nos polos interagindo 
com os materiais de estudos e com os tutores presenciais em encontros 
marcados de uma a duas vezes por semana.

3.	 Modelo Online: conteúdos, interações e comunicações viabilizadas 
por meio de Ambientes Virtuais de Aprendizagem com interações dos 
professores e alunos, em alguns modelos com aulas ao vivo e outros com 
aulas assíncronas.

Com o avanço das TICs e da internet de banda larga, a EAD pôde expandir pelo 
interior do País por meio de uma gestão profissional, baseada em dados que 
possibilitou a cada ano de oferta, maior conhecimento das necessidades do 
estudante, tanto para viabilizar suas matrículas, quanto para o aprendizado.

A EAD no Brasil passou por várias fases e sempre se adaptou rapidamente 
diante da oferta de novas tecnologias e de mudanças na Regulação regidas pelo 
Ministério da Educação. Inicialmente, entre 1995 e início dos anos 2000, foi a fase 
do material impresso e de complexos processos de logística, enviando docentes 
para a região dos polos a fim de realizar encontros presenciais.
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Na sequência, a partir de 2001, veio um rápido avanço por meio do uso de 
satélites, possibilitando transmissões síncronas a partir da sede da Instituição. 
Mas, foi o avanço da Internet, a partir de 2010, que possibilitou as transmissões 
por streaming que viabilizaram a melhoria da qualidade e a inclusão de alunos de 
regiões que antes não possuíam qualquer oferta de Ensino Superior.

No atual ciclo, de 2020 a 2024, o uso intensivo de sistemas digitais na EAD é um 
exemplo seguido muitas vezes pelos cursos presenciais. Desde uso de gestão 
e tecnologias que vão desde a identificação do público-alvo, a compreensão 
das necessidades regionais para a escolha de quais cursos e modelos a ofertar, 
até o acompanhamento diário do progresso do aluno em sua jornada de 
aprendizagem.

Onde está a maior contribuição da EAD?

Os números deixaram claro que a EAD promoveu no Brasil a inclusão de 
extensa camada da população que antes não tinha acesso ao Ensino Superior. O 
fenômeno ocorreu tanto em grandes centros como no interior, mas neste último 
a contribuição foi ainda mais significativa.

De acordo com o Censo 2022 do IBGE, dos 5.570 municípios do Brasil, 75,7% 
deles, ou seja, 4.218 tinham menos de 25.000 habitantes. Analisando também 
o CENSO INEP entre os anos de 2014 a 2022, notamos que menos de 10% destes 
municípios têm ensino superior presencial. No ano de 2014, havia faculdades em 
306 municípios com menos de 25.000 habitantes e este número foi reduzindo 
até chegar 219 no ano de 2022.

Não bastasse haver faculdades presenciais em tão poucos destes municípios, o 
ensino presencial mostra-se ainda menos eficaz quando analisa-se a média de 
cursos em oferta nestas cidades, que raramente ultrapassam quatro cursos, ou 
seja, não atendem as necessidades da sociedade naqueles locais de múltiplos 
profissionais.

Por sua vez, quando a mesma análise é feita em relação aos cursos na modalidade 
a distância – EAD, nota-se que em 2014, 447 municípios com menos de 25.000 
habitantes possuíam polos de EAD. Este número subiu para 1.870 em 2022, 
alcançando um percentual de 44,3% destes municípios servidos por ensino 
superior.
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Da mesma forma, não bastasse a eficácia da EAD em viabilizar a oferta nas 
pequenas localidades, quando analisa-se a média de cursos em oferta, nota-se 
que na maioria deles, cada polo oferecia em média mais de 40 cursos. Desta 
forma, atendendo necessidades daquela população com diversidade nas opções 
de estudo, que passa a ter uma formação superior plural, em múltiplas áreas do 
conhecimento, que pode promover o desenvolvimento das regiões onde estão 
inseridos estes municípios.

Gráfico 3
Número de Cidades brasileiras com menos de 25.000 habitantes no Brasil com oferta de 
ensino superior por modalidade de ensino.

O decréscimo do ensino presencial nas cidades com 
menos de 25.000 habitantes no Brasil
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Fonte: IBGE/INEP via Plataforma MercadoEdu

Por outro lado, quando o número de matriculados nestas mesmas cidades é 
analisado, nota-se que o número de matrículas na modalidade presencial teve 
ligeira queda, saindo de 196.960 em 2014 para 168.684 em 2022. Já na EAD, o 
número subiu de 180.600 em 2014 para 484.178 em 2022.

Não foi uma migração do presencial para a EAD, mas principalmente a inclusão 
de pessoas que antes não tinham como cursar ensino superior, seja pela falta de 
flexibilidade de horários da modalidade presencial ou até mesmo pelo custo das 
mensalidades e por não encontrar o curso pretendido. Na EAD, estes desafios 
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foram resolvidos pela viabilização do uso das tecnologias de comunicação e 
informação, que vinham evoluindo ano a ano e que avançaram sobremaneira a 
partir de 2020.

Portanto, a grande contribuição da EAD tem sido a de incluir no Ensino Superior 
estudantes de inúmeras regiões onde antes era impossível estudar.

O case da Universidade de Uberaba - UNIUBE

O caso da UNIUBE foi inserido neste artigo pelas características da Instituição e 
sua correlação com tema de Gestão da Educação a Distância. A UNIUBE é uma 
Universidade privada, sem fins lucrativos, filantrópica, não confessional e com 
76 (setenta e seis) anos de existência.

Embora o tempo de existência faça da UNIUBE uma universidade tradicional, foi 
uma das instituições brasileiras que melhor se adaptou ao longo do tempo, com 
propostas de vanguarda, sendo uma das primeiras do País a ofertar educação a 
distância nos cursos de graduação.

Foi também a primeira instituição de ensino superior do Brasil a ofertar 
Engenharia Civil a distância, sendo a primeira a ter o curso reconhecido pelo 
Ministério da Educação. Está situada em Uberaba, estado de Minas Gerais, 
o terceiro estado mais populoso do Brasil, com 20.732.660 (vinte milhões, 
setecentos e trinta e dois mil, seiscentos e sessenta) habitantes e que conta com 
o maior número de municípios, 853 (oitocentos e cinquenta e três), de acordo 
com o Censo 2022 do IBGE – instituto Brasileiro de Geografia Estatística.

A UNIUBE foi pioneira no estado de Minas Gerais a ofertar graduação a distância, 
sendo a única do estado a permanecer todos os anos, desde que iniciou a oferta, 
entre as quarenta maiores Instituições do País com cursos nesta modalidade. 
Mesmo com a entrada de fundos internacionais no cenário educacional 
brasileiro, com aquisições e fusões de tradicionais instituições de ensino superior 
do Brasil, o que possibilitou a muitas delas tornarem-se Sociedades Anônimas 
de capital aberto, a Universidade de Uberaba continuou crescendo e mantendo 
sua condição sem fins lucrativos e filantrópica.
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Em fevereiro de 2024, a UNIUBE tinha 43.252 (quarenta e três mil, duzentos 
e cinquenta e dois) alunos matriculados, sendo 10.395 (dez mil, trezentos e 
noventa e cinco) na modalidade presencial (da graduação ao doutorado) e 32.857 
(trinta e dois mil, oitocentos e cinquenta e sete) na modalidade EAD (em cursos 
de graduação e especialização lato-sensu). Abaixo, um gráfico apresentando a 
evolução das matrículas nos cursos à distância, no período de 2015 a 2024.

Gráfico 4
Evolução do número de matriculados na EAD Uniube

Matrículas na EAD Uniube - Fev - 2015 a 2024
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Tal situação foi possível pela profissionalização da gestão que reuniu 
condições adequadas para viabilizar sua permanência, garantindo a liquidez e 
possibilitando os avanços acadêmicos e mercadológicos.

Por isso, o caso desta instituição está neste artigo pela sua singularidade no 
cenário educacional brasileiro.

	� O modelo de EAD da Uniube

Ainda no ano de 1999, a UNIUBE dava os primeiros passos para constituir o seu 
programa de Educação a Distância. Naquele ano, no âmbito do Instituto de 
Formação de Educadores – IFE, foi constituído um grupo de professores para 
estudar Educação a Distância e desenvolver aquela que iria ser a metodologia da 
Universidade para oferta de EAD.
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O método criado pôde ser experimentado no início dos anos 2000, por meio de 
uma parceria com o Governo do Estado para a formação professores em exercício, 
o Projeto Veredas. Àquela época, sem a popularização da internet e antes mesmo 
do uso de satélite para esta finalidade, a EAD era feita com material impresso e 
encontros presenciais periódicos nos polos de educação a distância.

Oriunda desta época inicial, vale destacar a produção de material didático própria 
que longo tempo caracterizou a EAD da UNIUBE. Mesmo com o uso de materiais 
e laboratórios virtuais de terceiros, na atualidade, a UNIUBE permanece com 
produção própria de seus materiais didáticos, possuindo centenas de livros e 
e-books, escritos pelo seu próprio corpo docente, editados e editorados por sua 
equipe técnica.

A seguir, um exemplo de um e-Book, Psicologia do Esporte, produzido pelo setor 
de Produção de Materiais Didáticos da UNIUBE para o curso de Educação Física a 
distância e disponibilizado para toda a comunidade acadêmica da UNIUBE.

QR Code 1. Acesso ao E-book. Psicologia do esporte. Editora Mário Palmério. 
Disponível em: <https://sga.uniube.br/aulas/ftp/ebook/psicologia_do_esporte/
index.html>. Acesso em: 29 fev. 2024.

Os últimos passos da Universidade na produção de materiais que nunca parou de 
evoluir, foi a criação de um Conselho Editorial que culminou com o lançamento 
da Editora Mário Palmério (nome do fundador). Esta iniciativa começou pela 
Pró-Reitoria de Pesquisa, Pós-graduação e Extensão, envolvendo na sequência 
vários setores da Universidade, além de contar com Conselheiros de inúmeras 
universidades brasileiras e do exterior.

A editora nasceu com objetivos alinhados com a Missão Institucional que é: 
Buscar a Excelência na promoção do Ensino e na Geração do Conhecimento, 

https://sga.uniube.br/aulas/ftp/ebook/psicologia_do_esporte/index.html%3e.
https://sga.uniube.br/aulas/ftp/ebook/psicologia_do_esporte/index.html%3e.
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formando o profissional compromissado com uma sociedade justa. O primeiro 
livro publicado pela Editora, com apoio do ICBEU Idiomas e da Embaixada 
Americana no Brasil, foi Amizade Compatível - Uma doação para a vida, resultado 
de um Projeto de Extensão que visa estimular e conscientizar a população quanto 
à importância da doação de sangue e medula óssea.

QR Code 2. Acesso ao E-book Amizade Compatível - Editora Mário Palmério. 
Disponível em: <https://sga.uniube.br/aulas/ftp/editora/amizade_compativel/
index.html>. Acesso em: 29 fev. 2024.

Além da Produção de Materiais, a verticalização é notada na UNIUBE também 
na área de tecnologia, pois o Ambiente Virtual de Aprendizagem – AVA e 
os Sistemas de Gestão Acadêmica também são próprios, e em grande parte 
produzidos na área de TI (Tecnologia da Informação) com participação de 
estagiários e colaboradores ex-alunos do curso de Sistema de Informações. O 
AVA Uniube On-line foi dimensionado e construído exatamente para atender os 
Projetos Pedagógicos dos cursos à distância e atualmente é também usado pelos 
alunos da modalidade presencial.

Ao longo dos vinte e cinco anos atuando com Educação a Distância, a Uniube 
focou seus objetivos em garantir que a Universidade sempre estivesse próxima 
dos alunos, mesmo na modalidade a distância, criando condições para tenham 
um sentimento de pertença, condições sine qua non para a satisfação dos mesmos 
e alcance dos propósitos educacionais.

Para garantir a proximidade com os alunos, a UNIUBE sempre criou condições 
nos seu Programa de EAD que a diferencia no cenário educacional brasileiro. 

https://sga.uniube.br/aulas/ftp/editora/amizade_compativel/index.html%3e.
https://sga.uniube.br/aulas/ftp/editora/amizade_compativel/index.html%3e.
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Dentre os mecanismos que aproximam a Universidade de seus estudantes, 
destacam-se:

	� Plantão do Gestor: Mesmo com aproximadamente 30.000 (trinta mil) 
alunos na modalidade, cada gestor de curso tem horário semanal numa 
sala virtual aberta para uma conversa síncrona com qualquer aluno que 
deseje com ele entrar em contato;

	� SAE – Serviço de Atendimento ao Estudante: A partir de um clique em 
área específica no AVA Uniube On-line, o aluno pode gerar solicitações 
tanto acadêmicas quanto administrativas para solução de dúvidas ou 
problemas em relação ao seu curso. Trata-se de uma proposta que vai 
além de uma Secretaria Virtual, possibilitando ao aluno emitir opiniões, 
sugestões além dos tradicionais protocolos;

	� SAM – Serviço de Atendimento de Mentoria: A partir do primeiro dia 
como aluno matriculado na UNIUBE, um mentor é apontado para ele 
e o acompanhará por todo o curso. Trata-se de um personagem que, 
municiado por dados gerados pelos algoritmos do Sistema de Gestão 
Acadêmica, pelo AVA Uniube On-line e por painéis de BI – Business 
Intelligence, consegue acompanhar os alunos e antever possíveis 
dificuldades em sua jornada de aprendizagem;

	� Encontro Acadêmico: São momentos síncronos, transmitidos por 
meio de plataformas virtuais que visam preparar o ingressante para 
estudar a distância. São fundamentais para que o aluno se prepare para 
independência e organização necessárias para o estudo a distância;

	� QuintAVA: São encontros síncronos que ocorrem semanalmente e visam 
criar condições para que o aluno ingressante navegue com propriedade e 
aproveite todos os recursos de seu Ambiente Virtual AVA Uniube On-line;

	� Aulas Síncronas: Também a partir da análise de dados, disciplinas cujos 
alunos apresentam maior dificuldade de aprendizagem com os materiais 
de estudo, recebem aulas síncronas abordando os temas principais, 
auxiliando os alunos em suas dúvidas em tempo real;
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	� Rota de Sucesso: São momentos em que são abordados temas 
transversais de interesse dos alunos e da sociedade, possibilitando uma 
formação abrangente além daquela circunscrita pelo curso de escolha 
do aluno. Este momento é rico em interação e promove uma experiência 
exitosa na formação do aluno enquanto cidadão;

	� Tira-dúvidas com o Professor: O Ambiente Virtual Uniube On-line possui 
funcionalidades que permitem ao aluno enviar para o docente responsável 
pela tutoria de cada disciplina, dúvidas que podem ser escritas, por áudio 
ou por vídeo e o professor também escolhe se responderá por uma das 
três formas, possibilitando sempre a melhor experiência para o aluno no 
seu processo de aprendizagem;

	� O Polo de Apoio Presencial: A rede de polos da UNIUBE é caracterizada 
por unidades que identificam claramente a Universidade, e oferece aos 
alunos os ambientes necessários em acordo com cada Projeto Pedagógico 
dos cursos que são ali ofertados. Com o avanço das tecnologias da 
comunicação e informação, consubstanciado principalmente pela 
autonomia de estudos viabilizada no AVA Uniube On-line, naturalmente 
os alunos passaram e precisar menos dos polos.

	� Mesmo assim, são fundamentais para os momentos presenciais, 
incluindo as colações de grau, reuniões para Projetos de Extensão, além 
das avaliações, que obrigatoriamente são presenciais. Os polos possuem 
tamanhos em acordo com as necessidades dos alunos e dos cursos, 
podendo ser pequenos nos anos iniciais e maiores ao longo da oferta, no 
entanto, todos possuem o que é necessário e previsto nos projetos.
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Figura 1
Cerimônia de Colação de Grau dos cursos à Distância no polo de Ponte Nova – MG

Figura 2
Cerimônia de Colação de Grau no polo de Belo Horizonte - MG

	� O modelo de Gestão da Uniube

A natureza filantrópica da UNIUBE por si só sempre foi catalizadora para que os 
processos de gestão fossem pautados pela formalidade e retidão dos processos. 
Ainda assim, à medida que o mercado educacional brasileiro foi se tornando mais 
concorrencial, a Mantenedora, Sociedade Educacional Uberabense e a própria 
Universidade, promoveram alterações para garantir maior competitividade, 
celeridade nos processos, satisfação dos alunos e consequente melhoria dos 
resultados.
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Foram criadas Diretorias de Marketing, Comercial, Financeira, de 
Desenvolvimento Institucional e de Expansão, setores estes antes inexistentes 
na maioria das instituições de ensino. A tradicional Diretoria de Tecnologia 
da Informação, passou a ser Diretoria de Transformação Digital, liderando os 
processos de desenvolvimento tecnológico, atuando não mais apenas como 
uma diretoria de apoio, mas sim assumindo papel estratégico importante para 
o alcance dos objetivos almejados.

Diante do acirramento do mercado educacional em busca de novos alunos, 
promovido em especial pelas chamadas Instituições consolidadoras, a Diretoria 
de Marketing, a Comercial e a de Expansão, assumiram posição de destaque, 
com a missão de fortalecer a marca e aumentar o número de matrículas.

O ensino presencial da UNIUBE, consolidado ao longo dos 76 (setenta e seis) anos 
de existência, tem papel importante na Universidade, mesmo com a tendência 
do mercado seja de retração desta modalidade.

Para os Projetos de expansão, as Pró-Reitorias de Educação a Distância e a 
Pesquisa Pós-Graduação e Extensão, tiveram e têm ainda papel fundamental, 
considerando a já citada preferência dos estudantes brasileiros pela modalidade 
a distância. Além da criação de mais de 40 (quarenta) novos cursos de graduação 
e mais de 200 (duzentos) cursos de Especialização, a expansão de polos de apoio 
presencial também contribuiu para o crescimento da UNIUBE. De 2020 a 2024, 
o número de polos subiu de 104 (cento e quatro) para 240 (duzentos e quarenta).

Para este crescimento, a área de polos que antes ficava na Pró-Reitoria de 
Educação a Distância, passou a ter maior autonomia e celeridade com a criação 
da Diretoria de Expansão. No atual cenário educacional brasileiro, implantar e 
viabilizar um novo polo de apoio presencial tem sido desafiador, por esta razão, a 
Diretoria de Expansão assumiu uma nova abordagem a partir de 2023, passando 
a chamar Diretoria de Sucesso de Polos.

Outra ação estratégica que possibilitou o aumento do número de matrículas da 
Universidade foi a criação de uma área específica, a Diretoria de Novos Negócios, 
para criar e gerir, em especial, verticais de negócios.
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As verticais nos negócios, também conhecidas como mercados verticais, 
são mercados que atendem clientes nesses segmentos específicos. 
As empresas também não estão restritas a apenas uma vertical. Por 
exemplo, um fabricante de roupas pode ter moda praia feminina, 
roupas de maternidade e vestidos de noiva como verticais. (Spotify 
Advertising. Marketing vertical: como crescer segmentando mercados 
restritos. Disponível em: < https://ads.spotify.com/pt-BR/noticias-
insights/what-is-vertical-marketing/#:~:text=As%20verticais%20
nos%20neg%C3%B3cios%2C%20tamb%C3%A9m,vestidos%20de%20
noiva%20como%20verticais.> Acesso em 29 fev 2024.)

A primeira vertical foi a Universidade do Agro, potencializando a força da marca 
nos cursos ofertados voltados ao agronegócio. A partir da Universidade do Agro, 
o total de matrículas nos cursos de Agronomia, Zootecnia, Veterinária, Gestão do 
Agronegócio e logística, somando as modalidades EAD e Presencial, cresceram 
79%.

Consolidando estas mudanças, a Pró-Reitoria de Educação a Distância, que antes 
teve importante papel para a criação do AVA próprio Uniube On-line, criação 
dos sistemas de gestão, do SAE – Serviço de Atendimento ao Estudante, do SAM 
– Serviço de Atendimento de Mentoria, passou a focar estritamente na área 
acadêmica, visando à melhoria contínua dos cursos em oferta, à criação de novos 
cursos, além de um foco especial na melhoria da experiência dos alunos.

O foco na experiência fez com que a satisfação dos alunos da EAD UNIUBE se 
consolidasse com indicadores bem acima do cenário educacional. A Comissão 
Permanente de Avaliação – CPA apura semestralmente o NPS – Net Promoter 
Score1 dos alunos da Universidade, e que apresenta a seguinte evolução:

1	 também conhecida como NPS, a Net Promoter Score é uma pesquisa que utiliza 
dados quantitativos e qualitativos para avaliar o quanto os clientes estão satisfeitos 
com a experiência que tiveram (ou estão tendo) com uma determinada empresa. Ela 
também busca saber a probabilidade de o consumidor indicar produtos e serviços 
a outras pessoas, estimando a lealdade à marca. (Sales force Brasil Blog. NPS – O 
que é e como calcular. Disponível em: https://www.salesforce.com/br/blog/net-
promoter-score/#:~:text=Tamb%C3%A9m%20conhecida%20como%20NPS%2C%20
a,tendo)%20com%20uma%20determinada%20empresa. Acesso em 29 fev 2024)
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Figura 3
NPS da Graduação EAD e Pós-Graduação EAD de Mar 2019 a Out 2023
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	� Gestão baseada em Dados

“Não se trata de desprezar o poder do conhecimento empírico ou da 
intuição. Pelo contrário: vdiz respeito a potencializar essa modalidade, 
oferecendo mais insumos para que emerjam ideias e insights ainda mais 
poderosos.” (MAGALDI; SALIBI NETO, 2020, p. 91)

A necessidade de informações em tempo real, tanto para a área administrativa, 
quanto para a financeira e acadêmica fez surgir uma série de painéis de Business 
Inteligence, com destaque para o PSIU – Painéis Sistematizados de Informação 
UNIUBE. Foi projetado com iniciativa da Superintendência da Mantenedora 
e das Diretorias de Desenvolvimento Institucional e Financeira, porém teve o 
envolvimento de toda a comunidade acadêmica, que apresentou as necessidades 
de informações e fez propostas de melhorias à medida que os dados eram 
tratados e disponibilizados.

A construção dos painéis foi fundamental para a tomada de decisão de todos os 
setores estratégicos e gerenciais, uma vez que os dados existiam, porém eram 
de difícil acesso e desafiadores para serem correlacionados a partir das planilhas 
que eram exportadas dos sistemas.
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Com a disponibilização das informações, a cultura de gestão baseada em dados 
ganhou espaço na tradicional UNIUBE, somada às decisões estratégicas que 
alteraram a estrutura e processos institucionais, mudou o posicionamento da 
instituição no cenário educacional brasileiro, mas sem distanciar de sua missão 
e valores. Tal mudança vem possibilitando a construção de metas e indicadores, 
que são acompanhados sistematicamente por todos os setores.

“Não é razoável manter um padrão de tomada de decisões tradicional 
fortemente baseado no empirismo quando o contexto gera um volume 
quase infindável de informações e variáveis que contribuem para análises 
mais assertivas.” (MAGALDI; SALIBI NETO, 2020, p. 91)

Os desafios para 2024

A regulação do ensino brasileiro, por meio da Secretaria de Ensino Superior do 
Ministério da Educação tem mostrado preocupação com o avanço da EAD em 
relação à modalidade presencial.

O setor privado, por meio de suas diversas entidades representativas, entende 
que melhor seria preocupar com a melhoria da educação superior como um todo, 
independentemente da modalidade de ensino. Com certeza há o que melhorar 
em ambas modalidades. O desafio será o de criar mecanismos que incitem a 
melhoria da qualidade e possibilitem o respectivo acompanhamento

Quando se olha para as notas do último Enade, percebe-se que tanto a 
modalidade presencial quanto a EAD precisam melhorar, ou seja, não se trata 
melhorar uma modalidade, mas toda a educação.

Mais ainda, para melhorar a qualidade do ensino superior brasileiro, necessário 
se faz melhorar primeiro o ensino fundamental e médio, pois os resultados em 
exames como o Pisa e o Enem – Exame Nacional do Ensino médio, apontam que 
os jovens que irão chegar às faculdades, levarão consigo problemas crônicos de 
aprendizagem dos níveis anteriores.

E, por fim, o grande desafio das IES brasileiras está na transformação digital do 
dos processos, dos serviços e da aprendizagem com a inovação de suas práticas 
alinhadas a cultura digital. A crescente utilização de Inteligência Artificial e 



Pag 78

demais tecnologias da informação e comunicação, além da formação docente 
para melhor aproveitar tais recursos. Tal inovação, tem ainda como desafio, a 
melhoria estrutural das Instituições de Ensino Superior, para utilização de tais 
tecnologias.

Para tanto, melhor seria que o novo Plano Decenal de Educação contemple 
ampla discussão de melhoria do ensino, caracterizada não só pela abordagem 
das questões sociais, mas também por amplo pacto de melhoria de conteúdo 
de nossa educação, que possibilite aos estudantes do País, melhores notas nos 
diversos exames existentes. Tal contribuição poderá melhorar significativamente 
a educação no Brasil.
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Resumen

Este documento aborda una aproximación al área del conocimiento sobre la 
Gobernanza en las instituciones de Educación Superior y los cambios promovidos 
en Chile debido a una nueva legalidad, a partir del año 2018 y como permea a las 
modalidades virtuales de aprendizaje, a partir de la revisión de sus fundamentos 
y tendencias, expuestos en publicaciones principalmente emitidas en los últimos 
5 años por organismos y autores claves para la región. A modo de conclusión, 
podemos inferir que se observan esfuerzos de cambios en las IES en la búsqueda 
de responsabilizarse de su contexto, pero esta es aún insuficiente, pero se avizora 
una nueva oportunidad a través de los nuevos cambios de gobernabilidad, que 
a partir de las nuevas normativas se invita a participar en las elecciones de las 
autoridades máximas a toda la comunidad educativa, lo anterior, llevará consigo 
una reacomodación de intereses entre estamentos inédita en nuestro país.

Introducción

Las Instituciones de Educación Superior (IES) en Chile en lo que respecta a 
Educación a Distancia, educación en línea o educación virtual han tenido 
un desarrollo sostenido, aumentando considerablemente en el periodo de 
pandemia, sin embargo, no se ha observado un cambio radical en su evaluación.

El cambio de la legalidad a través de la ley 21.094 (Biblioteca del Congreso 
Nacional de Chile (BCN), 2018) y 21.091 (BCN, 2018) modifica desde el año 2018 

mailto:mvaldesm@academicos.uta.cl
mailto:mbriceno@unap.cl
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la forma de relacionamiento entre las partes, es decir cambió la Gobernanza de 
la CNA según lo establecido en la Ley 20.129 (BCN, 2018) y de las instituciones 
promoviendo una más homogénea para todas a las Universidades Estatales ( Ley 
21.094, BCN, 2018) y una más general donde la CNA es parte de ella de acuerdo a 
la Ley 21.091(BCN, 2018), la cual explicaremos en este artículo. Lo anterior afectó a 
los instrumentos de evaluación, constitución de los cuerpos colegiados en todos 
los niveles educativos de Chile, por ello hemos considerado relevantes compartir 
este proceso que ha llevado a la instalación de nuevas gobernanzas según nivel 
de formación superior con éxitos y fracasos, pero en modificación constante 
donde lo positivo es que se ha considerado la educación con modalidades 
virtuales de aprendizaje en estos procesos.

Metodología

A través de la revisión documental evaluativa, donde cada uno de los documentos 
legislativos, académicos y técnicos de organismos chilenos de instituciones que 
trabajan en busca de la calidad, por medio del análisis que permite describir la 
realidad nacional de la gobernanza y tipos de gobiernos que tienen actualmente 
las instituciones de educación superior, así como también el marco normativo 
que las rige, por medio del análisis que nos permite el paradigma interpretativo, 
con el propósito de inducir y analizar distintas aristas que conforman el sistema 
educativo chileno y como incide en los programas de educación a distancia.

Considerando lo antes expuesto, se analizó a través de la teoría de la quíntuple 
hélice, la cual, permite identificar puntos relevantes de la innovación, 
transferencia de conocimientos y relación con distintos estamentos, ello nos 
otorga nuevas oportunidades y desafíos vinculados al dinamismo constante que 
actualmente se observan en la sociedad, donde cada prisma tiene una riqueza en 
sí misma, brindando una retroalimentación constante de cada grupo de interés 
y trazando nuevas tendencias en busca de la apertura de nuevos caminos, con el 
objetivo de la democratización de la educación para el cumplimiento de los ODS 
en especial el objetivo número cuatro, donde la educación a distancia es una 
herramienta que ayudará a acercar estos tipos de programa a toda la población, 
considerando la proliferación de la virtualidad en los territorios, donde años atrás 
era impensado, si quiera llegar, entregando oportunidades y mayor apertura a 
las universidades y la comunidad en general.
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Legalidad Vigente, Instituciones Chilenas y su Gobernanza

Los sistemas contemporáneos de educación superior han experimentado 
profundos cambios en las últimas décadas, que han aumentado el interés de 
gobiernos, así como de los estamentos directivos de las propias instituciones, en 
la búsqueda de las mejores herramientas para asegurar el cumplimiento de sus 
objetivos y mejorar su competitividad internacional (Labraña, J., Rodríguez, E., 
& Pedraja, L. (2023), lo anterior, se representa en especial a través de los cambios 
experimentados a partir del año 2018 con la nueva legalidad en función del 
sistema de educación superior.

En Chile, existen tres tipos de Instituciones de Educación Superior los cuales 
son diferenciados en relación con la acreditación académica y los programas o 
carreras que imparten, estos son: Universidades públicas o privadas, Institutos 
Profesionales (IP) y Centros de Formación Técnicas (CFT).

En este análisis no se consideran las Fuerzas Armadas ni las Escuelas Matrices 
que han migrado hacia la acreditación de sus carreras y programas académicos.

De acuerdo con el Ministerio de Educación (cuadro 1) existen 58 universidades, 
dentro de estas se clasifican en Universidades estatales o públicas (18), 
Universidades tradicionales no estatales, privadas tradicionales o particulares 
(12) y Universidades Privadas (28). Las universidades estatales (18) y particulares 
reconocidas por el Estado (12), también llamadas universidades tradicionales 
pertenecen al Consejo de Rectores de las Universidades chilenas (CRUCh), 12 son 
privadas y 18 son estatales ya que fueron creadas por Ley, estas últimas también 
pertenecen al Consorcio de Universidades Estatales (CUECh), de los 28 restantes 
no pertenecen ni al CRUCh y tampoco pertenecen al CUECh.

Cuadro 1
Universidades en Chile de acuerdo con los tipos de organización y dependencia

Tipos de organización Cantidad Organización

Universidad 58 Total país
Universidad 18 Estatales o públicas (CRUCh)

(CUECh)
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Tipos de organización Cantidad Organización

Universidad 12 Tradicionales no estatales o 
particulares (CRUCh)

Universidad 28 Privadas
Institutos Profesionales 32 Privados
Centro de Formación técnica (CFT) 50 Privados y estatales creados (1 por 

región, total regiones 15)

Fuente: elaboración propia en base a información MINEDUC (2023)

Adicionalmente, por afinidad o características específicas, en Chile las 
universidades están agrupadas en organizaciones tales como el Consorcio de 
Universidades Estatales de Chile (CUECh), la Agrupación de Universidades 
Regionales de Chile (AUR), la Red Universitaria Cruz del Sur, la Red Universitaria 
G9, y la Corporación de Universidades Privadas (CUP Chile), entre otras. Por otra 
parte, 32 son Institutos Profesionales y 50 son Centros de Formación Técnica 
(Cuadro 1).

En general estas Instituciones presentan gobernanzas diferentes que se declaran 
en sus estatutos y modalidad. Estas declaran su constitución y cuerpos colegiados 
que los mostraremos de manera general ya que, en la actualidad, al cambiar la 
legalidad se logró en algunos casos la homogeneidad en sus cuerpos colegiados.

Por lo antes expuesto es necesario explicar que se entiende por Gobernanza. De 
acuerdo con el Ministerio de Educación a través de sus Centros de estudio en el 
año 2014 señalo que “este término se utiliza para describir la forma en la que 
las instituciones se organizan y son administradas internamente. Es decir, las 
estructuras, procesos, actividades y personas involucradas en la planificación y 
en la dirección de las instituciones” (Ministerio de educación de Chile (MINEDUC, 
2024).

Formas de Gobierno en las Instituciones de Educación

Para el sistema de Educación Superior descrito anteriormente, estos poseen 
distintas conformaciones de sus gobiernos universitarios y las modalidades de 
Educación a distancia están incluidas en cada institución:

https://es.wikipedia.org/wiki/Consorcio_de_Universidades_Estatales_de_Chile
https://es.wikipedia.org/wiki/Consorcio_de_Universidades_Estatales_de_Chile
https://es.wikipedia.org/wiki/Agrupaci%C3%B3n_de_Universidades_Regionales_de_Chile
https://es.wikipedia.org/wiki/Agrupaci%C3%B3n_de_Universidades_Regionales_de_Chile
https://es.wikipedia.org/wiki/Red_Universitaria_Cruz_del_Sur
https://es.wikipedia.org/wiki/Red_Universitaria_G9
https://es.wikipedia.org/wiki/Red_Universitaria_G9
https://es.wikipedia.org/wiki/Corporaci%C3%B3n_de_Universidades_Privadas
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a.	 Composición y tipo de organismos colegiados

Las Universidades Estatales tienen: Consejo Superior; Consejo Directivo; Junta 
Directiva o Directorio, estos componentes participan en decisiones estratégicas, 
presupuestarias y de gestión. Por otra parte, existe otro cuerpo colegiado como 
Consejo Académico y/o Consejo Universitario, reciben distintos nombres según 
sea la institución y cumplen labores académicas y es consultivo.

Las Universidades Privadas del Consejo de Rectores tienen: Consejo Superior, 
Directorio, Claustro y Consejo Académico y o Capítulo académico. Todos 
los componentes tienen distinta injerencia en la toma de decisiones y cada 
institución tienen autonomía para conformar sus cuerpos colegiados de acuerdo 
a sus propios estatutos.

Las Universidades Privadas posee, Junta Directiva; Consejo Directivo y 
Directorio, así como también Consejo Superior y Consejo Académico según sea 
la institución.

Institutos Profesionales se conforman de acuerdo a sus estatutos, pero sus 
componentes son más empresariales que académicos.

Centros de Formación Técnica al igual que los Institutos Profesionales se 
conforman de acuerdo a sus estatutos, pero sus componentes de sus estructuras 
organizacionales son más empresariales que académicos.

Se observa que existen distintos niveles de responsabilidad y de participación 
desde lo estratégico, gestión y academia. Se debe indicar que la mayoría tienen 
unidades académicas que permiten la toma de decisión a nivel intermedio como 
por ejemplo las Facultades.

b.	 Elección de Rector

Esta elección ocurre de manera diferenciada según sea la institución, pero la 
mayoría lo realiza en formato de elección de los cuerpos académicos sin embargo 
en los IP y CFT su máxima autoridad es designada por un Directorio o Consejo 
que actúa en representación de sus socios o accionistas.
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c.	 Participación estudiantil

En general no hay participación estudiantil en la toma de decisiones, algunas 
instituciones solo los considera con derecho a voz. La excepción es la Universidad 
de Chile. Esto cambiara con la ley 21094 que se explicara más adelante.

d.	 Participación del estamento de administrativos

En general no hay participación de funcionarios administrativos en la toma 
de decisiones, solo algunas instituciones los considera con derecho a voz. Esto 
cambiara con la ley 21094 que se explicara más adelante.

En la figura 1 se determinan los elementos a considerar en un análisis de la 
gobernanza en la Educación Superior, esta muestra las partes interesadas a 
través de los grupos de interés externo e internos, la gestión interna interpretada 
en cuatro funciones: administrativas, presupuestarias, recursos y personal, de 
acuerdo a este estudio el ámbito de partes interesadas será principalmente de 
interés al momento de abordar los análisis.
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Figura 1
Elementos que configuran la gobernanza de la educación superior.

Fuente: Brunner, J., Ganga, F. (2016). p.11

Legalidad Vigente en Chile

El 10 de marzo de 1990 se publica la Ley Orgánica Constitucional de Enseñanza 
(LOCE) N°18.962, la cual regula la creación y disolución de las instituciones de 
educación superior, siendo la ley marco para todas las normas vigentes en el área 
(BCN, 1990).

https://es.wikipedia.org/wiki/Ley_Org%C3%A1nica_Constitucional_de_Ense%C3%B1anza
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Durante muchos años se realizaron ajustes a la legalidad vigente en Chile en 
Educación Superior y no fue hasta el año 2018 después de continuos debates 
y consultas que se decreta la nueva institucionalidad de la educación Superior 
en Chile, la Ley 21094 para las universidades estatales y la ley 21091 para todas 
las instituciones y para los tres subsistemas de Educación superior descritos 
anteriormente considerando a la CNA Chile hoy llamada SINACES como una 
parte fundamental del sistema de aseguramiento de la calidad en Chile.

Lo anterior implica una nueva gobernanza de las Instituciones de Educación 
Superior que llevan a las Instituciones Estatales a modificar sus estatutos con 
participación de la comunidad universitaria y votación para su validación. 
Estos nuevos estatutos y su aceptación fueron firmados por el presidente de la 
Republica el 27 de diciembre de 2023 después de 5 años de creada la ley.

En lo que respecta a educación a distancia, virtual, o modalidades virtuales 
de aprendizaje esta mirada dentro de los programas y carreras que dictan las 
instituciones y se deben someter a la acreditación que corresponda, sin embargo, 
durante la pandemia tuvo un aumento paulatino de su matrícula (MINEDUC, 
2022).

Objetivos misionales de las Instituciones de Educación Superior y la Quíntuple 
Hélice

Tanto en Chile como en Latinoamérica en las últimas dos décadas se ha 
desarrollado en las Universidades la tercera misión, referida a la innovación, 
al desarrollo sostenible, emprendimiento, cooperación social, transferencia 
de conocimiento y formación continua. Como constructo integral podemos 
incorporar el término: la integración de la universidad con la sociedad 
incorporando la internacionalización, como uno de sus ejes centrales y factor de 
insumo permanente (Rojas, Canal, y Córdova, 2018). Potenciar lo académico con 
cada una de sus aristas y transferirlas a las sociedad como catalizador de gestión 
o como instituciones que transfieren constantemente sus nuevos conocimientos 
en busca de innovaciones que aporten en el desarrollo como motor para el 
cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Vergel, Vega y Bustos, 
2020).
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De acuerdo con lo antes señalado, en la sociedad del conocimiento el rol de las 
instituciones de educación superior adquiere una relevancia estratégica desde 
la educación, innovación e investigación como se muestra en la figura 2, en este 
orden de ideas las universidades están llamadas a ser instituciones que aporten 
con la creación y transformación de conocimiento, adoptando el término de 
Universidad Circular (Touriñan, 2021), con estructuras que permiten alcanzar 
cada uno de los objetivos de forma moderna e inteligente. Con ello podemos 
deducir el tipo de organizaciones y relaciones con el medio que este tipo de 
instituciones requiere de una complejidad mayor, donde se observan los niveles 
micro, meso y macro, con sus relaciones, interrelaciones e introrelaciones, que 
deben desarrollar dinámicamente y con cumplimiento de metas eficiente, 
(Calderón-Martínez, 2017), lo anterior se desarrolla en la figura 2 interactuando y 
desarrollando la teoría de Grupo de interés y de la Quíntuple Hélice.

Figura 2
Grupos de interés y quíntuple hélice

Fuente: Elaboración propia

En la figura 2 muestra la complejidad de las relaciones entre los grupos de interés 
y los cinco ámbitos desarrollados en la teoría de la quíntuple hélice (Etzkowitz 
y Leydesdorf, 1995; Polino y Chiape, 2011; Cárdenas, Vera y Domínguez, 2011; 
Carayannis, Barth y Campbell, 2012), con ello como se entrelazan cada uno de 
sus ámbitos de quehacer organizacional y sus propósitos misionales.
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De acuerdo con lo señalado en el párrafo anterior y lo que ilustra la figura 2, 
se presenta una propuesta que muestra las diferentes instancias, unidades, 
departamentos o/y organizaciones, tanto internas como externas, que 
interactúan dentro de la estructura de la universidad y su entorno, a través de 
relaciones directas e indirectas según el ámbito en cuestión.

A modo de sintetizar, se puede observar la importancia de los ejes estratégicos, 
como objetivos misionales de una institución de educación superior, cuya 
complejidad mayor, será dimensionar y analizar la información de los contextos 
sociales, los cuales están en permanentes cambios, considerando el mundo de 
hoy hiperinformado, a través de medios multimedias y de redes sociales, que 
complejiza estas relaciones considerando las nuevas y futuras generaciones, en 
un contexto incierto y voluble.

Chile, no es ajeno a esta mirada de enfrentar los objetivos misionales, al contrario, 
a través de la participación activa del cumplimiento de los ODS y en OCDE, la 
transferencia de conocimiento, las relaciones permanentes y progresivas con la 
sociedad, nos indica como al cumplir cada uno de los objetivos debe tener una 
razón planificada hacia una mirada estratégica.

Funciones y relaciones de los estamentos universitarios (stakeholder)

Desde los albores de siglo XXI los grupos de interés y sus relaciones en las 
situaciones de Educación Superior, han sido objetos de estudio de diferentes 
lugares de Latinoamérica, considerando la importancia que en la sociedad tienen 
este tipo de instituciones, y lo que se espera de ellas, que entre otras destaca la 
transferencia de conocimiento, creación de este, catalizador de innovaciones, 
pero hay un área que debiese tener gran significancia que es el cómo. Como 
lograr los objetivos y a quien hacer partícipes de sus procesos, quien, y de 
qué manera influyen los participantes de estas organizaciones en la toma de 
decisiones estratégicas, tácticas y operacionales (Castro y Mentado, 2019).

Estas cuestiones son de gran importancia a la hora de entender la sociedad como 
un reflejo de sus organizaciones, en especial aquellas que están destinadas a 
formar personas para desenvolverse en la misma, esto requiere no solo cumplir 
los objetivos sino la importancia de cómo se recorre el camino, a quienes se hacen 
partícipes de aquello, pero por sobre todo que sea un modelo de participación 
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en todos sus niveles, reconociendo la importancia de todas las personas y 
trabajando para que las brechas sociales disminuyan, es por todo lo anterior que 
reconocer e identificar las relaciones de los grupos de interés en la instituciones 
de educación superior, es de suma importancia (Castro y Mentado, 2019).

Así mismo, la ética de estas relaciones es un factor relevante para considerar 
(Marulanda y Rojas, 2019), teniendo en cuenta el tramado de interacciones y los 
buenos valores que deben primar en ella, entre otros los niveles de confianza 
como eje de compromiso social y obligaciones morales (Cohen y Dienhart, 2013), 
otro factor que se debe tener en cuenta es el capital relacional e intelectual, 
donde no solo se permite evidenciar el conocimiento sino también pretende la 
estabilidad organizacional (Echeverri, Lozada y Arias, 2018).

Al observar las universidades chilenas estos factores nos pueden orientar 
al momento de evaluar la gobernanza de las IES, Chile no está ajeno a la 
problemática regional donde la elección de la máxima autoridad permea un 
conflicto en cada uno de sus estamentos en el cual confluye distintos intereses, 
propósitos, metas individuales y colectivas. Los periodos de esta autoridad 
soslayan desde cuatro a seis años y se diferencian de una institución a otra de 
acuerdo con la cantidad de veces que pueden optar por la reelección, por lo 
tanto, las tenciones organizacionales llegan al clímax en los periodos electorales 
en el cual no solo se elige a la máxima autoridad si no también un proyecto en 
común que regirá el horizonte de cada una de estas organizaciones. De acuerdo 
con lo anterior si además inferimos la constante demanda de la sociedad 
en el cual los últimos años ha buscado el camino de reformar y repensar los 
nuevos propósitos institucionales de las universidades cuyo centro está siendo 
objeto la sociedad del conocimiento nos avizora un camino lleno de desafíos y 
muchas interrogantes. Estas tenciones no solo se plasman en las pretensiones 
académicas, de vinculación con el medio, de investigación, de innovación y de 
proyectos de emprendimiento, sino que también en relaciones de poder, cuyo 
propósito no es más que obtener beneficios alejados del bien común de cada 
institución.

Las tensiones provocadas en estos periodos trazan la forma de relacionarse 
entre estamentos, también perfilando las funciones de acuerdo con el tipo de 
liderazgo que se vislumbre organizacionalmente. Teniendo en cuenta que la 
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academia debiese trabajar en al menos tres dimensiones docencia, investigación 
y vinculación con el medio. Esta tridimensionalidad permitirá cumplir los 
propósitos misionales para los cuales fueron creadas las universidades, cuyo foco 
debiese estar centrado en un rol principal y relevante en nuestra sociedad, que 
no solo busque otorgar títulos universitarios, sino que también transferir nuevos 
conocimientos buscando la vinculación bidireccional con el entorno, que será el 
camino para seguir de transferencia continua y retroalimentación permanente. 
Ejemplo claro de estas tenciones es la relación financiera y los productos 
científicos cuyo propósito principal es la transferencia de nuevos conocimientos, 
no obstante, hay una permanente relación capitalista que nos permite deducir 
una nueva tendencia entre producción científica e incentivos financieros.

Figura 3
Relaciones y estamentos según interés de los grupos

UNIVERSIDAD

Sustentabilidad

Diseño político

• Secretaría General
• Junta Directiva
• Consejo Académico

Procesos internos
• Rector
• Vicerrectorías
• Contraloría interna
• Direcciones Superiores
• Decanaturas

Programas académicos
• Decanatura
• Consejo Académico
• Directores de departamentos
• Jefaturas académicas
• Comités académicos

Vinculación con el medio
• Dirección de Vinculación con el medio
• Jefaturas académicas
• Dirección de deportes
• Docentes
• Estudiantes
• Apoyo académicos

Sociedad

• Comunidad educativa

Fuente: Elaboración propia, en base a apuntes propios.
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La figura 3 gráfica cinco quehaceres de la Universidad: Diseño de políticas, 
Procesos internos de apoyos académicos y educativos, Programas académicos, 
Vinculación con el medio, Sociedad; los cuales interactúan constantemente con 
el entorno. Estos quehaceres no sólo aportan a la dinámica interna sino también 
el propósito de este tipo de instituciones, es la transferencia de conocimiento, 
innovación, investigación, ser promotores de instancias que aporten a la 
sociedad civil, ejemplo la vinculación con el medio y la concientización de temas 
relevantes como el cuidado con el medio ambiente.

Considerando lo anterior, en el contexto regional hoy se avizora grandes 
diferencias, por lo mismo las universidades debiesen observar cada uno de los 
cambios constantes, dinámicos y progresivos de la sociedad, cuyo valor de su 
información es equivalente al mismo nuevo conocimiento que se producen en 
ellas y estas oportunidades no pueden sino ser objeto de interés en la institución 
de educación superior ya que los contextos y su relación con los saberes es uno 
de los pilares centrales de estas instituciones en busca de cumplir el rol para 
los cuales fueron creadas (Cordón, 2019 Estos factores pueden orientarnos 
al momento de evaluar la gobernanza de las IES, teniendo en cuenta que 
la formación de ciudadanos críticos es un quehacer central de este tipo de 
instituciones, siendo el conocimiento, a través del logro de competencias, su 
motor (Jerez y Donadei, 2018). Siguiendo la idea, la universidad en busca del 
desarrollo social sostenible despliega a través de sus docentes su propósito de 
cumplir la Responsabilidad Social Universitaria, (Irarrazabal-Gavancho, 2022) 
como parte de sus ejes estratégicos.

Estructura Institucional

Respecto de las estructuras institucionales que han ido cambiando conforme 
avanza la instalación de la legalidad, se definen los reglamentos y estatutos, los 
cambios más significativos que muestran las nuevas gobernanzas se observan 
en las instituciones de educación superior estatales y la Comisión Nacional de 
Calidad que ahora es parte de la conformación del Sistema Nacional de Calidad 
de la Educación Superior (SINACES). Conforme con ello, las universidades de 
educación superior estatales en esta ley se las reconoce como organismos 
autónomos, dotados de personalidad jurídica de derecho público y patrimonio 
propio, que forman parte de la Administración del Estado y se relacionan con el 
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Presidente de la República a través del Ministerio de Educación, según Ley N° 
21.094:

Indica que “Definición y naturaleza jurídica. Las universidades del Estado 
son Instituciones de Educación Superior de carácter estatal, creadas por 
ley para el cumplimiento de las funciones de docencia, investigación, 
creación artística, innovación, extensión, vinculación con el medio 
y el territorio, con la finalidad de contribuir al fortalecimiento de la 
democracia, al desarrollo sustentable e integral del país y al progreso 
de la sociedad en las diversas áreas del conocimiento y dominios de la 
cultura (Art. N° 1, párr. 1).

Por otra parte, las insta a considerar “Como rasgo propio y distintivo de su misión, 
dichas instituciones deben contribuir a satisfacer las necesidades e intereses 
generales de la sociedad, colaborando, como parte integrante del Estado, en 
todas aquellas políticas, planes y programas que propendan al desarrollo cultural, 
social, territorial, artístico, científico, tecnológico, económico y sustentable del 
país, a nivel nacional y regional, con una perspectiva intercultural (BCN, 2018).

Es muy importante considerar que se instruyen normas comunes para las 
instituciones y la colaboración entre ellas. Una de ellas tiene relación con el 
gobierno universitario, tal como lo indica la Ley N°21.094:

Órganos superiores. El gobierno de las universidades del Estado será 
ejercido a través de los siguientes órganos superiores: Consejo Superior, 
Rector y Consejo Universitario. A su vez, la responsabilidad del control y 
de la fiscalización interna estará a cargo de la Contraloría Universitaria 
(Art. N° 12, párr. 1).

En los artículos siguientes indica la forma de elección y constitución de los 
cuerpos colegiados, siendo el artículo 31 y 32 el que considera la calidad y el 
aseguramiento de la calidad y procesos de acreditación de las instituciones 
(BCN, 2018).

La entrada en vigencia de los estatutos modificados según la ley comenzó su 
vigencia el 27 de diciembre de 2023, por lo cual, las instituciones han debido 
considerar la participación ponderada en las votaciones y en la conformación 
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de los cuerpos colegiados a los académicos/as, estudiantes, funcionarios/as, 
egresados y titulados según sea el cuerpo colegiado.

Por otra parte, se debe señalar que para las instituciones de educación superior 
en Chile les rige la Ley 21091 (BCN, 2018), donde el mayor impacto lo tiene 
la ceración del SINACES tal como se presenta en la Figura 4, que muestra una 
gobernanza más representativa y que sufre una modificación en los procesos 
de acreditación de instituciones y de carreras y programas. En el caso de 
instituciones la incorporación de una unidad de aseguramiento de la calidad 
es requerida, así como también en los procesos de acreditación lo que respecta 
a una muestra intencionada. En el caso de planes y programas se aumentaron 
los criterios de evaluación y se modificaron los documentos para facilitar su 
elaboración y lectura.

Figura 4
Estructura organizacional del Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad 
de la Educación Superior (SINACES)

Fuente: Cuenta pública Superintendencia de Educación (2019).

De acuerdo con diferentes realidades hay experiencias a destacar, como lo es, el 
modelo de educación a distancia de la Universidad Arturo Prat, cuyo propósito 
fue masificar en Latinoamérica sus programas de postgrado, para el cual se 
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introdujeron varios cambios en los niveles estratégicos, tácticos y operativos 
(Briceño, M., et al., 2020), así como también en estrategias educativas, 
normativas de programas, organizativas y administrativas. Esto conlleva a 
esbozar un cambio paradigmático, en el cual, el estudiante debe ser el centro en 
el proceso aprendizaje-enseñanza, que, a través de la tecnología, como medio 
para lograr la ansiada autonomía académica, en un medio ambiente dinámico y 
con cambios emergente constantes.

Tal desafío conlleva a buscar parámetros de calidad de estos programas, debido 
que para el año 2018 no se contaba con un marco regulatorio por parte del 
Gobierno de Chile a través de la Comisión Nacional de Acreditación (CNA), por 
ello, se buscan organismos internacionales que cuenten con dichos parámetros, 
fue así que se comienza a trabajar con el Instituto Latinoamericano y del Caribe 
de Calidad en Educación Superior a Distancia (CALED), (Valdés-Montecinos, M., 
et al., 2021).

La sistematización de cada experiencia es central al momento de plasmar 
realidades, lo que ayudará a replicar y a la vez mejorar constantemente, 
considerando que la tendencia es a no publicar experiencia sino conservarlas 
como una receta única, por ello, es valorable encontrar entre los artículos 
académicos la sistematización de ellas y las guías de buenas prácticas en este 
tipo de modalidades, hoy por hoy el dinamismo no permite anquilosar la práctica 
de estos programas por el contrario se cree que flexibilizar es el camino a seguir.

Conclusiones

La revisión de los documentos ha permitido, en cuanto a los procesos 
evidenciados en Chile, un avance hacia la representatividad y homogenización 
de las instituciones y ordenamiento de los procesos en Educación Superior, sin 
perder el sello propio y característico de cada institución.

El término gobernanza existe hace mucho tiempo, aunque hace un poco más 
de dos décadas se ha utilizado en la educación y recién en el último lustro se 
utiliza con mayor frecuencia, pero existen confusiones respecto de gobierno 
universitario, y gobernabilidad, más aún cuando existen modelos de gobernanza 
y la participación de actores relevantes conocidos como grupos de interés o 
stakeholder.
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Las decisiones que han tomado las instituciones hacia la participación y cambios 
de la composición y elección de los nuevos cuerpos colegiados y autoridades 
unipersonales no ha sido una tarea fácil, y se debe reconocer que ha sido 
impulsado por la ley y que obliga a las instituciones a sumarse a los cambios ya 
que de esto depende su permanencia en el sistema. Es una tarea que aún está 
en desarrollo y que continuará estresando al sistema de Educación Superior en 
Chile.

En lo que respecta a la educación a distancia al ser una modalidad de aprendizaje 
que tiene carreras y programas no ha tenido muchos cambios, pero si la CNA 
Chile lo consideró dentro de la evaluación de los criterios, a pesar de que dichos 
criterios no abarcan toda la especificidad de las modalidades a distancia. 
Además, las instituciones que se definen como virtuales o que están más cerca 
de este modelo aún no logran diferenciar claramente las actividades a distancia, 
continuando con la tendencia de considerarlas como actividades presenciales 
respaldadas por medios tecnológicos.

Aún queda un largo camino por recorrer, no solo en cuanto a la implementación 
de cambios, sino también en la necesidad de evidenciar la importancia de 
establecer una gobernanza interna en la institución que valore la formación a 
distancia, considerando que los intereses de aquellos grupos homogéneos y/o 
con intereses en común llámese objetivos, propósitos o simplemente un ámbito 
en común, no se vislumbran cerca de los grupos que toman las decisiones 
estratégicas institucionales ni menos alrededor de los objetivos misionales de 
este tipo de organizaciones.

Recomendaciones

En este aspecto se crea la necesidad de consolidar el modelo instalado con la 
nueva legalidad vigente y se sugiere observar su impacto en las instituciones, 
sería recomendable revisar el avance de cada institución en función de la 
instalación de gobernanzas de los sistemas de educación a distancia y como 
interactúan con los distintos estamentos en todos sus niveles.

Teniendo en cuenta que la educación a distancia en un catalizador de la 
democratización de la educación, no se puede dejar de lado lo avanzado 
postpandemia, donde los modelos educativos quedaron en evidencia al 
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momento de ser flexibles tal como lo sostiene el constructivismo, además 
debemos considerar que mayor población tendrá la posibilidad de ser integrada 
a la globalización, que las niñas y los niños de hoy a través de espacios virtuales 
interactivos simulados ya lo vienen haciendo hace ya más de dos décadas, lo 
cual, como aspecto importante y por qué no decirlo la mayor tendencia hacia el 
uso de tecnología que impera a nivel mundial.

Como cierre de este capítulo no se puede dejar de lado la oportunidad que dan los 
nuevos desafíos, como lo son los cambios estatutarios, posibilidad de aumentar 
la participación de todos los estamentos, por tanto, la gobernanza de estas 
instituciones se verá directamente afectada a la espera de la formación de redes 
internas y externas, donde los estamentos se cohesionan por bienes comunes 
que favorezcan a la sociedad, la transferencia de conocimiento, la innovación, la 
participación en espacios de toma de decisiones estratégicas y tácticas, pero por 
sobre todo una oportunidad para crecer y progresar mancomunadamente en pro 
de una mejor educación.
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Resumen

Este capítulo presenta los modelos institucionales de las universidades que 
imparten educación a distancia, así como la clasificación de algunas de ellas 
dentro de esa categoría en México. Posteriormente, se expone cómo se expresa la 
gobernanza de la educación a distancia en la Universidad Nacional Autónoma de 
México, primero mediante la exposición de elementos correspondientes al Plan 
de Desarrollo Institucional, su misión y visión, y después, con la presentación de la 
estructura institucional del Sistema Universidad Abierta y Educación a Distancia 
(SUAyED), del cual también se presenta su organización y las funciones de cada 
participante. Finalmente, se muestra un panorama sobre el aseguramiento de la 
calidad de la educación a distancia en la UNAM.

Introducción

La educación superior es un pilar fundamental en la formación de ciudadanos 
y en el desarrollo de una sociedad justa y equitativa; en el caso de la UNAM, 
desempeña un papel crucial en el acceso a la educación superior de calidad, para 
una gran diversidad de estudiantes. Dentro de su amplia oferta de programas y 
modalidades, el Sistema Universidad Abierta y Educación a Distancia (SUAyED) 
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tiene un papel destacado, al permitir el acceso a la educación superior a un 
número significativo de personas, más del 18 % de la población estudiantil de 
licenciatura o pregrado.

Sin embargo, el éxito y la efectividad de un programa educativo, especialmente 
uno de modalidad no presencial, no se limita únicamente a la calidad de los 
contenidos y a su modelo pedagógico. La gobernanza, es decir, la forma en 
que se toman decisiones, se definen políticas, se administran recursos y se 
fomenta la participación, es un factor crítico en la garantía de que la educación 
no presencial, como la que ofrece el SUAyED, cumpla con sus objetivos y sea 
socialmente relevante.

En este documento nos enfocaremos en resaltar el peso e importancia que 
debe tener la gobernanza en el contexto del SUAyED de la UNAM, pues como 
institución pública de educación superior tiene un compromiso con la equidad, 
la justicia social y la inclusión. La gobernanza efectiva no sólo garantiza la 
eficiencia y la calidad de los programas de educación no presencial, sino que 
también asegura que se cumplan los principios de igualdad de oportunidades, 
participación y responsabilidad social, que son fundamentales para la UNAM y 
para la sociedad.

Metodología

El proceso metodológico que se siguió para presentar la gobernanza del 
SUAyED en la UNAM consta de una revisión bibliográfica y de normatividad 
(documentación de la UNAM y de la Coordinación de Universidad Abierta, 
Innovación Educativa y Educación a Distancia [CUAIEED]), y de una reflexión 
para la construcción de los apartados. A continuación, se enuncian las etapas del 
proceso:

	� Identificación de los grandes rubros a abordar en materia de gobernanza 
en educación a distancia, en línea e híbrida en México. Modelos y 
tipos de universidades que ofertan educación a distancia, estructura 
organizacional de la UNAM, documentos que dirigen su funcionamiento, 
estructura organizacional y gobernanza del SUAyED, y aseguramiento de 
la calidad.
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	� Búsqueda y recuperación de las fuentes documentales que abordan 
los tipos de organización a distancia en las universidades, estructuras 
organizacionales en la UNAM, y aseguramiento de la calidad.

	� Revisión de las fuentes para la integración de los apartados.

	� Análisis y reflexión de la revisión documental, con el fin de expresar 
lo fundamental respecto a la gobernanza en educación a distancia, 
específicamente en el caso del SUAyED de la UNAM.

Modelos institucionales

La gobernanza de las universidades que ofrecen educación a distancia es 
un elemento fundamental en la estructuración y funcionamiento de estas 
instituciones. La educación a distancia es un campo en crecimiento constante, y 
las decisiones sobre cómo se administran y dirigen estas instituciones tienen un 
impacto significativo en la calidad de la enseñanza, la innovación curricular y la 
satisfacción de los estudiantes.

Existen diversos tipos de gobernanza que se aplican en las universidades que 
ofrecen programas de educación a distancia, y cada uno de ellos tiene sus 
características y ventajas particulares.

Para comenzar, García (2004) establece que hay dos modelos institucionales 
principales en las instituciones de educación superior (IES) que imparten 
estudios a distancia: el primer modelo se refiere a las IES unimodales o 
autónomas, donde todos los programas atienden a la modalidad a distancia 
en alguna de sus variantes, y el segundo modelo denominado dual o bimodal 
hace referencia a aquellas IES cuyos programas originalmente se ofrecen en 
la modalidad presencial, pero que gradualmente total o parcialmente los han 
convertido en modalidad a distancia.

Tipos de universidades en México

La educación a distancia se ha convertido en una de las principales tendencias 
en la educación superior en la era moderna, con gran empuje a partir de la 
pandemia por COVID-19. A medida que la tecnología continúa transformando 
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nuestra sociedad, las universidades tradicionales con oferta en educación 
a distancia (dual o bimodal) y las universidades virtuales (unimodales o 
autónomas) ofrecen oportunidades educativas innovadoras, que se adaptan a 
las necesidades de una población estudiantil diversa.

Las universidades tradicionales, con su rica historia y arraigo, han respondido 
a la creciente demanda de la educación a distancia, mediante la creación de 
programas de alta calidad. Estas instituciones, conocidas por su prestigio y 
rigurosidad académica, han adaptado sus métodos pedagógicos a un entorno 
digital, permitiendo a estudiantes de todo el mundo acceder a una educación 
de nivel universitario, sin tener que estar físicamente presentes en los campus.

Por otro lado, las universidades virtuales han surgido como pioneras en el campo 
de la educación, diseñando programas y plataformas específicamente orientados 
a la enseñanza a distancia. Estas instituciones han adoptado un enfoque 
altamente flexible y orientado a la tecnología, aprovechando las ventajas de la 
conectividad global y la interactividad digital, para llegar a estudiantes de todas 
las edades y ubicaciones geográficas.

En el caso de México, las universidades tradicionales y las universidades 
virtuales representan un fenómeno educativo en constante evolución. En un 
país con una diversidad geográfica y cultural tan rica, la educación a distancia 
se ha convertido en una forma esencial para llevar la enseñanza superior a los 
lugares más recónditos del país. Instituciones académicas con siglos o décadas 
de tradición o instituciones educativas en línea innovadoras desempeñan un 
papel fundamental en la formación de una población estudiantil diversa y ávida 
de oportunidades educativas de calidad.

A continuación, se muestra qué universidades tradicionales o virtuales, 
asociadas al Espacio Común de Educación Superior a Distancia (ECOESAD), están 
contribuyendo al cambio educativo en México y cómo están abriendo nuevas 
puertas de acceso a la formación y al desarrollo profesional.
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Tabla 1
Instituciones de Educación Superior asociadas al ECOESAD

Unimodales o 
Autónomas

Dual o bimodal 

Benemérita Universidad Autónoma de Puebla x
Universidad Nacional Autónoma de México x
Universidad de Guadalajara - SUV** x
Instituto Politécnico Nacional x
Universidad Autónoma Metropolitana x
Universidad Autónoma de Nuevo León x
Universidad Veracruzana x
Universidad Abierta y a Distancia de México x
Universidad Autónoma de Chapingo x
Universidad Autónoma de Baja California x
Universidad Autónoma de Baja California Sur x
Universidad Autónoma de Chiapas x
Universidad Autónoma de Chihuahua x
Universidad Autónoma de Ciudad Juárez x
Universidad Autónoma de Coahuila x
Universidad Autónoma de Guerrero x
Universidad Autónoma de Querétaro x
Universidad Autónoma de San Luis Potosí x
Universidad Autónoma de Sinaloa x
Universidad Autónoma de Tamaulipas x
Universidad Autónoma de Yucatán x
Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo x
Universidad Autónoma del Estado de México x
Universidad Autónoma del Estado de Morelos x
Universidad de Ciencias y Artes de Chiapas x
Universidad de Colima x
Universidad de Quintana Roo x
Universidad de Sonora x
Universidad Juárez Autónoma de Tabasco x
Universidad Juárez del Estado de Durango x
Universidad Michoacana de San Nicolás de Hidalgo x
Universidad Autónoma Benito Juárez de Oaxaca x
Universidad Virtual del Estado de Guanajuato x
Instituto Tecnológico de Sonora x
Universidad Digital del Estado de México x
Universidad Autónoma Indígena de México x
*Clasificación  de acuerdo a García-Aretio (2004)

Modelos*Instituciones de Educación Superior

** Universidad tradicional que creó un sistema de universidad virtual independiente 

Elaboración propia
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Universidad Nacional Autónoma de México

La UNAM desde el 10 de julio de 1929 logró su autonomía; Acosta (2022) menciona: 
“uno de los principios fundacionales de dicha autonomía es el autogobierno de 
esas instituciones, es decir, el derecho a gobernarse a sí mismas” (p. 11).

Al gobernarse a sí misma, la UNAM tiene derecho a:

	� Elegir a sus propias autoridades.

	� Definir las figuras de autoridad universitaria, estableciendo para 
los puestos los requisitos de acceso, las funciones, atribuciones y 
responsabilidades inherentes al acceso y desempeño.

	� Especificar los órganos de gobierno colegiado, su integración y 
funcionamiento, con el fin de que puedan tomar las decisiones 
institucionales cotidianas y estratégicas.

	� Elegir las formas de organización más adecuadas y coordinar las 
actividades académicas y administrativas.

	� Reformar sus normas y estructuras de gobierno institucionales. (Acosta, 
2022)

Esto le permitirá, por un lado, “adaptarse eficientemente a las dinámicas 
multidisciplinarias del desarrollo científico, tecnológico y social”, y por el otro, 
“atender a las exigencias de evaluación de su desempeño, la transparencia y 
rendición de cuentas sobre los recursos públicos que reciben” (p. 11).

Plan de Desarrollo Institucional

El Plan de Desarrollo Institucional UNAM 2019-2023 es el instrumento del cual se 
desprenden las acciones que conducen la actuación del rectorado en el periodo 
señalado; el que corresponde al periodo que nos ocupa se estructuró en seis ejes 
estratégicos, tal y como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 1
Ejes estratégicos del Plan de Desarrollo Institucional UNAM 2019-2023

Comunidad 
universitaria igualitaria, 

con valores, segura, 
saludable y sustentable

Cobertura y 
calidad educativa

Administración y 
gestión universitarias

Vinculación e 
internacionalización Vida académica

Cultura

En todos los ejes se soporta la educación a distancia en la UNAM; sin embargo, 
para este documento se muestran los programas y proyectos correspondientes al 
Eje 2. Cobertura y calidad educativa:
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Tabla 2
Programas y proyectos. Eje 2. Plan de Desarrollo Institucional UNAM 2019-2023

Programa Proyecto
2.2. Licenciatura 3. Promover el desarrollo y la implementación de planes y programas de 

estudio de licenciatura en la modalidad mixta (híbrida) con asignaturas 
presenciales y a distancia.
5. Redefinir las atribuciones y articular las funciones de las áreas académico-
administrativas involucradas en la creación, actualización y modificación de 
los planes y programas de estudio.

2.3. Posgrado 8. Promover la creación de planes y programas de estudio de posgrado a 
distancia.

2.4. Educación continua, 
abierta y a distancia

4. Revisar y adecuar el funcionamiento, operación, gestión y administración 
del Sistema de Universidad Abierta y Educación a Distancia (SUAyED).
5. Incrementar la oferta del SUAyED con nuevos planes y programas de 
estudio pertinentes en las diferentes entidades académicas.
6. Articular los planes y programas de estudio del SUAyED con los planes y 
programas presenciales y construir modelos mixtos (híbridos) de educación 
presencial y a distancia.
7. Revisar y actualizar la normatividad del SUAyED.
8. Promover en las ENES la creación de nuevos planes de estudio y la 
apertura de licenciaturas en las modalidades abierta y a distancia.
9. Incorporar estrategias educativas en línea que fortalezcan a la educación 
presencial.

2.5. Tecnologías para el 
aprendizaje y el 
conocimiento

3. Fomentar el aprovechamiento de las tecnologías de la información y 
comunicación (TIC) para contribuir a la transformación de los procesos de 
enseñanza y aprendizaje.
4. Promover la creación de centros de apoyo pedagógico y tecnológico para 
docentes y técnicos en las diferentes entidades académicas con el fin de 
promover proyectos de innovación educativa con tecnologías para mejorar 
los procesos de enseñanza y aprendizaje.
5. Incluir y adecuar el uso de las tecnologías para el aprendizaje y el 
conocimiento (TAC) en todos los planes y programas de estudio de la UNAM.

8. Fortalecer el Repositorio Institucional de la UNAM (RI-UNAM) y continuar 
con la incorporación de los recursos digitales de acceso abierto producidos y 
resguardados por la Universidad para apoyar la docencia y la investigación.

9. Continuar con la organización, digitalización y preservación de los acervos 
y colecciones universitarias.
10. Acrecentar el acervo de materiales de apoyo al aprendizaje del sitio web 
LIEC (Lee, Investiga; Escribe y Comunica).

Misión y visión de la UNAM

Con relación a la misión de la UNAM, ésta se expresa como: “Impartir educación 
superior para formar profesionistas, investigadores, profesores universitarios y 
técnicos útiles a la sociedad; organizar y realizar investigaciones, principalmente 



Pag 108

acerca de las condiciones y problemas nacionales, y extender con la mayor 
amplitud posible los beneficios de la cultura” (UNAM, 2023).

Respecto a la visión, se tiene: “Mantener el liderazgo, la autonomía, el rigor 
académico, el carácter laico y la pluralidad, como la institución científica y 
cultural más importante del país. Reconocida en el mundo como una Universidad 
Nacional de excelencia que honra su pasado, responde al presente y mira el 
futuro como el proyecto cultural de mayor relevancia en México” (UNAM, 2023).

Estructura institucional

El SUAyED de la UNAM está conformado de la siguiente manera:

Figura 2
Conformación del SUAyED de la UNAM
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Institucional

Este sistema se encarga de ofrecer programas educativos en las modalidades 
abierta y a distancia, permitiendo a los estudiantes contar con opciones 
diferentes a la modalidad presencial, para acceder a la educación superior.
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El SUAyED de la UNAM ofrece una amplia gama de programas de bachillerato, 
licenciatura, posgrado y educación continua en modalidades no presenciales. Los 
estudiantes pueden acceder a materiales de estudio, participar en actividades en 
línea e interactuar con profesores y compañeros a través de plataformas virtuales.

Estas modalidades son especialmente útiles para aquellas personas que tienen 
dificultades para asistir a clases presenciales debido a compromisos laborales, 
geográficos o personales. El SUAyED de la UNAM ha contribuido a hacer que la 
educación superior sea más accesible para un sector más amplio en México.

Figura 3
Sistema Universidad Abierta y Educación a Distancia (SUAYED) de la UNAM

Organización y funcionamiento del SUAyED

La estructura del Sistema Universidad Abierta y Educación a Distancia (SUAyED) 
de la UNAM está definida en el artículo 7 del Estatuto del Sistema Universidad 
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Abierta y Educación a Distancia, en su última actualización de agosto 2022 
(UNAM, 2022), específicamente en el Capítulo II De la Estructura del SUAyED:

I.	 El Consejo Asesor del SUAyED.

II.	 La Coordinación de Universidad Abierta, Innovación Educativa y 
Educación a Distancia (CUAIEED).

III.	 Las Divisiones del SUAyED o cualquier otra área académica cuyas 
funciones se incorporen a dicho Sistema.

IV.	 Las instancias académico-administrativas que apoyen su gestión.

Consejo Asesor del SUAyED

Está conformado por:

I.	 La persona titular de la Secretaría General, quien lo preside.

II.	 La persona titular de la CUAIEED, quien funge en la Secretaría.

III.	 Ocho personas consejeras vocales, dos de las cuales serán nombradas por 
cada Consejo Académico de Área.

IV.	 Dos personas consejeras vocales, nombradas por el Consejo Académico 
del Bachillerato.

V.	 Dos personas consejeras vocales, nombradas por el Consejo Académico 
de Posgrado.

VI.	 Dos personas consejeras vocales electas por el personal académico de la 
CUAIEED.

Con respecto a la operación del SUAyED, el Consejo Asesor debe:

	� Opinar sobre el establecimiento del Sistema en las entidades académicas, 
planes de estudio, módulos o actividades académicas, de acuerdo con lo 
señalado en el Artículo 6.° del presente Estatuto.
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	� Emitir opinión fundamentada sobre los aspectos que sustentan la 
impartición del plan de estudios propuesto, en apego a los lineamientos 
y criterios para la presentación de planes de estudio del SUAyED de la 
UNAM.

Coordinación de Universidad Abierta, Innovación Educativa y Educación a Distancia

Cuenta con la siguiente organización:

	� Una persona coordinadora.

	� La estructura académico-administrativa suficiente, conforme lo 
requieran las necesidades académicas de la educación abierta, a 
distancia, mixta y semipresencial, y con base en lo que establezca la 
normatividad institucional.

Y sus funciones con respecto al SUAyED son:

	� Coordinar e impulsar, en conjunto con las entidades académicas, 
la creación, el desarrollo y la aplicación de modelos educativos y 
curriculares, así como metodologías educativas innovadoras, para ser 
implementadas en las modalidades presencial, abierta, a distancia y 
mixta o semipresencial, propiciando la intermodalidad.

	� Asesorar y colaborar con las entidades académicas en la planeación, 
diseño, desarrollo, implementación y evaluación de planes y programas 
de estudio innovadores, en los diferentes niveles y modalidades 
educativas que operan en la institución, que incorporen el uso cotidiano 
de la educación mediada por tecnología.

	� Desarrollar y proponer, en colaboración con las entidades académicas, 
estrategias y métodos de formación y profesionalización docente, para 
propiciar el aprendizaje de conocimientos complejos del alumnado.

	� Ofrecer actividades de educación continua y formación docente sobre 
métodos innovadores de enseñanza, educación en línea, investigación 
educativa traslacional, evaluación educativa y desarrollo curricular.
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	� Coadyuvar con las instancias pertinentes de la Universidad en la 
generación, análisis y difusión de trabajos de investigación en educación 
y evaluación, presenciales y en línea, relevantes al proceso de enseñanza-
aprendizaje.

	� Participar con instituciones y organismos afines, nacionales e 
internacionales, en la discusión, revisión y desarrollo de métodos de 
educación presencial, abierta, a distancia, mixta y semipresencial, así 
como de innovación curricular, que fortalezcan la educación superior a 
nivel institucional y nacional.

	� Difundir y dar seguimiento a las experiencias de innovación educativa, en 
sus modalidades presencial, abierta, a distancia, mixta y semipresencial, 
desarrollo curricular y evaluación educativa realizadas en la UNAM.

	� Propiciar y colaborar con las instancias institucionales en el diseño 
y desarrollo de sistemas de gestión adecuados para ambientes 
educativos en las modalidades presencial, abierta, a distancia, mixta y 
semipresencial.

	� Vincular, en coordinación con las diferentes entidades académicas y 
dependencias universitarias, al sistema presencial con el de universidad 
abierta y educación a distancia, a través de proyectos interinstitucionales 
que fomenten la intermodalidad.

Divisiones e Instancias del SUAyED

Las entidades académicas, a propuesta de su titular, podrán establecer un 
área responsable del SUAyED, ya sea por programa académico y nivel, o para 
actividades académicas determinadas, siempre que cuenten con la totalidad de 
los requisitos que se mencionan a continuación:

	� La aprobación de los órganos colegiados que corresponda: Consejo 
Técnico, Consejo Asesor del SUAyED, Consejo Académico de Área y 
Consejo Universitario, para nivel licenciatura. En el caso de posgrado: 
Consejo Asesor del SUAyED, Comités Académicos de los Programas de 
Posgrado, Consejo Académico de Posgrado y Consejo Universitario.
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	� Planes y programas de estudio aprobados conforme lo establece 
la Legislación Universitaria, que incluyan la creación de entornos, 
estrategias y materiales de enseñanza y de aprendizaje específicos para 
las modalidades abierta, a distancia, mixta y semipresencial, así como el 
diseño didáctico de las asignaturas, módulos o actividades académicas 
necesarias para el logro de los objetivos. Los Consejos Técnicos de las 
escuelas y facultades promoverán que todos los procesos de creación 
o modificación curricular de las licenciaturas incorporen mecanismos 
de flexibilidad explícitos en los planes de estudio, en los que se señale 
el carácter y porcentaje de asignaturas que pueden cursarse en otras 
modalidades, carreras e instituciones.

	� Un proyecto que contenga al menos: personal académico, recursos 
económicos, administrativos y tecnológicos indispensables para 
implementar dichas modalidades.

	� Opinión favorable del Consejo Asesor del SUAyED, sobre las bases, 
dimensiones y componentes del Modelo Educativo aprobados por el 
propio Consejo Asesor.

	� La estructura académico-administrativa que permita desarrollar el 
control escolar de manera adecuada, a fin de coordinarse internamente 
y con la dependencia universitaria responsable de la administración 
escolar a nivel central.

	� Programa de Movilidad, al que podrá acogerse el alumnado inscrito en 
cualquiera de las modalidades en que se imparta un plan de estudios, 
es decir, presencial, abierto, a distancia, mixto y semipresencial. 
Dicho programa permitirá cursar asignaturas, módulos o actividades 
académicas en modalidad diferente a la de su inscripción, previa 
aprobación del cuerpo colegiado de la entidad académica, conforme 
a lo señalado en los planes y programas de estudio y la Legislación 
Universitaria aplicable.

	� La organización y funcionamiento de la estructura académico-
administrativa de las divisiones o instancias equivalentes del SUAyED 
son competencia de la persona titular de cada entidad académica.
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Funciones del titular de la división o instancia del SUAyED:

	� Acordar con la persona titular de su entidad académica o programa.

	� Mantener un vínculo constante con la CUAIEED y participar en las 
reuniones de trabajo que ésta convoque.

	� Proponer a la persona titular de su entidad académica o programa el 
nombramiento del personal académico y administrativo de las divisiones 
o instancias equivalentes bajo su responsabilidad.

	� Coordinar el funcionamiento de la estructura académico-administrativa 
bajo su responsabilidad.

	� Coordinar, supervisar y evaluar:

	y El cumplimiento de los objetivos de los planes y programas que se 
ofrezcan en el SUAyED.

	y La producción de materiales didácticos necesarios.

	y El uso didáctico de tecnologías en materia educativa.

	� Apoyar las gestiones para favorecer la movilidad estudiantil del alumnado 
que cursa asignaturas, actividades académicas, módulos o programas en 
las modalidades abierta, a distancia, mixta y semipresencial.

	� Promover acciones para garantizar la formación especializada del 
personal académico para impartir cursos en las modalidades abierta, 
a distancia, mixta y semipresencial, así como para elevar la calidad 
en el trabajo académico que se realice en su división o instancia 
correspondiente.

	� Coordinar y dar seguimiento al trabajo del personal académico y al 
avance del alumnado, así como a la operación de sus programas en las 
unidades que se establezcan en términos del presente Estatuto.
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	� Supervisar el funcionamiento de sus programas en las instituciones 
incorporadas, asociadas o por cooperación, conforme lo establece el 
presente Estatuto.

Colaboración y apoyo al SUAyED

El artículo 18 señala que las entidades académicas y dependencias universitarias, 
en el ámbito de sus respectivas competencias, colaborarán en los procesos que el 
SUAyED les requiera, a fin de garantizar las óptimas condiciones de operación.

Unidades del SUAyED y convenios con instituciones que no forman parte de la Universidad

Existe también la posibilidad de que se establezcan unidades del SUAyED 
de universidades e instituciones públicas o privadas de carácter nacional o 
extranjero, lo cual está regulado en los artículos del 19 al 25 del Estatuto.

De las instituciones incorporadas, asociadas y de cooperación con el SUAyED

En el Estatuto y de acuerdo al artículo 22, las instituciones incorporadas de 
educación media superior y superior son aquellas de carácter privado que se 
encuentran ubicadas en el país, en las cuales se imparten planes y programas de 
estudio del SUAyED, que son avalados por la UNAM. Por otra parte, de acuerdo 
al artículo 24 son instituciones asociadas de educación media superior y superior 
aquellas de carácter público o privado, ubicadas en México o en el extranjero, 
que celebren convenios de colaboración con la Universidad, para impartir planes 
y programas de estudio del SUAyED, que son evaluados y certificados por ellas 
mismas. Y finalmente, el artículo 25 señala que son instituciones por cooperación, 
las universidades e instituciones nacionales o extranjeras, públicas o privadas, 
que celebren convenios de colaboración con la UNAM, a través del SUAyED, 
para llevar a cabo proyectos específicos de investigación, desarrollo tecnológico 
o de intercambio académico, en temas relacionados con la educación abierta, a 
distancia, mixta y semipresencial.

La gobernanza en las divisiones o instancias SUAyED de la UNAM

El SUAyED tiene su origen en el Sistema Universidad Abierta (SUA), creado en 
1972, que evolucionó en la última década del siglo pasado a Sistema Universidad 
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Abierta y Educación a distancia. Las divisiones SUA adquirieron la connotación 
de SUAyED, y cada una se estructuró y funcionó de acuerdo a las posibilidades de 
cada escuela y facultad adscrita al sistema.

En 2007, la entonces Coordinación de Universidad Abierta y Educación a 
Distancia (CUAED), hoy Coordinación de Universidad Abierta, Innovación 
Educativa y Educación a Distancia (CUAIEED), realizó un diagnóstico del SUAyED 
enfocado a las estructuras administrativas de las distintas divisiones o instancias 
en las escuelas y facultades, mismo que se contempló dentro del programa de 
investigación Macroproyecto Tecnologías para la Universidad de la Información 
y la Computación (Programa de Tecnologías de la Información para la Educación 
a Distancia); este diagnóstico dio cuenta de las distintas composiciones de 
las unidades, desigualdad que genera problemáticas de orden pedagógico, 
tecnológico, de gestión y escolar, por mencionar algunos.

En 2014, la CUAED (ahora CUAIEED) desarrolló un Modelo de División o Instancia 
SUAyED, con una estructura administrativa diseñada para soportar los servicios 
de docencia, educativos, administrativos, en línea y escolares, así como el 
desarrollo de contenidos y materiales, y el soporte tecnológico.

La siguiente figura presenta la estructura administrativa propuesta:
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Figura 4
Propuesta de estructura jerárquica de una División SUAyED de la UNAM
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Acotación

La aparición del COVID-19 evidenció la necesidad imperiosa de revisar las áreas 
o divisiones SUAyED, para dotarlas de una estructura administrativa acorde a su 
población y a las licenciaturas que atiende cada escuela y facultad, de tal forma 
que les permita una operación eficiente y adecuada en tiempos normales, así 
como responder con eficacia en tiempos de contingencia.

Durante el segundo semestre de este año, se presentó una propuesta de 
estructura para establecer un área o división responsable del SUAyED, con el fin 
de socializarla y recibir retroalimentación para que, en su momento, si fuera el 
caso, se formalice (Aguilera et al., 2023).

La propuesta comprende tres niveles de referencia, que se describen a 
continuación:

	� Nivel mínimo sugerido para establecer un área responsable del SUAyED 
en alguna entidad académica, como las facultades o escuelas. En este 
primer nivel, los servicios educativos pueden ser un apoyo más de la 
estructura general de la entidad académica, pero que queden claros y 
se brinden de acuerdo a los requerimientos del área o división SUAyED, 
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sin embargo, hay que tomar en cuenta también la matrícula y las 
modalidades en que se imparta el programa de estudios (Figura 5).

Figura 5
Propuesta de estructura SUAyED, nivel de referencia 1
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	� En el siguiente nivel de estructura se considera el incremento sostenido 
de la matrícula, la evolución de la trayectoria escolar y la consolidación 
de procesos. De los diversos servicios educativos se sugiere que exista un 
área para la gestión escolar que apoye directamente al SUAyED (Figura 
6).
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Figura 6
Propuesta de estructura SUAyED, nivel de referencia 2
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	� El último nivel considera que la entidad académica cuenta con 
multiplicidad de programas y procesos de innovación en las funciones 
sustantivas que desempeña el SUAyED (Figura 7).

Figura 7
Propuesta de estructura SUAyED, nivel de referencia 3
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Esta propuesta de estructura en tres niveles es referencial, mas no limitativa, en 
la cual se reconoce que influyen diversos factores para su implementación, como 
el aumento de matrícula, el número de programas de estudio, las modalidades, 
los recursos, la capacidad de infraestructura física o tecnológica, y la política 
institucional en cada escuela o facultad. Asimismo, es flexible de acuerdo con las 
necesidades y objetivos de cada entidad.

Aseguramiento de la calidad

La Ley General de Educación Superior en su artículo 52 establece la creación del 
Consejo Nacional para la Coordinación de la Educación Superior (CONACES), 
que deberá acordar las acciones y estrategias que organicen el desarrollo de la 
educación superior. Asimismo, en el artículo 58 establece la creación de un Sistema 
de Evaluación y Acreditación de la Educación Superior (SNEAES), cuyo objeto es 
diseñar, proponer y articular estrategias y acciones en materia de evaluación y 
acreditación del Sistema Nacional de Educación Superior, para contribuir a su 
mejora continua. De esta manera, el SNEAES debe promover la evaluación y la 
generación de nuevos criterios para la acreditación de instituciones y programas 
educativos. Adicionalmente, se emitió en 2022 el Acuerdo Número 20/10/22, 
que establece las distintas modalidades educativas que reconoce la Secretaría 
de Educación Pública (SEP).

Mientras el CONACES y el SNEAES se consolidan en estructura, funciones y 
procedimientos, y la SEP y las IES adecuan sus procedimientos e instrumentos 
a la nueva normativa, la evaluación y acreditación de programas educativos en 
modalidades a distancia, en línea e híbrida se realiza de manera voluntaria, a 
través de los Comités Interinstitucionales para la Evaluación de la Educación 
Superior (CIEES) y el Consejo para la Acreditación de la Educación Superior 
(COPAES).

Los CIEES desde 2017 cuentan con una metodología que considera ejes, 
categorías e indicadores para evaluar los programas de educación superior en la 
modalidad a distancia. El COPAES, por su parte, es la instancia que reconoce a los 
organismos acreditadores de los programas educativos, estableciendo el marco 
para la evaluación de cada organismo acreditador.
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A este ecosistema se suma la Federación de Instituciones Mexicanas Particulares 
de Educación Superior (FIMPES), organismo autorizado por la SEP desde 2002, 
que acredita a las instituciones de educación superior privadas.

Bajo estas condiciones, la evaluación y acreditación de los programas de 
educación superior en todas sus modalidades enfrenta diversos retos que fueron 
advertidos por la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos en 
el estudio intitulado “El futuro de la educación superior en México” (OCDE, 2019), 
en donde se mencionan como los más relevantes: diversidad de proveedores 
de servicios de educación superior, lo que deriva en problemas de pertinencia; 
procesos de evaluación y acreditación incompletos; y deficiente adaptación de 
estos mecanismos a las distintas necesidades de las IES.

Las escuelas y facultades de la UNAM se someten a la evaluación de estos 
organismos acreditadores, atendiendo a sus procedimientos, a fin de validar la 
calidad de sus programas, egresados y procesos.

De acuerdo con la Agenda Estadística 2023 de la UNAM (UNAM, 2023), se 
informa que un 95 % de carreras-sede (pregrado) se encuentran acreditadas o en 
proceso de acreditación, y un 86 % de los posgrados se encuentran en el Sistema 
Nacional de Posgrados de Calidad.

El aseguramiento de la calidad en la educación superior es fundamental; sólo así 
se garantiza una educación superior de excelencia, pertinente y acorde con las 
necesidades cambiantes de la sociedad mexicana actual.

Conclusiones

La gobernanza adecuada en las instituciones de educación a distancia es esencial 
para garantizar la calidad, innovación y satisfacción de la comunidad. Esta 
necesidad de dirección se evidencia en la diversidad de modelos institucionales, 
ya sean unimodales o bimodales, que han surgido en respuesta a las necesidades 
cambiantes de la población universitaria.

La tecnología, que ha sido una fuerza impulsora para la educación a distancia, 
resaltó su importancia durante la pandemia por COVID-19, momento en el cual 
la adaptabilidad y la respuesta rápida constituyeron la principal demanda en 
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el ámbito educativo. México, con una adecuada combinación de universidades 
tradicionales y virtuales, ha demostrado un compromiso con la expansión y 
mejora de la educación a distancia; sin embargo, el futuro de esta modalidad 
se basa en la capacidad de adaptabilidad, exigiendo que las instituciones se 
mantengan alertas y receptivas a un panorama global que cambia constante y 
rápidamente.

El SUAyED de la UNAM, más allá de ser un reflejo de su capacidad para adaptarse 
a los tiempos modernos, es un testimonio del compromiso de la Universidad 
para ofrecer oportunidades educativas flexibles y de calidad a quienes enfrentan 
obstáculos para la educación presencial. A lo largo de los años, no sólo ha 
diversificado su oferta de programas académicos, sino que ha instaurado una 
estructura organizativa integrada por el Consejo Asesor del SUAyED, entidades 
académicas, la CUAIEED y las instancias académico-administrativas de apoyo.

La UNAM, a través del SUAyED, ha establecido un sistema de educación a 
distancia que no sólo proporciona flexibilidad a los estudiantes, sino que también 
garantiza la calidad y relevancia de los programas ofrecidos. Esta estructura 
detallada y colaborativa asegura que la educación a distancia sea accesible, 
innovadora y esté alineada con las necesidades del siglo XXI; sin embargo, 
debe seguir fortaleciéndose en cada entidad académica y a nivel central, para 
beneficio de toda la comunidad universitaria.
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Resumen

La educación a distancia es una modalidad educativa que permite a los 
estudiantes acceder a una formación académica sin estar físicamente presentes 
en un aula. En las últimas décadas, esta ha cobrado mayor relevancia debido a 
los avances en tecnología digital y a la demanda de una educación caracterizada 
por una mayor accesibilidad y flexibilidad. Siguiendo dicha ruta, la UANL ha 
incorporado programas de educación a distancia con el objetivo de contar 
con una oferta académica integral y pertinente. Abordando el concepto de 
gobernanza, en el presente estudio se hace referencia a la estructura y los 
procesos de toma de decisiones en las instituciones, permitiendo comprender 
cómo se administra y dirige la educación a distancia en la UANL, a través de la 
revisión de una serie de documentos institucionales que revelan puntos clave 
acerca de la implementación de esta modalidad educativa.

Introducción

La introducción de la educación a distancia, o modalidad no escolarizada, ha 
transformado el panorama educativo a nivel global, cambiando la manera en 
que las Instituciones de Educación Superior (IES) ofrecen una formación a través 
de sus programas académicos. La Universidad Autónoma de Nuevo León (UANL), 
institución con más de 90 años de historia, se establece como un importante 
pilar en el panorama educativo mexicano. Siendo reconocida como la tercera 
universidad pública más grande del país, la UANL es también la institución 
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con la mayor oferta educativa en el noreste mexicano. Con una cobertura que 
se extiende por Nuevo León y los estados adyacentes, la UANL se consolida 
como un referente en la región. Su compromiso con la excelencia académica 
se refleja en la amplia gama de programas educativos que ofrece, que abarcan 
desde el nivel medio superior hasta el posgrado. En total, la institución ofrece 
359 programas educativos, los cuales son la base de la formación de más de 216 
mil estudiantes. Este sólido sistema educativo se sustenta en una distinguida 
comunidad docente de 6 mil 894 profesores, quienes desempeñan un papel 
fundamental en la formación integral de los estudiantes.

La UANL, además de su compromiso con la enseñanza, destaca por su enfoque 
en la investigación y la innovación. Impulsada por el afán de contribuir al 
avance del conocimiento, la institución promueve la realización de proyectos 
de investigación que abordan los desafíos más apremiantes de la sociedad 
contemporánea. Esta investigación se adentra en la temática de la gobernanza 
y la educación a distancia en la UANL con la intención de reflexionar acerca de 
su compromiso y su capacidad para adaptarse y seguir proporcionando una 
educación de calidad en un mundo en constante evolución.

Se pretende abordar la gobernanza en la UANL, indagando acerca de cómo la 
institución gestiona la educación a distancia en su oferta educativa a través de 
un análisis de documentos institucionales clave, como el Plan de Desarrollo 
Institucional 2022-2030 y el Manual General de la Organización. Particularmente, 
se retomará lo establecido en el Modelo de Educación Digital, por ser un marco 
más particular en lo que refiere a la operatividad de los programas educativos en 
modalidad no escolarizada en la UANL.

Asimismo, se considera el concepto de descentralización, es decir, la delegación 
de autoridad y responsabilidad dentro de las dependencias de la institución, así 
como su impacto en la calidad y la gobernanza de la educación a distancia. En 
última instancia, esta investigación busca no solo comprender el estado actual 
de la educación a distancia en la UANL, sino también proporcionar algunas 
recomendaciones que podrían resultar valiosas para mejorar algunas posibles 
áreas de oportunidad. Finalmente, la mayor motivación que se tiene es la de 
contribuir a la reflexión de la gobernanza y la educación a distancia en el ámbito 
universitario. Sin embargo, es importante destacar que el objetivo principal del 
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trabajo es describir la gobernanza de la educación a distancia en la Universidad 
Autónoma de Nuevo León. A través del análisis de documentos clave se busca 
comprender cómo la institución gestiona esta modalidad educativa en su oferta 
académica. Este enfoque permitirá identificar áreas de mejora y proporcionar 
recomendaciones para fortalecer la calidad y eficacia de la educación a distancia 
en la UANL.

El estudio se apoya en cuatro conceptos fundamentales que proporcionarán el 
contexto necesario para comprender la gobernanza y la gestión de la educación 
a distancia en la Universidad Autónoma de Nuevo León:

1.	 Gobernanza en Educación Superior: La gobernanza en las instituciones 
de educación superior es esencial para entender cómo se toman decisiones 
y cómo se dirigen las universidades, lo cual repercute en la calidad de 
la educación que brindan. Desde una perspectiva multidimensional 
(Labraña, Rodríguez y Pedraja, 2023), la gobernanza involucra procesos 
de toma de decisiones que abarcan la competencia y cooperación 
entre actores a nivel local, nacional, regional y global, influyendo en el 
financiamiento, regulación y toma de decisiones en la educación superior. 
Asimismo, Acosta (2022) resalta que la gobernanza institucional es 
esencial para coordinar esfuerzos y alcanzar objetivos compartidos, 
teniendo en cuenta a los actores, estructuras y relaciones. La gobernanza, 
en última instancia, es un elemento fundamental de la autonomía de las 
universidades públicas, lo que permite a sus autoridades y comunidades 
definir agendas, prioridades, límites y alcances de cambios, reformas o 
procesos de innovación institucional en el ámbito institucional.

2.	 Educación a Distancia: Se trata de una modalidad educativa que permite 
el acceso a la formación sin la necesidad de estar físicamente presente 
en un espacio particular, ha experimentado una evolución significativa 
en respuesta a las demandas de sociedades modernas (Covarrubias, 
2021). Se basa en la enseñanza y el aprendizaje planificado, en la cual la 
enseñanza y el aprendizaje ocurren en lugares y tiempos diferentes. La 
comunicación a través de tecnologías es fundamental en este modelo, 
lo que exige una mayor independencia y autorregulación por parte de 
los estudiantes. La educación a distancia adopta diversas peculiaridades 
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según la intermediación, el tiempo y el canal que se utilicen, y ha 
evolucionado significativamente con el auge de las telecomunicaciones 
digitales y las tecnologías de la información y la comunicación. Esta 
evolución ha permitido una distribución más eficiente del conocimiento 
y una mayor interconexión de información en un mundo globalizado.

3.	 Calidad en la Educación Superior: La calidad educativa es un aspecto 
fundamental en las instituciones de educación superior. En el caso 
de este trabajo, el análisis se enfoca en los estándares y criterios de 
calidad relacionados con la gobernanza en la educación a distancia, 
específicamente en el contexto de la Universidad Autónoma de Nuevo 
León. Alcántara (2007) destaca que alcanzar niveles superiores de 
calidad es una de las aspiraciones más elevadas de cualquier institución 
educativa, pues se considera uno de los atributos más cruciales en 
el discurso educativo actual, no solo en los procesos educativos, sino 
también en la gestión de las instituciones.

4.	 Descentralización en la Educación a Distancia: De acuerdo con 
Quesquén y Callao (2022), la descentralización educativa implica la 
distribución de responsabilidades, autoridad y recursos entre distintas 
instancias locales. Es un proceso destinado a transferir responsabilidades 
para gestionar, planificar y utilizar recursos con el fin de mejorar la 
calidad, eficiencia y equidad educativa. Se relaciona también con lograr 
una autonomía. Por otro lado, Lampert (2000) utiliza el concepto y señala 
que la enseñanza a distancia se debe caracterizar precisamente por 
su descentralización, además de la interactividad e individualización, 
pues debe facilitarse la adaptación de la enseñanza a diversos estilos de 
aprendizaje, emplear recursos multimedia para estimular los sentidos, 
ofrecer el acceso a la información mediante enfoques hipertextuales, y 
estar disponible desde cualquier lugar. En ambos enfoques, se trata de 
un concepto es esencial para comprender la implementación y la gestión 
los programas a distancia de la Universidad Autónoma de Nuevo León.

Metodología

La metodología de esta investigación se basa en una revisión documental de 
fuentes clave relacionadas con la gobernanza de la educación a distancia en la 



Pag 128

Universidad Autónoma de Nuevo León. Los documentos seleccionados para esta 
revisión incluyen el Plan de Desarrollo Institucional 2022-2030, la declaración 
de misión y visión de la universidad, el Manual General de la Organización y el 
Modelo de Educación Digital. Estas referencias se consideran cruciales ya que 
proporcionan una visión holística de la dirección de la institución en relación 
con la educación a distancia. Particularmente se retoma el contenido del Modelo 
de Educación Digital (MED), pues se trata del documento rector que contiene 
los fundamentos que guían la operatividad de los programas educativos en 
modalidad no escolarizada y mixta en la UANL.

La justificación de esta metodología se basa en la riqueza informativa de los 
documentos mencionados, que son fuentes primarias y confiables que reflejan 
la política y los objetivos estratégicos de la universidad. La evaluación de 
estos documentos institucionales posibilita llevar a cabo un análisis relevante 
sobre la gestión de la gobernanza de la educación a distancia en la institución 
universitaria. Por otro lado, se considera la actualidad de estos documentos para 
asegurar la relevancia de la investigación en el contexto actual de la Universidad 
Autónoma de Nuevo León.

Desarrollo

Documentos institucionales fundamentales

La Universidad Autónoma de Nuevo León se apoya de una serie de documentos 
que no solo establecen los fundamentos de su dirección estratégica, sino que, 
para los propósitos de esta revisión, abordan aspectos importantes acerca de la 
promoción y administración de la modalidad no escolarizada. Estos documentos 
resultan esenciales para comprender la manera en que la institución aborda la 
gobernanza y se garantiza la calidad educativa en el contexto específico de la 
educación a distancia:

1.	 Plan de Desarrollo Institucional 2022-2030 (Universidad Autónoma 
de Nuevo León, 2022a): Este documento refleja el firme compromiso 
de la UANL de ser una institución socialmente responsable y líder en 
la educación media superior y superior del país. No solo establece la 
visión, misión y objetivos estratégicos de la institución a largo plazo, sino 
que también se enfoca en la alineación con los criterios de cobertura, 
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pertinencia, equidad, eficiencia y eficacia, impulsando la mejora 
continua y el aseguramiento de la calidad. Bajo el primer eje rector del 
Plan de Desarrollo Institucional (PDI) titulado “Educación pertinente y 
de calidad”, se establece el objetivo de ofrecer una educación integral y 
pertinente que promueva valores, mantenga altos estándares de calidad 
y niveles de logro educativo. Bajo este eje, y desde el eje transversal de 
“Innovación y estrategia digital”, se describen dos políticas relevantes 
para señalar en este estudio. Una de ellas es la construcción de una 
cultura digital tanto entre los estudiantes como en la práctica educativa, 
siendo una política que se enfoca principalmente en optimizar el uso 
de las Tecnologías de la Información, Comunicación, Automatización 
y Aprendizaje a Distancia (TICAAD) para desarrollar competencias 
digitales acordes con las demandas cambiantes del entorno laboral 
y profesional. Dentro de esta política, se definen acciones concretas 
para su implementación, entre las cuales está el enriquecimiento de la 
plataforma tecnológica institucional NEXUS, que sirve de apoyo para 
actividades de formación no escolarizada, incluyendo la capacitación de 
profesores, planes y programas de estudio, y educación continua (p. 100). 
La segunda política clave en dicho eje se centra en asegurar que la planta 
académica cuente con el perfil adecuado para ofrecer una educación de 
calidad en los programas educativos de la institución, considerando no 
solo la formación disciplinaria, sino también dimensiones pedagógicas, 
de desarrollo humano, comunicación y habilidades tecnológicas. Como 
acción concreta, se plantea el desarrollo de las competencias del personal 
encargado de programas educativos en modalidades no escolarizadas y 
mixtas (p. 95). Adicionalmente, es pertinente mencionar el séptimo eje 
rector “Gobernabilidad y gestión universitaria”, que tiene como objetivo 
asegurar la operación eficaz y eficiente de la gestión institucional bajo 
un marco regulatorio pertinente en permanente actualización y de 
conformidad con los principios de la autonomía universitaria, lo cual 
además garantiza un crecimiento con responsabilidad social. Entre 
las políticas de este eje se encuentra la promoción de las adecuaciones 
requeridas a la normativa de la Universidad que garanticen y coadyuven 
a la gobernabilidad y el buen funcionamiento de la institución, a fin de 
mantenerla en concordancia con el presente y futuro de la sociedad (p. 
139).
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2.	 Misión y Visión de la Universidad (Universidad Autónoma de Nuevo 
León, 2022a): La UANL expresa en su misión su principal razón de 
ser, que es formar bachilleres, técnicos y profesionales altamente 
competentes y socialmente responsables. Esta misión incluye un 
compromiso con el desarrollo sostenible, la ciencia, la tecnología, la 
innovación y las humanidades, y abarca una perspectiva global que 
reconoce la importancia de su entorno regional, nacional y mundial (p. 
71). Por otra parte, la visión 2030 de la UANL proyecta un futuro en el que 
esta institución se consolide como un referente internacional en calidad 
educativa, inclusión, equidad y la generación y aplicación innovadora 
del conocimiento. Estos elementos sientan las bases para comprender la 
importancia de la promover la educación a distancia en la institución (p. 
75).

3.	 Manual General de la Organización UANL (Universidad Autónoma de 
Nuevo León, 2023): Con el propósito de clarificar de manera objetiva la 
estructura orgánica y las distintas jerarquías que conforman la UANL, 
se generó este documento. Se trata de un instrumento que brinda 
información acerca de todas las áreas que integran la institución, 
facilitando la identificación de aquellas funciones respectivas a cada 
una, evitando la duplicidad de funciones y proporcionando claridad 
en las líneas de comunicación y mando (p. 7). Ya que este documento 
contribuye a alcanzar la excelencia en el desarrollo de las funciones 
administrativas, es esencial para la gestión de la educación a distancia. 
En este contexto, se encuentra descrita la Secretaría Académica (revisar 
Figura 1), que se desprende de la Rectoría, y la cual pretende ser 
reconocida como la entidad responsable del ambiente de excelencia 
académica de la Institución y que coadyuva con la formación integral de 
los estudiantes en la consecución de la misión de la UANL. Su misión es 
contribuir al desarrollo académico de la comunidad universitaria a través 
del establecimiento de las condiciones óptimas de ingreso, tránsito y 
egreso de los estudiantes, en el marco de una educación de buena calidad 
en los diferentes niveles que ofrece la institución. Una de sus funciones es 
coordinar las actividades encaminadas al incremento y mejoramiento de 
los programas de la modalidad a distancia para favorecer a sectores más 
amplios de la población.
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Figura 1
Esquema de las Secretarías

Rectoría

Secretaría General Secretaría Académica

Secretaría de Extensión y Cultura

Secretaría de Desarrollo Agropecuario

Secretaría TécnicaSecretaría de Relaciones 
Internacionales

Secretaría de Sustentabilidad

Secretaría de Investigación 
Científica y Desarrollo Tecnológico

Nota. Adaptado de Manual de la Organización (p. 92), por Universidad Autónoma de Nuevo León, 
2023.

Adscrita a dicha Secretaría se encuentra la Dirección de Educación Digital (DED) 
(revisar Figura 2), la cual tiene entre sus funciones fortalecer la formación y 
actualización continua de los diferentes actores involucrados en los procesos 
académicos y administrativos para la modalidad no escolarizada y mixta, basado 
en la innovación pedagógica y el desarrollo de competencias digitales, alineado 
al modelo educativo de la UANL. Esta dirección tiene la responsabilidad de 
ofrecer apoyo a las dependencias académicas de diversos niveles educativos 
en los procedimientos de evaluación externa de programas educativos en la 
modalidad no presencial y mixta, con el propósito de garantizar su excelencia.
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Figura 2
Esquema de las Direcciones de Secretaría Académica

Rectoría

Dirección del Sistema de 
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Dirección del Sistema de 
Estudios de Posgrado

Dirección de Formación Integral 
al Estudiante

Dirección de Emprendimiento y 
Desarrollo Empresarial

Dirección de Formación y 
Desarrollo Profesional

Dirección de Inclusión Educativa 
para Personas con 

Discapacidad y Adultos Mayores

Secretaría Académica

Nota. Adaptado de Manual de la Organización (p. 117), por Universidad Autónoma de Nuevo León, 
2023.

Estos documentos institucionales son pilares que respaldan la gobernanza y la 
calidad en la educación a distancia en la Universidad Autónoma de Nuevo León, 
y proporcionando los cimientos para la exploración del siguiente documento 
clave, y con el cual se continuará explorando el tema de la gobernabilidad en lo 
referente a la modalidad no escolarizada: el Modelo de Educación Digital.

Modelo de Educación Digital

El Modelo de Educación Digital (MED) es un documento rector de carácter 
institucional en la UANL que representa un marco transversal que abarca todos 
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los niveles educativos de la universidad (Universidad Autónoma de Nuevo León, 
2022b). Este modelo establece los fundamentos académicos, tecnológicos y 
administrativos que guían la implementación de los programas educativos 
que se ofrecen en las modalidades educativas no escolarizada y mixta, ya que 
proporcionan la definición y homologación de los criterios metodológicos y los 
procesos operativos destinados al diseño, rediseño y actualización de los mismos. 
Su objetivo principal es enriquecer la calidad de los programas educativos 
vigentes mediante la incorporación de la innovación académica y tecnológica. El 
MED propone estos tres aspectos que ofrecen una visión global de los elementos 
que se integran para alcanzar los objetivos establecidos:

	� Aspectos académicos: Abordan los principios pedagógicos que orientan 
las prácticas educativas de la institución, las tendencias de innovación 
educativa, la evaluación del aprendizaje y el diseño instruccional.

	� Aspectos tecnológicos: Componentes que implican el uso de los 
recursos tecnológicos y los recursos educativos digitales que actúan 
como herramientas facilitadoras del aprendizaje y la adquisición de 
competencias.

	� Aspectos administrativos: Son elementos que, de manera articulada, 
contribuyen al logro de la misión y visión de la Universidad. Se toma 
en cuenta la estructura organizacional, el proceso para el diseño de 
programas educativos y la gestión de derechos de autor, la operación de 
programas educativos de la UANL y el marco normativo.

De manera general, este documento se concibe como una guía accesible que 
sirve como una herramienta fundamental para avanzar hacia los objetivos, 
misión y visión de la institución en su compromiso con la excelencia educativa. 
En la siguiente sección, se abordan más a fondo los aspectos administrativos, ya 
que están estrechamente relacionados con el tema de la gobernanza, incluyendo 
la estructura organizativa, las funciones específicas de los involucrados y sus 
responsabilidades.
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Aspectos administrativos asociados a la implementación del Modelo de 
Educación Digital

Poner en práctica el MED en la UANL requiere de una estructura organizacional 
clara y efectiva. En este contexto, la Dirección de la Educación Digital juega 
un papel esencial ya que desempeña funciones clave como la elaboración de 
lineamientos, asesoramiento y validación de procesos de diseño, rediseño 
y actualización de programas educativos y unidades de aprendizaje. Este 
trabajo conjunto implica la colaboración del equipo multidisciplinario de la 
DED con los comités académicos disciplinares de las Direcciones de los Niveles 
Educativos y las dependencias académicas de la UANL. Para garantizar la 
efectiva implementación del MED, y por tanto de la operación de los programas 
educativos en modalidades no escolarizada y mixta, se definen funciones 
específicas dentro de la estructura organizacional:

	� Director de la dependencia académica (preparatoria o facultad): 
Esta autoridad establece el contacto con la Secretaría Académica y la 
Dirección de Educación Digital con la intención de que los programas 
educativos ofrecidos por su dependencia cumplan con los requisitos de 
las modalidades no escolarizada o mixta. Esta gestión inicial sienta las 
bases para comenzar con el proceso de diseño, rediseño, o actualización 
de unidades de aprendizaje.

	� Coordinador Académico: Es quien brinda al Coordinador de Educación 
Digital de su dependencia los programas analíticos/sintéticos 
correspondientes a los programas educativos liberados por la dirección 
del sistema de estudios correspondiente. Mantiene comunicación 
constante con el Coordinador de Educación Digital para garantizar el 
cumplimiento de los planes y programas de estudio en modalidades no 
escolarizada y mixta.

	� Coordinador de Educación Digital: Trabaja en estrecha colaboración con 
el Coordinador Académico de su dependencia y la Dirección de Educación 
Digital, siendo un enlace crucial. Su misión principal es mantener una 
comunicación óptima con profesores (quienes además cumplen el rol de 
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expertos en contenido) y con estudiantes, para así garantizar el éxito de 
la modalidad no escolarizada y/o mixta.

El despliegue eficiente de estas funciones administrativas es esencial para 
el cumplimiento efectivo del MED en la UANL. A continuación, es relevante 
mencionar el papel del equipo multidisciplinario involucrado en el diseño, 
rediseño y actualización de unidades de aprendizaje en modalidades no 
escolarizada y mixta, ya que su trabajo es fundamental para garantizar la calidad 
de las mismas.

Equipo Multidisciplinario para el Diseño de Unidades de Aprendizaje

En el contexto de la implementación del MED se propone la formación de 
un equipo multidisciplinario con roles específicos y complementarios para 
desarrollar las actividades necesarias (revisar Figura 3):

	� Profesor Experto en Contenido: Es un experto en su área disciplinaria 
y posee conocimientos básicos sobre teorías de aprendizaje y estilos de 
enseñanza. Su función principal es desarrollar contenidos, actividades 
de aprendizaje, recursos didácticos y procesos de evaluación basados 
en competencias. Es quien se encarga de ajustar el programa analítico 
y otros aspectos del plan de estudio para adaptarlos a las modalidades 
no escolarizada y mixta, con la asesoría correspondiente. Colabora 
estrechamente con el resto de los miembros del equipo para garantizar el 
diseño y desarrollo adecuado de las unidades de aprendizaje solicitadas.

	� Diseño Instruccional: Es un experto en modelos educativos, enfoques 
de enseñanza y aprendizaje, diseño curricular, programación didáctica, 
tendencias de innovación educativa y tecnología educativa. Su función es 
dar seguimiento a los avances en el diseño instruccional de las unidades 
de aprendizaje, brindando una asesoría a los profesores expertos en 
contenido para adaptar las unidades de aprendizaje a las modalidades 
no escolarizada y mixta. Se encarga de asesorar en la generación de 
estrategias y actividades de aprendizaje acordes a estas modalidades, 
ofreciendo apoyo en temas de evaluación del aprendizaje y propuestas 
de recursos educativos digitales.
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	� Producción Audiovisual: Es quien aporta experiencia en edición, 
preproducción, producción y posproducción de video, así como en el uso 
de software para edición y animación. Su función es asesorar y brindar 
formación en la producción de material audiovisual para los profesores 
expertos en contenido. Se encarga de grabar y editar audios y videos para 
materiales didácticos, además de otros elementos audiovisuales. Apoya 
en el diseño de guiones narrativos, implementando medios informáticos 
y multimedia para enriquecer el material didáctico.

	� Programación Multimedia: Tiene experiencia en animación y 
programación multimedia, incluyendo tecnologías que le permiten 
trabajar con realidad aumentada y virtual, videojuegos, simulaciones y 
objetos de aprendizaje diversos. Su función es analizar y determinar la 
viabilidad de nuevas propuestas tecnológicas aplicadas a la educación, 
evaluando las tendencias tecnológicas para poder seleccionar 
aplicaciones y recursos innovadores. Apoya al experto en contenido en el 
desarrollo de contenidos digitales para mejorar el aprendizaje.

	� Diseño Gráfico: Aporta conocimientos en diseño gráfico, teorías de 
diseño y comunicación gráfica. Su función es desarrollar la imagen de 
las unidades de aprendizaje manteniendo la identidad institucional, a 
través de la generación de contenidos gráficos y la identidad visual de 
programas educativos en modalidad no escolarizada y mixta. Colabora 
estrechamente con los profesores en la generación de ideas para material 
gráfico, produciendo elementos visuales de uso interdisciplinario.

	� Administrador de Plataforma: Tiene conocimientos en administración 
de información, gestión administrativa y manejo de plataformas 
educativas. Su función es brindar apoyo a profesores y estudiantes 
en el uso de la plataforma educativa al administrar cursos, usuarios y 
grupos en la plataforma, así como reportar indicadores de plataforma 
al Coordinador de Educación Digital. Mantiene comunicación con la 
Dirección General de Tecnologías y Desarrollo Digital (DGTyDD) y 
colabora en la mejora continua de la plataforma institucional NEXUS.
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	� Corrección de Estilo: Es quien aporta experiencia en lingüística y 
ortografía. Su función es corregir la redacción de diversos documentos 
y materiales educativos para garantizar precisión léxica y sintáctica. 
Asimismo, se encarga de mantener cohesión y coherencia en el texto, 
revisar la estructura y distribución de elementos visuales y textuales, 
asegurando el cumplimiento de normas de estilo.Principio del formulario

Figura 3
Roles del equipo multidisciplinario

Diseño 
Instruccional

• Asesora en estrategias de 
enseñanza y aprendizaje 
para la modalidad mixta y 
no escolarizada.

Administrador 
de Plataforma

• Brinda soporte y 
administra la plataforma 
educativa. Apoya en la 
gestión de cursos, 
usuarios y grupos.

Corrección 
de Estilo

• Corrige y asegura el 
cumplimiento de 
normas de estilo.

Producción 
Audiovisual

• Graba y edita material 
audiovisual. Enriquece el 
material didáctico.

Programación 
Multimedia

• Desarrolla propuestas 
tecnológicas aplicadas a 
la educación. Apoya en la 
generación de 
contenidos digitales.

Diseño Gráfico
• Desarrolla la imagen 
de las unidades de 
aprendizaje, 
manteniendo la 
identidad institucional.

• Desarrolla contenido, 
recursos y actividades 
basado en 
competencias.

Profesor 
Experto en 
Contenido

EQUIPO 
MULTIDISCIPLINARIO

Nota. Adaptado del Modelo de Educación Digital (p. 33-39), por Universidad Autónoma de Nuevo 
León, 2022.
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Conclusiones

La gobernanza en las universidades es una cuestión que requiere de una 
constante reflexión, pues, finalmente, tendrá un impacto sobre la calidad de los 
programas educativos que brinda cualquier institución, ya que es a través de la 
asignación de funciones y delegación de las responsabilidades que se determina 
en gran parte el logro de los objetivos establecidos. A lo largo de esta revisión de 
documentos institucionales clave, es posible exponer algunos puntos acerca de 
la manera en que la UANL aborda y gestiona la educación a distancia.

Es notable que la UANL ha abrazado la educación a distancia como un 
componente más de su oferta académica, lo cual refleja su entendimiento 
respecto a la importancia de dicha modalidad educativa y su notable evolución 
en respuesta al contexto actual. Por otro lado, la universidad se sigue esforzando 
por garantizar elevados estándares de calidad en sus programas a distancia a 
través de la supervisión académica, la evaluación del aprendizaje y la creación 
de recursos educativos digitales, los cuales son componentes fundamentales 
para lograr esta meta. Por otro lado, se ha hecho mención de la descentralización 
como una manera de favorecer la delegación de autoridad y responsabilidades. 
Esta puede ser una estrategia eficaz para impulsar la innovación y la adaptación 
a las necesidades en la educación a distancia, ya que también permite el trabajo 
interdisciplinario al involucrar agentes en distintos niveles, contando con 
profesionales con perfiles varios. Este enfoque interdisciplinario es esencial para 
garantizar un producto final de calidad, manteniendo un equilibrio adecuado 
entre la autonomía y la coherencia institucional.

En el marco de la gobernanza, es importante continuar monitoreando y 
evaluando las políticas y prácticas que se promueven para seguir asegurando 
la calidad en la educación a distancia en la oferta educativa de la UANL. Es 
posible decir que la institución se encuentra en una posición ideal para liderar 
el camino en el ámbito de la educación a distancia en México y seguir brindando 
oportunidades educativas de alta calidad a una población diversa de estudiantes.
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Recomendaciones

Con base a todo lo anterior, se presentan a continuación una serie de 
recomendaciones destinadas a fortalecer y mejorar aún más esta modalidad 
educativa en la institución:

1.	 Revisión continua de la normativa: De acuerdo con De Vincenzi 
(2020) en su análisis sobre la gobernanza 4.0 (que toma en cuenta los 
principios de gobernanza adaptados a entornos digitales y tecnológicos 
avanzados) y la gestión de las Instituciones de Educación Superior (IES), 
la capacidad de adaptación y flexibilidad son fundamentales en un 
entorno caracterizado por la incertidumbre y la complejidad. En este 
sentido, las estructuras normativas de la UANL deberían ser diseñadas 
no únicamente para definir un marco de funcionamiento, sino también 
para dar paso a ajustes ágiles que puedan responder a los cambios del 
contexto tanto interno como externo. En el actual escenario dinámico, 
caracterizado por rápidos avances tecnológicos y cambios sociales, 
económicos y culturales, la educación a distancia emerge como una 
modalidad con un potencial transformador en la concepción tradicional 
de la formación académica. Por tal motivo, la normativa de la UANL 
debe tener la capacidad de adaptarse eficazmente para abordar los 
desafíos emergentes y aprovechar las oportunidades que surjan en este 
panorama educativo en constante evolución. Más allá de la capacidad 
de solo modificar las regulaciones existentes, la flexibilidad normativa 
implica la disposición para explorar nuevas formas de organización 
y gestión que puedan potenciar la efectividad y la pertinencia de la 
educación a distancia en la UANL. Esto significa adoptar un enfoque 
proactivo, especialmente por parte de las autoridades universitarias, así 
como una estrecha colaboración con los diferentes actores involucrados 
en el diseño e implementación de políticas educativas en la institución.

2.	 Inversión en infraestructura tecnológica sin olvidar el componente 
humano: Considerando la relevancia de la tecnología en la educación 
a distancia, se sugiere que la UANL continúe priorizando la inversión 
en infraestructura tecnológica de vanguardia. Esto incluye asegurar la 
actualización de plataformas de aprendizaje en línea, el desarrollo de 
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recursos educativos, la expansión de la conectividad de alta velocidad 
y el apoyo técnico tanto para estudiantes y como para profesores que 
se encuentran en esta modalidad. Sin embargo, es crucial recordar que 
no se debe limitar la educación únicamente al ámbito tecnológico, ya 
que esto podría limitar el crecimiento, la creatividad y la expansión 
intelectual de aquellos que quizás tienen un acceso limitado a estos 
recursos. Es importante equilibrar el uso de herramientas tecnológicas 
con la atención a la humanización de los agentes educadores, del sistema 
y la sociedad en general (Covarrubias, 2021). La UANL debe enfocarse en 
proporcionar un apoyo técnico integral tanto para estudiantes como para 
profesores. Por consiguiente, la inversión en infraestructura tecnológica 
debe complementarse con medidas que aseguren un acceso equitativo a 
las herramientas y recursos necesarios para la enseñanza y el aprendizaje, 
al tiempo que se promueve la humanización del proceso educativo. Esto 
subraya que el uso de la tecnología debe ir de la mano con la dimensión 
humana, fomentando valores fundamentales.

3.	 Fomento de la investigación en educación a distancia: Sería altamente 
provechoso seguir motivando la investigación en el campo de la 
educación a distancia. Esto se lograría respaldando proyectos que 
desarrollen mejores prácticas, y promoviendo el análisis de la eficacia 
de las estrategias pedagógicas aplicadas, así como la innovación en 
tecnología educativa. La UANL debería mantener su compromiso 
con la promoción de la investigación en el ámbito de la educación a 
distancia, reconociendo su valor como motor de innovación y mejora 
continua en el proceso educativo. En este sentido, vale la pena destacar 
algunas investigaciones relevantes llevadas a cabo en la UANL que han 
contribuido significativamente al avance de este campo. Un ejemplo es el 
estudio realizado por Cavazos y Hernández (2017), quienes realizaron un 
análisis del modelo del Sistema de Bachillerato a Distancia de la UANL 
desde una perspectiva pedagógica. Su investigación arrojó luz sobre 
los componentes esenciales necesarios para el éxito de esta modalidad 
educativa, identificando aspectos importantes como la estructura 
organizacional, el modelo educativo institucional y el papel del docente 
y del alumno en este entorno educativo. Por otro lado, Tovar, Hernández-
Moreno y Hernández-Saldaña (2022) llevaron a cabo un estudio sobre 
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los factores que influyen en el proceso de aprendizaje en modalidad 
virtual durante la pandemia COVID-19, específicamente en la Facultad 
de Contaduría Pública y Administración (FACPYA) de la UANL. Su estudio 
proporcionó información valiosa sobre los desafíos enfrentados por los 
estudiantes en términos de infraestructura tecnológica, capacitación 
docente y condiciones socioeconómicas, así como el impacto de estos 
factores en su experiencia de aprendizaje. Finalmente, Cavazos, Fraire 
y Suárez (2021) abordaron los avances en transformación digital de la 
universidad a través de la implementación de la Estrategia Digital UANL, 
después la pandemia. Su trabajo se basó en analizar cómo la universidad 
ha adaptado sus métodos de enseñanza tradicionales para integrar 
de manera efectiva las tecnologías digitales en el proceso educativo 
con el objetivo de mejorar la calidad y la accesibilidad de la educación 
para todos los estudiantes. Estos ejemplos ilustran el compromiso de 
la institución con la investigación en educación a distancia y resaltan la 
importancia de esta área de estudio para el desarrollo y la evolución de 
las prácticas educativas en la institución.

Estas sugerencias buscan potenciar la educación a distancia en la UANL, pero 
su aplicabilidad podría llegar a trascender a otras instituciones educativas. Al 
promover la adaptación de la universidad a los cambios en su entorno, se trabaja 
de manera efectiva para asegurar una experiencia de aprendizaje de alta calidad 
para todos sus estudiantes.
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Resumen

Esta investigación examina la gobernanza en las instituciones de educación 
superior que ofrecen la modalidad de educación a distancia y semipresencial en 
Paraguay. A través de un enfoque de análisis documental, se revisó la literatura 
teórica y la normativa legal, así como los informes de evaluación de la calidad 
emitidos por la Agencia Nacional de Evaluación y Acreditación de la Educación 
Superior (ANEAES). Se identificaron tendencias y patrones en la gobernanza 
institucional, centrándose en la pertinencia, eficacia y gestión de los programas 
académicos. Los resultados revelan la importancia de una gobernanza efectiva 
para garantizar la calidad educativa en la modalidad de educación a distancia y 
semipresencial. Este estudio contribuye a una comprensión más profunda de los 
desafíos y oportunidades en la gobernanza de la educación superior en Paraguay, 
así como a la mejora continua de los procesos de evaluación y acreditación de la 
calidad educativa.

Introducción

Históricamente la oferta en educación superior universitaria de Paraguay se ha 
desarrollado en la modalidad presencial. En el 2002, se observaron los primeros 
esfuerzos de habilitación de carreras de grado en la modalidad de educación a 
distancia en universidades del país, implementados de manera tradicional para 
evolucionar posteriormente hacia la modalidad semipresencial o b-learning.

mailto:zmariuci@uaa.edu.py
mailto:gerenciadeproyectos@aneaes.gov.py
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Estas iniciativas fueron aprobadas y habilitadas por el Consejo Superior 
Universitario de universidades que tenían ofertas académicas en la modalidad 
presencial, amparadas en la autonomía universitaria instituida en la Constitución 
Nacional, para gobernarse y establecer sus planes de estudio, y ante la ausencia 
de normativas propias sobre la modalidad de educación a distancia.

Recién con la promulgación de la Ley n° 1264 “General de Educación”, de 
1998, aborda, en dos artículos del Capítulo V, a la educación a distancia como 
una opción para aquellos jóvenes que por algún motivo no podían asistir a 
instituciones de educación formal y garantizar el reconocimiento oficial de los 
cursos y sus respectivos certificados.

Más adelante la Ley n° 4945 “De Educación Superior” en la Sección VI hace 
referencia a la educación a distancia o no presencial en los artículos 69 y 70. En 
el artículo 60 define lo que se entenderá por esta modalidad en el sistema de 
educación superior de Paraguay y en el artículo 70 la tipología y características 
de las instituciones que la pueden desarrollar estableciendo como órgano 
regulador al Consejo Nacional de Educación Superior (CONES).

En atención a esta nueva regulación, el CONES promulgó la Resolución n° 63 
por la cual se aprueba el Reglamento de la Educación Superior a Distancia y 
Semipresencial, que tiene como propósito, por un lado, regular el funcionamiento 
de la educación superior a distancia y por otro, promover y consolidar 
ofertas educativas de educación superior en la modalidad de educación a 
distancia, en atención al cumplimiento de los fines de la educación superior 
y en correspondencia con la misión, valores y objetivos de cada institución de 
educación superior (Art. 4; p.3).

A partir de estas normativas, este artículo pretende analizar la gobernanza de 
las instituciones de educación superior de Paraguay que cuentan con ofertas 
académicas en la modalidad de educación a distancia y semipresencial.

Metodología

Esta investigación se llevó a cabo mediante un enfoque de análisis documental, 
que abarcó tanto el soporte teórico como el marco legal pertinente. El proceso 
metodológico se dividió en las siguientes etapas:
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Revisión Documental Teórica. Se realizó una exhaustiva revisión de la 
literatura académica relacionada con la gobernanza en instituciones de 
educación superior que ofrecen la modalidad de educación a distancia y 
semipresencial. Se identificaron y analizaron los principales conceptos, 
teorías y modelos relacionados con la gobernanza en el ámbito educativo, 
así como las prácticas y recomendaciones existentes para evaluarla.

Revisión Documental Legal. Se llevó a cabo una revisión detallada de la 
normativa legal nacional e internacional relacionada con la educación 
a distancia y semipresencial. Se identificaron las leyes, decretos, 
resoluciones y normativas pertinentes que regulan el funcionamiento y 
la calidad de esta modalidad educativa, prestando especial atención a los 
aspectos relacionados con la gobernanza institucional.

Análisis de Informes de Evaluación. Se recopilaron y analizaron los 
informes de evaluación de calidad emitidos por la Agencia Nacional 
de Evaluación y Acreditación de la Educación Superior (ANEAES). 
Estos informes proporcionaron datos específicos sobre la evaluación 
de carreras de grado y programas de posgrado implementados en la 
modalidad de educación a distancia y semipresencial, incluyendo los 
resultados obtenidos en la dimensión de gobernanza.

Síntesis y análisis de resultados. Se procedió a sintetizar y analizar la 
información recopilada durante las etapas anteriores. Se identificaron 
tendencias, patrones y relaciones significativas entre los distintos 
elementos revisados, centrándose especialmente en los aspectos 
relacionados con la gobernanza institucional en el contexto de la 
educación a distancia y semipresencial en Paraguay.

Esta metodología permitió obtener una comprensión profunda y completa de la 
gobernanza en las instituciones de educación superior que ofrecen la modalidad 
de educación a distancia y semipresencial en Paraguay, así como de los procesos 
de evaluación y acreditación de la calidad educativa en esta modalidad.
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Desarrollo

Las Instituciones de Educación Superior se ven constantemente enfrentadas a 
nuevos desafíos, producto de los cambios sociales y las necesidades educativas 
emergentes, que afectan a su gobernanza, es decir a su organización y a la 
gestión de acciones que permitan el cumplimiento de sus objetivos misionales.

Brunner, 2011, como se citó en De Vicenzi, 2020, sostiene que “la gobernanza 
constituye la forma en que las instituciones organizan su gobierno y su gestión y 
sus relaciones con entidades y actores externos para asegurar los objetivos de la 
educación superior” (p. 18).

Ganga y Abello, 2014, como se citó en Ganga y Castillo, 2020, afirma que “la 
gobernanza universitaria estudia la forma en que las universidades se organizan 
y estructuran, el modo en cómo son administradas desde la mirada de su 
gobierno y gestión e incorpora, además, los vínculos y relaciones con entidades 
del entorno” (p. 7).

Un concepto de gran relevancia dentro del análisis de la gobernanza es el de 
autonomía, al respecto, la Constitución Nacional Paraguaya de 1992 en el Art. 
79 sostiene “Las universidades son autónomas. Establecerán sus estatutos y 
formas de gobierno y elaborarán sus planes de estudio de acuerdo con la política 
educativa y los planes de desarrollo nacional” (p. 22).

La autonomía universitaria así declarada abarca tres aspectos de la gestión 
institucional: académica, de gobierno y económica.

En el análisis de Mendonca, 2014, como se citó en Ortiz, 2019, refiere a la 
autonomía universitaria en tres ámbitos específicos:

la autonomía académica, autonomía institucional y la autonomía 
financiera. La autonomía académica supone que la universidad alcanza 
sus fines en virtud de la libertad de cátedra e investigación y el libre 
examen y discusión de ideas, la libre determinación de sus planes 
y programas, y la fijación de los términos de ingreso, promoción y 
permanencia del personal académico y del cuerpo estudiantil. La 
autonomía institucional, por su lado, implica, en lo esencial, el libre 
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nombramiento de sus autoridades y el otorgamiento de sus normas 
de funcionamiento dentro del marco de su propia carta orgánica. La 
autonomía financiera, finalmente, conlleva la libre administración de su 
patrimonio y la libre determinación de los rubros en que invertirán los 
recursos. (p. 251).

En cuanto al tratamiento de la autonomía universitaria, la Ley n° 4995 “De 
Educación Superior” menciona entre las funciones del Consejo Nacional 
de Educación Superior, art. 9 “a. Velar por el cumplimiento de la garantía 
constitucional de la autonomía de las universidades…” (p.3).

Asimismo, en el artículo 33 de la misma ley, se determina la implicancia de la 
autonomía en los ámbitos académico y administrativo, tal como se presenta en 
el cuadro 1.

Cuadro 1
Autonomía: ámbitos académico y administrativo

Académico a.	 Ejercer la libertad de la enseñanza y de la cátedra

b.	 Habilitar carreras de pregrado, grado y programas de 
postgrado, cumpliendo con los requisitos de la presente 
Ley y previa aprobación del Consejo Nacional de Educación 
Superior.

c.	 Formular y desarrollar planes de estudio, de investigación 
científica y de extensión a la comunidad.

d.	 Otorgar títulos de pregrado, grado y postgrado conforme a las 
condiciones que se establecen en las disposiciones legales.

e.	 Establecer el régimen de equivalencia de planes y programas 
de estudios de otras instituciones.

f.	 Establecer el régimen de admisión, permanencia y promoción 
de estudiantes.
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Administrativo g.	 Elaborar y reformar sus propios estatutos, los cuales deben ser 
comunicados al Consejo Nacional de Educación Superior.

h.	 Elegir y/o designar sus autoridades conforme a sus estatutos.

i.	 Establecer o modificar su estructura organizacional y 
administrativa.

j.	 Crear facultades, unidades académicas, sedes, filiales 
cumpliendo con los requisitos establecidos en la presente 
Ley y previa aprobación del Consejo Nacional de Educación 
Superior.

k.	 Establecer de acuerdo con sus estatutos, el régimen de acceso, 
permanencia y promoción de educadores e investigadores 
del nivel superior, valorando preferentemente la calificación 
académica, los méritos y las competencias de los estudiantes.

l.	 Seleccionar y nombrar el personal de servicios 
administrativos; establecer su régimen de trabajo y 
promoción acorde con las normas vigentes.

m.	 Administrar los bienes y recursos, conforme a sus estatutos y 
las leyes que regulan la materia.

n.	 Mantener relaciones y firmar acuerdos de carácter educativo, 
científico, investigativo y cultural con instituciones del país y 
del extranjero.

o.	 Hacer respetar la inviolabilidad de sus recintos, salvo orden 
judicial.

p.	 Elaborar sus presupuestos y administrar sus bienes y recursos 
propios en concordancia con las leyes que rigen la materia.

Fuente: Ortiz, 2019, p. 255.

Conforme a estas normativas, las universidades disponen instancias académicas 
y administrativas para gestionar la implementación de las ofertas académicas 
habilitadas sean estas, en la modalidad presencial o en educación a distancia y 
semipresencial.
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Según datos proveídos por el CONES, en el país 23 universidades cuentan con 
ofertas académicas de carreras de grado o programas de postgrado habilitadas 
en la modalidad de educación a distancia y semipresencial.

En Paraguay, las universidades están constituidas en unidades académicas 
que contribuyen a la gestión institucional, asimismo no existen instituciones 
dedicadas exclusivamente a la educación a distancia y semipresencial, por lo 
tanto, las que tienen ofertas en esta modalidad cuentan con alguna instancia, 
dentro de las unidades académicas, a nivel de dirección o jefatura, encargada 
de las gestiones académicas y administrativas inherentes a la implementación 
de las mismas.

En este sentido, Kehm, 2011, como se citó en Ganga y Valdez, 2021, “especifica que 
las unidades académicas constituyentes (facultades, institutos, departamentos, 
escuelas, carreras, centros), suelen operar con una gran independencia por la 
alta calificación de sus miembros” (p. 442).

Estas instancias suelen estar encargadas de desarrollar y administrar las ofertas 
académicas, brindar apoyo técnico y pedagógico a los docentes y estudiantes, y 
gestionar los recursos tecnológicos necesarios para la enseñanza en la modalidad 
de educación a distancia.

Una gobernanza efectiva fomenta la participación activa de todos los actores 
en la toma de decisiones relacionadas con la calidad educativa. Esto incluye a 
autoridades académicas, docentes, estudiantes, personal administrativo y otros 
miembros de la comunidad educativa. La participación de estos actores permite 
identificar las necesidades y expectativas de los diferentes grupos, así como 
tomar medidas para mejorar la calidad de las ofertas académicas y los servicios 
ofrecidos por la institución.

La evaluación de la gobernanza de las ofertas educativas en modalidad a 
distancia en Paraguay

La Agencia Nacional de Evaluación y Acreditación de la Educación Superior 
(ANEAES) instrumenta los procesos de evaluación y acreditación a través de la 
aplicación del Modelo Nacional de Evaluación y Acreditación de la Educación 
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Superior que se organiza en distintos mecanismos para evaluar la calidad de los 
distintos niveles educativos y modalidades de enseñanza.

El Modelo Nacional, cuenta con dos mecanismos diseñados para la evaluación 
y acreditación de ofertas académicas implementadas en la modalidad de 
educación a distancia: para carreras de grado y programas de postgrado.

Los criterios que se tienen en cuenta en la evaluación de la gobernanza en 
carreras de grado se presentan en el cuadro 2.

Cuadro 2
Criterios que se evalúan en la gobernanza de carreras de grado

Dimensión Componentes Criterios
1. Gobernanza 1.1 Organización 1.1.1 Pertinencia de la estructura organizacional 

en la modalidad de educación a distancia.

1.1.2 Eficacia e integridad en la aplicación de 
las normativas y reglamentaciones para la 
modalidad de educación a distancia que rigen 
la carrera. 

1.2 Gestión 1.2.1 Pertinencia y eficacia en la gestión del 
proyecto académico.

1.2.2 Eficacia en la gestión del Plan de 
Desarrollo.

1.2.3 Eficacia en la gestión del aseguramiento 
de la calidad de la modalidad de educación a 
distancia.

1.2.4 Eficacia en la gestión de la información y 
la comunicación

Fuente: ANEAES, 2020.

El análisis de los criterios e indicadores de gobernanza en carreras de grado 
que ofrecen la modalidad de educación a distancia revela la importancia de 
una gestión eficaz y coherente para garantizar la calidad y efectividad de los 
programas educativos en este contexto.
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La pertinencia de la estructura organizacional se posiciona como un factor 
fundamental, ya que una distribución adecuada de responsabilidades y 
funciones dentro de la institución es clave para gestionar eficazmente programas 
educativos a distancia. Asimismo, la eficacia e integridad en la aplicación de 
normativas y reglamentaciones asegura la transparencia y la consistencia en la 
gestión institucional, fortaleciendo la confianza de la comunidad educativa.

De igual manera, la gestión del proyecto académico y del plan de desarrollo 
emerge como aspectos cruciales para el éxito de la educación a distancia, ya que 
una planificación pertinente y una implementación efectiva son indispensables 
para alcanzar los objetivos institucionales y satisfacer las necesidades de los 
estudiantes. Además, el aseguramiento de la calidad de la modalidad de 
educación a distancia y la gestión eficaz de la información y la comunicación son 
aspectos que contribuyen significativamente a mejorar la experiencia educativa 
y garantizar el cumplimiento de los estándares de calidad establecidos.

En conclusión, se puede decir que la evaluación de la gobernanza de instituciones 
que ofrecen ofertas educativas de carreras en la modalidad de educación a 
distancia considera aspectos fundamentales para asegurar una gestión sólida y 
orientada hacia la mejora continua, garantizando así la calidad y efectividad en 
beneficio de todos los actores involucrados.

En el cuadro 3, se presentan los criterios que se evalúan en la gobernanza de 
programas de postgrado.
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Cuadro 3
Criterios que se evalúan en la gobernanza de programas de postgrado

Dimensión Criterios
1. Gestión del 
programa

1.1 Pertinencia de la inserción del programa de posgrado a la 
institución y la planificación del programa.

1.2 Integridad, eficacia y eficiencia del gobierno y organización del 
programa.

1.3 Pertinencia, equidad y eficacia de las políticas y mecanismos de 
ingreso y permanencia del programa. 

Fuente: ANEAES, 2020.

Por su parte el análisis de los criterios e indicadores para la gestión del programa 
de postgrado revela la importancia de una planificación estratégica y una gestión 
eficaz para garantizar la calidad y pertinencia de estos programas. La pertinencia 
de la inserción del programa de postgrado a la institución y la planificación del 
programa emergen como aspectos fundamentales para asegurar la alineación 
con la misión y objetivos institucionales, así como con las necesidades del 
entorno socioeconómico y laboral. Una planificación exhaustiva y coherente, 
que considera tanto los recursos disponibles como las demandas del mercado, 
es crucial para el éxito y la relevancia del programa.

La integridad, eficacia y eficiencia del gobierno y organización del programa son 
aspectos determinantes para una gestión interna efectiva. La transparencia, la 
rendición de cuentas y la equidad en la toma de decisiones son fundamentales 
para garantizar una gestión ética y eficiente, mientras que una estructura 
organizativa clara y eficaz facilita la coordinación y el logro de los objetivos del 
programa.

Por último, la pertinencia, equidad y eficacia de las políticas y mecanismos de 
ingreso y permanencia del programa son cruciales para asegurar la diversidad y 
calidad de la cohorte estudiantil, así como para promover la retención y el éxito 
académico de los estudiantes. Procesos de selección rigurosos y equitativos, 
acompañados de políticas de apoyo y seguimiento, contribuyen a garantizar la 
excelencia académica y la inclusión en el programa de postgrado.
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Como se puede observar, la evaluación de la gestión del programa de postgrado 
considera aspectos que son fundamentales para garantizar la calidad y relevancia 
de los programas de postgrado en el contexto de la educación superior.

Gráfico 1
Evaluación de la gobernanza y gestión. Análisis de resultados

3.9 3.6

Carreras de Grado Programas de Postgrado

Promedios de logro en Gobernanza

Fuente: ANEAES, 2023.

En la evaluación de la gobernanza y gestión de las instituciones de educación 
superior, se han obtenido resultados significativos que merecen ser 
destacados. Se observa que dos carreras de grado en modalidad a distancia 
han sido acreditadas en el 2023. Los resultados muestran que el promedio de la 
dimensión de gobernanza para ambas carreras es de 3,9. Este promedio refleja 
el compromiso general de las instituciones con la calidad y la eficacia en la 
organización y gestión de programas educativos a distancia.

Asimismo, se ha evaluado un programa de postgrado, también en modalidad 
a distancia, en términos de su gestión del programa. Los resultados indican un 
promedio de 3,6 en esta dimensión, lo que resalta la importancia de una gestión 
eficiente y transparente en todos los niveles educativos. A pesar de que este 
promedio es ligeramente inferior en comparación con el obtenido en las carreras 
de grado evaluadas, sigue demostrando un compromiso con la excelencia y la 
mejora continua en la gestión de programas de postgrado.
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Estos resultados subrayan la importancia de una evaluación continua de la 
gobernanza y gestión en instituciones de educación superior que ofrecen 
modalidades de educación a distancia. Además, proporcionan una base sólida 
para identificar áreas de fortaleza y oportunidades de mejora en la organización 
y administración de programas educativos, con el objetivo final de garantizar la 
calidad y relevancia de la educación ofrecida.

Conclusiones

El presente estudio arroja luz sobre la gobernanza en las instituciones de 
educación superior que cuentan con ofertas educativas en la modalidad de 
educación a distancia y semipresencial. A través del análisis documental de la 
literatura teórica, la normativa legal y los informes de evaluación de la calidad, 
se ha podido identificar la importancia crítica de una gobernanza efectiva para 
garantizar la calidad educativa.

Se observa, por un lado, la existencia de un marco normativo sólido para 
la implementación de esta modalidad educativa en las instituciones de 
educación superior y, por otro, que las instituciones cuentan con una estructura 
organizacional pertinente y eficaz, así como una gestión consistente y eficiente 
de los programas académicos, lo que permite obtener mejores resultados en los 
procesos de evaluación y acreditación. Esto sugiere que la gobernanza juega un 
papel fundamental en la garantía de la calidad educativa en la modalidad de 
educación a distancia y semipresencial en el país.

Asimismo, se destaca la necesidad de fortalecer los mecanismos de evaluación y 
seguimiento de la gobernanza institucional, así como promover la participación 
activa de todos los actores involucrados en la toma de decisiones relacionadas 
con la calidad educativa. Esto incluye a las autoridades académicas, docentes, 
estudiantes, personal administrativo y otros miembros de la comunidad 
educativa.

En síntesis, este estudio subraya la importancia de una gobernanza efectiva en 
las instituciones de educación superior de Paraguay que ofrecen esta modalidad. 
A través de un enfoque centrado en la mejora continua, se pueden identificar y 
abordar los desafíos existentes, con miras a promover la excelencia académica 
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y el desarrollo integral de los estudiantes en un entorno educativo en constante 
evolución.

Recomendaciones

Conforme a los resultados obtenidos se proponen recomendaciones que 
buscan reforzar la importancia de una gobernanza efectiva en las instituciones 
de educación superior que cuentan con ofertas académicas en la modalidad 
de educación a distancia y semipresencial, destacando la necesidad de una 
gestión sólida y participativa que permita garantizar la calidad educativa en este 
contexto educativo específico:

	� Fortalecer la estructura organizacional de las instituciones en términos 
de pertinencia y eficacia a fin de garantizar una gestión eficiente de los 
programas académicos.

	� Implementar mecanismos de evaluación y seguimiento de la 
gobernanza institucional para asegurar la calidad educativa de las ofertas 
implementadas en esta modalidad.

	� Fomentar la participación activa de todos los actores involucrados en la 
toma de decisiones relacionadas a la calidad educativa.

	� Adoptar un enfoque centrado en la mejora continua que avale el 
desarrollo integral de los estudiantes en un entorno educativo en 
constante evaluación.
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Resumen

El presente artículo describe la experiencia de gobernanza de la Universidad 
Abierta para Adultos (UAPA), enfocado en su propuesta de gestión de planes 
de desarrollo mediado por la tecnología, como una estrategia novedosa que 
sirva de referente para lograr mayor agilidad en la gestión de instituciones de 
educación superior. Se describen las distintas etapas estratégicas desarrolladas 
por la Universidad, iniciando con el diagnóstico del estado actual como fase 
previa a la formulación del plan estratégico de desarrollo. También se explican 
los elementos del plan estratégico y la articulación de este con el plan operativo 
anual, destacando la propuesta tecnológica que muestra las distintas etapas de 
diseño, implementación y monitoreo del plan. Se destaca como elemento de 
alto valor el aporte informativo que ofrece la solución informática al permitir ver 
en tiempo real el avance de los niveles de logro de las metas con sus respectivas 
evidencias y recursos invertidos para promover la agilidad en la toma de 
decisiones. Además, se hace referencia a la experiencia de los usuarios con el uso 
de esta aplicación informática, que, junto a la evaluación de los resultados de 
esta solución, ha permitido confirmar los beneficios de esta buena práctica en 
gestión de planes mediado por la tecnología en educación superior.
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Introducción

Las instituciones de educación superior son impactadas por cambios en su 
contexto que inciden de manera directa en la forma en que éstas gestionan 
sus operaciones. Estos cambios pueden ser sociales, políticos, culturales y 
económicos, lo cual hace más complejo el escenario para que las instituciones 
logren sus objetivos o propósitos misionales. En entornos como estos, la 
gobernanza en instituciones educativas cobra mayor relevancia para que estas 
mantengan los niveles de calidad fijados y satisfagan las expectativas de los 
distintos grupos de interés.

Centrándonos en la gobernanza, la Real Academia de la Lengua Española 
(RAE, 2023), la define como la “forma de gobernar, especialmente si es eficaz 
y adecuada a los fines que se persiguen”. En este sentido, una institución de 
educación superior planifica, organiza, ejecuta y controla sus procesos como un 
mecanismo de gobierno que permite el logro de sus objetivos.

Otro concepto interesante es el planteado por Schmal y Cabrales (2018), 
que definen gobierno o gobernabilidad asociándolo a un proceso de 
direccionamiento que orienta el comportamiento de una organización, no sólo 
en términos de la división del trabajo y de la distribución de la autoridad, sino 
también de los valores bajo los cuales será conducida la organización para el 
logro de sus objetivos.

Partiendo de lo expuesto por estos autores, se puede afirmar que la gobernanza 
incluye, las estructuras, recursos y medios que permiten a una organización, 
analizar su entorno, elaborar planes, políticas y proyectos de desarrollo que 
facilitan la toma de decisiones para alcanzar sus aspiraciones en un espacio de 
tiempo determinado.

En un sentido práctico, los mecanismos de gobernanza son asumidos por la 
UAPA desde su filosofía institucional, ya que la planeación es parte integral 
de su sistema de direccionamiento estratégico, que consiste en una serie de 
dispositivos que se relacionan entre sí, creados con el propósito de mejorar las 
capacidades institucionales de liderazgo y gestión, y en consecuencia acrecentar 
la calidad y el impacto de la Universidad en todas las áreas de su actuación en el 
cumplimiento de su misión.
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En este trabajo se presenta la experiencia de gobernanza de la UAPA, en la gestión 
de planes de desarrollo con el uso de la tecnología para los procesos de diseño, 
ejecución, monitoreo y rendición de cuentas, lo que permite, la optimización del 
uso de los recursos, mayor dinamismo en la gestión, más facilidad para el logro 
de objetivos y mejores condiciones para la toma de decisiones y sostenibilidad 
institucional.

Metodología

Este trabajo se enmarca en un estudio descriptivo-analítico, ya que se caracteriza 
y describe el fenómeno estudiado, en este caso el modelo de gobernanza desde 
el monitoreo de los planes de desarrollo a través de la tecnología. En el mismo se 
sistematiza la experiencia de la implementación de este modelo, analizando los 
resultados de las distintas fases del proceso de gestión automatizado (diseño, 
implementación, monitoreo y evaluación de planes), también se presentan los 
testimonios de fuentes primarias a partir del uso de la aplicación informática 
para esbozar con claridad el fenómeno estudiado desde el punto de vista de los 
usuarios, lo que aporta riqueza argumentativa al estudio.

Además, se emplearon estrategias de análisis documental, con la revisión de 
distintos documentos de gestión (manuales, estatutos e informes) generados 
por los estamentos internos en su desempeño, diagnósticos mediante diferentes 
técnicas, testimonios, estudio de satisfacción del impacto del mecanismo 
tecnológico empleado para el monitoreo del plan de desarrollo. Del mismo modo 
se exploraron fuentes en distintos buscadores tales como SciELO, Dialnet, World 
Wide Science, entre otros, para la revisión y selección de escritos actualizados 
para aportar riqueza a los argumentos. También se aplicó el estudio de caso, 
el cual es definido por (Yin, 2018) como un método empírico que investiga un 
fenómeno contemporáneo en profundidad y dentro de su contexto del mundo 
real, especialmente cuando los límites entre fenómeno y contexto pueden no ser 
claramente evidentes. Esto nos permite conocer los rasgos distintivos del objeto 
estudiado.

A continuación, se describen los distintos componentes que facilitaron la 
implementación de la solución tecnológica con la que se gestionan los planes 
de desarrollo en la UAPA. En primer orden se explica el diagnóstico estratégico 
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como recurso de determinación del estado actual de la Institución. Siguiendo 
con la formulación del plan estratégico y por consiguiente el diseño del plan 
operativo mediado por la tecnología.

El ejercicio diagnóstico; aspectos más relevantes

Todo proceso de planeación estratégica en las organizaciones se compone de 
distintas etapas, entre las que se puede destacar el análisis situacional, conocido 
como un proceso sistemático en el que se conoce con mayor profundidad los 
factores internos y externos que inciden en la institución. Para la identificación 
de estos factores, existen diversas herramientas y metodologías, siendo una de 
las más utilizadas, según Vizcarra y Boza (2023), el análisis FODA, ya que permite 
identificar áreas de ventaja competitiva, oportunidades para el crecimiento, 
debilidades a abordar y amenazas a enfrentar. En este sentido, López de 
Castro (2017), plantea que una evaluación situacional hecha a profundidad, 
debe analizar los acontecimientos pasados, las condiciones actuales e intentar 
predecir las tendencias futuras.

En el caso de la UAPA el análisis situacional desarrollado fue el punto de partida 
para la elaboración del plan estratégico institucional 2021-2025, que alineado 
a lo planteado anteriormente, consistió en un estudio interno y externo para 
detectar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA), fortalecido 
con una amplia reflexión de las necesidades y expectativas de los grupos 
de interés internos como directivos, facilitadores, participantes y personal 
administrativo y de servicios, así como también de las expectativas externas de 
proveedores, empleadores, acreedores, comunidad local y sociedad en general.

Este diagnóstico también incluyó los siguientes canales de participación:

Tu idea vale: como un canal de participación abierta, tipo red social, que permitió 
a los miembros de la comunidad universitaria, sin distinción alguna, poder 
exponer sus ideas en relación a los ejes del plan estratégico y a los retos iniciales 
propuestos por el equipo que conduce el proceso de elaboración del plan.

Nosotros queremos: este es un canal de participación colectiva de cada una 
de las instancias que conforman la estructura organizativa de la universidad, 
tanto académicas como administrativas. Mediante este canal, estas unidades 
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organizativas contribuyeron a la elaboración del plan estratégico aportando sus 
ideas y propuestas.

Ayúdame a innovar: este es un canal de participación abierta con expertos 
internacionales o nacionales que permitió desarrollar foros, ponencias, sobre 
diferentes enfoques y experiencias innovadoras en aspectos claves de los ejes 
estratégicos y los retos propuestos, que puedan ser fuentes de nuevas ideas para 
el plan.

Dada la relevancia de las fuentes consultadas en esta etapa, quienes garantizaron 
la validez argumentativa tanto en lo administrativo como académico; el 
resultado de este diagnóstico se utilizó como insumo principal para la discusión 
crítica y prospectiva en la etapa de diseño del plan estratégico de desarrollo, el 
cual se sistematiza de acuerdo a las perspectivas que se entendieron necesarias 
abordar en el mismo, para transformar la UAPA a través de su ciclo estratégico 
para que esta sea:

Más abierta: en la interacción con la sociedad, la economía y el estado, con 
visibilidad internacional en el ámbito de la educación a distancia y la cooperación 
académica; con transparencia en todas sus funciones.

Más innovadora: en formación profesional, investigación, vinculación social, 
gestión, el buen gobierno, emprendimiento, asesoría y servicios.

Más inteligente: digitalizada en todos sus aspectos administrativos, virtualizada 
en su enseñanza, con sistemas inteligentes de aprendizaje en educación a 
distancia, sustentable y sostenible.

El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2021-2025

La planificación estratégica comprende un sistema gerencial para tomar 
decisiones partiendo de un proceso y análisis de información del entorno, con 
la intención de evaluar la situación y decidir el direccionamiento de la empresa, 
que coadyuve la consecución de objetivos competitivamente (Macías y Mero, 
2022). Partiendo de este postulado, el esfuerzo de planificación estratégica 
se hace tangible a partir de un plan que detalla las estrategias idóneas para 
posicionar la organización en el estado futuro deseado. La UAPA asume su 
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Plan Estratégico de Desarrollo como un mecanismo que hace tangible la visión 
prospectiva de la Universidad, lo que le permite enfrentar, con el menor grado 
de incertidumbre, los escenarios futuros más probables en materia de educación 
superior a distancia.

Figura 1
Componentes del plan estratégico

Misión, Visión y Valores

Ejes Estratégicos del Plan

Objetivos Estratégicos

Líneas de Actuación

Acciones Estratégicas

Fuente: Elaboración propia

Este plan, tiene su punto de partida con la misión, visión y valores institucionales 
y se estructura a partir de Ejes Estratégicos (funcionales y transversales). Para 
cada uno de los ejes se definen objetivos estratégicos, las líneas de actuación 
(estratégicas), y las acciones para desplegar las líneas.

Ejes Estratégicos

Los ejes estratégicos constituyen las áreas o asuntos básicos de desarrollo 
de la misión y son a la vez la propuesta marco que ha de permitir adecuar la 
institución a los objetivos visionarios de su futuro ideal. Son los grandes ámbitos 
aglutinadores de todas las acciones relevantes y significativas orientadas al logro 
de la misión y a facilitar un proceso de desarrollo institucional ordenado. En este 
plan se establecieron cuatro grandes ejes:

	� Formación Profesional (F)
	� Investigación, Innovación y Desarrollo (I)
	� Vinculación Social y Comunicación (V)
	� Gestión y Buen Gobierno (G)
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Figura 2
Ejes estratégicos

Ejes 
Estratégicos 

Formación 
Profesional

Investigación, 
Innovación y 

Desarrollo

Gestión y Buen 
Gobierno

Vinculación Social 
y Comunicación

Fuente: Elaboración propia

Formación profesional

Para dar respuesta a los requerimientos y demanda actual del mercado laboral 
y de la sociedad en general, es necesario que las universidades aumenten los 
estándares de calidad académica que aseguren la formación integral de sus 
egresados.

Basada en sus fines misionales y en su compromiso con el desarrollo del país, 
la UAPA asume una formación académica de calidad y pertinencia que asegure 
la inserción laboral, competitividad y reconocimiento de sus profesionales 
egresados, en distintos escenarios.

Investigación, Innovación y Desarrollo

La investigación es una de las funciones sustantivas tradicionales de las 
universidades, y junto a la innovación, impulsan el desarrollo sustentable, 
no obstante, en la mayoría de los países latinoamericanos el impacto y la 
productividad de las investigaciones científicas y tecnológicas es sumamente 
reducida en las instituciones de educación superior, en comparación con las 
universidades de los países desarrollados.
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Vinculación Social y Comunicación

El ámbito de este eje comprende aspectos tales como las relaciones 
internacionales, la comunicación, la cooperación académica, relaciones y 
sinergias institucionales, responsabilidad social universitaria y la labor de 
extensión y proyección social, el voluntariado universitario, entre otros procesos 
de interacción e integración con la sociedad.

Gestión y Buen Gobierno

Este se considera como un eje transversal que facilita el despliegue de las líneas 
de actuación y el logro de las acciones planteadas para los demás ejes.

Objetivos Estratégicos

El éxito del proceso de planificación requiere de la formulación de unos 
objetivos coherentes con la misión, visión y valores de la Universidad, orientados 
a la solución de los problemas y asuntos identificados a través del análisis 
institucional (FODA) y los canales de participación: tu idea vale, nosotros 
queremos y ayúdame a innovar.

Los objetivos estratégicos son los resultados que la Universidad espera lograr con 
la ejecución del plan, a través de diversas estrategias, realizando acciones que le 
permitan cumplir con su misión e inspirados en la visión.

Líneas de Actuación

Los objetivos estratégicos se despliegan a través de líneas de actuación 
(estrategias) que son los caminos o vías que se siguen para alcanzarlos. Para 
cada objetivo estratégico se establecen una o más líneas de actuación que sirven 
como guía para lograr dicho objetivo.

Acciones estratégicas

Las acciones constituyen el elemento más específico a nivel de ejecución. Estas 
se definen a partir de las líneas de actuación y permiten enfocar los recursos a 
elementos puntuales que se atienden en el plan estratégico. Para cada acción se 
formulan los indicadores de seguimiento y los responsables de la ejecución de 
las acciones.
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Plan operativo anual

El plan operativo anual se asume como una herramienta de gestión mediante la 
cual las instituciones definen sus objetivos, metas, indicadores de logro, recursos 
y responsables para alcanzar sus propósitos en un período determinado. 
La gestión eficiente de estos planes garantiza optimizar recursos y avanzar 
progresivamente a través de un ciclo estratégico vigente, cumpliendo con los 
objetivos y metas definidos.

Figura 3
Articulación entre el plan estratégico de desarrollo y el plan operativo

Acciones estratégicas
PED 2021 - 2025

Lineamientos del rector

ACTIVIDADESOBJETIVOS 
OPERATIVOS METAS

POA
POAPOA

• INDICADOR DE GESTIÓN
• RESPONSABLE
• PRESUPUESTO

CONSECUCIÓN 
DE OBJETIVOS 
OPERATIVOS Y 

METAS

• MEDIO DE
  VERIFICACIÓN
• CRONOGRAMA

Fuente: Elaboración propia

Como se muestra en la ilustración anterior, la Universidad Abierta para Adultos, 
alinea sus planes operativos con los ejes, objetivos estratégicos, líneas de 
actuación y acciones estratégicas de su Plan Estratégico de Desarrollo; de tal 
modo que estos planes se orienten a satisfacer las aspiraciones de la UAPA. 
Además de esta alineación, desde la Junta de Directores de la Universidad, cada 
año se definen líneas estratégicas que orientan los esfuerzos de la UAPA hacia 
nuevas tendencias y necesidades, para asegurar que se transite la ruta necesaria 
hacia el logro de sus propósitos estratégicos.

POPIN: nuestra propuesta de monitoreo institucional centrado en la 
tecnología

El fenómeno de la innovación tiene que ver específicamente con las relaciones 
entre la gestión del gobierno y las políticas públicas en los distintos niveles del 
sector educativo. Para algunos, se trata de una nueva expresión del capitalismo 
global; para otros, se trata de los efectos de la cuarta revolución tecnológica-
industrial (“4.0”). Para algunos más, obedece a una confusa relación entre fines 
y medios, donde las tecnologías se han vuelto los fines y los individuos y las 
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sociedades los medios (Acosta, 2022). Contrario al planteamiento anterior, la 
UAPA se apoya en las nuevas tecnologías como un medio para facilitar el logro de 
los objetivos. En este sentido, dentro de los procesos de gobernanza universitaria 
prevalece el binomio capacidad - objetivos (medio-fin), es decir, por un lado, se 
encuentran las facultades con que una universidad cuenta para conseguir sus 
metas (medio-capacidad), y por el otro está el resultado per se (objetivos-fin), 
que en última instancia tributa a intereses comunes de gobierno entre el estado 
y las universidades.

Siendo los planes estratégicos y operativos de la UAPA los recursos que permiten 
hacer tangible su visión prospectiva, que consideran lineamientos diversos 
(internos y externos) de cara a metas concretas, entonces el siguiente punto 
clave es robustecer la capacidad institucional para regular el proceso. Aquí es 
donde el sistema POPIN tiene su principal rol protagónico, pues se trata de 
una propuesta tecnológica innovadora para sistematizar el diseño, monitoreo 
y seguimiento de toda acción planificada, mediante la descentralización de las 
unidades responsables, un tiempo previsto de ejecución y un presupuesto sujeto 
a revisión y aprobación según sea el caso. De esta manera, y según la noción de 
gobernanza, se está abordando robustos procesos de control de calidad para la 
mejora continua y afianzando la transparencia en la ejecución de acciones con o 
sin partida presupuestaria. Asimismo, se dinamiza la toma de decisiones dentro 
de la estructura jerárquica institucional al tener información en tiempo real 
sobre el trabajo de cada unidad organizativa, permitiendo el abordaje eficiente 
y oportuno para no afectar los tiempos ni la calidad de los resultados.

Por otro lado, se encuentra el asunto de la sistematización. Se trata de un esfuerzo 
por engranar en un mismo sistema los avances y detalles de cada componente 
que tenga definido una acción concreta dentro del plan estratégico, permitiendo 
crear alertas tempranas y reportes periódicos segmentando estamentos 
a conveniencia gerencial, por ejemplo, porcentajes de metas cumplidas, 
presupuestos ejecutados según vicerrectoría, departamento, centro, recinto, 
unidades, entre otros.

En cuanto a los detalles técnicos, el sistema POPIN es una aplicación web 
desarrollada usando herramientas libres (software libre). Cuenta con dos 
(2) niveles de permisos, uno administrativo y otro de usuario. El permiso 
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administrativo tiene acceso a las configuraciones del sistema, mientras que el 
permiso de usuario se limita a la creación y alimentación del Plan Operativo 
Anual (POA) del respectivo estamento.

A través de las etapas de trabajo, en este sistema se pueden identificar los 
elementos de gobernanza universitaria asociada como proceso estratégico de 
control de calidad e innovación. Estas etapas se detallan a continuación:

Carga del POA en el sistema

Con la implementación del POPIN, cada usuario carga en un formato específico 
y estandarizado los elementos que conforman las líneas operativas de su 
respectivo estamento. Se trata de tres niveles totalmente armónicos con las 
acciones del Plan Estratégico y con los lineamientos claves de la Institución, estos 
son:

1.	 Objetivos, se trata de un resumen general de la condición deseada que 
se busca alcanzar a través del trabajo. Se formulan a partir de las acciones 
estratégicas del PED.

2.	 Metas, son enunciados específicos, medibles, alcanzables, relevantes y 
con tiempo que detallan los resultados deseados. Las metas se pueden 
definir en relación con una escala estándar (número, porcentajes, 
fracciones, intervalos, o una situación de todo o nada).

3.	 Actividades, consiste en las tareas que se deben desarrollar para el logro 
de las metas. Cada meta se desglosa en diferentes actividades.

Consideramos las actividades como la unidad mínima operativa y la expresión 
más específica de trabajo, por lo que tiene componentes claves a la hora de 
programar los planes y dar seguimiento al trabajo del estamento, a saber:

	� Peso: representa el valor porcentual de cada actividad. Este valor es 
directamente proporcional a la importancia de la actividad para el logro 
de una meta. La suma del peso de todas las actividades dentro de una 
meta debe ser igual a 100%.
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	� Indicador verificable: es la evidencia que permite medir el cumplimiento 
de una actividad.

	� Responsable: hace referencia a quien está a cargo de la ejecución de las 
actividades.

	� Presupuesto: es la partida en dinero asociada a cada actividad.

	� Cronograma: hace referencia al mes en que se debe completar cada 
actividad.

Figura 4
Visor de un Plan Operativo en el POPIN: desde la especificación del eje hasta el 
cronograma de actividades

Fuente: Sistema informático de planificación (POPIN)

Cada registro en el sistema se realiza en un período de tiempo establecido 
por el órgano rector del proceso de planeación, en este caso la Vicerrectoría de 
Planificación, Innovación y Desarrollo. Posteriormente, el superior inmediato 
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aporta las respectivas sugerencias para consensuar un plan definitivo que será 
aprobado, sugiriendo que existe un plan trazado y que debe volverse operativo 
según los parámetros establecidos en el modelo del plan.

Esta implementación tecnológica, de acuerdo a nuestra experiencia, ha 
fortalecido la capacidad operativa de decenas de estamentos que, en conjunto, 
representan nuestras capacidades como institución para lograr los objetivos 
planteados. Desde el punto de vista de calidad, existe un mayor control en el 
monitoreo de los planes, al poder ver los avances y establecer una comunicación 
directa con los responsables. La supervisión del progreso en la ejecución de los 
planes de cada estamento permite ubicar en tiempo real las actualizaciones y 
pertinencia de la información que demuestra los logros, lo que incrementa 
nuestra cultura de calidad y mejoramiento de procesos.

Actualización de las metas según cronograma aprobado

Una vez aprobados los planes, empieza la etapa de ejecución del trabajo 
planificado y actualización en el sistema. Partimos de la premisa de que cada 
estamento debe cumplir las metas en el tiempo que expone el cronograma, 
justificando sus logros mediante indicadores ya detallados y presentando una 
respectiva evidencia. Igualmente, está la opción que indica, según la actividad, 
si hay partida presupuestaria o no, la cual se debe informar sobre su estado. 
Es importante destacar que cada actividad tiene un peso (porcentaje) de 
importancia en el cumplimiento de la meta.
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Figura 5
Ventana de POPIN para registrar el cumplimiento de una meta

Enero  

Febrero 

1.4.1. Determinación de las características formativas de las maestrías objeto de reforma.

1.3.1. Definir los parámetros de captura de datos.

1.3.2. Realizar el levantamiento informativo de acuerdo al tipo de datos y fuentes.

1.3.3. Generar informes con los resultados y divulgarlos.

1.4.2. Elaboración de una síntesis de las tendencias formativas para cada área objeto de reforma.

4.2.1. Organización de la Jornada de Mejora continua e Innovación, como Mecanismo de desarrollo 
Institucional. Desarrollo de Guiones del evento.

1.3.1. Definir los parámetros de captura de datos.
1.3.2. Realizar el levantamiento informativo de acuerdo al tipo de datos y fuentes.

1.3.3. Generar informes con los resultados y divulgarlos.

1.4.3. Generar informes con los resultados y socializarlos.

4.1.1. Desarrollo de contenido para revista de la jornada Mejora continua e Innovación.

Marzo

1.3.1. Definir los parámetros de captura de datos.

1.3.2. Realizar el levantamiento informativo de acuerdo al tipo de datos y fuentes.

1.3.3. Generar informes con los resultados y divulgarlos.

1.4.2. Elaboración de una síntesis de las tendencias formativas para cada área objeto de reforma.

4.2.1. Organización de la Jornada de Mejora continua e Innovación, como Mecanismo de desarrollo 
Institucional. Desarrollo de Guiones del evento.

Cronograma [Marzo]

Gestión de conferencias y panelista del evento

Actividad realizada:

Presupuesto disponible: (RD$5.50)

Utilizado:

Evidencia:

Descripción:

x

0,00

Carta de invitación aceptada

Subir un archivo

Cancelar Guardar

Fuente: Sistema informático de planificación (POPIN)

Esta información permite a los supervisores controlar la ejecución operativa 
y presupuestaria a partir de los avances de las metas, entendiendo que la 
unidad mínima de ejecución monetaria es la actividad. El sistema POPIN 
también informa a medida que avanza el tiempo si hay actividades atrasadas o 
completadas oportunamente (ver siguiente figura).
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Figura 6
Visor semáforo de POPIN para ilustrar metas logradas y no logradas

MESES 

Enero  

Febrero 

ACTIVIDADES

1.4.1. Determinación de las características formativas de las maestrías objeto de reforma.

Cronograma de Actividades

1.3.1. Definir los parámetros de captura de datos.

1.3.2. Realizar el levantamiento informativo de acuerdo al tipo de datos y fuentes.

1.3.3. Generar informes con los resultados y divulgarlos.

1.4.2. Elaboración de una síntesis de las tendencias formativas para cada área objeto de reforma.

4.2.1. Organización de la Jornada de Mejora continua e Innovación, como Mecanismo de desarrollo 
Institucional. Desarrollo de Guiones del evento.

1.3.1. Definir los parámetros de captura de datos.
1.3.2. Realizar el levantamiento informativo de acuerdo al tipo de datos y fuentes.

1.3.3. Generar informes con los resultados y divulgarlos.

1.4.3. Generar informes con los resultados y socializarlos.

4.1.1. Desarrollo de contenido para revista de la jornada Mejora continua e Innovación.

Fuente: Sistema informático de planificación (POPIN)
Nota. en verde metas logradas y en rojo las no logradas en el tiempo establecido.

Podemos decir que estas alertas de cumplimiento tienen una función más 
autoevaluativa, pues cada responsable maneja su ritmo según lo planificado 
y ejecutado, siempre de la mano con su supervisor inmediato. La parte 
de seguimiento más complejo se da en el segmento que unifica todos los 
avances y permite individualizar el cumplimiento de las actividades / partidas 
presupuestarias. A continuación, la explicación.

Seguimiento supervisado del cumplimiento del cronograma y ejecución 
presupuestaria

En esta etapa el POPIN permite una supervisión global según el grado de 
segmentación que se preestablezca: según recinto, estamento, vicerrectoría, 
por ejemplo. Se trata de una supervisión de alerta de manera sistemática con un 
grado de periodicidad a discreción estratégica de la alta dirección.

Se establecen dos aspectos generales, por un lado, está el porcentaje de logro 
de las metas a todos los niveles (estamentos) que se dividen en menos del 
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49%, entre 50 y 79 % y más de 80 %. Por otro lado, se muestra el total de metas 
establecidas y su respectivo porcentaje de ejecución.

Figura 7
Visor de los estamentos, porcentaje de metas y porcentaje de ejecución en el 
POPIN

Estamentos
Estamentos

3
3
4
4
4
3
3
24
3
21
4
4
3
3
24
3
4
4
4
254

4
4
3
3
3
23
34
4
1
0
2
4
1
2
9
0
1
9
69

3
2
1
1
4
2
14
4
1
1
5
4
2
1
0
0
2
3
45 

14
18
4
10
19
14
23
24
9
24
10
14
11
0
6
34
1
9
4
269

61.76
43.72
4142
44.75
46.42
62.37
65.60
40.83
41.00
26.76
6304
79.35
4433
0.00
0.00
37.81
125
269
29.34

% DE EJECUCIÓN50% METAS50% al 70% 0 al 50% 

SEDES 
RECINTO 
OIBAO 
ORIENTAL 
NAGUA

CARRERA DE ENFERMERIA CIBAO ORIENTAL NAGUA 
DEPARTAMENTO DE ASEGURAMENTO DE LA CALIDAD CIBAO ORIENTAL 
DEPARTAMENTO DE EVALUACION DE LOS APRENDIZAJE CIBAO ORENT 
DEPARTAMENTO DE MEDICIONES TECNOPEDAGOGICAS, CEADORENT 
DEPARTAMENTO DE PRACTICA PROFESIONAL SERVICOSOCIAL OBA 
DEPARTAMENTO DE SUPERVISION DOCENTE, OBAO ORENTAL (GUA) DIRECCION 
ACADEMICA DE GRADO CIBAD ORIENTAL (NADA) 
DIRECCION ACADEMICA DE POSGRADO CIBAO ORIENTAL (NAA)
DIRECCION ADMINISTRATIVA, CIBAO ORIENTAL (NASA) 
ESCUELA DE CIENCIAS DE LA SALUD Y PSICOLOGIA, CAO ORIENTAL (N 
ESCUELA DE CIENDAS JURIDICAS Y POLITICAS CIBAD ORIENTAL (AQUA) 
ESCUELA DE INGENERAYTECNOLOGIA CEAO ORIENTAL (NASA) 
ESCUELA DE NEGOCIOS Y TURISMO CAD ORENTAL (NAA) 
INSTITUTO DE CAPACITACION PROFESIONAL Y EMPRESARIAL (NCAPRE 
ORIENTACION UNIVERSITARIA, NAULA
UNIDAD DE ALMACEN CIBAD-ORIENTAL (NAGUA)
UNIDAD DE GESTION DEL TALENTO HUMANO, CIBAD ORIENTAL (NADA) UNIDAD 
DE INNOVACION Y EMPRENOMENTO, CAO ORIENTAL NAQUA 
Total

Fuente: Sistema informático de planificación (POPIN)

Fuera del sistema, hay un tema gerencial relevante. Los reportes de niveles de 
ejecución del POPIN se generan por vicerrectoría o por recinto, además de una 
visión general de la UAPA (todas las vicerrectorías), en donde igualmente se 
exponen los mismos criterios explicados anteriormente: porcentaje de metas 
según categoría, total metas y porcentaje de ejecución. Este proceso permite que 
cada superior inmediato pueda ubicar de manera precisa aquellos estamentos 
con metas rezagadas y se apliquen las acciones correctivas correspondientes. Es 
importante resaltar que las actualizaciones del sistema son en tiempo real y los 
reportes a conveniencia de los directores y vicerrectores.

Nivel de satisfacción del POPIN para el personal que elabora POA

Es pertinente destacar que el proceso de automatización del POA contó con la 
percepción de los usuarios, medio que se estableció para evaluar la pertinencia y 
facilidad del trabajo. Se estableció un sistema de medición con escala entre el 1 y 
7 donde 1 representa la mejor ponderación y 7 la ponderación menos favorable. 
Los resultados muestran que, en promedio, todos los valores están cercanos a 1, 
lo que indica una favorable percepción del sistema POPIN como mecanismo de 
planificación y seguimiento operativo.
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Figura 8
Estadísticas descriptivas sobre satisfacción de usuarios del sistema POPIN

Descriptive Statistics

[EI POPIN permite optimizar mi planificación anual laboral]
[EI POPIN permite monitorear mejor mis metas y logros]
[EI POPIN me exige mejor organización de evidencias asociadas con el 
logro de mis metas]
[Trabajar el POA con el POPIN o con word da lo mismo]
[EI POPIN permite mejor supervisión y control del trabajo ] 
[EI POPIN facilita los reportes (avances) de mi POA]
[La manera de ingresar al POPIN es fácil]
[Una vez adentro, navegar por el POPIN es amigable, sencillo y claro]
[La instrucciones y/o capacitaciones que tuvimos acerca del POPIN, 
sirvió para entender los detalles del programa]
[Administrar los objetivos, estrategias y metas es sencillo y claro 
(cuestión de práctica al principio)]
[Cargar las evidencias es sencillo]
[Actualizar los porcentajes de avances es claro y sencillo]
¿Dónde se ubica en función a su experiencia utilizando POPIN? 

Valid N (listwise)

Minimum
1
1
1

1
1
1
1
1
1

1

1
1
1

1.90
1.80
1.80

4.537
1.90
2.10
1.33
1.77

1.40
1.60

1.47
2.07
2.33

6
7
6

7
7
7
6
7
5

6

5
6
6
30

Maximum Promedio

Fuente: Informe de resultado encuesta de satisfacción de usuarios del POPIN

Las implicaciones que tiene el acompañamiento de los usuarios a la propuesta 
de sistematizar el proceso de los planes operativos son relevantes para el 
tema de la gobernanza. Se trata de maximizar la productividad teniendo más 
control y automatización de los procesos, siendo más expeditos con el tema del 
presupuesto, impactando de manera directa los procesos de mejora y calidad 
gerencial al contar con mayor capacidad de cumplir con los objetivos.

Conclusiones

En definitiva, en los tiempos actuales las estrategias de gobernanza cobran 
mayor relevancia para asegurar la sostenibilidad institucional. Estas estrategias 
se fortalecen cuando consideran las tendencias actuales que impactan la forma 
de cómo se gestionan las instituciones de educación superior.

La planificación estratégica, como parte de la gobernanza, constituye uno de 
los pilares de gestión y cuando se soporta en herramientas tecnológicas, cobra 
mayor utilidad puesto que permite a las instituciones agilizar su capacidad de 
respuesta y toma de decisiones que ayuden a adaptarse a los cambios de manera 
ágil y elevar los niveles de calidad de los procesos que impactan en la satisfacción 
de los usuarios.
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Las nuevas tecnologías de la información y comunicación han venido a facilitar 
la gestión de las organizaciones. Su incorporación como parte cotidiana de las 
operaciones, ha dinamizado las actividades y facilitado la integración de los 
distintos actores en procura de la optimización del trabajo.

Los principales beneficios de la integración de la tecnología en los procesos de 
planificación se resumen en que mejoran el flujo de información, la comunicación 
y coordinación entre departamentos, agilizan la identificación, seguimiento y 
evaluación de objetivos y contribuyen a la toma de decisiones basadas en datos 
precisos y actualizados.

Recomendaciones

Considerando la experiencia obtenida en las distintas estrategias de gobernanza 
mediadas por la tecnología, las instituciones de educación superior, deberían 
aplicar el know how para asumir nuevos retos en la gestión que contribuya a la 
articulación de las nuevas estrategias con aquellas que son más tradicionales y 
que requieren de mayor involucramiento de las personas.

Aunque este artículo se centra de manera particular en un único componente 
de gobernanza, la planeación estratégica, los efectos que se producen con la 
integración de las nuevas tecnologías, se pueden replicar de igual forma en 
otros elementos de gobierno institucional. En tal sentido, para implementar los 
recursos tecnológicos, se recomienda determinar las aplicaciones informáticas 
en materia de gobernanza que más se adapten a la realidad de la institución, 
diagnosticar la capacidad interna, implementarlas y hacer los ajustes necesarios 
que permitan disponer de las condiciones requeridas en función de capital, 
personal, materiales e infraestructura física y tecnológica para la incorporación 
de tales tecnologías.

También se recomienda evaluar los resultados de los procesos que se 
implementen mediados por tecnologías, esto permite desarrollar el ciclo de 
mejora continua al conocer información valiosa que facilita el aprovechamiento 
del potencial de estas herramientas.
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