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The concept of management model has 
been incorporated as management support 
in organizations. Given the particular 
connotation of institutions offering distance 
higher education (IESAD), this article has 
synthesized the characterization of the dis-
tance education´s methodology, analyzing 
the problems involved; it also presents an 
approach to management model concept 
and finally develops a theoretical relevan-
ce proposal. The proposed management 
model for IESAD integrates the factors: 
organizational, academic, quality and 
external management, crucial to effective 
management in these.

Key words: distance education, 
higher education, management model, 
management facts
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El concepto de modelo de gestión ha venido 
incorporándose como soporte para la ad-

ministración de las organizaciones. Dada la 
particular connotación de las Instituciones 

que ofrecen Educación Superior a Distancia 
(IESAD), se sintetiza en el artículo la carac-

terización de la metodología de educación 
superior a distancia, analizando la problemáti-
ca inherente; además se presenta un acerca-

miento al concepto de modelo de gestión para 
finalmente desarrollar una propuesta teórica. 
El modelo propuesto integra los factores de 
gestión de calidad, gestión organizacional, 

gestión académica y gestión externa, deter-
minantes para una administración efectiva en 

este tipo de instituciones. 

Palabras clave: educación a distancia, educa-
ción superior, modelo de gestión, factores de 

gestión
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INTRODUCCIÓN

La trascendencia de la educación resulta de 
particular interés al analizar sus diversos niveles 
y estructuras así como las características y posi-
bilidades de las instituciones que la imparten. 

Yusuf y Nabeshima (2007) han presentado 
estudios en los cuales se reconoce el impacto 
que tienen las universidades en el crecimiento 
económico de los países. Moreno-Brid y Ruiz-
Nápoles (2009) afirman que en América Latina 
son las universidades las que mantienen el 
avance de la ciencia y la tecnología, por lo cual 
consideran como factor clave para aumentar 
la competitividad internacional de la estructura 
productiva y acceder a un nivel de alta expansión 
económica de largo plazo, fortalecer las institu-
ciones de educación superior e investigación, 
especialmente públicas. 

Para Castells (2003), la universidad de hoy no 
debe ser una institución anclada en valores y 
formas del pasado, debe responder a necesida-
des actuales en un contexto social y tecnológico 
que tiene en internet su “espacio natural”. La 
Universidad, como una organización inteligente 
(Senge,1993; De Donini & Donini, 2003; Fallas, 
2010), no puede permanecer ajena a los cam-
bios mundiales dados por factores como la glo-
balización, el impacto ambiental, el crecimiento 
demográfico, las nuevas dinámicas del mercado y 
los avances en las Tecnologías de la Información 
y la Comunicación, TIC, razón por la cual, entra 
a considerar elementos de gestión como parte 
de su quehacer. Según Senge (1993), las orga-
nizaciones inteligentes están abiertas al diálogo 
y al aprendizaje; los líderes de las organizaciones 
inteligentes son personas que aprenden.

De Vries e Ibarra (2004) consideran que la ges-
tión constituye un campo casi inexplorado en las 

universidades. No obstante, el estudio Delphy 
realizado por Zawacky-Richter (2009) sugiere 
que hay un salto en las temáticas de investiga-
ción abordadas: de la investigación centrada en 
tecnologías hacia otras áreas de énfasis como 
la gerencia y el cambio en las IESAD. “Todos los 
aspectos relacionados con la gerencia educacio-
nal están creciendo en importancia (estrategia y 
liderazgo, estrategias gerenciales, aseguramiento 
de calidad, costos, etc.)”. (Zawacky-Richter, 2009, 
p. 22)

El concepto de modelo de gestión ha venido 
incorporándose como soporte para la admi-
nistración (Duque, 2009; Sánchez, 2009). El 
establecimiento de modelos de gestión puede 
plantearse como objeto de estudio de las IESAD, 
pues la metodología de educación a distancia se 
ha convertido en una importante alternativa para 
el acceso a la educación (García Aretio, 2001; 
2009). Se hace necesario que las IESAD defi-
nan y fortalezcan su propio modelo de gestión 
a través del reconocimiento de factores que, 
desde las ciencias de gestión, se constituyen en 
herramientas que benefician el accionar de estas 
instituciones. 

Por lo anterior, el principal objetivo del artículo es 
presentar una propuesta de modelo de gestión 
para IESAD identificando los factores asociados 
a dicha gestión, a partir de la revisión bibliográ-
fica y la experiencia de los autores. Se presenta, 
a continuación, el contexto de la educación a 
distancia y la problemática asociada, así como 
el concepto de modelo de gestión para llegar al 
reconocimiento de tópicos que pueden consi-
derarse como factores de gestión en educación 
superior a distancia. Los marcos conceptuales de 
tales factores se constituyen en el soporte del 
diseño del modelo de gestión. 
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Contexto de la educación a distancia

La recopilación teórica ha permitido encontrar 
una amplia gama de definiciones y caracterizacio-
nes de la educación a distancia, EAD1. A manera 
de ilustración, se hace alusión a estudios como 
los de Amundsen (1993), García Aretio (2001), 
Saucedo (2004) y, recientemente, Cardona 
(2011), en los cuales se seleccionan, sintetizan 
y comparan las diversas perspectivas teóricas de 
los autores representativos en el tema2. Se han 
tomado como referentes las definiciones del 
cuadro 1, dada la relevancia de estos autores en 
el desarrollo conceptual del tema.

1 EAD: Se usará esta sigla para educación a distancia.
2 Los teóricos sobre EAD, entre ellos Peters (1989), Holm-

berg (1989), Garrison (1989), Keegan (1990), Moore (1991) 
y Verduin Y Clark (1991), proponen que esta debe ser consi-
derada como una disciplina en el sentido estricto del término 
ya que dispone de un campo específico y diferente, un cuerpo 
teórico-conceptual, una metodología y agentes interesados en 
su aplicación; o por lo menos, como un área especial y diferen-
te dentro de las ciencias educativas y cognitivas.

Como un primer referente conceptual en EAD, se 
hace alusión al modelo Moore y Kearsley (1996), 
en el cual se identifican los componentes de un 
sistema de EAD, tales como la fuente, el diseño 
instruccional3 y la entrega, además de la inte-
racción y el ambiente de aprendizaje (Figura 1). 

Se identifica en este modelo el rol prevalente 
de los medios y la tecnología en la EAD, aspecto 
que ha sido estudiado por diversos autores (Or-
tega, 2000; Sangrá, 2002; Cerda, 2002). Desde 
la óptica de sus posibilidades, Yee y Miranda 
(2007) consideran que la educación a distancia 
se ha potenciado en el siglo XXI gracias a los 
avances en el desarrollo y utilización de las TIC. 
En efecto, el avance de la educación en relación 
directa con las Tecnologías de la Información y 
la Comunicación, TIC, ha incidido en la aparición 

3 Moore y Kearsley (1996), recomiendan la utilización de 
guías de estudio para entregar la orientación necesaria cuando 
se presenta la ausencia de interacción cara a cara con los do-
centes.

Cuadro 1. Definiciones de educación a distancia

Autor Definición

García Aretio, 1987
Sistema de comunicación masiva y bidireccional que sustituye la interacción 
cara a cara entre el profesor y el estudiante, por la acción planificada entre los 
recursos didácticos y la gestión tutorial, fomentando el aprendizaje autónomo.

Moore & Kearsley ,1996

La educación a distancia consiste en un aprendizaje planificado que ocurre 
normalmente en un lugar diferente de aquel en que tiene lugar la enseñanza, 
y que requiere técnicas especiales de diseño de los cursos, técnicas 
instruccionales, métodos de comunicación electrónicos, así como de una 
organización y administración especial.

Mena, Rodríguez & Díez, 2005

Modalidad educativa que, mediatizando la mayor parte del tiempo la relación 
pedagógica entre quienes enseñan y quienes aprenden a través de distintos 
medios y estrategias, permite establecer una particular forma de presencia 
institucional más allá de su tradicional cobertura geográfica y poblacional, 
ayudando a superar los problemas de tiempo y espacio.
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de nuevos conceptos en educación, tales como 
el e-learning —aprendizaje en línea— (Sangrá, 
2002; Martínez, 2006; Valenzuela, 2010; Car-
dona, 2011); ambientes virtuales de aprendizaje 
y comunidades virtuales (Tobón, 2007; Galvis, 
Tobón & Salazar, 2008) y la educación en cam-
pus virtual (Oblinger & Maruyama, 1996), entre 
otros. Indudablemente, el impacto de las TIC ha 
generado oportunidades para la educación a 
distancia y ha dado lugar a nuevas perspectivas: 

Las tecnologías de la información y la comunica-
ción, por su capacidad intrínseca de interconexión 
—incluso asíncrona— relativizan las barreras físicas 
y temporales, eliminando la necesidad de acceder 
en persona al campus, parecen estar en condicio-
nes de replicar —y aun de mejorar— el contexto 
de la universidad tradicional mejor de lo que ha 
sido capaz cualquier herramienta de aprendizaje a 
distancia anterior. (Martínez, 2006, p. 99)

 

De otra parte, no se puede desconocer que la 
metodología a distancia se constituye en una 
importante alternativa para el acceso a la educa-
ción: entre las ventajas de la metodología EAD se 
encuentran la posibilidad de estudiar en horarios 
flexibles (García Aretio, 2001), adecuados a 
las necesidades personales y económicas, que 
generalmente incluyen estudiar y trabajar, elimi-
nando las barreras de distancia y tiempo (Mena, 
Rodríguez & Díez, 2005), además de fomentar la 
autonomía del estudiante4 (Sánchez et al., 2011). 
Reafirmando lo anterior, Sangrá (2003) y García 
Aretio (2009) coinciden en el renacimiento de 
la educación a distancia: el primero observa que 
la EAD ha conseguido, gracias a la impagable 

4 La posibilidad de aprender a aprender (García Aretio, 
2009)

• Necesidades de los 
estudiantes

• Organización
• Teorías
• Filosofía

FUENTE

• Diseño instruccional
• Medios
• Programas
• Evaluación

DISEÑO
(Proceso)

• Impresos - Audio - video
• Radio - televisión
• Programas de 

computación
• Audio/video conferencia
• Redes de computadoras

ENTREGA
Distribución

Fuente: Elaboración propia a partir de Moore y Kearsley (1996).

Figura 1. Modelo Moore y Kearsley de educación a distancia 
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Cuadro 2. Problemática asociada a la EAD, por algunos autores

Problemática 
estudiada 

Autor Análisis

Deserción 
estudiantil

Cerda , 2002

“Estudiar en casa no es fácil pues este proceso demanda mucha paciencia y requiere de 
apoyo”. Hay una dificultad recurrente en los estudiantes de EAD para autorregular los 
tiempos de estudio, ya que priorizan otro tipo de actividades en los tiempos autoasignados 
para estudiar.

MEN, 2008

Los factores o barreras más importantes para culminar con éxito un programa de pregrado 
a distancia se refieren a las características personales, el tipo de programa y el soporte que 
da la institución a esta clase de estudiantes; lo que incluye los medios que la institución 
utiliza en el proceso enseñanza – aprendizaje…; mas que la integración académica y social. 
(MEN, 2008, p. 27)

Imagen social de 
la EAD

Tancredi, 2011

Aborda la necesidad de resignificar la modalidad: “La educación a distancia ha pasado a 
convertirse, en la actualidad, en un objeto de cuestionamiento debido a las presiones de 
un entorno social que le plantea nuevas dinámicas y en consecuencia, nuevas exigencias 
y respuestas a las mismas” (Tancredi, 2011, p. 58)

Wright, 
Dhanarajan & 

Reju, 2009

Para lograr el crecimiento continuo y el éxito en la educación a distancia, estos autores 
incluyen la necesidad de cambio en la percepción negativa de la misma, respondiendo a 
las necesidades e intereses tanto de los estudiantes como de las instituciones así como el 
énfasis en sistemas de aseguramiento de la calidad educativa.

Valenzuela, 2007
Realiza un exhaustivo análisis de la imagen social de la EAD partiendo de la necesidad de 
su estudio desde las particularidades de este sistema educativo.

Diseño 
instruccional*

Moore & 
Kearsley, 1996

Los autores indican que los cursos de educación a distancia requieren un desarrollo 
cuidadoso, debido a las características de esta modalidad de educación. Además, un 
adecuado sistema debe ser implementado para evaluar la calidad de un curso y en específico, 
los materiales y medios desarrollados.

Tobón, 2007

“Un modelo de diseño instruccional no se debe reducir a justificar los medios tecnológicos 
incorporados sino que requiere un análisis exhaustivo del escenario y el método en función 
de una serie de situaciones, que ofrezcan lineamientos para formular propuestas educativas 
que intenten articular la tecnología, la comunicación y la pedagogía”. (Tobón, 2007, p. 63)

Calificación de 
profesionales**

Sarmiento, 2007

“La pregunta aterrizada en forma comparativa es si los egresados del sistema de educación 
abierta y a distancia acceden a las mismas posiciones que los egresados de la educación 
convencional; o si son considerados como grupo de segunda clase. Pero también se 
pregunta si su desempeño laboral es igual o semejante al de los egresados de la educación 
convencional” (Sarmiento, 2007, p. 91) 

Limitaciones de 
infraestructura y 

tecnología

Wright, 
Dhanarajan & 

Reju, 2009

Estos autores establecen que la tecnología es solo una parte del proceso de transformación 
educacional y que, en ocasiones, son escasos los recursos disponibles para educación.

Aparici, 2002

No necesariamente las nuevas tecnologías pueden cambiar el sistema de educación a 
distancia ya que se tiende a repetir con las nuevas tecnologías lo que siempre se ha hecho 
sin ellas***.
Analizando la incidencia del costo de dichas tecnologías: “De nada vale establecer la red 
digital más sofisticada si las comunicaciones entre alumnos y profesores están limitadas 
drásticamente por su costo…La facilidad de las comunicaciones por sí sola no cambia la 
educación” (Aparici, 2002, p. 14)
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ayuda de las TIC actuales y en concreto de los 
entornos virtuales de aprendizaje, superar uno 
de los obstáculos que históricamente habían 
impedido que se manifestara con fuerza como 
un sistema educativo válido y eficiente: la posibi-
lidad de interacción entre los propios estudiantes. 
En referencia a la problemática asociada, Mena, 
Rodríguez y Díez (2005), analizan la situación de 
la EAD y las razones por las cuales esta no ha 
alcanzado el desarrollo esperado y concluyen que 
se ha dado mayor énfasis a los instrumentos y 
medios de esta modalidad de educación, desco-
nociendo aspectos fundamentales del aprendiza-
je: la valoración de la participación y del contexto. 
Asimismo, en el Cuadro 2, se muestran factores 
que han sido objeto de estudio con relación al 
tema, desde la perspectiva de varios autores:

Los aspectos hasta aquí señalados representan 
las debilidades más notorias en el sistema de 
educación superior a distancia y develan la ne-
cesidad de plantear propuestas que conlleven a 
superar tales falencias. 

Concepto de modelo de gestión

Mintzberg (1991) afirma que la complejidad de 
las universidades en términos de sus procesos 
y de su quehacer diverso hacen que la organi-
zación universitaria sea una organización atípica. 
Este hecho no ha impedido que en este ámbito 
se estén integrando en forma apropiada las no-
ciones de gestión.

A diferencia de la “administración” del sistema y 
de la institución, que se refiere a ordenar los me-
canismos de funcionamiento simplemente para 
cumplir con los objetivos prefijados por los marcos 
normativos y regulatorios del Estado y del mercado, 
pareciera que el nuevo concepto de “gestión” se 
vincula más con “liderar” procesos de anticipación, 
transformación e innovación en contextos “turbu-
lentos”, y proponer estrategias que apuntan a una 
toma de decisiones participativa, ágil y pertinente, 
para mejorar las funciones propias de la universidad: 
la enseñanza, la investigación y la extensión (De 
Donini & Donini, 2003, p. 12).

En referencia a la gestión en las IESAD, García 
Martínez, Hernández, Santos y Fabila (2009, 
p. 24) señalan: “Si el problema de la gestión 

Desarrollo 
incipiente de la 
normatividad 
y procesos de 

aseguramiento 
de la calidad 

Facundo, 2010

Para el caso particular colombiano, esta metodología de educación ha sido tratada como 
“educación secundaria”: “La normatividad específica tanto para la creación como para el 
desarrollo del subsistema no sólo ha sido escasa, sino de carácter menor: se ha regulado 
mediante decretos y resoluciones del Ministerio de Educación, fundamentalmente referidos 
a aspectos netamente administrativos” (Facundo, 2010, p. 52).

Mena, 2007
Un tema prioritario en la agenda de la educación a distancia para la región es la búsqueda 
de aseguramiento de la calidad en los programas de educación a distancia así como el 
establecimiento del rol institucional en los procesos de acreditación.

* Se aborda este tópico dentro de la problemática asociada, dado que la revisión teórica evidencia que las debilidades en este diseño originan 
algunos de los demás problemas analizados (Deserción, imagen negativa, calidad).

** Aunque son múltiples los estudios que han llegado a la conclusión de que no existen diferencias significativas en lo que a resultados se re-
fiere entre los cursos presenciales y los cursos a distancia (Vale la pena mencionar el trabajo de Russell (1999) quien en su libro “The No Significant 
Difference Phenomenon” cita 355 trabajos que demuestran que no existen diferencias significativas en los estudiantes que emplean uno u otro 
sistema), no cabe duda que existe una percepción negativa respecto a la calidad de los programas ofrecidos en EAD. 

*** El autor ejemplifica este caso, mencionando que se tiende a reproducir con el computador el mismo texto que se encuentra en un manual 
impreso, cuando se podría hacer uso creativo de la multimedia.
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es complejo en las organizaciones educativas 
convencionales, aun más en aquellas que 
ofrecen modalidades que no se apegan al mo-
delo tradicional, como la educación a distancia”. 
Mena (2004) indica que las universidades que 
han decidido implementar sistemas de EAD se 
ubican en alguna de las cinco etapas del proce-
so. Tales etapas van desde la virtualidad como 
complemento de lo presencial hasta la virtualidad 
total, encontrándose la mayoría en una etapa 
intermedia conocida como bimodal o mixta. Por 
su parte, Rama (2010) analiza “la tendencia a 
la despresencialización de la educación superior 
en América Latina” (p. 39). 

Es necesario acotar que en la mayor parte de las 
IESAD, la metodología a distancia no es única 
sino complementaria o adicional a la educación 
presencial. A este respecto, Sangrá (2007) aclara 
que cuando la organización es creada para im-
partir en la modalidad a distancia se diseña un 
modelo coherente en todas sus facetas. En caso 
contrario, cuando se crea una que depende de 
otra ya existente se estará condicionado a algunas 
maneras de funcionar de la organización “madre”: 
normativas, dependencias jerárquicas, entre otras. 
En síntesis, la gestión universitaria en estas institu-
ciones se lleva a cabo aún en forma general, sin 
tener en cuenta las condiciones particulares de 
EAD y las diversas formas de organización institu-
cional que tales condiciones originan.

Al abordar el concepto de Modelo de Gestión, 
este se asume como: 

La forma de organizar y combinar los recursos con 
el objeto de cumplir con los objetivos; es decir, el 
conjunto de principios, políticas, sistemas, procesos, 
procedimientos y pautas de comportamiento para 
conseguir los resultados esperados y mejorar el 

desempeño de la organización. Estos elementos se 
enmarcan a través de la normatividad, los objetivos 
misionales, los procesos básicos de operación, la 
estructura y organización, la cultura organizacional, 
las políticas y competencias del talento humano y 
la planeación estratégica formal de la organización. 
(Duque, 2009, p. 39) 

En relación al caso colombiano, “Ha sido real-
mente poca la preocupación por los modelos de 
gestión universitaria adecuados a los contextos 
específicos de cada región” (Duque, 2009, p. 
26). De igual manera, la investigación desarrolla-
da para efectos de este artículo, lleva a concluir 
que la literatura referente a modelos de gestión 
en el ámbito educativo es limitada y lo es aún 
más para instituciones de educación superior a 
distancia. A continuación se relacionan algunos 
referentes teóricos encontrados.

Modelos de gestión en educación superior

Duque (2009) afirma que existe una variable de 
complejidad que no ha sido tenida en cuenta en 
el sistema universitario: el modelo de gestión que 
soporta las universidades. No obstante, dentro de 
la amplia gama de posibilidades existente en la 
teoría de modelos de gestión, es posible analizar 
algunos que se identifican con el contexto uni-
versitario y que han sido aplicados (Cuadro 3). 

Complementando lo anterior, se presentan a 
continuación algunos aportes teóricos respecto a 
la gestión en instituciones de educación superior 
a distancia (Cuadro 4) que han sido considerados 
para el artículo.
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METODOLOGÍA 

Cuadro 3. Modelos de gestión

Modelo de gestión
Autores 

representativos
Referentes de aplicación en Instituciones de educación superior

Direccionamiento 
estratégico*. 

Porter (1980)
Mintzberg(1990)

Medina (2010) desarrolla modelos para el direccionamiento estratégico de la 
educación superior en Colombia en un contexto de transformación productiva y social.

Gestión del 
conocimiento**

Etzioni (1979) 
Nonaka- Takeuchi 

(1997)

“Un objetivo clave de la gestión del conocimiento en las universidades es 
precisamente la creación de grupos interdisciplinarios de investigación” 
(Castellanos, 2007, p. 72) 

Gestión de calidad***
Deming (1989)

Jurán (1990)
Ishikawa (1990)

Según Blanco (2009), las prácticas dentro de las cuales las instituciones de 
educación superior vienen registrando importantes avances en la aplicación del 
enfoque de calidad corresponden básicamente a tres modelos que poseen mayor 
reconocimiento internacional: el de las normas ISO 9000, el de los sistemas de 
acreditación de programas y el de los premios de calidad.

Gestión por 
competencias****

McClelland (1973)

Valenzuela (2010) propone las competencias para la modalidad e-learning aplicada 
en el Tecnológico de Monterrey, México. En el contexto nacional, Herrera (2008) 
desarrolla 11 grupos de competencias del cuerpo académico de la Universidad 
Nacional Abierta y a Distancia, UNAD Colombia.

* La dirección estratégica se configura como un “sistema de planificación” en el que tan importante como la formulación es la implementación 
de la estrategia. (Bueno, 1993) 
** Es una disciplina emergente que tiene como objetivo generar, compartir y utilizar el conocimiento tácito (know how) y explicito (formal) exis-
tente en un determinado espacio, para dar respuestas a las necesidades de los individuos y de las comunidades en su desarrollo (Farfán & Garzón, 
2006)
*** Calidad: Satisfacción de las necesidades y expectativas del cliente. 
**** La gestión por competencias consiste en un sistema integrado de evaluación y mejora de organizaciones y/o personas que las componen 
(Oliveros, 2006). Villardón (2006) define la competencia como un saber hacer complejo, resultado de la movilización, integración y adecuación de 
conocimientos, habilidades y actitudes utilizados eficazmente en diferentes situaciones

Cuadro 4. Aportes teóricos de gestión en educación superior a distancia

Autor Aporte

Cookson (2001)

Una IESAD debe tener los siguientes atributos: 
•	 Una estructura administrativa racionalizada
•	 Una orientación de mercado intrínseca
•	 Un sistema integrado de EAD
•	 Un núcleo de profesores de planta

García Martínez et al. 
(2009)

Propuesta de modelo de gestión para la educación superior a distancia a partir de tres procesos 
interrelacionados:
Gestión de Proyectos
Gestión del Aprendizaje
Gestión administrativa

Duart & Lupiánez 
(2005)

Componentes de gestión en el proceso formativo en e-learning:
Gestión del Proceso de aprendizaje: Estudiantes
Gestión del Proceso de enseñanza: Docentes
Gestión del Contexto: Entornos tecnológicos de aprendizaje
Gestión de los recursos de apoyo
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El enfoque de investigación para el desarrollo 
de este trabajo es de tipo cualitativo, con base 
en recopilación teórica de fuentes secundarias. 
Además, para efectos del análisis de la proble-
mática y de proponer los factores asociados a la 
gestión, se ha recurrido al criterio de profesiona-
les cuyo desempeño laboral está directamente 
relacionado con educación superior a distancia 
incluyendo expertos en el tema, a través de 
entrevistas a profundidad. El establecimiento de 
las falencias y debilidades existentes ha permi-
tido definir aspectos institucionales a fortalecer 
y consecuentemente seleccionar los factores 
asociados a la gestión. Por último, se construye 

y presenta el modelo integrando los factores 
asociados seleccionados. El proceso de selección 
de factores de gestión se sintetiza en el cuadro 5, 
el cual presenta la relación entre la problemática 
analizada, los aspectos institucionales a fortalecer 
y los factores propuestos para el modelo.

En síntesis, los siguientes han sido los factores 
seleccionados para el modelo:

Gestión organizacional: Entendida como el 
conjunto de procesos dirigidos al cumplimiento 
de objetivos y metas. Tiene que ver con recursos 
y políticas. 

Cuadro 5. Articulación entre factores de gestión y problemática asociada con la EAD

Problemática estudiada Aspectos a fortalecer en la IESAD
Factor del modelo que se plantea como 
respuesta alternativa a la problemática 

descrita

Deserción estudiantil

Análisis de factores que generan la falta de 
disciplina del estudiante para terminar la 
carrera.
Políticas institucionales orientadas a la 
permanencia de los estudiantes en programa.

Gestión Organizacional
Gestión Académica
Responsabilidad Social Universitaria

Imagen social de la EAD
Resignificación social de los programas de EAD Gestión de Calidad

Orientación al mercado
Responsabilidad Social Universitaria

Diseño instruccional
Diseño metodológico
Calidad de los cursos en EAD

Gestión Académica
Orientación al mercado
Responsabilidad Social Universitaria

Calificación de profesionales

Estrategia institucional para cualificación de 
profesionales.
Resultados demostrables en desempeño de 
los profesionales.

Gestión de Calidad
Gestión Académica
Evaluación

Limitaciones de 
infraestructura y tecnología

Papel de los medios en el proceso de EAD
Uso adecuado de los recursos como 
herramienta para la EAD

Estructura
Infraestructura

Desarrollo incipiente de la 
normatividad y procesos de 
aseguramiento de la calidad 

Direccionamiento Estratégico
Acreditación de programas
Sistema de Calidad Institucional

Gestión Organizacional
Gestión de Calidad
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Gestión académica: Gestión de programas cu-
rriculares, planes de estudio, métodos, recursos, 
actividades y ambientes para el aprendizaje.

Gestión de calidad: Orientada fundamentalmen-
te al aseguramiento y mejora de los niveles de 
calidad del servicio educativo. 

Gestión externa: Analizada desde tres factores: 
orientación al mercado, responsabilidad social y 
evaluación.

Para llegar a proponer el modelo, es necesario 
dar a conocer los marcos conceptuales de los 
factores de gestión seleccionados, es decir, la 
perspectiva teórica asumida: 

Gestión organizacional: La gestión organiza-
cional, según Mintzberg, Quinn y Voyer (1997), 
se puede observar desde tres niveles: nivel de 
la acción, nivel de las personas y nivel de la 
información. En este último intervienen roles de 
comunicación y control, mientras que en el nivel 
de las personas, son estas quienes se convierten 
en el medio a través del cual se cumplen los 
propósitos institucionales asumiendo el directivo 
una posición de liderazgo y desde el nivel de la 
acción, los directivos, como personas que hacen 
o dirigen la ejecución de un modo directo en 
lugar de hacerlo de forma indirecta a través de 
la dirección de personas o mediante el proceso 
de información. 

Algunas variables a analizar en el ámbito de esta 
gestión son:

•	 Estilo directivo

•	 Estructura organizacional

•	 Dirección estratégica

•	 Medición- instrumentos de medición de 
la gestión

•	 Prácticas para retroalimentación

•	 Modelo de gestión asumido por la or-
ganización

•	 Proceso de toma de decisiones

Gestión académica: Blanco y Quesada (2008), 
con base en los resultados de un estudio de 
universidades colombianas, identifican la gestión 
académica como el criterio de mayor relevancia 
en cuanto a la contribución a la calidad de la 
gestión en un programa de educación superior 
y concluyen que los encargados de la gestión en 
las instituciones de educación superior deben 
orientar sus esfuerzos a la identificación de las 
brechas existentes entre los resultados logrados 
en los diferentes aspectos de la gestión acadé-
mica y las metas formuladas en el direcciona-
miento estratégico. Por su parte, Pérez y Jara 
(2006) identifican como roles indispensables en 
la gestión académica de EAD para un contexto 
específico: el experto en contenidos, el asesor 
y el tutor.

Algunas variables a analizar en el ámbito de esta 
gestión son:

•	 Factor Humano: equipo docente, roles 
y competencias

•	 Contexto socio-cultural de los estudian-
tes: pertinencia de los programas

•	 Desarrollo curricular: planes de estudio 
y programas

•	 Recursos de apoyo a la gestión acadé-
mica 

•	 Innovación programática

•	 Acompañamiento a estudiantes actuales
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•	 Seguimiento a egresados

•	 Modelos y formas de evaluación

Desde el contexto normativo de la educación 
superior en el país, en el caso particular de 
programas a distancia y virtuales, es importante 
acotar que para obtener el Registro Calificado5, las 
IESAD, además de demostrar el cumplimiento de 
las condiciones establecidas por la Ley 1188 de 
2008 y el Decreto 1295 de 2010, deben infor-
mar la forma como desarrollarán las actividades 
de formación académica, la utilización efectiva de 
mediaciones pedagógicas y didácticas y el uso 
de formas de interacción apropiadas que apoyen 
y fomenten el desarrollo de competencias para 
el desarrollo autónomo; todos estos, aspectos 
inherentes a la gestión académica.

Gestión de calidad: Muñoz Izquierdo (2004) 
señala que la calidad de la educación es un 
concepto normativo ya que si se habla de calidad 
de la educación no es porque las perspectivas 
gerenciales de la educación así lo indiquen, sino 
porque el proceso educativo se rige por normas 
típicamente aceptadas. También argumenta que 
el concepto de calidad es multifactorial, es decir, 
hay diversos aspectos que lo componen y, por 
tanto, que lo determinan. Siguiendo a Freire y 
Teijeiro (2010), desde la perspectiva de las ins-
tituciones de educación superior, se pueden dis-
tinguir dos tipos de calidad, la interna y la externa: 
“Se dice que una organización posee garantía de 
calidad interna cuando tiene mecanismos para 
identificar si cumple sus objetivos y estándares, 
y tiene garantía de calidad externa cuando dicha 

5 “El registro calificado es el instrumento del Sistema de 
Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior median-
te el cual el Estado verifica el cumplimiento de las condiciones 
de calidad por parte de las instituciones de educación superior”. 
(Art.1. Ley 1188 de 2008)

calidad es supervisada por un organismo externo 
a la institución6” (Freire & Teijeiro, 2010, p. 126). 
También, el contexto de gestión de calidad está 
directamente relacionado con los modelos de 
excelencia. A este respecto, resulta destacable 
la contribución de Blanco (2009), en cuanto a 
modelos de calidad pertinentes a la educación 
superior. 

Por otra parte, para Zeithaml, Berry y Parasura-
man (1993) y Martínez (2006), la discrepancia 
entre las expectativas de los usuarios sobre el 
servicio que van a recibir y sus percepciones 
sobre el servicio efectivamente prestado por la 
organización es lo que se define como calidad 
del servicio. Según Quintero y Cabrera (2008), 
en la gestión de servicios como la enseñanza, 
es fundamental recaudar información sobre las 
expectativas y percepciones de calidad del ser-
vicio de estudiantes, ya que esto facilita la toma 
de decisiones que benefician los procesos de 
acreditación de los programas.

Gestión externa: Como otro factor de estudio 
se aborda la proyección universitaria enfocada 
hacia tres aspectos específicos: La orientación al 
mercado, la responsabilidad social universitaria, 
y el tema de evaluación, considerados como 
relevantes en IESAD.

Orientación al mercado: Kohli y Jaworski 
(1990) presentan el concepto de orientación al 
mercado como: “La generación, por parte de la 
organización, de información de mercado sobre 

6 La acreditación como forma de evaluación de la calidad 
en las universidades existe desde hace más de 20 años y es el 
método más utilizado para medir la garantía de calidad en los 
países más desarrollados. Surge como mecanismo para afron-
tar la evaluación institucional y como consecuencia de la bús-
queda del buen funcionamiento de la institución y la necesidad 
de información a sus usuarios.(Freire & Teijeiro, 2010, p.126)
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las necesidades actuales y futuras de los clien-
tes, así como su diseminación al interior de la 
organización y el posterior desarrollo y puesta en 
práctica de una respuesta global” (p. 6). Desde el 
contexto universitario, la orientación al mercado 
es un tema de estudio reciente, el cual ha per-
mitido identificar elementos tanto internos como 
externos que dan lugar a una ventaja competitiva. 
Cookson (2001) señala las características de las 
instituciones de educación superior con orienta-
ción al mercado, aspecto este que considera el 
autor como atributo para una IESAD. En el Cuadro 
6 se presenta esta caracterización.

Responsabilidad social universitaria. 

La responsabilidad social universitaria (RSU) 
se puede definir como la “capacidad de la Uni-

versidad de aplicar un conjunto de principios y 
valores, declarados en su filosofía de gestión, 
en la praxis de sus funciones básicas: gestión, 
docencia, investigación, producción y extensión, 
con miras a responder a las demandas de los 
grupos de interés de su entorno” (González, O., 
Fontaneda, I., Camino, M. & Antón, A., 2010, p. 
28). En general, la relación de la universidad con 
su entorno se constituye en la base de la RSU. 
Gaete (2011) hace una interesante compilación 
de los enfoques de RSU e indica que no existe 
un consenso claro y específico de su significado 
ni de sus aplicaciones concretas; no obstante, 
analiza tres enfoques o perspectivas de RSU: 
gerenciales, transformadoras y normativas. 

Evaluación. En educación a distancia se han 
encontrado aportes en temas puntuales de eva-

Cuadro 6. Orientación de mercado en educación superior

Caracterización de orientación de mercado en educación superior

Da prioridad a las necesidades e intereses de los 
estudiantes

Continuamente analiza las condiciones de mercado

Se enfoca en el aprendizaje
Patrocina programas de capacitación y educación 
continua para la organización entera

Mantiene una orientación hacia el mercado Enfatiza la rentabilidad más que ingresos e inscripciones

Acentúa los programas más fuertes de la institución
Pone de relieve servicio al cliente por medio de 
programas de estudio e investigación

Busca y forja fuertes relaciones estrategias con 
instituciones parecidas, siempre que haya intereses 
complementarios mutuos

Representa un compromiso con el mejoramiento 
continuo para cumplir y exceder las expectativas de 
los estudiantes.

Asume que la institución ha de modificar sus políticas, 
procedimientos y programas a fin de acomodar las 
definiciones de valor continuamente cambiantes por 
parte de los estudiantes.

Se orienta hacia el escudriñamiento ambiental 
sistemático, templado por la historia y los valores de 
la institución.

Se mantiene informada de programas y servicios de los 
competidores institucionales

Enfoca en segmentos del mercado que corresponden 
a categorías especificas de estudiantes a quienes está 
comprometido a servir.

       Fuente: Elaboración propia a partir de Cookson (2001).
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luación como los de González Castañón (2006), 
quien hace una comparación entre la UNED de 
Costa Rica y la UTPL de Ecuador en lo referente 
a modelos de evaluación de la calidad y García 
Aretio (1998), quien presenta un conjunto de 
indicadores para la evaluación de la enseñanza 
en una universidad a distancia. Como modelos 
de evaluación para educación superior a distan-
cia, se destacan los propuestos en el Cuadro 7, 
que permiten la evaluación de IESAD a partir de 
diferentes metodologías. 

En el contexto nacional, no se pueden dejar de 
mencionar los indicadores para la autoevalua-

ción con fines de acreditación de programas de 
pregrado en las modalidades a distancia y virtual 
(CNA7, 2006), documento en el cual se recopilan 
los requisitos para la acreditación de programas 
enunciados a través de ocho factores de au-
toevaluación8. Hasta este momento, han sido 
descritos los marcos conceptuales del modelo, 

7 Consejo Nacional de Acreditación, CNA.
8 Misión y Proyecto Institucional, Estudiantes, Profesores, 

Procesos académicos, Bienestar institucional, Organización, ad-
ministración y gestión, Egresados e impacto sobre el medio y 
finalmente Recursos físicos, recursos humanos de apoyo y re-
cursos financieros.

Cuadro 7. Metodologías para evaluación de IESAD

Modelo
Referente 

bibliográfico
Descripción Criterios de evaluación

Metodología para 
la evaluación de 
programas de 
educación superior a 
distancia, (México) 

CIEES* 
(2009)

Esta metodología aplica una 
matriz de evaluación, la cual ha 
sido diseñada para programas de 
educación a distancia ofrecidos en 
México. Se estructura a partir del 
análisis de 4 ejes subdivididos en 11 
categorías: 

INTENCIONALIDAD:
Normatividad y Políticas Generales
Planeación- Evaluación
ESTRUCTURA:
Modelo Educativo y Plan de Estudios
Alumnos
Personal Académico
Servicios de apoyo a los estudiantes
INFRAESTRUCTURA:
Instalaciones, equipo y servicios
RESULTADOS:
Trascendencia del programa
Productividad Académica
Vinculación con sectores de la sociedad
Aplicación de plataforma tecnológica

Modelo 
iberoamericano de 

excelencia. 

ILCCESD** 
(2009)

Modelo de evaluación sustentado en 
el modelo de calidad EFQM, modelo de 
excelencia europeo

PROCESOS FACILITADORES:
Liderazgo y estilo de gestión
Política y estrategia
Desarrollo de las personas
Recursos y alianzas
Destinatarios y Procesos Educativos
RESULTADOS:
Resultados de destinatarios
Resultados del desarrollo de personas
Resultados de Sociedad
Resultados Globales

* CIEES: Comités Interinstitucionales para la Evaluación de la Educación Superior, México
** ILCCESD: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Calidad en Educación Superior a Distancia



ZONA PRÓX IMA Nº  18 (2013) PÁGS. 72-92
ISSN 2145-9444 (en línea)

86

Adriana Elizabeth Morantes Higuera 
Gustavo Adolfo Acuña Corredor

a partir de estos y del análisis de las situaciones 
problemáticas observadas ha sido diseñada la 
propuesta de modelo de gestión para IESAD que 
ahora se presenta. 

ANÁLISIS DE RESULTADOS

Se han integrado los factores de gestión repre-
sentativos para una Institución de Educación 
Superior que ofrece la metodología a distancia, 
IESAD, en la propuesta del modelo conceptual 
descriptivo (Figura 2). 

El modelo planteado integra los factores de ges-
tión analizados a partir de la conformación de un 
Sistema Institucional de Educación a Distancia; 
recomienda el establecimiento de condiciones 
de estructura y la infraestructura adecuadas para 

educación a distancia9 para su aprovechamiento 
máximo y abarca dos componentes de gestión: 

•	 Interno, entendido como aquel cuyos 
lineamientos y rumbo de acción son 
definidos en su mayor parte, si no en su 
totalidad, al interior de la institución edu-
cativa (atendiendo al principio de auto-
nomía de las Instituciones de Educación 
Superior) y dentro del cual se analizan 
como factores la gestión organizacional, 
la gestión académica y la de calidad.

9 A este respecto, podría considerarse la metodología 
CIIES (2009). En el contexto nacional, el Decreto 1295 de 
2010 define la infraestructura física como condición de calidad 
para los programas y establece criterios al respecto. 

SISTEMA INSTITUCIONAL
DE EDUCACIÓN A DISTANCIA

Componente Interno

Componente Externo

Estructura
Gestión

organizacional

Infraestructura

Gestión
ocadémica

Orientación al mercado
Responsabilidad social universitaria

Evaluación
Gestión

de calidad

Fuente: Elaboración propia a partir de Moore y Kearsley (1996)

Figura 2. Modelo conceptual descriptivo propuesto
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•	 Externo, denominado también, de pro-
yección institucional, conformado por 
aquellos factores que, aunque orienta-
dos desde los factores del componente 
interno, tienen un contexto y alcance 
que trasciende las fronteras físicas y de 
gobernabilidad10 de la institución e inci-
den directamente en su gestión. Tópicos 
tales como la orientación al mercado, la 
responsabilidad social universitaria y la 
evaluación adquieren una connotación 
singular en lo que tiene que ver con 
instituciones de educación superior que 
ofrecen educación a distancia. 

Como complemento al modelo propuesto, se 
presentan las variables para lograr una forma-

10 Lolas (2006) asume la gobernabilidad como la condi-
ción en la cual, bajo un modelo de gestión declarado y acep-
tado, el estado de la institución se acerca a la máxima eficacia 
y efectividad.

ción de calidad desde la educación a distancia 
planteadas por Cabero (2010). Al respecto, cabe 
destacar la incidencia que este autor brinda tanto 
a aspectos meramente instrumentales y de uso 
de tecnologías como a la parte pedagógica, la 
metodología y el papel del tutor y del estudiante, 
sin olvidar el rol de la institución y lo concerniente 
a sus aspectos organizativos. 

En el Cuadro 8 se muestra en qué forma se 
relacionan tales variables con los factores que 
hacen parte del modelo de gestión propuesto. 

Para concluir, es importante la reflexión acerca de 
la forma como el modelo propuesto contribuye a 
la solución de la problemática enunciada:

En cuanto a la gestión de calidad, en el contexto 
nacional, el MEN estableció el carácter estratégico 
de la existencia e implementación del sistema de 
gestión de calidad en las instituciones de edu-
cación superior dentro de la política revolución 

Cuadro 8. Relación entre las variables críticas para una formación de calidad y 
los factores del modelo de gestión propuesto

Factor del modelo propuesto
Variables críticas para una formación de calidad 

en nuevos entornos de comunicación (Cabero, 2010)

Gestión organizacional
•	 Aspectos comunicativos/Estrategias de comunicación 
•	 Soporte institucional/aspectos organizativos

Gestión académica

•	 Contenidos
•	 Metodología/Diseño/estrategias didácticas
•	 Modelo de evaluación
•	 Competencias tecnológicas
•	 Orientación al Estudiante/Activo/Participativo/Colaborativo
•	 E-actividad
•	 Papel del profesor
•	 Papel de estudiante
•	 Entorno tecnológico

Gestión externa •	 Sentido de comunidad/Sociabilidad/ Interactividad social

        Fuente: Elaboración propia a partir de Cabero (2010).
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educativa (MEN, 2007). Dicho carácter ha sido 
ratificado por el actual gobierno en el Plan es-
tratégico del sector educativo 2011-2014 (MEN, 
2011). Por tal razón, este tópico se considera 
como factor de estudio prevalente para todas las 
instituciones de educación superior incluyendo 
aquellas que ofrecen educación a distancia, con 
soporte en el marco normativo de la educación 
superior colombiana, dado que en los arts. 5 y 6 
del decreto 1295 de 2010 se establecen paráme-
tros para evaluar las condiciones de calidad tanto 
de los programas como de carácter institucional. 
Además, el modelo de gestión propuesto asume 
factores prioritarios para asegurar la calidad tanto 
de las IESAD como de los programas ofertados. 

La propuesta de este trabajo también incluye la 
orientación al mercado como parte del modelo 
de gestión, en razón a la ventaja competitiva que 
brinda el reconocimiento de las necesidades y 
expectativas de los estudiantes, los grupos de 
interés y la comunidad en general. Es así como 
el planteamiento y desarrollo de estrategias 
tendientes a mantener información del mer-
cado, permitirá a la IESAD establecer políticas 
consecuentes. En relación con la responsabilidad 
social universitaria, la inclusión de este factor en 
el modelo de gestión propuesto obedece a que, 
aunque la metodología a distancia se ha con-
vertido en una eficaz alternativa para el acceso 
a la educación (García Aretio, 2001; 2009), es 
importante para las Instituciones que la ofrecen, 
reafirmar el rol de la educación superior a dis-
tancia para una formación profesional de calidad 
y acorde con los requerimientos de un contexto 
social. Para Zamboni y Gorgone (2003), hablar 
de una “gestión exitosa” implica la evaluación 
de una gestión que ha alcanzado objetivos, y 
para ello se ha valido de las herramientas que 
le permitieron tomar las decisiones apropiadas. 
Tal afirmación resulta pertinente para explicar la 

inclusión de este factor como parte del modelo 
propuesto. En educación a distancia, por tanto, 
no se puede dejar de lado el aspecto evaluativo. 
Estos tres últimos factores fueron agrupados en 
un componente externo, dada su connotación 
en la proyección institucional. Sin lugar a dudas, 
la definición de estrategias y la formulación de 
planes y programas correlacionados, así como 
la estructura organizacional, hacen de la gestión 
organizacional un factor determinante para la 
gestión efectiva en IESAD. Como herramientas 
aplicables en este referente, se hace alusión 
por un lado, a Thibaut (1994), cuya propuesta 
teórica fundamenta un modelo de diagnóstico 
considerable para la gestión administrativa y, por 
otro, al modelo propuesto por García Martínez 
et al. (2009) quienes también hacen interesan-
tes aportes para esta gestión en educación a 
distancia. 

Finalmente, como pilar fundamental de toda 
institución educativa, la gestión académica per-
mite la ejecución de las funciones propias de 
la universidad: la academia, la investigación y la 
extensión, por lo cual, todos los esfuerzos insti-
tucionales deben estar orientados en procura del 
mejoramiento de esta gestión, lo cual justifica su 
inclusión en el modelo propuesto. Como aporte 
teórico considerable a este respecto, Duart y 
Lupiañez (2005) ofrecen varias posibilidades en 
relación con los procesos de aprendizaje (enfo-
cado a los estudiantes), enseñanza (teniendo en 
cuenta la relevancia del papel del tutor o docente 
en educación a distancia), gestión del contexto 
(Entornos tecnológicos de aprendizaje) y Gestión 
de los recursos de apoyo. Asimismo, el Modelo 
de Carmen Gil, presentado en García Martínez 
et al. (2009) determina elementos relacionados 
con la gestión del aprendizaje en IESAD. Los 
anteriores argumentos ponen de manifiesto la 
pertinencia de los factores seleccionados para 
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el modelo, con el fin de alcanzar una gestión 
efectiva en las IESAD. 

Vale la pena aclarar que el modelo puede ajustar-
se a los requerimientos y condiciones particulares 
de cada organización, pues, aunque el desarrollo 
de este trabajo muestra un acercamiento básico 
a los factores asociados a la gestión y hace su 
integración en un modelo, esta es apenas una 
primera aproximación en la búsqueda de ele-
mentos de gestión aplicables en educación su-
perior, para el caso particular, en instituciones de 
educación superior que ofrecen la metodología 
a distancia. Queda abierta la discusión en torno 
al rol de esta metodología en las universidades 
y la reflexión respecto a la trascendencia de la 
gestión en las IESAD.
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