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RESUMEN

La educacion a distancia (EaD) ha evidenciado un crecimiento exponencial en las tltimas
décadas, sostenido por la revolucidon tecnologica. Sin embargo, en el ambito de estudio
vinculado a la gestidn universitaria no existen guias de buenas practicas o desarrollos
académicos consolidados, desde la perspectiva de la administracion. Para abordar esta
problematica, el articulo plantea como objetivo analizar decisiones estratégicas de la gestion
de la EaD en universidades publicas nacionales argentinas. Se desarrolla una investigacion
con abordaje cualitativo de alcance descriptivo, a partir de un estudio de caso incorporado. Se
recolectan datos primarios mediante entrevistas semiestructuradas a 41 gestores universitarios
que se triangulan con la recoleccion de documentos institucionales y externos, examinados
mediante la técnica de analisis de contenido. Se identifican dos tipos de decisiones
estratégicas para gestionar la EaD vinculadas a: (i) los procesos para su implementacion y
sostén y (i1) los procesos derivados de la decision de implementarla. Para cada tipo de
decision estratégica se mapean factores reconocidos como criticos, que contribuyen a generar
un cuerpo teorico sobre las decisiones estratégicas para la gestion de EaD, de suma utilidad en
este contexto pandémico, ante la necesidad de repensar y adaptar los modelos de educacion y
gestion a la virtualidad.

Palabras clave: Educacion a Distancia. Estrategia. Gestion de la Educacion. Universidad
Publica. Toma de Decisiones.

ABSTRACT

Distance education (DE) has shown exponential growth in recent decades, sustained by the
technological revolution. However, in the field of study linked to university management,
there are no good practice guides or consolidated academic developments, from the
administration’s perspective. To approach this problem, the article aims to analyze strategic
decisions of the management of DE in Argentine national public universities. An
investigation is developed with a qualitative approach of descriptive scope, from an
incorporated case study. Primary data are collected through semi-structured interviews with
41 university managers that are triangulated with the collection of institutional and external
documents, examined using the content analysis technique. Two types of strategic decisions
are identified to manage DE, linked to: (1) the processes for its implementation and support
and (ii) the processes derived from the decision to implement DE. For each type of strategic
decision, factors recognized as critical are mapped, which contribute to generating a
theoretical set on strategic decisions for the management of DE, extremely useful in this
pandemic context, given the need to rethink and adapt the models of education and
management to virtuality.

Keywords: Distance Education. Strategy. Education Management. Public University.
Decision Making.
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1 INTRODUCCION

La Educacion a Distancia (EaD) se define como un didlogo didactico mediado entre
una institucion y los estudiantes, ubicados en diferente espacio, con el fin de facilitar
aprendizajes auténomos y colaborativos (GARCIA ARETIO, 2014). Como puente para la
conexion entre profesores y alumnos se utilizan diversos medios, siendo internet una de las
mas utilizadas (COPERTARI; SGRECCIA; SEGURA, 2011).

La pandemia por COVID-19, ademas de los efectos en la salud, también impact6 en la
economia global, ocasionando barreras econdmicas tales como la reduccion de ingresos, el
endeudamiento y la necesidad de desarrollar actividades de forma virtual (ORGANIZACION
MUNDIAL DE LA SALUD, 2020). En este contexto, el sector educativo se vio afectado por
la suspension de las clases presenciales y la redireccion de las actividades docentes hacia la
modalidad remota (HODGES et al., 2020). Esto fomentd, alin mas, la relevancia de discutir
sobre las estructuras de gestion para incorporar otro tipo de educacion ademas de la
presencial.

En las universidades publicas nacionales de la Republica Argentina, la EaD ha
evidenciado un crecimiento exponencial sostenido por la revolucion tecnoldgica y por la
creacién de nuevas instituciones que multiplicaron la presencia universitaria (FERNANDEZ
LAMARRA, 2018; RIVERO et al., 2017). Ante este incremento, sumado a los impactos de
las tecnologias y el contexto pandémico para la educacion, resulta relevante el estudio de la
gestion de EaD con el fin de visibilizar buenas practicas de gestion para esta modalidad.

El concepto de gestion adiciona la accion a las funciones propias de la administracion,
para desarrollar los planes tendientes a la consecucion de los objetivos propuestos (LOPEZ
ALFARO, 2019) y esto implica la toma de decisiones. La literatura clasica (por ejemplo,
Moore y Kearsley [2011]), sefiala &mbitos donde se desarrolla la gestion de la EaD, pero no
llega a indicar las decisiones mas sensibles para los gerentes, ni a sugerir parametros o traer
ilustraciones de las mismas. En consecuencia, el ambito de estudio vinculado a la gestion
universitaria no cuenta con un marco conceptual y un desarrollo académico consolidado
(FERNANDEZ LAMARRA; ALONSO BRA, 2004) al ser abordado por enfoques
provenientes de diversas disciplinas. Por lo tanto, son relevantes los estudios que identifiquen
practicas y unifiquen perspectivas sobre la gestion universitaria.

Para abordar esta problematica, la presente investigacion tiene como objetivo analizar

las decisiones estratégicas de la gestion de la EaD en las universidades publicas nacionales
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argentinas. Para eso, se realiza una investigacion descriptiva con abordaje cualitativo que
adopta la forma de un estudio de caso, que tiene como unidad de anélisis a las universidades
publicas nacionales de la Republica Argentina. Fueron realizadas entrevistas
semiestructuradas con gestores universitarios y se recolectaron documentos, analizados con la
técnica de andlisis de contenido y el apoyo de un software. Se destaca que los datos fueron
recolectados en forma previa a la pandemia por COVID-19, que ha puesto de manifiesto las
desigualdades existentes en la preparacion institucional para adoptar la EaD (ALCANTARA
SANTUARIO, 2020).

Mediante la sistematizacion de experiencias proveniente de la exploracion del
contexto se espera avanzar en la descripcion de las practicas de gestion de la EaD, pues para
lograr la eficiencia de la gestion de la EaD, se requiere su estandarizacion en métodos y
técnicas para planificar las decisiones a tomar (OLIVEIRA; CAZARINI, 2013). Entonces, las
organizaciones deben realizar selecciones estratégicas sobre las actividades a realizar
(VALDEZ MARTINEZ et al., 2019), optimizando sus procesos internos para dar respuesta
efectiva a los incesantes cambios internos y externos (PILLON et al., 2015). En ese sentido,
los resultados del articulo proponen un avance util para los directivos y nuevas
investigaciones sobre el tema.

La implicancia préctica que origina la falta de consenso tedrico marca la existencia de
“un alto grado de heterogeneidad y singularidad en lo que refiere a la conduccion, gestion,
disefio tecno-pedagogico de las acciones, formacion de recursos humanos y estructuracion
normativa” (ALCARAZ; AZCARATE; ARANCIAGA, 2018, p. 138). Segtin Crawford et al.
(2020), las condiciones favorables de los modelos no presenciales han llevado a las
instituciones de educacidon superior a retomar practicas virtuales para hacer frente al
compromiso formativo del estudiantado. Sin embargo, ha sido un proceso acelerado, poco
reflexivo y debe verse como emergente. Asi, el analisis de las decisiones estratégicas en la
gestion de la EaD en las universidades contribuye a un mayor conocimiento de las practicas
adoptadas y a la identificacion de un cuerpo tedrico sobre buenas practicas de gestion desde el
contexto estudiado.

Luego de la presente introduccion, el trabajo se estructura de la siguiente manera. El
acapite 2 se dedica al marco tedrico que soporta el estudio. En el apartado 3 se detalla el
disefio metodologico empleado para realizar la investigacion. En la seccion 4 se describe el

contexto politico normativo y luego, en el acapite 5, se presentan y analizan los resultados.
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Finalmente, el ultimo apartado se dedica a las consideraciones finales sobre los principales

hallazgos.

2 MARCO TEORICO

El estudio y la préctica de la EaD debe analizarse como un sistema para comprender todas
las partes componentes y luego profundizar el estudio de cada una de ellas (MOORE; KEARSLEY,
2011). Esta vision sistematica incluye fuentes de contenido, materiales y actividades para los
alumnos, soporte al alumno, tipos de interaccion y papeles de los profesores, caracteristicas y
contexto del alumno y, por ultimo, gestion (MOORE; KEARSLEY, 2011). Particularmente, los
autores plantean que el subsistema de gestion se compone por el planeamiento estratégico, los
recursos, el personal, el control y la politica (MOORE; KEARSLEY, 2011). En ese sentido, el
planeamiento estratégico permite a las organizaciones identificar oportunidades y amenazas que
permitan tomar decisiones actuales para afrontarlas (PALACIOS RODRIGUEZ, 2020).

Avanzando en este pensamiento sistémico de la gestion de la EaD contemplando entradas y
salidas (MOORE; KEARSLEY, 2011), Marino-Jiménez et al. (2020) resaltan la necesidad de
entender de una forma dindmica, el entramado de complejas interrelaciones existentes entre los
elementos del sistema de EaD. Asi, de acuerdo a Alzate Ortiz et al. (2020), cuando se considera a la
universidad como un sistema se debe contemplar su gestion partiendo de estrategias directivas que
se sustenten en el trabajo en equipo, la comunicacion, el empoderamiento colectivo, la
democratizacion del conocimiento, el respeto a la diversidad y la solidaridad en términos
académicos y administrativos.

Indagando en las acciones institucionales vinculadas a la EaD, las buenas practicas en la
modalidad recomiendan: planificar necesidades; formular e institucionalizar grupos de proyectos y
determinar procedimientos de comunicacion; consolidar objetivos, resultados y metas de
desempefio de la EaD; estudiar costos, prescripciones y flujos de caja; estudiar impactos sociales;
analizar, asignar y gestionar riesgos (OLIVEIRA; CAZARINI, 2013). La implementacion y el éxito
de la modalidad a través del tiempo estan condicionados por una adecuada gestion de la misma.

Para Mill et al. (2010), el gestor de EaD es el responsable del planeamiento, organizacion,
direccion y control de los procesos dentro de la modalidad. Es decir, para crear las condiciones que
requiere un programa exitoso de formacion a distancia y asegurar su calidad, el gestor debe planear

y organizar adecuadamente el sistema de funcionamiento de las etapas y también debe dirigir,
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coordinar y controlar todos los factores involucrados en el flujo de las actividades (MARAFANTE
SA; SOARES PADILHA, 2013).

Dentro del subsistema de planeamiento estratégico para la EaD (MOORE; KEARSLEY,
2011), se incluyen las practicas y procesos requeridos para su implementacién y ejecucion,
considerando los objetivos y metas, la relevancia y preparacion institucional y la interaccion entre
personas, tecnologia y procesos propios de la organizacion (AWIDI; COOPER, 2015; BADIRU;
JONES, 2012). En forma similar, Garcia Aretio (2014) afirma que la planificacion estratégica de la
EaD esta conformada por las fases de disefio, desarrollo, evaluacion y mejora.

De acuerdo a Cukusi¢ et al. (2010), el éxito de la EaD estd determinado por la gestion
sistematica de los procesos intervinientes, que vinculan la planificacion y el control con los
resultados obtenidos. Garcia Aretio (2014) indica que debe centrarse la atencion en los procesos,
mas que en los productos, para lograr la convergencia de las variables involucradas para alcanzar los
objetivos que se plantean con la EaD. Por lo tanto, las instituciones educativas deben adaptarse para
disefiar y gestionar procesos de EaD que proporcionen a sus usuarios una informacion rapida,
especifica, econdmica y altamente flexible (CUKUSIC et al., 2010).

Concretamente, Awidi y Cooper (2015) indican que las universidades pueden lograr el éxito
de la EaD si logran reunir un equipo de implementacion y un lider, determinar la tecnologia de
aprendizaje apropiada, delinear el proceso de implementacion y establecer un proceso de evaluacion
permanente para institucionalizar EaD. Estas actividades pueden englobarse en tres dimensiones:
personas, tecnologias e institucion (AWIDI; COOPER, 2015).

En la misma linea, Badiru y Jones (2012) mencionan los pasos a seguir para la ejecucion de
proyectos de EaD: identificacion, definicion, planificacion, organizacion, asignacion de recursos,
programacion de tareas, rastreo, control y reduccion progresiva. Esta secuencia requiere establecer
una relacion balanceada entre los componentes de la estructura de EaD: personas, recursos y
procesos (BADIRU; JONES, 2012).

La gestion de los procesos, considerada como un sistema de gestion organizacional, permite
detectar cudles son los procesos clave para orientar a las organizaciones en la ejecucion de sus
tareas, para garantizar la unidad de contenidos, la interactividad entre los actores, la rapida
comunicacion y detectar desviaciones que marquen la necesidad de efectuar ajustes (PILLON et al.,
2015; ALBAN et al., 2014).

Asimismo, es posible ordenar y clasificar a los procesos de gestion institucional de acuerdo

a su grado de contribucion o del valor agregado que brindan, resultando en procesos gobernantes o
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de direccion, procesos que agregan valor, procesos habilitantes y procesos desconcentrados

(ALBAN et al., 2014).

3 DISENO METODOLOGICO

En linea con el objetivo planteado, se realiza una investigacion descriptiva (FASSIO;
PASCUAL; SUAREZ, 2006) con abordaje cualitativo (SAUTU et al., 2005). Adopta la forma
de un estudio de caso (YIN, 2015) por tratarse de un estudio empirico que investiga un
fendmeno contemporaneo dentro de su contexto de vida real y cuyo limite con el entorno no
es claramente evidente. Se define como un caso Unico por encuadrarse dentro de un caso
revelador (YIN, 2015). Se toma como unidad de analisis a las universidades publicas
nacionales de la Republica Argentina, que totalizan una poblaciéon de 57 instituciones
(DEPARTAMENTO DE INFORMACION UNIVERSITARIA, 2019), lo cual conduce a la
tipologia de estudio de caso incorporado (YIN, 2015), al existir multiples unidades de analisis
(cada universidad).

Para triangular los datos (FLICK, 2009) y aumentar la validez del constructo
proporcionando varias evaluaciones del fendémeno (YIN, 2015), se recurre a multiplicidad de
fuentes para obtener la evidencia empirica (YIN, 2015). Los datos se relevan utilizando como
fuente primaria entrevistas semiestructuradas a gestores de EaD, por ser quienes estan a cargo
o son responsables de este modo educativo dentro de las instituciones. El guion de la
entrevista se desarrollo a partir de la revision de la literatura, validado a partir de un piloto
aplicado con un especialista; su version final consta de 10 preguntas principales y 27
preguntas secundarias. Se concretaron 41 entrevistas, entre agosto y diciembre de 2018, en las
instituciones que manifestaron una respuesta favorable para participar (alcanzando un 72% de
la poblacion).

De forma secundaria, se recolectaron documentos institucionales (elaborados por la
universidad) y no institucionales (provenientes de fuentes ajenas a la universidad) para ilustrar
el relato de los entrevistados y lograr una triangulacion. Se destaca que se recopilaron y
analizaron 154 documentos institucionales y 467 documentos no institucionales.

Los datos se organizaron y examinaron mediante el analisis de contenido (BARDIN,
2011), utilizando un software de soporte (QSR NVivo®) al cual se importan los archivos de
los documentos y las transcripciones de las entrevistas para su codificacion y categorizacion.

Para preservar la identidad de los entrevistados, se asignd un nimero aleatorio y sin repeticion
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a cada institucion (usando una combinacién de funciones de MS Excel®), desde el 01 al 41.
Este numero se agregd seguidamente de la letra “E” al referirse al entrevistado (resultando
EO1, E02, ..., E41), y de la letra “U” para mencionar a la universidad de pertenencia. Para
referir a los documentos institucionales y externos, se usaron las letras “D” y “N”
respectivamente, seguidas de un numero desde al 01 hasta n, siendo n la cantidad total
relevada en cada caso. Para la operacionalizacion del andlisis de contenido se elige la
codificacion jerarquica (KRIPPENDORFF, 2018) y se identificaron las categorias posteriores,
con el enfoque basado en datos. Como un criterio de rigor, en este estudio fue elaborado un

libro de codigos que contiene detalles de la codificacion desarrollada (TONG et al., 2007).

4 DESCRIPCION DEL CONTEXTO POLITICO NORMATIVO

El contexto del estudio comprende la realidad de la gestion vinculada a la EaD en las
universidades publicas nacionales argentinas. Las universidades objeto de estudio son aquellas que
crea y financia el Estado Nacional (ARGENTINA, 2006) y, junto con universidades provinciales y
privadas e institutos universitarios, conforman el Sistema Educativo Nacional. Estdn sometidas a las
mismas disposiciones legales de funcionamiento y supervision estatal, dependen del otorgamiento
de fondos por parte del Estado Nacional y, si bien estan en zonas geograficas diversas, comparten el
territorio argentino.

En materia de EaD, la sancion de la Resolucion Ministerial (RM) 2641/2017 establece la
exigencia de validar un Sistema Institucional de Educacion a Distancia (SIED), ante los organismos
de contralor estatales. Dicho requerimiento se aplica a las instituciones que dicten carreras de
pregrado, grado o posgrado en las cuales “la cantidad de horas no presenciales supere el cincuenta
por ciento (50%) de la carga horaria total prevista en el respectivo plan de estudios” (RM
2641/2017, art. 2). El SIED es aquel “conjunto de acciones, normas, procesos, equipamiento,
recursos humanos y didacticos que permiten el desarrollo de propuestas a distancia” (RM
2641/2017, inciso 4). Con esta normativa “la propia institucion universitaria pasa a ser garante de la

ensefianza a distancia” (GONZALEZ; ROIG, 2018, p. 154).

5 ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En la actual seccion se presentan los resultados referidos a las decisiones estratégicas para
adoptar EaD y lograr su permanencia y consolidacion institucional. Los entrevistados expresaron

que tales decisiones marcan el rumbo de la modalidad dentro de la universidad. En concordancia
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con lo expresado, un documento interno revela que la estrategia referida a la EaD representa “un
camino metodologico, secuenciado y procesual que nos permite operativizar los principios y
componentes que fundamentan el modelo de gestion de la direccion” (D122).

Los gestores de EaD reconocen la existencia de decisiones de mayor preponderancia
respecto a otras; esto posibilita agruparlas en torno a procesos estratégicos, que se presentan en la
subseccion 5.1 y procesos derivados de la decision de implementar EaD que se exhiben en el
apartado 5.2. Es dable aclarar que no existe un ordenamiento secuencial en los procesos
identificados, sino que estos se presentan en funcion de la propia dindmica de la institucion y de la

demanda operativa que impone una agenda de trabajo cambiante.

5.1 PROCESOS ESTRATEGICOS PARA IMPLEMENTAR Y SOSTENER LA EAD

El diseno de la estrategia institucional implica establecer los procesos clave para instaurar y
ejecutar la EaD asegurando su sostenibilidad. Entre los factores que mencionan los gestores se
destaca primordialmente la decision politica del gobierno universitario, que consideran la base para
construir el sistema que soporte la modalidad. Luego, refieren al reconocimiento de la normativa, la
conformacion de equipos, el financiamiento, la preparacion tecnoldgica y la identificacion de los

factores criticos de éxito. En las siguientes subsecciones se presenta y analiza cada uno de ellos.

5.1.1 Decision politica y apoyo de autoridades para institucionalizar la EaD

Los entrevistados concuerdan que el principal proceso para asegurar la sostenibilidad de la
EaD es la decision politica institucional de llevar adelante este modo educativo (E05, E14, E26,
E30, E37, E39, E41). Al permitir la institucionalizacion de la modalidad, de alli se derivan los
lineamientos que guian el desenvolvimiento de la EaD y permiten su progreso y continuidad.

La literatura agrega que este compromiso debe acompaiarse con un proyecto institucional
que guie el proceso de implementacion y de sostenimiento de la EaD (AWIDI; COOPER, 2015;
AL-BUSAIDI; AL-SHIHI, 2012). Es decir, la decision politica debe reflejarse en un plan de
desarrollo de la EaD, consensuado entre todos los actores, que acompafie la modalidad y sea
sostenido en el tiempo para garantizar su continuidad (E07, E13, E41, D87). Este proceso es
transversal a la estrategia institucional porque en funcién a la decision politica sera el presupuesto
asignado para la EaD, la ubicacion y estructura del sector, la cantidad de puestos destinados, entre

otros (E13, E25, E31, D99, D105).
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Contrariamente, cuando no existe una conviccion en las autoridades rectoras (E15, E38) se
refleja en una vision limitada de la modalidad y es dificil lograr el progreso de la EaD. También
puede suceder que a pesar de la falta de una decision institucional de trabajar con EaD (E17, E38),
situacion que se refleja en documentacion que aborda someramente a la modalidad (D133, N404,
N405), exista la iniciativa de sujetos aislados para impulsar la virtualidad, e incluso formandose,
fuera de la universidad, a la espera del apoyo politico (E38).

Cuando los encargados de tomar decisiones respecto a la modalidad no muestran el mismo
grado de comprension de la EaD, esto se refleja en una menor relevancia institucional de la EaD,
como ocurre en UlS, Ul7, U22, U38 y U40. En consecuencia, como indican Awidi y Cooper
(2015), la consideracion del aspecto institucional no debe limitarse a los responsables de la EaD a
nivel de la estructura central de la universidad, sino que debe extenderse a las autoridades
descentralizadas (decanos, jefes o responsables de departamentos, facultades, colegios, sedes, entre
otros) para lograr una actitud proactiva hacia la modalidad.

Por los argumentos precedentes, se observa que la sostenibilidad de la EaD depende
fundamentalmente de existencia de una decision politica y del apoyo por parte de las autoridades

para institucionalizar la modalidad.

5.1.2 Reconocimiento de la regulacion sobre EaD y generacion de normativa institucional

Las disposiciones gubernamentales tienen un impacto directo en el sistema de EaD por su
caracter imperativo. Por lo tanto, en caso de no cumplir esta exigencia la institucion debe ser
consciente de las posibles sanciones (E39). Debido a la obligatoriedad de cumplir la reglamentacion
ministerial para dictar carreras a distancia, otro proceso estratégico implica que las universidades se
mantengan informadas al respecto y efectiien los ajustes necesarios para estar dentro de la normativa
(E03, E16, N336). Tales actualizaciones reglamentarias actian como un disparador de cambios
organizacionales para adecuarse a las exigencias sin resentir la actividad (E02, E26, D71, D92).

Una mencion frecuente durante las entrevistas son los cambios institucionales a causa del
impacto que gener6 la ultima normativa sancionada en 2017, por exigir la conformacion del SIED.
De forma generalizada, los gestores subrayan que el trabajo de redaccion de este documento ha sido
altamente beneficioso (EO01, E04, EO5, E09, E11, E12, E21, E33, E41) porque brinda mayor
visibilidad institucional a la EaD (E05, E41). En forma coincidente, la literatura avala la elaboracion
de un “documento de politica y estrategia”, equivalente al SIED, que muestre la posicion

institucional respecto a la EaD e incluya objetivos, infraestructura, control de calidad, soporte
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técnico, presupuesto, colaboracion de personas interesadas y planificacion de recursos (AWIDI;

COQPER, 2015).

5.1.3 Conformacion de un equipo de trabajo solido e interdisciplinario

Un proceso estratégico que requiere una decision institucional, en forma concordante a lo
que expresa la literatura (MOORE; KEARSLEY, 2011), es la conformacion de un grupo de trabajo
para la EaD. Empiricamente se observa que este equipo puede ser compartido con la educacion
presencial o tratarse de personas abocadas especificamente a EaD. El aspecto fundamental es que el
grupo sea interdisciplinario (E04, E19, E32, E37, E39).

Se debe lograr la solidez del equipo para trabajar de forma cohesionada, reconociendo que la
modalidad requiere la intervencion de distintos perfiles de trabajo (E19, E32), siendo fundamental
lograr un efecto sinérgico entre las disciplinas (E19). Debe reconocerse que el comportamiento, las
actitudes, el liderazgo y el compromiso de las personas influye en la implementacion de la EaD
(AWIDI; COOPER, 2015). Se remarca que la literatura acompaiia los resultados referidos a la
necesidad de reconocimiento institucional del tiempo que demanda a los docentes la ejecucion de

las tareas especificas de la modalidad (MOORE; KEARSLEY, 2011; ALLAN et al., 2013).

5.1.4 Financiamiento y asignacion de recursos financieros para EaD

Continuando la enumeracion de procesos estratégicos, los gestores agregan la importancia
de analizar como se va a solventar econdmicamente la EaD. Los antecedentes mencionan las
decisiones sobre el presupuesto, principalmente relativas a prioridades y asignacion de recursos
(MOORE; KEARSLEY, 2011; BADIRU; JONES, 2012).

Al momento de crear la oferta a distancia, la universidad debe estimar los recursos
economicos requeridos para determinar si podra afrontarlos (E26, E41). Esta asignacion de recursos
también implica una decision institucional y politica (E26). Antes de lanzar una oferta a distancia,
deben estimarse los costos necesarios (D57) para ver si la universidad puede afrontarlos; si el
andlisis de costos no es adecuado, puede llevar a tomar decisiones erréneas y que las ofertas
académicas virtuales no tengan el impacto esperado (E16). En las universidades relevadas, la
elaboracion de presupuestos es una herramienta para estimar y asignar los recursos disponibles, que
requiere una minuciosa tarea de planificacion. La literatura agrega que se deben confeccionar sobre

datos confiables (MOORE; KEARSLEY, 2011).
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Ademas, se requiere un presupuesto permanente para asegurar la sostenibilidad, aspecto que
los gestores reconocen como arduo porque no existen presupuestos especificos para la EaD (E21).
En ciertas universidades una forma de generar fondos es el autofinanciamiento (por ejemplo,
mediante el cobro de servicios a terceros), mientras que en otras dependen de la asignacion de
recursos por parte de la institucion (aspecto vinculado a la decision politica). Independientemente
del origen, el financiamiento disponible condicionara las prioridades de trabajo en la modalidad

(MOORE; KEARSLEY, 2011; BADIRU; JONES, 2012).

5.1.5 Inversion en recursos tecnologicos de soporte

Otro proceso estratégico que mencionan los gestores es la inversibn en recursos
tecnoldgicos de soporte. Al tratarse de una modalidad mediada tecnologicamente, se espera que las
universidades dispongan los recursos necesarios para asegurar la conectividad y el soporte
tecnologico requerido (E06, E12, E17, E23). Entonces, es estratégico invertir en equipamiento e
infraestructura tecnoldgica y en el desarrollo de sistemas y plataformas educativas de soporte.

Debido al intenso ritmo de avance tecnoldgico, la universidad debe estar abierta a incorporar
nuevos recursos permanentemente (D92). Algunos gestores indican que era necesario mejorar la
provision de servicios tecnoldgicos (E09, E24), desde la conectividad hasta los equipamientos, para
que los docentes comiencen a considerar seriamente la EaD.

Igual que en los procesos anteriores, en la inversion tecnoldgica también interviene una
decision institucional que sustente la politica de mediacion educativa para la EaD (N12).
Complementando los resultados, la literatura marca que las autoridades tienen un rol activo para

incentivar a los colaboradores en el uso de tecnologias (AL-BUSAIDI; AL-SHIHI, 2012).

5.1.6 Reconocimiento de los factores criticos de éxito para la institucion

Finalizando el recorrido de los procesos estratégicos para gestionar la EaD, para cada
universidad existe una serie de factores criticos (o puede ser Uinico) para el sostenimiento de la
modalidad. Se presentan como ejemplos: esfuerzo personal de quienes trabajan en EaD (E07),
inclusion de la EaD en el proyecto politico pedagogico de la universidad (E25), conviccion en la
efectividad de la EaD (E27), contar con un plan de desarrollo para la modalidad (E41),

Diversos estudios citados por Awidi y Cooper (2015) marcan como factores criticos para
implementar EaD a componentes relacionados con gestion institucional, docentes, estudiantes,

tecnologia y pedagogia. Entonces, se corrobora lo mencionado en la literatura y se agrega la
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importancia de reconocer estos factores, propios de cada institucion, para disefiar una estrategia que
garantice la sostenibilidad de la modalidad. Tales factores se derivan del propio recorrido
institucional en relacion a la modalidad, son individuales e incluso pueden ir cambiando a lo largo
del tiempo, si bien pueden establecerse similitudes entre las organizaciones. Lo importante es que la
institucion los identifique y, en funcion a estos, direccione las decisiones estratégicas. El cuadro 1

sistematiza los resultados presentados en la presente subseccion.

Cuadro 1 Procesos institucionales estratégicos vinculados a EaD

Proceso estratégico Explicacion

- proceso transversal a la estrategia institucional.
Decision politica y o o )
- la sostenibilidad de la EaD depende fundamentalmente de la decision politica y
apoyo de las

del apoyo por parte de las autoridades que permitan institucionalizar la
modalidad.

- para generar propuestas formativas a distancia las universidades deben cumplir

autoridades

Reconocimiento de la . . )
con la normativa legal vigente en el pais y estar al tanto de las sanciones por
normativa vigente . o
incumplimiento.

Conformacion de un
- la implementacion y el sostenimiento de la EaD requieren la conformacion de un
equipo solido e | T

equipo de trabajo sélido e interdisciplinario a nivel institucional.
interdisciplinario

Financiamiento y
asignacion de recursos

financieros

-la decision de impulsar y sostener la EaD debe ir acompafiada con el
financiamiento necesario para afrontar la asignacion minima de recursos que

sean requeridos.

Inversion en recursos

tecnologicos de

- para implementar y sostener propuestas formativas a distancia, mediadas por

tecnologia, la universidad debe invertir en recursos tecnologicos que soporten los

soporte distintos procesos de ensefianza y aprendizaje.

Reconocimiento de o ) o )
- el reconocimiento de los factores clave de éxito para la institucion brinda las

factores criticos de . L . .
condiciones para diseflar una estrategia adecuada para garantizar la

éxito para la
sostenibilidad de la modalidad.

institucion

Fuente: elaboracion propia.

En general, se percibe que tanto la decision politica y apoyo de las autoridades como el
reconocimiento y generaciéon de normativa se trata de procesos gobernantes (ALBAN et al., 2014),
porque establecen el direccionamiento estratégico para la gestion institucional y establecen la

normativa orientada a la consecucion de los objetivos organizacionales. El resto de los procesos

www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
121 |Pagina

Revista GUAL, Florianopolis, v. 15, n. 2, p. 109-132, maio-agosto 2022



DECISIONES INSTITUCIONALES ESTRATEGICAS PARA LA GES TION DE LA EDUCACION A
DISTANCIA EN UNIVERSIDADES PUBLICAS ARGENTINAS
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2022.e85079

identificados, podrian considerarse como procesos que agregan valor (ALBAN et al., 2014) porque
son los responsables de generar las condiciones para prestar el servicio educativo que responda a los

objetivos estratégicos.

5.2 PROCESOS DERIVADOS DE LA DECISION DE IMPLEMENTAR EAD

Una vez que la universidad toma la decision estratégica de dictar propuestas educativas a
distancia, los entrevistados mencionaron los procesos derivados de esta determinacion y que son
necesarios para implementar la modalidad y asegurar su sostenibilidad.

Se pueden ilustrar con el relevamiento documental y, generalmente, se obtienen del SIED
que “comprende el conjunto de acciones, normas, procesos, equipamiento, recursos humanos y
didécticos que permiten el disefio, desarrollo y evaluacion de propuestas de EaD” (D71). También
puede corroborarse la presencia de estos procesos en las declaraciones de las funciones u objetivos
del area institucional de EaD, como se verifica en U04 (D21, D23, D25).

Los gestores enumeran los procesos de realizacion de un relevamiento diagndstico, revision
de la actuacion, determinacion del modelo pedagogico, formacion de los actores y sistematizacion.

A continuacion se presenta cada uno de ellos.

5.2.1 Relevamiento diagndéstico para evaluar la factibilidad de la propuesta

Derivado de la decision estratégica de implementar EaD, los entrevistados recalcaron que es
imprescindible realizar un relevamiento diagndstico para diagramar una propuesta educativa a
distancia. Se deben relevar datos internamente, con el fin de evaluar la preparacion institucional para
afrontar una oferta a distancia (E07, E31), y en forma externa con objetivo de indagar si existe una
demanda genuina para la propuesta en cuestion (E31, E37, E41).

A su vez, los gestores mencionan la intencion de relevar que no exista la misma oferta en
otra universidad para no replicar propuestas (E03) ni “competir con la educacion presencial” (E17).
Igualmente, E17 expresa: “cualquier propuesta tiene que surgir de un buen diagndstico [...] hay que
detectar realmente nichos de vacancia”. Esta importancia se corrobora tanto en documentos internos
que establecen que se deben “realizar estudios de factibilidad y demanda” (D116) para generar las
propuestas de EaD (N89).

La nocién que se desprende es que la oferta a distancia debe surgir de un estudio del
mercado para detectar las verdaderas necesidades y areas de vacancia, y no de replicar la misma

oferta que lo presencial. La literatura reconoce a este proceso como el “andlisis situacional” para
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sustentar la elaboracion del plan estratégico. Los resultados de dicho andlisis contribuyen al
crecimiento de las instituciones, revelando debilidades, areas de oportunidad y acciones concretas
para mejorar la calidad de la EaD (VALDEZ MARTINEZ et al., 2019). Asi, el disefio de una
propuesta formativa debe partir de un estudio diagndstico interno, para determinar si la institucion
cuenta con los recursos necesarios, y de un diagnostico externo para detectar la demanda por esa

oferta y los requerimientos de la poblacion destinataria.

5.2.2 Revision periodica del funcionamiento del sistema de EaD

Otro proceso derivado de la decision de implementar EaD es la revision permanente del
funcionamiento de los mismos. Surge debido a que las universidades, como toda organizacion, son
permeables a lo que sucede en el entorno. Entonces, es pertinente contar con una politica de
vigilancia de la actuacion para efectuar las modificaciones que se crean convenientes.

La EaD involucra “procesos dinamicos” (E35) que requieren revision constante. En linea
con la declaracion del gestor, en su universidad un documento indicia que el area de EaD debe
“llevar un control preciso [...] revisar el cumplimiento oportuno de la planeacion” (D116). Lo
mismo advierte E12: “es importante tener una mirada critica y poder ir reajustandose [...] siempre
pensando en una etapa de revision, de analisis, de evaluacion de fodo el proceso”.

El disefio de una herramienta tendiente a controlar los procesos existentes y la relacion entre
insumos y productos del sistema de EaD no ha sido identificado en la literatura (MARINO-
JIMENEZ et al., 2020). Por lo tanto, es relevante que las universidades revisen periodicamente el

funcionamiento del sistema de aprendizaje a distancia para detectar la necesidad de realizar ajustes.

5.2.3 Establecimiento del modelo pedagogico para diseiiar propuestas a distancia

Cuando la institucion decide implementar EaD, los entrevistados advierten que debe
delinearse el modelo pedagdgico de soporte, que se debe construir sobre un entorno mediado por
tecnologia. Por eso, E17 sostiene que existe “una serie de definiciones institucionales que le dan una
identidad pedagodgica, incluso una identidad visual” que brinda los lineamientos generales para el
disefio de materiales, medios de contacto y organizacion de la plataforma, entre otros factores.

Este aspecto es uno de los predominantes en el relato de los gestores porque la modalidad
debe tener una fuerte base pedagdgica que sostenga la oferta educativa y que no replique la
educacion presencial (E14). Se aclara que la determinaciéon de dicho modelo no implica

necesariamente una adopcion pura de la EaD, sino que la universidad puede adaptar la modalidad a
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sus necesidades y a su politica organizacional (E11, E12, E25). Por consiguiente, en algunos casos
se piensa a la EaD como soporte a la educacion presencial, otros quieren combinar la oferta en
ambas modalidades y algunas tienen gran cantidad de propuestas formativas a distancia.

En particular, del relevamiento se observa la inclusién dentro del modelo pedagdgico de
estudiantes con particularidades, que se diferencian respecto a los presenciales, por estar alejados
geograficamente (EO1, E36), ser primera generacion de alumnos universitarios en su entorno
familiar (E19), pertenecer a sectores vulnerables (E19, E34), provenir de diversos grupos etarios
(EO1, E30) y/o contar con capacidades especiales (E12), entre otras). La literatura concuerda en la
necesidad de contemplar dentro de la estrategia pedagogica de EaD al estilo de aprendizaje de los
estudiantes no tradicionales (ALLAN et al., 2013).

Otro aspecto relevante dentro del modelo educativo es que la institucion debe decidir qué
grado de flexibilidad educativa otorgara a sus propuestas a distancia que permita, por ejemplo, una
flexibilidad pedagogica (E17), la posibilidad de optar entre un formato presencial o virtual (E30) y
la ausencia de correlatividades entre las materias (E39). Tanto los resultados como los antecedentes
(MILL, 2015; MOORE; KEARSLEY, 2011) refieren a la determinacion del grado de flexibilidad
en términos de tiempo, espacio y organizacion curricular ofrecida a los alumnos, reforzando la
aplicacion de las facilidades que brindan las tecnologias.

Esta contemplacion se indica en documentos internos que aseveran que el sector de EaD
debe “participar en el desarrollo de acciones que promuevan la inclusion de las comunidades en la
sociedad del conocimiento” (D102). Este aspecto se ilustra con la declaracion de un rector publicada
en un medio de comunicacion: “hoy tenemos una herramienta que ha cambiado mucho las
posibilidades en los ultimos afios: la educacion virtual [...] Podemos llegar a todos los sectores a los

que tradicionalmente no hemos llegado” (N201).

5.2.4 Disefio de planes de formacion y capacitacion para los actores

Para implementar EaD los gestores también sefialan que es fundamental capacitar y
sensibilizar a las personas involucradas porque se trata de un cambio en la forma de ensefianza y
aprendizaje, asi como también en los procesos administrativos y de gestion.

En general, se manifiesta la necesidad de capacitacion de los docentes, quienes asumen el
rol principal dentro de la ensefianza: “la base son los docentes, porque el mayor obstaculo lo
tuvimos ahi fodo el tiempo” (E04). No obstante, la capacitacion debe ser “tanto para los docentes

como para los estudiantes” (E23) porque el uso de tecnologias mediatizando el proceso educativo
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también representa un cambio para los alumnos en la forma de vincularse con la institucion, con el
docente y con los materiales de estudio (E24).

Asimismo, la EaD modifica la forma de interaccion de los alumnos con todo el personal de
la institucion. Por ejemplo, los tramites relacionados con inscripciones, titulos, certificados y
consultas generales, se deben gestionar a distancia para ser consistentes con la modalidad. Por eso,
la formacion debe incluir a personal no docente que también va a interactuar con los alumnos, como
los técnicos y los administrativos.

La formacion debera ser diseiiada especialmente porque “no todos los actores tienen que
manejar el mismo tipo de herramientas o responsabilidades” (E11). En el caso del personal
administrativo, se debe cambiar a la 16gica digital de los procedimientos que no siempre requieren la
presencia fisica del estudiante para realizar determinadas acciones, y esto se adquiere por medio de
procesos de capacitacion. Este proceso formativo se corrobora en el relevamiento documental, del
cual se desprende el siguiente extracto: “las capacitaciones estdn destinadas a los actores
universitarios involucrados en los distintos proyectos de la Direccion y/o de dependencias dela [...],
seglin los requisitos formativos que demande su disefio e implementacion y con la finalidad de
consolidar la modalidad” (D122).

Respecto al entrenamiento, existe consenso en la importancia de la capacitacion y el
incentivo a docentes, frente a la diversidad de antecedentes, experiencias y percepciones sobre la
EaD y el apoyo institucional para incorporar tecnologias (MOORE; KEARSLEY, 2011; AL-
BUSAIDI; AL-SHIHI, 2012; ALLAN et al., 2013). La investigacion sugiere incluir a los no
docentes, quienes deben entrenarse en la logica de trabajo en EaD, y a los estudiantes. Asi, la
universidad debe disefiar planes de capacitacion para todas las personas que van a intervenir en la

modalidad a distancia, incluyendo a docentes, alumnos, personal administrativo y de gestion.

5.2.5 Sistematizacion y formalizacion de procesos

Finalizando la enumeracion de procesos derivados de la decision de implementar EaD,
surge la intencion de lograr la sistematizacion para resolver un problema asociado a la gestion: la
falta de normativa dentro de la institucion. E22 expresa: “tenemos mucho problema, como toda
administracion publica y hay poca normativa, todo es usos y costumbres”.

Algunos gestores manifiestan que este inconveniente es de larga data porque cuando
asumieron detectaron que los procesos no estaban sistematizados; esto creaba duplicidad de tareas

(E03). A su vez, es preciso crear o reformular los procedimientos administrativos para que sean
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acordes al estudiante no presencial y que no se produzcan inconsistencias, como la que relata E03
donde los alumnos a distancia “tenian que ir en forma personal a pagar un posgrado a la tesoreria de
la universidad”.

Las universidades con oferta académica a distancia debieron trabajar, si es que no la tenian,
en la mencionada generacion de normativa institucional para conformar el SIED. Esto implica que,
desde la puesta en vigencia de la ultima regulacién ministerial, se registra un mayor grado de
formalizacion de los procedimientos referidos a la EaD.

La regulacion de los procesos es una de las buenas practicas de gestion que evita o, al
menos, minimiza el impacto de los cambios de gobierno institucional y por lo tanto es una forma de
brindar continuidad a la modalidad. Asi lo expresa E07: “lo que puede lograr que este espacio
permanezca, es institucionalizar los procesos a través de reglamentaciones, de normativas, de
documentacion regulada institucionalmente”. Por tanto, se infiere que la sistematizacion y
formalizacion de los procesos, ademas de evitar la duplicidad de tareas, es una forma de
institucionalizar, mirar con particularidad y brindar continuidad a la modalidad. Seguidamente, el

cuadro 2 sistematiza los resultados presentados.

Cuadro 2 Procesos derivados de la decision de implementar EaD

Proceso de la

e ., Explicacion
decision P
Relevamiento - el disefo de una propuesta formativa debe partir de un estudio diagnostico interno,
. e . para determinar si la institucion cuenta con los recursos necesarios, y de un
diagnostico interno y C -
externo diagnostico externo para detectar la demanda por esa oferta y los requerimientos

de la poblacion destinataria.

Revision periodica
del funcionamiento
del sistema de EaD

- las universidades deben revisar periodicamente el funcionamiento del sistema de
EaD para detectar la necesidad de realizar ajustes.

- la universidad debe establecer el modelo pedagdgico a nivel institucional que
determine la base de las propuestas educativas que puedan surgir.

- la universidad puede plantear dentro del modelo pedagdgico de EaD la inclusion
de estudiantes con ciertas particularidades que no podrian acceder a la educacion

Establecimiento del
modelo pedagégico
para disefiar

propuestas .
formativas a presencial, . . o .
distancia - el modelo pedagogico debe determinar el grado de flexibilidad en términos de

tiempo, espacio y organizacion curricular para sus alumnos.

Diseiio de planes de
formacién y
capacitacion para
todos los actores

-la universidad debe disefiar planes de formacion y capacitacion para todas
aquellas personas que van a intervenir en la modalidad a distancia, incluyendo a
docentes, alumnos, personal administrativo y de gestion.

Sistematizaciony | - la sistematizacion y formalizacion de los procesos, ademas de evitar la duplicidad
formalizacion de de tareas, es una forma de institucionalizar, mirar con particularidad y brindar
procesos continuidad a la modalidad.

Fuente: elaboracion propia.
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En general, se observa que los procesos derivados de la decision de implementar EaD que se
mencionan a lo largo de la presente subseccion podrian ser considerados como procesos habilitantes
(ALBAN et al., 2014), por ser los responsables de brindar el asesoramiento y el apoyo necesario

para la ejecucion de los procesos estratégicos.

5.3 SISTEMATIZACION DE RESULTADOS

En la seccion actual se sistematizan los resultados referidos a las decisiones estratégicas para
implementar y sostener la EaD. Los mismos se agrupan en dos categorias: procesos estratégicos
para implementar y sostener EaD y procesos derivados de la decision de implementar EaD, siendo
requerido que cada institucion determine cudles son sus factores criticos. Las categorias indicadas,
que determinan estas decisiones estratégicas y la vinculacion entre ellas, se presentan en la Figura 1.

De acuerdo a los resultados presentados, los procesos estratégicos incluyen tomar la
decision politica de adoptar EaD, reconocer la normativa vigente, conformar un equipo
interdisciplinario, acceder a fuentes de financiamiento que permitan su sostenimiento, invertir en

tecnologia e identificar los factores criticos de éxito que seran propios de cada universidad.

Figura 1 Decisiones estratégicas para implementar y sostener la EaD

Procesos estratégicos para implementar y sostener EaD

Reconocer
factores
criticos de
éxito para la
institucion

Apoyo Normativa sobre Equipo de Financiacién Tecnologia
politico EaD trabajo
b i g hd g

Decision y apoyo
politico para

Reconocer la
normativa vigente

Conformar un
equipo solido

Financiamiento y
asignacion de

Inversion en
Tecursos

institucionalizar y posibles e interdisciplinario TeCcursos tecnologicos de
EaD sanciones financieros suporte
Procesos derivados de la decision de implementar EaD
hld ¥ v ¥ L2

Relevamiento
interno y externo
para evaluar
factibilidad de la
propuesta

Revision periddica
del funcionamiento
del sistema de EaD

Establecer el
modelo pedagbgico
para disefiar
propuestas
formativas a
distancia

Disefio de planes
de formacion u
capacitacion para
todos los actores

Sistematizar y
formalizar
procesos para
evitar duplicidad
de tareas, mirar
con particularidad
e institucionalizar
EaD

Fuente: elaboracion propia.

En relacion a los procesos para implementar EaD, y que se derivan de la decision
estratégica, se destaca la pertinencia de realizar un relevamiento diagnostico (interno y externo),

revisar permanentemente la actuacion para detectar la oportunidad de efectuar ajustes, disenar el
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modelo pedagogico de soporte de las propuestas educativas, formar y capacitar a los actores
intervinientes y sistematizar los procedimientos para garantizar su permanencia.

Los procesos estratégicos detectados parten de la decision politica y del apoyo de las
autoridades para institucionalizar la EaD. Debido a que se trata de un factor que surge
repetidamente durante la investigacion, se considera que es la base del modelo para gestionar esta
opcion pedagdgica y didactica a partir de la cual se va a delinear el proyecto organizacional
referido a EaD (AWIDI; COOPER, 2015; AL-BUSAIDI; AL-SHIHI, 2012).

El establecimiento de politicas organizacionales sobre EaD es la forma de visibilizar este
apoyo y brindar la operatividad necesaria mediante el disefio de un modelo de gestion, que es otro
proceso estratégico que se destaca dentro de los resultados y en las discusiones tedricas. Esto se
logra con la definicion del sistema politico organizacional y la gemeracion de normativa y
reglamentacion institucional. Esto requiere establecer los lineamientos de funcionamiento en cuanto
a la EaD para sistematizar y formalizar los procesos estratégicos y los derivados de la
implementacion de EaD, integrando el trabajo de las unidades académicas para aunar criterios en
favor de esta opcion educativa. Aqui se incluye el diserio del modelo pedagdgico que sustente este
modo educativo y determine el grado de flexibilidad en términos de tiempo, espacio y organizacion
curricular que se ofrecerd a los alumnos (AWIDI; COOPER, 2015; ALLAN et al., 2013; MILL,
2015; MOORE; KEARSLEY, 2011).

Las politicas respaldadas en normativa constituyen un soporte para gestionar el cambio y
guiar el avance de la EaD; permiten su sostenibilidad minimizando el impacto de los cambios de
gobierno institucional favoreciendo asi su continuidad. Sin embargo, deben ser lo suficientemente
flexibles para adaptarse a la operatoria cambiante de una modalidad que se vale de medios

tecnoldgicos.

6 CONSIDERACIONES FINALES

En el presente articulo se analizan las decisiones estratégicas de la gestion de la EaD en las
universidades publicas nacionales argentinas, alcanzando el objetivo planteado. De acuerdo al
relevamiento, considerando los resultados de las entrevistas a los gestores de EaD que se triangulan
con la recoleccion de documentos institucionales y externos, se detecta la existencia de dos tipos de
decisiones. En primer lugar, se mencionan las decisiones vinculadas con procesos estratégicos para
implementar y sostener la EaD. En segundo término, se identifican los procesos derivados de la

decision de implementar EaD.
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Respecto a las decisiones institucionales para establecer la modalidad, la literatura
recomienda planear estratégicamente la EaD (MOORE; KEARSLEY, 2011) y disefiar un modelo
de gestion que contemple la planificacion, la organizacion, el control y la mejora del proceso
(CUKUSIC et al., 2010). Los resultados empiricos amplian y profundizan dichas fases (que no se
presentan de forma lineal ni uniforme); es posible agruparlas en procesos estratégicos para
implementar y sostener EaD y en procesos derivados de esta decision. Los resultados destacan la
decision politica y el apoyo de las autoridades como un componente estratégico para
institucionalizar la EaD. La literatura lo confirma y agrega las expectativas de los usuarios sobre el
rol y el apoyo institucional para guiar este proceso (AWIDI; COOPER, 2015; ALLAN et al., 2013),
es decir, se destaca que el apoyo debe ser percibido por los colaboradores.

Una forma de visibilizar el apoyo institucional es la generacion de reglamentacion. La
exigencia, derivada de normativa gubernamental, de confeccionar el SIED ha sido destacada por los
entrevistados y verificada en el relevamiento documental. Su elaboracion implica un
reconocimiento formal y una mayor sistematizacion de los procesos de gestion de la EaD. La
literatura avala la elaboracion de un “documento de politica y estrategia” (AWIDI; COOPER, 2015,
p. 64) que muestre la posicion institucional respecto a la EaD e incluya objetivos, infraestructura,
control de calidad, soporte técnico, presupuesto, colaboracion de personas interesadas y
planificacion de recursos (AWIDI; COOPER, 2015).

Adicionando a los componentes relacionados con gestion institucional, docentes,
estudiantes, tecnologia y pedagogia, que la literatura menciona como factores criticos (AWIDI;
COOPER, 2015), en la investigacion se resalta la relevancia del acompaiiamiento institucional y la
existencia de un plan organizacional referido a la EaD. También se menciona la vision sistematica,
las personas involucradas, la formacion, el funcionamiento de la plataforma, la reglamentacion, el
presupuesto y el esquema pedagdgico, entre otros. Entonces, se corrobora lo mencionado en la
literatura y se agrega la importancia de reconocer estos factores, propios de cada institucion, para
disefar una estrategia que garantice la sostenibilidad de la modalidad.

El principal aporte del articulo se origina en el andlisis de las decisiones estratégicas de la
gestion de la EaD a partir de la exploracion y descripcion de las practicas vinculadas a los procesos
involucrados. Mediante la sistematizacion de experiencias de gestores de EaD y el disefio de
ilustraciones, la investigacion contribuye a generar un cuerpo tedrico sobre las decisiones mas
sensibles para la gestion de la EaD en las universidades publicas nacionales argentinas. Los

resultados cobran mayor relevancia a partir del contexto pandémico que visibiliz6 la heterogeneidad
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de las instituciones universitarias y torné emergente la necesidad de repensar los modelos de
educacion y de gestion para adaptarlos a la virtualidad (ALCANTARA SANTUARIO, 2020).
Adicionalmente, en la investigacion se resalta la relevancia de mantener una vision
sistémica de la EaD y que sea lo suficientemente dindmica para acompafiar el ritmo de crecimiento
de la modalidad. Como implicancia practica, se brinda la posibilidad de unificar perspectivas sobre
la gestion universitaria que permite una retroalimentacion a los agentes que intervienen en el sistema
de EaD. Es esperable que las decisiones estratégicas identificadas permitan no solo el sostenimiento
de la EaD sino también su permeabilidad ante las demandas y necesidades cambiantes de la

sociedad actual.
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