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Este trabajo plantea un estudio de la internacionalizacion de la Educacion
Superior desde el punto de vista de las Universidades y del e-learning como
estrategia competitiva, proponiendo un proceso de construccion de dicha estrategia
competitiva a partir del analisis estratégico del sector que, ademas, pretende
plantear opciones que puedan servir de base para futuros estudios relacionadas con
este sector de actividad en el ambito de la Educacion Superior.

A este fin, en primer lugar se analiza el entorno en que se hallan inmersas
las Universidades y que se caracteriza por una clara tendencia a la
internacionalizacion de la Educacion Superior cuya muestra en Europa es el
desarrollo del Espacio Europeo de Educacion Superior. Seguidamente, y como
quiera que las TIC son uno de los habilitadores de este proceso transformador, se
describe el proceso de incorporacion de las Tecnologias de la Informatica y las
Comunicaciones a todos los ambitos de la actividad universitaria (docencia,
investigacion y gestion) y en sus consecuencias, para pasar a profundizar en su
aplicacion al proceso de ensefianza-aprendizaje. Posteriormente, y siguiendo las
directrices de disefio de estrategias de aprendizaje flexible propuesto por la
Australian National Training Autority, se propone un método de analisis
estratégico del sector del e-learning en el ambito de la Educacion Superior a partir
del cual se concluye con la identificacion de las bases para la construccion de una
estrategia competitiva en un mercado internacionalizado de Educaciéon Superior,
dejando la puerta abierta a estudios mas avanzados y profundos de las lineas
generales planteadas.

En este trabajo se pretende introducir un procedimiento sistematico de
analisis que asista a las instituciones de Educacion Superior en la elaboracion de sus
planes estratégicos y tacticos en cuanto a la formacion on-line se refiere, siempre
con el objetivo de conseguir una posicion y una ventaja competitivas solidas y
estables.




Aquest treball planteja un estudi de la internacionalitzacié de 1'Educacio
Superior des del punt de vista de les Universitats i de 1'e-learning com estrategia
competitiva, proposant un procés de construccio d'aquesta estrategia competitiva a
partir de l'analisi estrategica del sector que, a més, pretén plantejar opcions que
puguen servir de base per a futurs estudis i que estiguen relacionades amb aquest
sector d'activitat en 1'ambit de 'Educacié Superior.

A aquest fi, en primer lloc s'analitza 1'entorn en que es troben immerses les
Universitats i que es caracteritza per una clara tendencia a la internacionalitzacio
de 1'Educacio Superior, la mostra de la qual a Europa és el desenvolupament de
1'Espai Europeu d'Educacié Superior. Seguidament, i com que les TIC s6n un dels
habilitadors d'aquest procés transformador, es descriu el procés d'incorporacié de
les Tecnologies de la Informatica i les Comunicacions a tots els ambits de l'activitat
universitaria (doceéncia, investigacio i gestio) i en les seues conseqiiéncies, per a
passar a aprofundir en la seua aplicacié al procés d'ensenyament-aprenentatge.
Posteriorment, i seguint les directrius de disseny d'estrategies d'aprenentatge
flexible proposat per I’Australian National Training Autority, es proposa un
metode d'analisi estrategica del sector de l'e-learning en 1'ambit de 1'Educacié
Superior a partir del qual es conclou amb la identificacié6 de les bases per a la
construccié6 d'una estrategia competitiva en un mercat internacionalitzat
d'Educacié Superior, deixant la porta oberta a estudis més avancats i profunds de
les linies generals plantejades.

En aquest treball es pretén introduir un procediment sistematic d'analisi
que assistisca a les institucions d'Educacio Superior en I'elaboracié dels seus plans
estrategics i tactics respecte a la formacié6 on-line, sempre amb I'objectiu
d'aconseguir un posicionament i un avantatge competitius solids i estables.




This work is a study about Higher Education internationalization analyzed
from the point of view of Universities and e-learning as a competitive strategic tool,
proposing a construction process of such a strategy through the strategic analysis of
the sector which, besides, pretends to identify options that will be the foundation
for future studies about this sector of activity in the Higher Education scope.

First of all, the context where the Higher Education institutions are living
in is analysed. This environment is characterized by a clear trend to the
internationalization and the European Higher Education Space is only an example.

Then, because of the TIC are one of the drivers of this transforming
process, it is described how Communication and Information Technologies (CIT)
are introduced in all the aspects of the

University activity (teaching, research and management) and its
consequences, going through a deeper study about how CIT can be applied for
teaching and learning.

Afterwards, following the guidelines from flexible learning planning of the
Australian National Training Authority, it is proposed a strategic analysis method
for the e-learning sector in to Higher Education context which use allows to identify
critical issues for the building of a competitive strategy in the Higher Education
internationalized market, trying to establish the basis for further and future
research and work in this area.

To summarize, this work has tried to introduce a systematic analysis
process useful when the Higher Education institutions want to elaborate their
strategy and tactic plans related with on-line education.




AMIMUJER Y A MI HIJA,

“There are two great clichés about the university. One pictures it as a radical institution, when in fact it is most conservative in
its institutional conduct. The other pictures it as autonomous, a cloister, when the historical fact is that it has always responded, but
seldom so quickly as today, to the desires and demands of external groups —sometimes for love, sometimes for gain, increasingly
willingly, and, in some cases, too eagerly. The external view is that the university is radical; the internal reality is that it is conservative.
The internal illusion is that it is a law unto itself; the external reality is that it is governed by history.”

Clark Kerr, The Uses of the University, 1963.
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CAPITULO1 INTRODUCCION

La tesis que se presenta se refiere a investigar los efectos de los cambios en los paradigmas
sociales y econdmicos sufridos en los dltimos afios en la Educacién Superior, consecuencia, sobre
todo, de la globalizacién, desde una perspectiva empresial, siempre sin dejar de lado la labor
social de las Universidades. Sin embargo, ello obliga a trasladar conceptos propios del mundo
empresarial al académico y emplear una terminologia mas propia del mundo de los negocios que
del educativo.

Tal y como asegurd recientemente el director general de Universidad y Formacién Superior
en la III Jornada del Sistema Universitario Pdblico Valenciano, el contexto socioecondmico actual
exige promover la actividad empresarial en la Universidad (Capilla, 2007).

“Hoy ya no basta con formar buenos profesionales como se ha hecho desde siempre
en nuestras aulas. [...] Hay que promover el conocimiento de la actividad empresarial y se
debe proporcionar a los estudiantes las capacidades necesarias para la creacion y gestion de
nuevos proyectos empresariales”.

Ya en 2002, Skilbeck (citado en Brunner y Uribe, 2007) advertia que:

“La Universidad ya no es mds un lugar tranquilo para ensefar, realizar trabajo
académico a un ritmo pausado y contemplar el universo como ocurria en siglos pasados. Es
ahora un potente negocio, complejo, demandante y competitivo que requiere inversiones
continuas y de gran escala”.

Esta afirmacion no hace sino poner de manifiesto el creciente interés de la investigacion y
la literatura especializada sobre la Educacion Superior en la orientacion a mercado de la misma,
que constituye una de las tendencias actuales, tal y como confirman innumerables informes
nacionales e internacionales sobre el tema, asi como la creciente preocupacion de los Gobiernos y
su actitud favorecedora de iniciativas y proyectos relacionados con este campo de actividad.

En esta misma linea, en este trabajo se pretenden formular propuestas y aportar ideas que
amplien el conocimiento en dicho terreno y que, ademds, sirvan de referencia para futuros
estudios adicionales en el propio sector y en sectores afines. Para ello, se propone un proceso de
construccién de modelos de negocio a partir del andlisis estratégico del sector del e-learning en la
Educacion Superior espafiola que complementa las directrices de planificacion, disefio,
implantacién y explotacién de soluciones de aprendizaje flexible propuestas por la Australian
National Training Autority' (2003).9

1 . . .
En adelante, nos referiremos a esta entidad por su acrénimo: ANTA.
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1.1. MOTIVACION

La evolucién social de la formacién durante el dltimo siglo, medida a través del nivel de
formacién de los individuos ha experimentado una importante mejora. La constatacion de una
incidencia reciproca entre la formacién y la actividad econdmica ha permitido delimitar la
existencia de interrelaciones significativas entre Educacién y Economia. De hecho, en la Sociedad
de la Informacién y el Conocimiento, existe un estrecho vinculo entre el desarrollo econémico y la
acumulacién de conocimiento (Langlois, 2003). La consecuencia principal es que la demanda
formativa por parte de los diferentes sectores de dicha Sociedad sea continua, e incluso se
incremente, a lo largo de la vida de las personas.

Por esta razén, los Gobiernos de los paises desarrollados estdn prestando una atencién
especial a la formacién de los ciudadanos, no sélo durante sus etapas escolares tradicionales y
universitarias, sino también una vez que el individuo se incorpora a la vida laboral, pues cada vez
resulta mds frecuente el libre movimiento de personal cualificado entre diferentes paises. Una
muestra de esta preocupacion es que, por ejemplo, en la Unién Europea se ha puesto como
objetivo desarrollar la economia de conocimiento mds competitiva del mundo fijandose un
horizonte en el 2010 (Estrategia de Lisboa, 2000). Todo ello lleva a que, en general, se estén
lanzando numerosos programas e instrumentos de optimizacidn de los sistemas y politicas de
educacion y formacidn en la practica mayoria de los paises del mundo desarrollado y sus zonas de
influencia. En un panorama como éste, la utilizacién de las nuevas tecnologias como catalizadoras
de la eficiencia y la eficacia de los programas formativos resulta obvia y es, precisamente, en este
punto en donde entra el juego el e—earning.

El e-learning ha surgido, por tanto, como una respuesta a la demanda del medio externo,
inserto en una sociedad marcada fuertemente por el impacto de las Tecnologias de la Informacién
y de las Comunicaciones (TIC) en todo el quehacer de las personas, tanto en el &mbito personal
como el profesional. En el caso particular de Espafia, durante las dltimas décadas las fuerzas
econdmicas y tecnoldgicas han hecho evolucionar la economia desde una economia productiva a
una economia de servicios. Por otra parte, en un entorno socioeconémico caracterizado por la
globalizacién y la revolucidn tecnoldgica, el aprendizaje a lo largo de toda la vida es imperativo ya
que la vida del conocimiento es reducida y éste queda caduco a pasos agigantados.

En este contexto, desde la década de los 1990, las Universidades se han enfrentado a
numerosos cambios, tanto internos como externos: incorporacién de las TIC a todos los dmbitos
de la actividad universitaria, cambios sociales y demograficos de los estudiantes, adopcién de
pardmetros de mercado, exigencia de transparencia en los resultados de su actividad y
disminucién de la financiacion publica (Ryan et al., 2000; Alexander, 2001). El sector empresarial
tampoco ha sido ajeno a esta evolucion del entorno socioeconémico. La globalizacién ha tenido
como principal consecuencia la apertura a nuevos mercados gracias a la reduccion de las barreras
espaciales que implica Internet, aunque también supone la entrada en el mercado de otras
empresas que hasta ahora competian en un ambito mas localizado. También los avances
tecnoldgicos han contribuido a esta vordgine de cambios: aumento del ancho de banda,
incremento de la capacidad de almacenamiento, disponibilidad de banda ancha en practicamente
cualquier ubicacién y con una amplia variedad de tecnologias de acceso, abaratamiento de los
costes de las TIC, etc.

En definitiva, la expansién de Internet en todos los ambitos del negocio y el
entretenimiento, tiene su consecuencia ldgica en el sector de la Educacién Superior. Sin embargo,
aunque, en general, las Universidades presentan una actitud favorable y de cierto compromiso con
el empleo de las TIC (muestra de ello, como se verd mds adelante, es la consolidacién de dotacién
presupuestaria para este apartado), demasiado frecuentemente se trata de iniciativas proactivas e
improvisadas y son muy pocas las que disponen de una verdadera estrategia institucional en este
sentido (CRUE, 2004). Este hecho es debido a la escasa competencia que las Universidades han
tenido en su sector de actividad, en el que tradicionalmente han venido disfrutando de una
posicion cuasi-hegemonica en su zona de influencia. Sin embargo, la globalizacién fruto de la
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expansion de Internet ha permitido la entrada de nuevos actores y la creacién de un entorno
competitivo mucho mas voraz (Watson, 2000). Pero, al contrario de lo que ocurre con las
empresas, las Universidades en general no estdn orientadas al negocio y no estdn acostumbradas a
regirse por parametros de mercado (Collis y Moonen, 2001). Por ello, son necesarios estudios que
sirvan a las Universidades de guia a la hora de entrar a competir en el sector del e-learning.

Por otra parte, en los dltimos afios, se ha producido una serie de alteraciones en el entorno
social y econémico que permiten explicar las principales lineas de transformacién de las
Universidades de las economias desarrolladas. Estas transformaciones han tenido un cardcter
holistico y universal (Lam, 2001) y han incidido en la forma de organizar y gestionar la actividad
universitaria, introduciendo una serie de alteraciones que deben entenderse en el contexto de la
adaptacion de la institucién universitaria a la nueva realidad econémica y social (Tugores y Pont
Clemente, 1999, Burton-Jones, 1999; Ohmae, 2000). Como sefiala Scott (1998), todas las
Universidades estdn sometidas al mismo proceso de globalizacion en tanto en cuanto victimas de
dicho proceso como en cuanto agentes de la propia globalizacion.

La busqueda de instrumentos para dar respuesta a los nuevos requerimientos del contexto
universitario ha acarreado un efecto imitacién de las experiencias exitosas de la industria privada
y, por tanto, una adaptaciéon en muchos casos de los pardmetros econdmicos consolidados en el
ambito empresarial (Michael, 1997). En efecto, hoy observamos cémo la transferencia de
conocimiento procedente del mundo empresarial respecto a la introduccién de innovaciones
tecnoldgicas empieza a tener eco en el sector universitario, lo cual no deja de ser beneficioso,
siempre y cuando la institucién universitaria siempre sepa trasladar adecuadamente, y sin dejar a
un lado su mision social, dichos conocimientos (Duart y Lupiafiez, 2005).

La principal consecuencia de este escenario es la adopcién de una nueva vision del sector
universitario como una industria del conocimiento (Duderstadt, 1997), es decir, la consideracion
de la existencia de un sector de valor afiadido que tiene en el conocimiento su principal materia
prima y su mercancia (GATS, 1995). Desde esta perspectiva de industria de valor afiadido, los
resultados e incluso la supervivencia de las Universidades dependen en gran parte de su capacidad
de crear valor a partir de la adopcién de nuevas formas de realizar y de organizar sus propias
actividades. En este sentido, en el sector universitario se han empezado a definir los productos de
la formacién como commodities, los estudiantes como clientes y el rol del personal académico
como la base del proceso de generacion de valor para el estudiante (Agre, 2002).

Asi, la evolucién del contexto econdmico y social ha llevado a muchas instituciones
universitarias a considerar la adopcién de este modelo de commodity como una estrategia
aceptable y adecuada para afrontar un proceso necesario de adaptacién a su entorno mads
inmediato. En muchas ocasiones, sin embargo, la implantaciéon de estos sistemas ha acarreado
numerosos problemas asociados con el propio funcionamiento de la Universidad, que en muchos
aspectos no opera bajo criterios econdmicos empresariales (Birnbaum, 1988).

Por todas estas razones, la comprension del impacto del e-learning y su inclusién en el
proceso de planificacion estratégica y tactica de las Universidades resulta imprescindible si se
desea analizar el mercado actual de la Formacién Superior. Para facilitar dicho andlisis, esta tesis
pretende ofrecer una visién util del comportamiento actual del mercado del e-learning y
establecer un método de construccién de modelos de negocio a partir del andlisis estratégico de
dicho sector. Asimismo se pretende formular una propuesta y aportar ideas que amplien el
conocimiento en dicho terreno y que, ademds, sirvan referencia para estudios futuros, tanto en el
propio sector como en sectores afines. Por supuesto, dada la naturaleza dindmica del sector, las
conclusiones de cualquier estudio o andlisis deberdn revisarse periddicamente (Rosenberg, 2001;
Lerner, 1999).

Por este motivo, y con el objetivo de aportar més elementos a la comprension del complejo
fenémeno de las relaciones entre la tecnologia, la economia y la Universidad, creemos
conveniente comenzar esta tesis doctoral con una exposicién de la evolucién, en las tltimas
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décadas, de las relaciones entre la formacién® y la economia, con el objetivo de ubicar mejor el
papel y los retos de futuro de las Universidades. Para ello, la investigacién que se plantea en este
trabajo analiza algunos aspectos econdmicos y estratégicos de la actividad de un determinado
segmento de Universidades. La situacion, el comportamiento y la evolucion de estas
Universidades, asi como las decisiones adoptadas sobre su propia actividad, dependen en gran
medida de un amplio conjunto de variables ubicadas en su contexto econémico y social.

1.2. OBJETIVOS Y APORTACIONES

En este punto, y siguiendo el marco de andlisis de la actividad empresarial, cabe destacar
que se detecta una carencia de un andlisis general y estructurado de la incidencia de las TIC en la
actividad universitaria en general y del e-learning en particular evidenciadas por la literatura
internacional (Teare, Davies y Sandelands, 1998; Bates, 1995). Es decir, cabe profundizar en el
estudio de como las TIC estdn haciendo posible el surgimiento de elementos intangibles
especificos asociados a la propia integracion tecnoldgica, a la metodologia y a la organizacion de
la actividad universitaria, cdmo se interrelacionan y cudles son las implicaciones de esta
interaccion en la estrategia competitiva de las Universidades (Castillo, 2004).

Por otra parte, dentro de la literatura, el e-learning ha sido analizado teérica y
empiricamente mds de la perspectiva pedagdgica y tecnoldgica que a partir de cuestiones
estratégicas, si bien es posible encontrar algunos trabajos sobre modelos de negocio (Sangra,
2001; Hoppe y Breitner, 2003). Por lo tanto, se requiere una investigacion profunda que
contribuya a analizar estratégicamente este sector, explicando su evolucidn, que dé una pauta para
iniciar investigaciones futuras y que pueda servir como marco de referencia para estudios
similares, abordando dicho andlisis desde una perspectiva mas amplia.

Este trabajo puede contribuir a explicar de una manera mdas precisa la naturaleza del
comportamiento empresarial del sector del e—earning en el entorno de la Educacién Superior, asi
como los factores que subyacen a la decision de las instituciones de competir en dicho sector, con
un especial énfasis en proporcionar un marco de referencia para el andlisis estratégico del sector y
para el disefio de modelos de negocio, introduciendo, por otra parte, un grado de detalle
infrecuente en los escasos estudios realizados hasta la fecha.

Con este enfoque, este trabajo nace con los siguientes objetivos:

— Diferenciar, desde la perspectiva del marketing estratégico, los diversos factores que pueden
ser criticos en la obtenciéon de una ventaja competitiva sostenible dentro del sector del
e—learning y, mds concretamente, en el &mbito de la formacién on-line superior.

— Proponer un marco tedrico y conceptual que sirva de enlace entre las teorias de estudio del
mercado, las fuentes de ventaja competitiva y la excelencia empresarial.

— Ampliar el conocimiento acerca del sector del e—earning en el dmbito de la formacién
superior, revisando las condiciones y tendencias de la industria, las condiciones en que operan
las instituciones, sus servicios y tecnologias, bajo un esquema de intenso crecimiento y
competitividad.

% En la literatura internacional se emplea muy habitualmente el término anglosajén education para
referirse a la ensefianza tanto preuniversitaria como universitaria, es decir, a la formacién a la persona, por
oposicién al training que define la formacién directamente relacionada con la profesion del individuo
asociada al puesto de trabajo. Etimolégicamente, educacion se refiere a la preparacion del caricter y la
inteligencia de los menores para que vivan en Sociedad mientras que la formacion se define, en una de sus
multiples acepciones, como el entrenamiento en una determinada materia o actividad. Por tanto, la educacién
estd mds enfocada al modelo de las capacidades innatas de los individuos y la formacién a la incorporacién
de conocimiento y de habilidades en materias o actividad concretas. Por este motivo, se considera mds
adecuado el empleo del término formacién en este trabajo de tesis, ya que su semdntica es mds adecuada al
contenido de la ensefianza superior, la cual es objeto de estudio.
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— Analizar el comportamiento de las instituciones de formacién superior del sector observando
cémo compiten entre ellas, estudiando sus modelos de rivalidad y dindmica competitiva.

1.3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La dimensién del universo objeto de andlisis y, especialmente, el niimero de variables de las
que se dispone informacién, determina la opcién metodolégica que se debe adoptar.

El primer paso a la hora de seleccionar una opcién metodoldgica de investigacion es acotar
la prentensidn y el propésito de la misma.

Tal y como se ha expuesto en el apartado anterior, esta tesis pretende arrojar luz sobre la
investigacién centrada en mercado de la Educacién Superior, proponiendo unas directrices
generales utiles en el disefio de modelos de negocio para Universidades en un entorno educativo
internacionalizado que puedan resultar dtiles para investigaciones posteriores.

El concepto de modelo de negocio unifica decisiones importantes en el &mbito empresarial
desde los puntos de vista econdmico, operacional y estratégico. Constituye una unidad de andlisis
muy util que facilita el desarrollo teérico de la puesta en marcha de una idea empresarial. Sin
embargo, aunque las raices de la teoria de modelos de negocio son estan claras, no ocurre lo
mismo con la definicién de modelo de negocio, en donde no existe un acuerdo unanime. No
obstante, en lo que si existe cierto consenso en la literatura internacional (Stewart y Zao, 2000;
Afuah y Tucci, 2001; Amit y Zott, 2001; Mahadevan, 2000; Ethiraj, Guler y Singh, 2000), es en
la importancia de identificar los actores participantes en un modelo de negocio y sus relaciones
entre ellos.

Por todo ello, en lugar de centrar la tesis en el concepto de modelo de negocio, se ha
preferido enfocarla hacia la utilidad prictica de dicho concepto, en la linea de lo sugerido en los
trabajos de Standing Stones (2000), Canzer (2003) o Turban et al. (2004), de manera que los
resultados de esta tesis puedan aplicarse con relativa facilidad a situaciones reales. El objetivo
principal de la investigacién llevada a cabo en esta tesis ha sido, por tanto, recopilar la
informacién necesaria para:

1. Articular la proposicién de valor, esto es, el valor creado para los usuarios del modelo por el
producto (bien y/o servicio) ofrecido usando la tecnologia.

2. Identificar un segmento del mercado, para dichos usuarios el uso de la tecnologia debe ser util
y la empresa debe obtener ingresos por el ofrecimiento de la misma.

3. Definir la estructura de la cadena de valor que la empresa necesita para crear y distribuir su
producto y determinar los activos complementarios necesarios para apoyar la posicién de la
empresa

4. Estimar la estructura de costes y los beneficios potenciales para ofrecer su producto, teniendo
en cuenta la proposicion de valor y la estructura de la cadena de valor elegida.

5. Describir la posicién de la empresa dentro del sistema de valor, relacionando proveedores y
clientes.

6. Formular la estrategia competitiva a través de la cual la empresa innovadora serd maés
competitiva y obtendrd una ventaja sostenible.

Para lograr estos objetivos, se sugiere partir del andlisis estratégico del sector y de la propia
institucién, empleando como guia el marco de trabajo propuesto por la Australian National
Training Autority (2003) y que se describird con mas detalle en un epigrafe de este apartado.

Bajo estos supuestos, el estudio se abordard siguiendo una estrategia de indicios (Brunner y
Uribe, 2007), segtn la cual es posible estudiar un campo de andlisis dado empleando como
indicios o sefales las aportaciones de los expertos mds prestigiosos en el campo de andlisis bajo
estudio. No obstante, aunque Brunner y Uribe (2007) indican que no es necesario el estudio del
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campo de andlisis por “medios exhaustivos o mediante una minuciosa reconstruccién de sus
diversos aspectos (estructura tedrica, paradigmas o escuelas de pensamiento, programas de
investigacion, conceptos matrices y derivados, técnicas de recoleccion y andlisis de datos,
métodos heuristicos puestos en juego, estados del arte sobre los conocimientos adquiridos, etc.)”,
con el fin de completar y reforzar los indicios se incluirdn, cuando estén disponibles, datos
cualitativos y cuantitativos utiles a este efecto.

1.3.1. Diagrama base: el FLBPF de ANTA

Con el fin de ordenar el andlisis, Brunner y Uribe (2007) proponen emplear un diagrama
base en el que aparezcan las lineas de investigacién que lo constituirdn. En nuestro caso, se
empleard el marco de trabajo FLBPF (Flexible Learning Business Planning Framework)
propuesto por ANTA para la planificacién estratégica de proyectos de aprendizaje flexible,
independientemente de las tecnologias de soporte, y que presenta un enfoque orientado al mercado
y a la organizacién.

Segiin ANTA (2003), el aprendizaje flexible es una aproximacion a la formacion que se
caracteriza por estar centrada en el estudiante, siendo independiente, por otra parte, de los
mecanismos de entrega (educacion a distancia, blended learning, e-learning, etc.). Sin embargo, a
efectos de este trabajo, se considerard como aprendizaje flexible cualquier manifestacién de la
formacién en red (ver apartado 4.1).

En su sentido mas amplio, el FLBPF persigue los siguientes objetivos (ANTA, 2003):
— Reforzar el aprendizaje flexible como opcidén tanto para estudiantes como para docentes.

— Construir la capacidad necesaria (por ejemplo, conocimiento, habilidades y sistemas) para
desarrollar el aprendizaje flexible.

— Desarrollar una aproximacién al aprendizaje flexible orientada al cliente/mercado.

— Favorecer los mecanismos de colaboracién entre los actores del sector.
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El FLBPF se divide en cuatro 4reas o secciones, tal y como muestra la Figura 1:
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Fuente: adaptado de ANTA (2003).
Figura 1. Modelo FLBPF de ANTA.

1. Identificacién de la importancia estratégica

El primer paso consiste en la identificacion de la importancia estratégica del e-learning
para la institucion. Esto implica la participacién de todas las unidades universitarias, desde las
facultades hasta los departamentos e institutos de investigacion.

La estrategia de e-learninig debe ser coherente con la mision, visién y valores de la
organizacion y estar integrada dentro del Plan Estratégico General. Ademas, en esta seccion
deben concretarse el tipo de institucién virtual que se desea ser y los modos de suministro de
servicios educativos que se contemplardn, tal y como se observa en las secciones 2.3.8 y 4.4,
respectivamente.

2. Construccion del caso de negocio
Esta seccion del FLBPF pretende evaluar la probabilidad de que una idea
estratégicamente relevante para la institucion sea, efectivamente viable antes de la asignacién
de recursos para la materializacién de la misma. ANTA (2003) propone estructurar la
recopilacion de la informacion necesaria para construir el caso de negocio en las siguientes
actividades:

— Actividades orientadas al mercado

= Andlisis del mercado: definicién del mercado objetivo y evaluacién de su atractivo
para la institucién.

= Expectativas del mercado: una vez definido el mercado objetivo, el paso siguiente
consiste en identificar qué variables influyen en el comportamiento de los
consumidores potenciales (en este caso, estudiantes potenciales). Ademds, conviene
realizar un estudio de la demanda con el fin de conocer la evolucién del mercado
objetivo a lo largo del tiempo y ser capaces de predecir, en la medida de lo posible, su
evolucién futura y las tendencias de dicho mercado.
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= Beneficios del mercado: el producto o servicio ofertado por la institucién (su oferta
formativa) debe aportar valor para los estudiantes que conforman el mercado
objetivo. Se tratard, pues, de identificar qué factores aportan valor en el sector del e-
learning y de describir las ventajas e inconvenientes potenciales que el desarrollo de
una iniciativa de formacién on-line aportard a dicho mercado objetivo.

= Beneficios para la comunidad: cualquier organizacidn tiene una responsabilidad
social con la que cumplir. En el caso de las Universidades esta responsabilidad se
acentda y surgen algunos peligros o alertas que serd necesario tener en cuenta (el
incremento de la brecha digital, la mercantilizacién® de la Educacion, etc.).

— Actividades orientadas a la institucion

= Andlisis interno: este punto se centra en la evaluacién de la cadena de valor de la
formacién on-line con el fin de identificar qué actividades de dicha cadena de valor
son susceptibles de convertirse en fuente de ventaja competitiva.

= (Capacidad proveedora: hace referencia a la capacidad de la institucién para cubrir,
por ella misma, las necesidades del mercado objetivo. En ocasiones serd necesaria la
colaboracién de una entidad externa con las que se establecerd una alianza estratégica
en los términos mas adecuados.

= Beneficios para el proveedor: para que la iniciativa resulte viable para la institucion,
es necesario que le aporte algun tipo de ventaja en la actividad universitaria.

= Viabilidad econémica: en esta fase se debe efectuar un andlisis de la estructura de
costes, asi como de los diversos factores que influyen en la rentabilidad de la
formacién on-line. El gran escollo, tal y como sefiala Duart (2002), es que en la
valoracién del e-learning confluyen gran cantidad de aspectos intangibles que
complican el tratamiento de la rentabilidad a nivel genérico.

Es, precisamente, en esta seccion del diagrama base en donde se centra la investigacién
realizada en este trabajo. Al no especificar el FLBPF un proceso concreto de realizacién de
todas estas actividades, una de las aportaciones mds importantes de esta tesis es, donde
proceda, la propuesta de un método sistemadtico y concreto de realizacién de las mismas y se
proporcionard informacién relevante cuya estructura puede servir de guia a la hora de abordar
la realizacién de la actividad concreta de que se trate. Todos estos aspectos se tratardn con
m4s detalle en capitulos posteriores.

3. Resto de etapas del FLBPF

El diagrama base muestra (ver Figura 1) que tras la construccion del modelo de negocio
deben abordarse tras fases: promocion y desarrollo, entrega y evaluacién y mejora continua.
Estas fases quedan fuera del dmbito de la tesis, centrada, tal y como se ha manifestado, en la
identificacion de directrices generales obtenidas a partir del andlisis estratégico del sector que
permitan a las Universidades disefiar el modelo de negocio que mds se adectie a las
caracteristicas de su mercado objetivo y a su casuistica interna como organizacion proveedora.
Sin embargo, si que es propdsito del investigador mencionar brevemente el resto de fases,
puesto que se considera que el disponer de una visién completa ayudard a entender la utilidad
de las aportaciones dentro de la politica y estrategias institucionales.

Hecha esta aclaracion, el marco de trabajo propuesto por el FLBPF se completa con las
siguientes secciones (ANTA, 2003):

— Promocién y desarrollo

Esta seccién pone especial énfasis en los aspectos relacionados con la promocién y
el desarrollo de la iniciativa on-line de la institucion.

? Se ha optado por traducir asi el término anglosajén marketization.
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La promocién hace referencia a la difusién de la innovacién, tanto interna como
externamente y se remite a la abundante literatura existente al respecto, donde destacan
los trabajos de Rogers (1995) y Bates (2001). Internamente, no se debe olvidar que lo que
realmente se encuentra detrds de las unidades universitarias son las personas: el personal
docente y de investigacién (PDI) y el personal de administracién y servicios (PAS). Es
necesario tener claro lo que se espera de ellos, sélo asi podrdn adoptarse decisiones
ticticas: mejorar la capacidad pedagdgica y el grado de motivacién del personal,
introducir incentivos (econdmicos y curriculares) para fomentar el buen uso de las TIC y
del e-learning y proporcionar cursos de formacién. El personal debe tener claro que no va
a ser reemplazado por las nuevas tecnologias, al contrario, va a ser mds imprescindible,
pero se le va a exigir una mayor formacién. Concienciarlo de este hecho supone la
eliminaciéon de una de las barreras mds importantes para el uso de las TIC en las
universidades. En cuanto a la promocién externa, se trata de emplear las herramientas de
marketing mds adecuadas en el segmento del mercado en que se ha decidido competir. En
la actualidad, la tendencia, sobre todo en el caso de la formacidn no reglada, es conseguir
la fidelizacién del cliente e intentar que aporte el mayor valor posible para la organizacién
empleando para ello técnicas de marketing one-to-one y otras herramientas de marketing.

En cuanto al desarrollo, el objetivo es asegurarse de que la gestién del proyecto se
realiza de la manera adecuada, para lo que se recomienda la realizacién de un
concienzudo Plan de Proyecto en el que se recojan, al menos los siguientes aspectos:

=  Descripcion breve del proyecto

En uno o dos pérrafos, se explicard breve y claramente el problema que se ha
detectado y que se pretende resolver.

=  Descripcién del entorno

En este apartado, se incluyen todos los factores relevantes que pueden
determinar en el éxito o fracaso del proyecto (caracteristicas de la organizacidn,
resultados de experiencias anteriores, etc.) asi como las limitaciones externas que se
considere de influencia (presupuesto, factores politicos, etc.). Se trata de indicar, en
términos generales, qué es necesario tener en cuenta para resolver el problema
identificado.

= Objetivos del proyecto

Emplear un médximo de siete vifietas para establecer qué objetivos trata de
alcanzar la solucién propuesta. Es importante que los objetivos seleccionados y sus
prioridades representen el punto de vista estratégico de la organizacion.

Los objetivos deben ser claros, concisos y concretos. Algunos ejemplos
podrian ser:

7
°

Captacion de estudiantes de otros paises.

7
°

Captacion de estudiantes con problemas de agenda.

7
£ X4

Captacion de empresas como clientes.

7
°e

Reduccién de costes operativos.

7
°

Cambio de la imagen institucional.

Etc.

7
°e

= Estado actual

Identificar los procesos de la organizacién que pueden verse afectados por la
solucién propuesta por el proyecto.
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= Requisitos
Realizar una lista de los recursos necesarios para completar el proyecto.
=  Alternativas

La solucién propuesta se comparard con al menos dos o tres alternativas,
explicando las razones de que la decisién por la elegida y haciendo hincapié en sus
ventajas e inconvenientes (andlisis DAFO).

=  Plan de accién

En este apartado, se establecen los hitos del proyecto y los requisitos que deben
cumplirse para alcanzarlos, a la vez que se indican las desviaciones potenciales
respecto de la evolucién esperada y, en la medida de lo posible, las acciones
correctoras que intentardn corregir estas desviaciones. Es importante que las metas
que se fijen sean facilmente medibles, por ejemplo, “aumentar el 10 % el nimero de
estudiantes procedentes de empresas”, en el caso de una institucion educativa.

= Resumen ejecutivo

Finalmente, se resumirédn, en una sola pégina, las conclusiones de los apartados
anteriores.

En realidad, la gestién de proyectos no es mds que una exposicién formal del
sentido comtn aunque, sin embargo, dependiendo del tamafio y el dmbito de esta tarea, la
enunciacién de unos principios basicos resulta esencial.

— Entrega y aceptacion

La etapa de entrega y aceptacion hace referencia a la estrategia de implementacion
de la solucién, es decir, a como se va materializar la explotacién de la solucién de
aprendizaje flexible finalmente escogida.

— Mejora continua

Como ya se verd en el capitulo 2 uno de los impulsores del cambio organizativo en
las Universidades es la necesidad de disponer de informacién objetiva y unificada acerca
de los procesos y servicios académicos, siguiendo las directrices de convergencia en el
Espacio Europeo de Educacién Superior (Bolonia, 1999; Praga, 2001; Berlin, 2003;
Bergen, 2005) y del Plan de Calidad de las Universidades.

La disponibilidad de estos datos, ademds de reducir el riesgo de fracaso en que se
incurre en la toma de decisiones, permitird habilitar los mecanismos necesarios para
detectar posibles desviaciones respecto de la situacién planificada y ejecutar las acciones
correctoras oportunas de una manera racional y razonada.

Para cada seccién se sugieren un ndmero variable de aspectos relevantes que debe
plantearse una institucién (y en general, cualquier organizacién) que pretenda desplegar una
estrategia o proyecto relacionado con el aprendizaje flexible y que en este trabajo se
contextualizardn y particularizardn para el campo de andlisis que nos ocupa: la Educacién
Superior.

Llegados a este punto, es necesario destacar que la dificultad y complejidad de la tarea que
se propone este trabajo justifican la adopcién de una estrategia de indicios puesto que si, como se
pretende, se desea ofrecer una visién de conjunto del campo de andlisis, debe procederse
obligatoriamente de manera que el lector pueda ubicarse en cualquier lugar del diagrama base sin
perderse gracias a las sefiales y referencias ofrecidas en el desarrollo del propio trabajo (Brunner y
Uribe, 2007).
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1.3.2. Supuestos de la metodologia

La primera pregunta que cabe plantearse es si el modelo base abarca la extensién completa
del campo de andlisis objeto de estudio. Esta pregunta que, a priori puede resultar relevante, en
realidad carece de sentido, segin Brunner y Uribe (2007), ya que, segtin los mismos autores los
limites del campo de andlisis se irdn definiendo a medida que avance la investigacién por lo que
concluyen, citando a Rorty (2000), que el objetivo de la estrategia de indicios no es sino presentar
la situacién ordenada de manera mds ttil que el modo en que se hacia hasta el momento.

Por otra parte, si la metodologia se basa en el estudio de las aportaciones de expertos de
reconocido prestigio, inmediatamente surge la cuestion de los criterios de identificacion y
seleccion que deben considerarse en dicho estudio. La identificacién de los autores cuyas
aportaciones han sido consideradas dignas de mencién en este trabajo se ha llevado a cabo bajo
criterios eminentemente productivos y de relevancia, escogiendo aquellos autores y textos cuyas
conclusiones han tenido mayor impacto y relevancia en su dmbito.

Finalmente, incluir todo trabajo relacionado con el campo de andlisis resulta inviable,
ademds de carecer de fundamento tedrico (Brunner y Uribe, 2007). Por lo tanto, y aunque parezca
obvio, conviene resaltar que se incluirdn Unicamente aquellos ttiles para la consecucion de los
objetivos de la investigacion.

1.3.3. Reglas de la metodologia

Brunner y Uribe (2007) establecen que la aplicacion de una estrategia de indicios exige el
cumplimiento escrupuloso de tres reglas bésicas:

1. Los textos y autores incluidos en este trabajo se evaluardn Unicamente en funcién de utilidad
para los propositos de esta tesis (regla de neutralidad).

2. Si dos autores estuvieran en posiciones contrapuestas y ambas fueran relevantes para la
investigacion, debe reflejarse este hecho, puesto que ambos forman parte del campo de
andlisis (regla de oposicién).

3. Este trabajo de investigacion perseguird relacionar textos y autores de distinta prodecencia y
experiencia (regla de conexion).

1.3.4. Recopilacion de datos
Los tipos de datos empleados en la investigacion se muestran en la Figura 2:

1. Recopilacion de datos primarios
Para la recopilacién de datos primarios se acudié a una gran cantidad de fuentes. La
literatura correspondiente a asuntos de gestion universitaria y empresarial es muy amplia, por
lo que se eligieron cuidadosamente los articulos y las publicaciones que contuvieran
aportaciones, ideas y contenidos interesantes e importantes para los objetivos de esta
investigacion. La mayoria de la literatura revisada corresponde al periodo comprendido entre
1995 y 2006, dentro de las que se encuentran:
— Parala conformacién del marco téorico subyacente y la metodologia se revisaron:
— Articulos y papeles de trabajo elaborados por diversos especialistas, asi como de
investigadores y profesores.
— Articulos procedentes de revistas cientificas como European Business Review o
Hardvard Business Review.
— Libros relacionados con la investigacion.
— Para cada uno de los casos de estudio de instituciones educativas, se recopilé una gran
cantidad de informacién proveniente de diversas fuentes, conformadas como sigue:
— Articulos de revistas especializadas.
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— Casos de instituciones publicados en revistas, anuarios, libros, articulos, papeles de
trabajo y portales web.

— Entrevistas, realizadas por terceros a expertos, ejecutivos y directores de las
instituciones analizadas.

— Libros impresos concernientes con la administracion de empresas, las nuevas
tecnologias, la gestiéon empresarial y la metodologia de la investigacion.

— Publicaciones y articulos de empresas consultoras.

— Informes anuales de las instituciones analizadas.

— Informes anuales y estadisticas publicadas por asociaciones oficiales como la CRUE,
el Consejo de Universidades, etc.

— Portales web de las instituciones relacionads por el sector.

2. Recopilacién de datos secundarios

Comprenderan entrevistas semiestructuradas a través de correo electronico a ejecutivos
y directivos de organizaciones que desarrollen su actividad, de uno u otro modo, dentro del
sector de e—learning. También se contempla la realizacion de entrevistas directas de
ejecutivos y directivos de empresas distribuidoras o colaboradoras de las organizaciones
seleccionadas.

La entrevista semiestructurada fue distribuida a un total de 7 personas relacionadas con
las instituciones investigadas.

FUENTES FUENTES
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CAPITULOS 2 al 8
APLICACION DEL FLBPF DE ANTA (2003)

CAPITULO 9
CONCLUSIONES

Fuente: elaboracién propia.

Figura 2. Tipos de fuentes de informacion.

1.3.5. Limitaciones del estudio

Con este tipo de investigacién cualitativa, dificilmente se pueden generalizar los
descubrimientos sino que, como ya lo establecimos, el trabajo de esta tesis es de tipo exploratorio
y puede servir de base para realizar un andlisis mas profundo a partir de los descubrimientos
expuestos.

En primer lugar, la investigacion se verd limitata por el sesgo introducido por el propio
investigador durante la recopilacién y el andlisis de datos y, en segundo lugar, por el hecho de que,
generalmente, las organizaciones sélo ofrecen una limitada cantidad de informacién que, muchas
veces, puede ser incompleta, asimétrica, sesgada e interesada.
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Por otra parte, cabe notar que las limitaciones de la investigacién también estdn
relacionadas con cuestiones de tiempo y presupuesto. Es cierto que existen valiosos trabajos de
investigacion cualitativa y cuantitativa realizados, sobre todo, por consultoras de prestigio como
Forrester Research, Gartner Research, IDC, etc., que podrian significar una excelente fuente
primaria de datos pero su precio se sale del alcance del presupuesto para esta investigacion. Asi,
ain cuando los datos provenientes de las fuentes seleccionadas sean vélidos y confiables,
carecerdn de una triangulacién adicional.

En relacién con el tiempo, el dinamismo de la industria es tan grande que es probable que
las caracteristicas, los factores determinantes y las ventajas que podamos poner hoy de manifiesto,
mafiana se vean modificadas, disminuidas, quizd mejoradas o tal vez ocupen posiciones menos
relevantes, por lo que no podremos asegurar que el conocimiento generado a partir de esta
investigacion sea atemporal. Por lo tanto, los descubrimientos y explicaciones producto de esta
investigacion, estardn limitados a un contexto y espacio de tiempo determinados.

Otros problemas que pueden surgir dentro del desarrollo de esta investigacion radican en
los siguientes aspectos:

— Las ventajas competitivas asi como los factores criticos que las determinan son temporales vy,
a pesar de que se emplee un enfoque orientado a la dindmica competitiva, las conclusiones
pueden verse afectadas por cambios intensos en el sector bajo estudio.

— Las estrategias que se estudiardn aqui serdn de caricter global, por lo que puede ocurrir que
no resulten adecuadas para cualquier combinacién de variables pais, mercado y cliente en
particular.

1.4. ORGANIZACION Y ESTRUCTURA

La organizacién del documento se corresponde, en gran medida, con la secuencia de
actividades que ha seguido el investigador a la hora de elaborar este trabajo.

En los Capitulos 2 al 8 se recoge una revision de la literatura subyacente dividida en siete
bloques: 1) anlisis del entorno que rodea a las instituciones de Educacién Superior; 2) estudio del
proceso de introduccién de las TIC en las Universidades; 3) alternativas estratégicas de
competitividad en el cuasi-mercado de la Educacién Superior; 4) andlisis estratégico del sector de
la Educacion Superior; 5) andlisis de la demanda y caracteristicas de los mercados universitarios;
6) andlisis y interno y capacidad productora de las instituciones de Educacién Superior; y, 7)
aspectos a tener en cuenta en la evaluacién de la rentabilidad de proyectos de e-learning en
Educacion Superior. Estos capitulos constituyen la base tedrica sobre la que se sustenta la parte
cuantitativa de este trabajo de tesis, eminentemente cualitativo y exploratorio.

El en Capitulo 9 se resumen y discuten las conclusiones obtenidas y, finalmente, se
completa el trabajo con una amplia lista bibliografica y de referencias que han servido de base
para realizar este trabajo.
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CAPITULO 2 ANALISIS DEL ENTORNO

Este capitulo tiene como objetivo describir el entorno en que se encuentran sumergidas las
Universidades y que, por sus caracteristicas dindmicas, las obliga a adaptarse y cambiar. Se
identificardn las fuerzas impulsoras del cambio en la Educacién Superior y sus conscuencias en
los ambitos organizativos, econémicos, sociales y de actividad, con el fin de ser capaces de
comprender el posterior andlisis que se llevara a cabo en capitulos posteriores.

2.1. LA UNIVERSIDAD EN LA SOCIEDAD DE LA
INFORMACION Y EL CONOCIMIENTO

En la Sociedad de la Informacidn, el Conocimiento es el valor clave para el crecimiento
econdmico, la innovacién, la mayor competitividad en un mundo globalizado y el aumento de la
productividad de las organizaciones. En estas circunstancias, la Universidad, en tanto que fuente
creadora, transmisora y aplicadora del Conocimiento, debe tener un papel predominante en la
construccidn y viabilidad de la nueva Sociedad.

Las caracteristicas de las Universidades y de su actividad condicionan la tipologia y el
ambito de las transformaciones derivadas de la integracion tecnoldgica. Por este motivo, queremos
destacar a continuacién los principios comunes a las instituciones universitarias de las economias
desarrolladas en cuatro ambitos (Castillo, 2004):

1. Objeto de la actividad universitaria

En el marco de la definicion del objetivo de la actividad universitaria, cabe destacar la
trascendencia social de la actividad de las Universidades. Independientemente de la forma
juridica que adopte la Universidad, este trasfondo social inherente a su actuacién determina
que la persecucion de un beneficio mercantil se deba combinar con otros objetivos de caracter
social (Hansmann, 1986).

Efectivamente, el hecho de que las Universidades no hayan actuado tradicionalmente
segin pardmetros exclusivamente de mercado y que, por tanto, no hayan presentado un
control externo ni interno equiparable al que se manifiesta en la industria privada sobre la
dotacién y asignacién de recursos productivos, ha provocado la existencia de una presién
relativamente reducida para que actien de acuerdo con pardmetros de eficiencia y eficacia.

Por otra parte, la importante utilidad social de la actividad universitaria ha comportado
la introduccién de medidas cualitativas asociadas al impacto y el beneficio social para
aproximar la valoracién de su actuacion. En este &mbito social, las Universidades deben:

— Formar personas que sean capaces de experimentar y ser adaptables para la Sociedad.

— Educar personas en valores y con criterios propios que deben incorporar a su
comportamiento individual y colectivo en una Sociedad que debe apostar por una serie de
valores emergentes (paz, solidaridad, desarrollo humano, interculturalidad, etc.).
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Por tanto, la actividad universitaria se basa en dos pilares fundamentales: la voluntad de
ofrecer un servicio a la sociedad y el modelo académico de la formacién y la investigacion.
Este hecho determina que las variables empleadas para medir el resultado de actividad de las
Universidades supongan la busqueda de un equilibrio entre componentes econdmicos,
sociales y educativos basado en pardmetros como la excelencia educativa, las oportunidades
de acceso de los estudiantes a la formacién o la diversidad social y cultural (Bowen, 1980).

2. Modelo organizativo

La Universidad presenta una elevada complejidad organizativa, en cuanto que debe
gestionarse y coordinarse un gran nimero de actividades distintas en las que estdn implicadas
muchas personas con roles, profesiones, actividades y expectativas diferentes que se
relacionan alrededor de la creacion y transmisién del conocimiento. Todos estos individuos
ocupan los diferentes puestos del organigrama funcional de la Universidad (estructura formal)
y, al mismo tiempo, se integran y desarrollan entre ellos redes de relaciones interpersonales
informales. Es decir, que en la organizacién universitaria conviven una dimensién formal
(organigrama funcional) y una dimensién informal (redes de sociales).

Mintzberg (1991), en su tipologia de organizaciones distingue entre burocracia
maquinal y burocracia profesional y ubica a las Universidades en esta tltima categoria (ver
Figura 3). Segtin este autor, la burocracia profesional se define como el tipo de estructura que
se aplica a organizaciones que van a realizar trabajos de gran complejidad que requieren una
formacién importante del operario y que va a ser muy dificil controlar, supervisar, normalizar
y medir en sus productos finales (Capacete, 2001).

La elevada capacitacion y el grado de formacién de los profesionales en que se basan
estas organizaciones implican que tengan un gran nivel de autonomia y de autocontrol de su
trabajo, lo que lleva a que buena parte del poder se encuentre en el niicleo de operaciones y
que la jerarquia se apoye mds en la destreza o la experiencia que en el puesto que se ocupe
formalmente dentro del organigrama de la institucion. Esta dltima circunstancia requiere un
alto nivel de coordinacién entre los distintos profesionales por medio de la formacién de
equipos de trabajo basados en sistemas democrdticos de participacién, pero que introducen
muchas rigideces en el proceso de toma de decisiones. Por este motivo, las burocracias
profesionales presentan una estructura plana con una linea de mandos intermedios reducida,
una tecnoestructura mintscula, pero con un sistema de actividades de soporte* muy elaborado.

La tabla de la Figura 3 compara los dos tipos de organizaciones propuestos por
Mintzberg (1991). Como puede verse, el modelo organizativo de una Universidad,
caracterizado por la existencia de un grado relativamente elevado de descentralizacién tanto
en el control del contenido del trabajo como en la toma de decisiones de cardcter operativo,
puede ser calificado como una burocracia profesional.

4 .. .. ,

Forman parte de este staff de soporte, entre otros, los servicios de mantenimiento, reprografia,
bibliotecas, editoriales, etc., que se configura como piezas de una maquina dentro del sistema de la
organizacién profesional.
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Burocracia maquinal

Burocracia profesional

Tareas sencillas y rutinarias.

Tareas de alta complejidad.

Autoridad centralizada en el nivel
superior.

Autoridad en el nucleo de operaciones
(descentralizacion vertical y horizontal)

Autoridad de tipo jerdrquico segin la
posicidn del organigrama.

Autoridade naturaleza profesional basada
en la experiencia y la destreza.

Operario ligado a reglas formales | Operario con gran autonomia.
escritas.
Orientacién  burocrdtica hacia el | Orientacién profesional hacia el servicio.

cumplimiento de procedimientos.

Alta regulacion y normalizacién de las
tareas desde la tecnoestructura interna a
la organizacion.

Gran dificultad de normalizacién de tareas
que suele provenir del entorno externo a la
organizacion.

Control por supervision directa.

Gran dificultad de control directo.

Organizacién de rendimiento.

Organizacién de solucion de problemas.

Dificil adaptacion al mercado

Mejor adaptacion al mercado.

Fuente: elaboracion propia a partir de Capacete (2001).
Figura 3. Burocracia maquinal vs. Burocracia profesional.

La estructura de financiacion

La estructura financiera de la Universidad se ha encontrado tradicionalmente en un
rango limitado por dos extremos: una financiacién basada fundamentalmente en recursos
procedentes de subvenciones y donaciones, y una autofinanciacion derivada de la venta sus
productos en el mercado (Hansmann, 1986). Una implicacién importante de esta
consideracidn es el hecho de que el funcionamiento presupuestario de la Universidad se basa
en la busqueda de un equilibrio entre la realizacién de actividades econdémicas y la
contraprestacion y la percepcion de aportaciones no lucrativas tanto del sector publico como
del sector privado; asi, la generacién de una parte de sus productos estd subvencionada, de
manera que su precio no debe cubrir el coste total de produccién, pudiendo transferir este
efecto a sus estudiantes a través de un subsidio que se concreta en la venta de productos a un
precio inferior al del mercado.

La subvencién de una parte de los recursos productivos de las Universidades determina
que exista una relacioén positiva entre la politica de distribucién de recursos financieros y la
calidad de la actividad universitaria (Falk y Gordon, 1977). Se produce asi un circulo
acumulativo en la disponibilidad de recursos, de manera que cuanto mds recursos disponibles,
mayor demanda, mayor posibilidad de seleccionar los mejores estudiantes potenciales, mayor
calidad de los estudiantes, mas calidad de la Universidad y mayor posibilidad de obtencién de
recursos adicionales, asumiendo que la calidad de los estudiantes universitarios es el principal
indicador de calidad de la Universidad.

La principal implicaciéon econdémica de este comportamiento es la existencia de un
mercado universitario oligopdlico y jerdrquico (Hansmann, 1980, 1990), basado en las
condiciones y el volumen de las subvenciones y no el nimero o dimensién de las
Universidades que participan, de manera que se genera un efecto acumulativo a largo plazo
(Castillo, 2004): las Universidades bien posicionadas en los términos sefialados cada vez estin
mejor posicionadas. Se trata de un mercado de competencia imperfecta con una distribucién
condicionada por la cuota, en el que ganador puede terminar llevdndoselo todo (Cook y Frank,
1993).
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4. Las caracteristicas de sus productos y el proceso de generacién

Los servicios de formacion de las Universidades constituyen un claro exponente de lo
que se denomina “bienes de experiencia”, lo que significa que los consumidores de los
mismos (los estudiantes) no pueden saber a priori la utilidad que se deriva de su uso,
trasladando la determinacion de su valor de uso hasta el momento de consumo. El beneficio
atribuible a su uso habitualmente s6lo se puede medir a largo plazo y, por tanto, no permite
establecer acciones correctoras sobre las decisiones adoptadas. Esta circunstancia determina
el hecho de que las Universidades actien en mercados donde existen asimetrias significativas
de informacion, de manera que los estudiantes no saben, a priori, qué estan adquiriendo. Son
dos las consecuencias de esta situacién (Castillo, 2004):

— Las decisiones de inversion en formacion Universitaria, dado el entorno de incertidumbre
e incluso de conocimiento que caracteriza este tipo de decisiones, se basan en la certeza
social de que la educacién superior supone una importante inversién individual en
conocimiento. Por tanto, el escenario del consumidor perfectamente informado no existe,
de modo que la decision de inversiébn se encuentra altamente vinculada con la
consideracion de indicadores de calidad, tanto formales como informales.

— Los productos intermedios que la Universidad ofrece a sus estudiantes tienen el cardcter
de servicio con un importante componente cualitativo. Este hecho confiere a los
productos intermedios universitarios un grado relativamente elevado de intangibilidad,
circunstancia que introduce dificultades significativas en su delimitacién y medida vy,
consecuentemente, también complica el proceso de determinacién de su precio (Harris y
Jarrett, 1990) y de la comunicacién de su contenido a sus estudiantes potenciales.
Ademés, la naturaleza intangible de estos productos provoca que no sean susceptibles de
ser almacenados, comportando un riesgo de inadecuacién de la produccién a las
fluctuaciones de la demanda (Mazzarol y Soutar, 1999).

La formacién de los estudiantes en las Universidades se produce a partir de la
convergencia de una serie de servicios formativos basados en sus necesidades y
requerimientos. Por tanto, la configuraciéon de sus procesos y la determinacién de las
caracteristicas de los productos universitarios se fundamentan principalmente en la utilidad
educativa que tienen para sus estudiantes, de manera que se genera una integracion muy
elevada entre los procesos de produccién y de consumo (Booms y Nyquist, 1981). Esta
caracterfistica acarrea una serie de implicaciones productivas que deben destacarse (Castillo,
2004):

— La calidad de los servicios de formacion que ofrece la Universidad depende, en gran
medida, de la calidad de sus estudiantes.

— La participacién de factores productivos muy heterogéneos y de caricter bdsicamente
intangible en la capacidad de generar, transferir y formalizar conocimiento se convierte en
una de las variables clave de la produccién universitaria.

— La relacién formal y continua entre productor y consumidor durante todo el proceso de
conformacién del servicio, cuestién que deriva en la posibilidad de adaptar de forma
constante las especificidades de cada producto a las preferencias individuales de cada
consumidor.

— La capacidad potencial de fidelizar a los consumidores de los servicios universitarios por
medio a esta integracién en su proceso de produccién, genera la posibilidad tedrica de
incidir en el comportamiento de la demanda, condicionando su grado de fluctuacidn.

— La actividad de produccién de las Universidades consiste fundamentalmente en la
generacion, transformacién y difusién del conocimiento a través de las actividades de
docencia e investigacion. Asi, la funcién de producciéon de las Universidades se
caracteriza por incorporar conocimiento para la generacién de conocimiento, siendo, por
tanto, intensiva en recursos productivos basados en conocimiento. Una caracteristica
importante de esta funcién de produccién es el hecho de que presenta una cierta
inelasticidad del producto respecto a la dotacién de factores productivos, debido a un
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comportamiento rigido de estos factores y a su elevado grado de independencia respecto
al nivel de actividad.

2.2. INTERNACIONALIZACION Y GLOBALIZACION DE LA
EDUCACION SUPERIOR

Las Universidades estdn sumergidas en un entorno sujeto a cambios que llevan a estas
organizaciones a un proceso de evolucién constante (Malott, 2001) y dindmica (Fuentes, 2005).
En la actualidad, los cambios se suceden a una velocidad elevada y los tiempos de respuesta son
cada vez mds cortos y ello estd obligando a las instituciones educativas a convertirse en
organizaciones mucho mds flexibles. El entorno de cualquier organizacién es un campo de
fuerzas, favorables o adversas, que requiere, en primer lugar, identificarlas y, acto seguido,
elaborar y aplicar estrategias y tdcticas creativas y suficientemente eficaces para conseguir el
objetivo de la accidén (Costa, 1999). En la literatura internacional sobre Educacién Superior, existe
un amplio consenso acerca de que estas fuerzas motoras del entorno en que se desenvuelven las
Universidades derivan de la internacionalizaciéon de la Educacién Superior, a la que se estd
concediendo gran importancia, habida cuenta de que afecta a todos los participantes en el proceso
(Ferndndez y Ruzo, 2004): estudiantes, profesores, Universidades, Administraciones Publicas y
Sociedad en general.

La internacionalizacién en la Educacion Superior surge como respuesta la globalizacion
que caracteriza el entorno politico, social y econémico actual. Estos dos conceptos,
internacionalizacién y globalizacién, pese que existe una marcada tendencia a emplearlos como
sinénimos, hacen referencia a dos conceptos diferentes pero estrechamente relacionados:

1. Internacionalizacién
Segtin Thorsby (1998), la internacionalizacién de la Educacién Superior engloba todos
aquellos aspectos de los sistemas e instituciones educativas que traspasan las fronteras de un
pais o que se ven influidos por las relaciones de los agentes (estudiantes, profesores, gestores,
etc.) en otros paises.
Por su parte, la Asociaciéon Internacional de Universidades (IAU) define la
internacionalizacion de la Educacién Superior como “un proceso que integra una dimension o

perspectiva internacional o intercultural en las funciones principales de las universidades™.

2. Globalizacién
Yang (2002) define la globalizacion como un proceso social y econdmico de
integracion que transciende las fronteras nacionales, afectando al conocimiento, las personas,
los valores y las ideas. Se trata, pues, de un proceso de compromiso y convergencia mundial
que tiende a eliminar las barreras fisicas entre paises (Marginson y Rhoades, 2002), de modo
que sea posible el libre intercambio de mercancias y servicios en un entorno de regulacién
minima (Jones, 1998). Por lo tanto, la globalizacién es un proceso de transformacion
econdmica, cultural y politica mds drastico que la internacionalizacion.
La tabla de la Figura 4 recoge las principales diferencias entre internacionalizacion y
globalizacién:

> http://www.unesco.org/iau/internationalization/i_definitions.html
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Globalizacion

Internacionalizacion
Asume un mundo de naciones con
fronteras geopoliticas claras que se

pretenden superar con actividades como el
intercambio de estudiantes, profesores,
investigadores, etc.

Es totalmente contraria a un mundo de
Estados.

Se apoya en las altas esferas de la
diplomacia y de la cultura. Por tanto, es
mas facil de controlar o regular.

Dificilmente controlable.

Tiende a reproducir, e incluso a legitimar,
la jerarquia y la hegemonia. Asi,
determinados paises que fueron centros de
imperios de siglos pasados atraen a los
alumnos procedentes de antiguas colonias.

Ataca la jerarquia y la hegemonia
tradicionales. Por ejemplo, una
Universidad sin tradicion internacional
y sin demasiados medios econdmicos
puede llegar a otros estudiantes a través
de la Red.

Su motor deberia ser algo més altruista; la
expansion del conocimiento y la
investigacion asi como la critica
constructiva a través de la cooperacion.

Su principal motor podria considerarse
el beneficio y la creencia en un
mercado global dnico que se consigue
fundamentalmente a través de Ia
competitividad.

No es algo nuevo, sino una faceta con la
que la Universidad se ha encontrado
tradicionalmente a gusto.

Se trata de algo novedoso y dindmico.
Podriamos decir que surge a principios
del siglo XIX, o incluso antes, asociada

al nacimiento de la Revolucién
Industrial.

Fuente: reproducido de Fernandez y Ruzo (2004).
Figura 4. Internacionalizacion vs Globalizacion.

Ferndndez y Ruzo (2004) afiaden a la discusion el término de regionalizacién, como el
proceso de superacion y eliminacion de barreras entre distintas regiones e incluye dentro de este
tipo de procesos la europeizacion de la Educacién Superior materializada en el desarrollo del
Espacio Europeo de Educacién Superior. Los propios autores sefialan que el establecimiento de
una frontera clara entre estos tipos de procesos es una tarea muy compleja y que lo que realmente
tiene importancia es el hecho de que se trata de procesos que se acelerardn en los proximos afios.

Sin embargo, la influencia de la internacionalizacién en la Educacién Superior no es, ni
mucho menos, una tendencia novedosa. Ya en los tiempos de las primeras universidades, alld por
el siglo XII, la avidez de conocimientos hacia a profesores y alumnos a moverse por Europa
empleando el latin como lengua comin e incluso resultaba bastante frecuente encontrarse con
conflictos institucionales que tenian como resultado la escisién de importantes contingentes de
estudiantes y profesores que acababan trasladdndose de un pais a otro (Tiinnermann, 1996).

Durante el siglo XV, el descubrimiento de América y la colonizacidon del Nuevo Mundo
abri6 las puertas a la instalacion de Universidades disefiadas y construidas segiin los modelos de
Europa vigentes en la Edad Media, concretamente, los de las universidades de Alcald de Henares
y Salamanca en las regiones de influencia espafiola y el de la Universidad de Oxford en la zona
britdnica (Yarzabal, 2004). Mds tarde, a lo largo del siglo XIX y con la independencia de las
colonias, se estimuld una reorientacion de las universidades hacia los ambitos nacionales. Fue
entonces cuando se produjo el auge de las Universidades estadounidenses que combinaron el
modelo de Inglaterra, la universidad de investigacién concebida por Guillermo de Humboldt en
Alemania y el concepto de servicio a la sociedad (Yarzabal, 2004).
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Mas tarde, después de la II Guerrra Mundial, las circunstancias del entorno politico y
cultural impulsaron a los Gobiernos a favorecer iniciativas de internacionalizacion educativa. Sin
embargo, la internacionalizacién de la Educacién Superior evolucioné de manera diferente en
Estados Unidos y en Europa (de Wit, 2002). Mientras que en el primer caso se asumié como un
potente instrumento de politica exterior y seguridad nacional (Aponte, 2003), en el segundo,
Europa se comport6 primero como un receptor pasivo de estudiantes extranjeros y luego utiliz6 la
internacionalizacién de la Educacién Superior como respuesta estratégica a los resto de la
globalizacién (CRUE, 2003a, 2003b).

No obstante, lo que si ha variado es la aplicacién del concepto de internacionalizacién al
contexto de la Educacién Superior actual, impulsada por un conjunto de variables que se
estudiardn a mas adelante.

Por ejemplo, Knight (1993) defini6 la internacionalizacién de la Educacién Superior como
el proceso de dar a la actividad universitaria una dimensién internacional. Sin embargo, tal y como
seflala Yarzabal (2004), esta definicion sugiere que la internacionalizacién es un proceso en si
misma, lo que contrasta con la visién de muchos paises que la entienden mis como una estrategia
de desarrollo. En esta misma linea, van Der Wende (1997) propuso una definicién alternativa, al
considerar como internacionalizacién cualquier esfuerzo sistemdtico y sostenido dirigido a
promover la respuesta de la Educacién Superior a los retos planteados por la globalizacion en sus
vertientes sociales, econdmicas y laborales.

Segtn se desprende de la literatura especializada (Marginson y Van Der Wende, 2006), la
internacionalizacién ha generado cambios en la Educacion en general y en la Educacion Superior
en particular (Carnoy, 1999, 2005; Brunner, 2001; Kwiek, 2003, Held et al., 1999). En las
Sociedades del Conocimiento, las instituciones de educacién superior adquieren una importancia
y una relevancia fundamentales puesto que constituyen un medio de ampliacién de la relaciones
internacionales y de flujo continuo de personas, informacién, conocimiento, tecnologias,
productos y capital (Marginson y van Der Wende, 2006).

Ya en 1998 la UNESCO instaba la las instituciones de educacién superior a desarrollar
politicas y programas institucionales de internacionalizacién claros como responsabilidad de su
propio ser y de la funcién que les es propia en la sociedad. Esta dindmica académica debe estar
soportada en un proceso estratégico de presencia institucional (Fuentes, 2005) en el que se
establezcan las bases de identidad de la institucién con el fin de conseguir una posicién
competitiva sélida y estable para poder aprovecharse de las ventajas de disponer de una imagen de
marca positiva y generar una percepcion de confianza en la demanda, tanto directa como indirecta.
Un efecto derivado de esta necesidad de posicionarse es la aparicién de rdnkings mundiales de
Universidades®.

En la misma linea, la Asociacién Internacional de Universidades’ suscribié en 2004 un
manifiesto en el que sefiala que las dos tendencias que caracterizardn el sector de la Educacién
Superior serdn la necesidad de las instituciones de internacionalizar sus actividades con el fin de
aumentar su excelencia académica y el crecimiento de la orientacién a mercado estimulado, por un

® Los mds conocidos son el del Institute of Higher Education Shanghai Jiao Tong University, cuya
versién 2006 se encuentra disponible en: http://ed.sjtu.edu.cn/ranking.htm y The Times Higher Education
Supplemente (THES) World University Rankings 2006, disponible en http://www.thes.co.uk/worldrankings/.
La Wikipedia dedica una de sus entradas a esta nueva generacién de rankings globales; ver en:
http://en.wikipedia.org/wiki/Academic_Ranking_of World_Universities. En Espafia destaca el rdnking
universitario de Universia (http://universidades.universia.es/ranking/espanya.htm).

! Ver el texto completo de la Declaraciéon en:
http://www.iesalc.unesco.org.ve/documentosinteres % 5Cotros %SCCOMPARTIENDO%20LA %20CALIDA
D%20DE%20LA%20EDUCACI%C3%93N.pdf.
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parte, por el comportamiento de la demanda de Educacién Superior a nivel mundial y, por otra,
por la diversificacion en los mecanismos de financiacion.

En Europa la consecuencia ha sido la definicién y puesta en marcha del Espacio Europeo de
Educacion Superior, que se estudia con mayor detalle en epigrafes posteriores.

Una vez establecida la definicién de internacionalizacion de la Educacion Superior, ya
estamos en condiciones de manejar la complejidad de los elementos que la componen y de
comprender los motivos que le confieren tanta importancia en el panorama socioecondémico
actual.

2.3. IMPULSORES DE LA TRANSFORMACION UNIVERSITARIA

En la literatura internacional es posible encontrar numerosos estudios que intentan explicar
cudles son los agentes de cambio que estdn llevando a la transformacion de las Universidades y a
la adopcidn de procesos de internacionalizacién en las mismas.

Warner (1992) agrupé estos agentes de cambio en tres grupos: motivos competitivos, es
decir, la incorporacién del contenido internacional a la actividad de la institucién como medio
para lograr una mayor posicién competitiva en el mercado; motivos liberales, en cuanto a que la
internacionalizacién se constituye como respuesta a las necesidades de desarrollo personal en el
nuevo contexto social en que no encontramos; y, transformacién social, en cuanto que pretende
inculcar a los estudiantes un conocimiento y una cultura mas amplias.

Por su parte, Davies (1992), ligd los cambios a razones derivadas de la reduccién de la
financiacion publica y destacd el papel de la internacionalizaciéon como mecanismo de bisqueda
de otras fuentes de recursos.

Finalmente, el estudio de Knight (1997), ordend los motivos en cuatro grupos:

1. Motivaciones politicas
Estan relacionadas con la politica exterior de un pais. Dentro de este marco se explican
los programas de becas a estudiantes extranjeros con posibilidades de convertirse en futuros
lideres y en promotores de relaciones diplomdticas y comerciales entre el pais receptor y el
pais de origen del estudiante (Yarzabal, 2004).

2. Motivaciones econémicas
Hace referencia a objetivos econémicos a largo plazo, entre los que se encuentran la
formacién de capital humano altamente especialzado con el fin de mantener e incrementar la
competitiva internacional del pais, el reclutamiento de estudiantes extranjeros para que
aporten ingresos directdos (pago de matriculas, por ejemplo) e indirectos (contribuciones al
I+D, etc.) o la exportacién de productos y servicios educativos.

3. Motivaciones académicas
Bajo esta denominacién se incluyen todos los objetivos relacionados con las funciones
de la Educacién Superior, tales como el logro de estdndares académicos aceptados a nivel
internacional.

4. Motivaciones culturales y sociales
Contemplan la internacionalizacién como instrumento para la preparacion de
individuos con conocimientos y destrezas bdsicos en relaciones y comunicaciones
interculturales (Yarzabal, 2004).

Sin embargo, en esta tesis adoptaremos una visién mds orientada al marketing internacional
de servicios como la propuesta por Lovelock (1999), quien a partir de valiosas contribuciones de
diversos autores (Johansson y Yip, 1994; Lovelock y Yip, 1994; Yip, 1992), argumenta que en
una estrategia de internacionalizacidn conviene analizar el papel que juegan los impulsores del
entorno que rodea a la organizacién, agrupidndolos en cinco grupos: impulsores de mercado,
impulsores tecnoldgicos, impulsores gubernamentales, impulsores de la competicién e impulsores
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de costes. En la Figura 5 se indican cada uno de estos impulsores en el caso de la Educacién
Superior, que serdn estudiados en los epigrafes siguientes. Evidentemente, algunos de estos
impulsores pertenecen a varios de los dmbitos sefialados, de hecho, resulta dificil encontrar alguno
que no tenga un matiz econémico (Fernandez y Ruzo, 2004).

IMPULSORES DE LA COMPETICION

IMPULSORES TECNOLOGICOS * Demanda de resultados

*Desarrollo de las TIC
+E-learning

IMPULSORES DE MERCADO

*Evolucion de la demanda
*Movilidad
*Desarrollo humano

IMPULSORES GUBERNAMENTALES

- Comercializacion de servicios IMPULSORES DE COSTES

educativos Cambi la fi g
+ Control del sistema educativo ga-ampiosienjigiiinanciacion

Fuente: elaboracién propia.

Figura 5. Impulsores de la internacionalizacion de la Educacion Superior.

En estas condiciones, las Universidades deben desarrollar vinculos estratégicos, lo que
significa generar relaciones sélidas, fluidas y basadas en objetivos especificos que perduren en el
tiempo y le permitan generar un espacio de intercambio con sus diferentes puiblicos (Manucci,
2004). Precisamente serd este espacio de intercambio el que se convertird en el elemento
diferenciador de las Universidades en este nuevo entorno competitivo.

2.3.1. Evolucion de la demanda de ensenanza universitaria

La evolucién de la demanda de formacidn universitaria durante las tltimas décadas en las
economias desarrolladas se explica por el aumento de los requerimientos de capacidades y
conocimientos de los trabajadores por parte de las empresas y de los gobiernos, unido a una
voluntad politica de democratizar el acceso a la Universidad y, por tanto, de incentivar la
incorporacion de todas las clases sociales (Geuna, 2000).

Por lo que respecta a la sociedad, ésta precisa de mano de obra con competencias,
habilidades y conocimientos de mayor nivel y mds especializada. Ademds, los estudiantes han de
estar preparados para el nuevo entorno laboral que se avecina. Las habilidades adquiridas tendran
su reflejo en el desempefio de su futura actividad profesional. Hasta hace algunos afios los
modelos de organizacién laboral seguian unos esquemas claros y estables. Hoy en dia, nos
enfrentamos a profundos y continuos cambios que nos obligan a movernos sin modelos de
referencia (Moreno, 2004):

1. Las empresas eran organizaciones que ofrecian estabilidad a sus profesionales. El desarrollo
de la carrera se producia, sustancialmente, en una unica organizacién. Hoy los niveles de
rotacion han roto los esquemas de “confianza mutua” que cohesionaban -culturas
empresariales. El nuevo contrato moral entre empresa y trabajador se sustenta en la ecuacién
“aportacion de valor medible-mejora de empleabilidad”.



34 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR DEL E-LEARNING PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

2. Los conocimientos que un trabajador tenia podian sustentar su actividad profesional durante
toda la vida. Hoy las TIC, la modificacién de procesos que introducen, la globalizacidn, etc.
nos sitdan ante una necesidad permanente de actualizacién de conocimientos y pone en la
cresta de la ola a la formacién continua, el e-learning y la gestién del conocimiento.

En un mercado globalizado, cada vez mds competitivo, con una importancia creciente de las
nuevas tecnologias y los ripidos cambios sociales, culturales y econémicos que se propician,
resulta imprescindible elevar el nivel del capital humano e ir actualizando y renovando
conocimientos y especializarse en aquello que demanda la sociedad, para no quedar al margen del
mercado laboral. No hay que olvidar que, como sefiala Bloom (2005), existe una fuerte
correlacién positiva entre la demanda de educacién superior de una nacién o regién y su
rendimiento competitivo en un entorno globalizado. Esta competencia global y la flexibilidad del
mundo del trabajo requieren una educacién que vaya mds alld de obtener una titulacién y
conseguir un empleo con vistas a conservarlo durante toda la vida activa (Keegan, 2000).

Se necesitan précticas de formacion a lo largo de la vida para actualizar los conocimientos,
asi como oportunidades de aprendizaje adaptadas a las necesidades de cada individuo. De hecho,
una de las mayores preocupaciones de los gobiernos e instituciones es la de la figura del
estudiante adulto que dispone de menos tiempo para el aprendizaje presencial a causa de sus
obligaciones laborales o familiares y que desea o necesita actualizar sus conocimientos,
emprender una nueva carrera o postgrado, o ampliar su educacidén, para lo que no puede sufrir
limitaciones de horarios, lugares geogréficos o incurrir en los gastos de tiempo y dinero que
significarfa instalarse en la ciudad donde opera la universidad. Es, particularmente en este
segmento del mercado (denominado lifelong learning) en donde existird una competencia feroz en
los préximos afios y en donde el e-learning se posiciona como la alternativa idonea.

Este nuevo universo educativo es tomado muy en cuenta no s6lo por gobiernos, sino por
organizaciones internacionales: la Conferencia de la UNESCO sobre Educacién Superior de 1998
(citado por Finquelievich y Prince, 2006) planteaba ya que la tarea central de la educacién
superior actual es proporcionar oportunidades de formacién a lo largo de la vida, ofreciéndoles a
los estudiantes un 6ptimo abanico de posibilidades y flexibilidad en cuanto a los puntos de entrada
y de salida del sistema, asi como facilidades para su desarrollo personal y su participacion activa
en la sociedad. Ademds de realzar estos dos ejes, la Conferencia también estipula que las
instituciones de educacién superior deberian proporcionar formacién para el PAS y el PDI,
asegurar equidad y acceso igualitario a esta formacion, particularmente para las mujeres, y adoptar
politicas explicitas con respecto al uso de TIC.

Por otra parte, la Comisién Europea en su informe "eEurope 2005, una Sociedad de la
Informacién para todos" muestra su intencion de reforma. Tal como lo plantea Bel Llodra (2000),
el motivo principal para la elaboracién de este informe es la necesidad de llevar a cabo
"actuaciones urgentes" para prepararse para la nueva economia. Los retos planteados son:
proporcionar a todos los alumnos acceso a Internet; conectar gradualmente las escuelas a las redes
de investigacidn; crear servicios de apoyo y recursos educativos en Internet; construir plataformas
de aprendizaje electronico para profesores, alumnos y padres; ofrecer incentivos a aquellos
profesores que utilicen las tecnologias digitales en la ensefianza; y dotar a todos los alumnos de
una cultura digital para el momento en el que dejen la escuela. Para todo ello se prevé utilizar la
financiacion procedente de fondos estructurales y del Programa IST (Information Society
Technologies).

Por tanto, las instituciones de ensefianza superior deben volverse mds flexibles y adoptar
nuevos métodos para adaptarse a la satisfaccidn de estas nuevas necesidades.

El efecto conjunto de estos factores ha comportado un importante incremento de la
demanda de formacién universitaria y, por tanto, de un aumento del nimero de matriculas en
programas Yy titulaciones de nivel universitario. Este incremento se ha traducido en una evolucién
creciente de la cifra de negocio del mercado mundial de la Educacién. En este sentido, durante la
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segunda mitad de los afios 1990, los ingresos derivados de la formacién universitaria pasaron de
los 85.000 millones de délares en 1996 a los 105.000 millones en el 2000, con una prevision de
que durante los primeros afios del siglo XXI solamente los productos de formacién virtual
ofrecidos por las universidades generen un volumen de negocio de 50.000 millones de ddlares
(Serrano, 2002). Ahora bien, es importante apuntar que este resultado global es la consecuencia de
la conjuncién de dos elementos (Castillo, 2004): la evoluciéon demogréfica del conjunto
tradicional de la ensefianza universitaria y la evolucién del acceso de la poblacién adulta a al
formacién universitaria y, consecuentemente, la evolucién de la formacién de los trabajadores.

A partir de comienzos de los afios 1960 se inici6 en las economias desarrolladas un proceso
de democratizacién del acceso a la ensefianza superior que supuso un incremento importante de la
matriculacién de estudiantes procedentes del bachillerato integrados en la cohorte tradicional de
estudiantes de ensefianza superior. La evolucién demografica provocé que esta tendencia creciente
se invirtiera durante la década de los 1980, inicidndose una disminucion del nimero de matriculas
en este grupo de estudiantes en practicamente todos los paises occidentales (Goodall, 1980). Esta
evolucion decreciente se ha mantenido en muchos casos durante la década de los 1990 y los
primeros afios del siglo XXI.

Efectivamente, si analizamos los datos disponibles para los diferentes paises de la OECD
recogidos en la Figura 6, podemos constatar que durante la segunda mitad de la década de los
1990 se produce un importante incremento de la matricula universitaria en los paises desarrollados
a la vez que una reduccion o estancamiento en la matricula de los estudiantes pertenecientes a las
cohortes tradicionales. Este hecho comporta, necesariamente, la consideracion de otros factores a
la hora de explicar el aumento de la demanda. La evolucién demogrifica de las cohortes
tradicionales de la matricula universitaria se configuré como uno de los principales factores
desencadenantes del incremento de la competencia interinstitucional por la obtencién de
estudiantes, lo que explica la busqueda de nuevas estrategias de captacidn, centradas en dos lineas
principales: la ampliacién del publico potencial mediante la atraccién de nuevos grupos sociales
como la poblacién adulta (poblacién mayor de 25 afios, entre la que se incluye la poblacién
ocupada), los grupos minoritarios y los inmigrantes; y la internacionalizacién de la oferta
formativa. No obstante, es de destacar que existen excepciones destacables a esta tendencia
generalizada del crecimiento de la demanda de ensefianza universitaria, como son los casos de
Francia y Alemania, por la imposibilidad de compensar la caida de la matricula tradicional con
alumnos de otros origenes, y de Canadd, donde la reduccién de matricula se debe, principalmente,
a la caida de la matricula correspondiente a estudiantes no integrados en las cohortes tradicionales.
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Cambio en el total de | Cambios atribuibles a
matricula (1995=100) la evolucion
demografica
Finlandia 120 100
Australia 111 108
Reino Unido 114 97
Noruega 105 98
Canada 98 100
Polonia 184 111
Alemania 98 85
Dinamarca 116 93
Italia 105 95
Corea 154 85
Grecia 161 96
Irlanda 130 111
Francia 99 93
Austria 110 68
Bélgica 112 94
Portugal 129 98
Espaiia 120 93
Republica Checa 154 99
Hungria 194 100
México 134 107
Turquia 125 104
Islandia 140 104
Suecia 125 95
UE 13 119 94
OECD 23 131 95

Fuente: elaboracion propia a partir ODCE. Education at a Glance (2000:2003).

Figura 6.Variacion del niimero de matriculados en formacion superior en la OECD y causas
del cambio. 1995-2001

En el caso particular de Espafa entre los cursos 1994-1995 y 2005-2006 (ver Figura 7) es
posible distinguir una época de crecimiento que, va perdiendo fuerza paulatinamente hasta que
comienza una etapa de disminucién del nimero de estudiantes matriculados.
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Curso Universidades Publicas | Universidades Privadas
1994-1995 1.394.388 52.098
1995-1996 1.449.967 58.875
1996-1997 1.480.881 68.431
1997-1998 1.493.927 81.718
1998-1999 1.489.155 91.003
1999-2000 1.486.912 100.143
2000-2001 1.438.294 117.456
2001-2002 1.403.390 123.517
2002-2003 1.363.984 143.163
2003-2004 1.349.224 139.350
2004-2005 1.317.684 131.452
2005-2006 1.291.542 131.019
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Instituto Nacional de Estadistica
Figura 7. Evolucion de la matricula en ler y 2° ciclo y titularidad de la Universidad.
El dltimo informe de la CRUE (2006) confirma esta tendencia bajista, cifrando en un 9,5 %

el descenso de la matricula de primer y segundo ciclo en el curso 2004-2005 respecto del 2000-
2001, como recoge la Figura 8:
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Universidades publicas presenciales Curso 2004-2005 Curso 2000-2001
Andalucia 236.688 268.712
Aragén 33.754 41.431
Asturias 31.510 38.536
Baleares 13.496 13.883
Canarias 46.310 47.038
Cantabria 11.550 13.474
Castilla-La Mancha 28.440 32.230
Castilla y Le6n 80.257 91.593
Cataluiia 170.319 185.217
Comunidad Valenciana 133.649 139.057
Extremadura 24281 28.050
Galicia 80.555 95.863
Madrid 203.843 213.488
Murcia 33.666 35.936
Navarra 7.595 9.427
Pais Vasco 47.698 55.415
La Rioja 6.750 7.237
Esparia 1.190.361 1.316.587

Fuente: CRUE (2006)

Figura 8. Evolucion de la matricula de 1°" y 2° ciclo en Esparia.

Una manera mds ajustada de observar la evolucion de la matricula es analizar la demanda
de nuevo ingreso, es decir, las cohortes que acceden por primera vez a la Universidad. Esta
demanda, bajo el supuesto de que no hay restricciones en la oferta, viene condicionada
fundamentalmente por la estructura demogréfica, junto con una serie de factores de indole social,
cultural, econdmica, etc., entre los que se pueden sefialar la situacién del mercado de trabajo, las
expectativas de promocion social y econdmica de los titulados universitarios, el prestigio de los
mismos y el coste de oportunidad de dichas ensefianzas (CRUE, 2006). Estos factores inciden
directamente en la decisién de demandar estudios universitarios provocando movimientos al alza
o a la baja de la tasa de escolarizacién. Sin embargo, el principal condicionante de la demanda de
nuevo ingreso es la estructura demogréfica que, por otra parte, no puede modificarse mas que a
largo plazo. En el informe de la CRUE (2006) se presentan las proyecciones para Espafia a partir
de datos del INE, segtin los cuales en el afio 2000 la poblacién espafiola presenta claros sintomas
de envejecimiento que no parecen desaparecer para los proximos afios. Las bajas tasas de
natalidad y el espectacular incremento de la esperanza de vida estan detrds de la situacion descrita.
No obstante, las previsiones del INE, referidas a 2005 y 2010, corrigen algo esta tendencia que se
presentaba en el afio 2000 al contemplar los efectos de las migraciones. Ademads, predice una
reduccion continua hasta el afio 2010 de la cohorte de edad de 18 a 22 afios, lo que producird un
impacto negativo sobre el niimero de demandantes de plazas universitarias, tal y como muestra la
Figura 9.
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Figura 9. Estructura demogrdfica y proyecciones de poblacion.
Con oscilaciones de un afio a otro, observamos un estancamiento del nuevo acceso

alrededor de 320.000 alumnos. No se observa aqui una tendencia a la baja, sino oscilaciones
alrededor de un cierto volumen, como hemos sefialado.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del INE (1994:2006).
Figura 10. Evolucion del nuevo ingreso en la Universidad.
Podemos explicarnos este estancamiento del nuevo ingreso, no sélo por la llegada a la

Universidad de las cohortes procedentes de la caida de la natalidad en la década de los 70 sino,
también, por un cierto descenso de la tasa de estudiantes de bachillerato.

Sin embargo, un aspecto que llama la atencién es el aumento de la demanda de formacién
de tercer ciclo, que en los dltimos quince afios ha crecido hasta doblar el nimero de alumnos. Es
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un nivel cuyo peso recae, practicamente, en la Universidad publica con casi el 97% del alumnado
(ver Figura 11).

Univ. Univ. Total % Privadas
Publicas Privadas
1998-1999 | 61.897 2.575 64.472 3,99%
1999-2000 | 61.648 2.645 64.293 4,11%
2000-2001 | 60.166 2.364 62.530 3,78%
2001-2002 | 62.873 2.817 65.690 4,29%
2002-2003 | 69.693 3.280 72.973 4,49%
2003-2004 | 73.740 3.699 77.439 4,78%
2004-2005 | 72.484 3.767 76.251 4.,94%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del INE (1998:2006)

Figura 11. Evolucion de los alumnos matriculados en doctorado y titularidad del centro.

Asimismo, también puede constatarse el aumento del acceso a la formacidn universitaria
por parte de la poblacién adulta, lo que ha compensado también la caida de las cohortes
tradicionales. Efectivamente, de los datos disponibles para los distintos paises de la OECD (ver
Figura 12), se desprende que en la practica totalidad de las economias desarrolladas se ha
producido un incremento de la obtencién de un nivel universitario por parte de la poblacién con
edades comprendidas entre los 25 y los 64 afios. Cabe destacar el caso de Alemania, que presenta
un crecimiento muy reducido de esta tasa (de un 21 % en 1991 a un 22 % en 2001), hecho que
puede explicar la reduccion total de la matricula universitaria en este pais durante la década 1991-
2001. También destacan, aunque en sentido contrario, Espafia y Canadd, con unas tasas de
crecimiento de este indicador en el periodo 1991-2001 del 16 % al 36 % y del 32 % al 51 %,
respectivamente, que  practicamente  triplican la  media de los  paises
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considerados.
1991 1993 1995 1997 1999
Australia 23 23 25 26 29
Austria 0 9 12 13
Bélgica 27 29 30 33 34
Canada 32 35 40 44 47
Reptiblica Checa nd nd 12 11 11
Dinamarca nd nd nd nd 29
Finlandia 33 Nd 235 36 37
Francia 20 28 25 28 31
Alemania 21 Nd 21 31 22
Grecia nd nd 26 23 25
Hungria Nd nd Nd 12 14
Irlanda 20 Nd 27 33 41
Italia 7 Nd 8 Nd 10
Jap6n Nd nd Nd 45 45
Corea Nd nd 29 Nd 35
Holanda 22 nd 25 Nd 25
Nueva Zelanda 23 Nd 24 25 26
Noruega 27 Nd 32 30 35
Polonia Nd nd 10 10 12
Portugal 9 nd 14 Nd 11
Luxemburgo Nd nd nd nd 21
Espaiia 16 Nd 27 30 33
Suecia 27 Nd 29 29 32
Suiza 21 Nd 22 25 26
Reino Unido 19 Nd 23 25 27
EEUU 30 nd 34 36 37
UE 15 19 Nd 23 27 26
OECD 26 23 Nd 25 27 28

Fuente: Elaboracién propia a partir de OECD Education at a Glance (2000:2005)

Figura 12. Evolucién del niimero de titulados en formacion superior entre la poblacion adulta
en la OECD (porcentaje de poblacion de entre 25 y 34 aiios que ha obtenido un titulo de
educacion superior).

Esta evolucién del nivel de formacién entre la poblacidn adulta se explica, en gran parte,
por la demanda de formacién asociada a trabajo, tanto por la necesidad de actualizacién y mejora
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de las habilidades de los trabajadores, como por el reciclaje de la poblacién parada que pretende
conseguir una capacitacion que le permita la reinsercién en el mercado laboral.

El incremento de la demanda de formacién asociada al trabajo incluye, adicionalmente a la
formacién en el puesto de trabajo por competencias, la participacién en programas de formacién
continua (cursos monogréficos y de actualizacidén no universitarios y formacién de postgrado). Del
andlisis de los datos disponibles para el conjunto de paises de la Unién Europea se puede concluir
que la demanda de formacién asociada al puesto de trabajo presenta una relacion directa con el
nivel formativo conseguido, de manera que los trabajadores con un nivel universitario presentan
una tasa de participacion en los programas de formacién significativamente superior a los
trabajadores de niveles formativos inferiores.

Se puede hacer referencia a la posicién de Espafia en relacién a otros paises de nuestro
entorno, siguiendo la informacién recabada de Eurostat y la OECD. Segtin estos datos, un 31% de
las personas altamente cualificadas en la UE-25 habian seguido en 2003 alguin tipo de formacién
estructurada, intencional y planificada pero no reglada (educacién no formal), mientras que el
porcentaje equivalente para Espafia era solamente del 21%. Si la comparacion se realiza no con la
media de la Unién Europea sino con los paises europeos con indicadores mds elevados, como
Dinamarca, Finlandia o Suecia, la diferencia ya pasa a ser de practicamente 40 puntos. En una
situacioén inferior a la espafola se encuentran pafses como Italia, Grecia, Holanda o algunos
nuevos miembros como Hungria o Lituania. Es mds, el porcentaje de poblacién con un nivel de
formacién relativamente reducido que sigue estudios de formacién continua en los paises nérdicos
antes mencionados es superior a la participacién de la poblacién con estudios superiores en
Espaiia (ver Figura 13). Los datos de la OECD respecto de la educacién no formal y relacionada
con el lugar de trabajo ofrecen resultados similares y ademds permiten observar lo que ocurre
también en otros paises diferentes a los de la UE-25. Asi, se constata que la participacion en este
tipo de formacién de los estadounidenses con educacién terciaria es similar a la de los paises
noérdicos (en torno al 60%), e igual sucede en otro pais no perteneciente a la UE-25 como Suiza.

También es destacable el hecho de que, nuevamente, son los paifses con una mayor
incorporacién de las TIC en la actividad empresarial (Finlandia, Suecia, Reino Unido, Dinamarca,
Estados Unidos y Noruega, con la excepcion de Irlanda) los que presentan un mayor porcentaje de
trabajadores que participan en programas de formacidén, especialmente entre los trabajadores mds
cualificados, de manera que se refuerza la hipétesis de la existencia de una relacién positiva entre
la inversién y el uso de TIC y la demanda de habilidades especificas de los trabajadores
(Bresnahan, Brynjolfsson y Hitt, 2000).

2.3.2. Desarrollo humano

En las dltimas décadas, las investigaciones en Economia Laboral permiten concluir que en
la Sociedad de la Informacién el valor es producto del conocimiento y la informacion y que las
empresas no pueden generar utilidades sin las ideas, las destrezas y el talento de los trabajadores
del conocimiento, por lo que el reto para ellas es apostar por las personas (Moldoveanu, citado por
Fuentes, 2005) y, en este sentido, la formacion continua de los trabajadores se constituye como un
elemento clave (Caparrds, Navarro y Rueda, 2005) para mantener actualizados los conocimientos
de la fuerza de trabajo (Lynch, 1989) y facilitar a los empleados el acceso a trayectorias
laborales ascendentes (Blau y Khan, 1996). Desde el punto de vista del empleador, por otra
parte, permite contar con una fuerza de trabajo competitiva (Caparrds, Navarro y Rueda, 2005).

En efecto, el valor del talento humano como fuente critica de ventaja competitiva es cada
vez mds reconocido por las empresas, no en vano las empresas que comparten los mayores
estdndares de satisfaccion de los empleados son también las que mayores indices de rentabilidad
presentan, segun el Great Place to Work Institute (citado por Fuentes, 2005). Correspondera a las
instituciones educativas revisar sus programas formativos para garantizar que los estudiantes
egresados disponen de las destrezas y el talento que el mercado de trabajo espera de ellos.
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Superior Media Baja

Bélgica 35 19 9
Reptiblica Checa 27 12 4
Dinamarca 61 44 31
Alemania 25 11 4
Estonia 27 11 n.d.
Grecia 13 5 1
Espaiia 21 13 5
Francia 35 20 11
Italia 14 7 2
Irlanda 24 14 7
Chipre 45 17 4
Letonia 33 11 3
Lituania 20 5 n.d.
Luxemburgo 36 16 5
Hungria 10 5 2
Malta 25 23 6
Holanda 15 12 6
Austria 45 26 9
Polonia 32 8 2
Portugal 30 18 5
Eslovenia 49 22 7
Eslovaquia 41 20 7
Finlandia 60 37 24
Suecia 64 45 30
Reino Unido 56 34 11
UE 25 31 16 7

Fuente: Fundacion CYD (2006)

Figura 13. Tasa de participacion en la educacion no formal por nivel de formacion, personas
de 25 a 64 arios.

Por otra parte, la desaparicién del horizonte laboral del empleo continuo y estable en una
misma empresa (Keegan, 2000), obliga a los empleados a prepararse para cambiar de trabajo,
puestos y responsabilidades a lo largo de su vida laboral. Tanto es asi, que hoy en dia un contrato
a largo plazo dentro de una misma organizacion, en general, es menos valorado que el conjunto de
destrezas que el empleado va a adquirir durante su estancia en la misma y el grado en que éstas
son demandas por el conjunto del sistema productivo. Entre este conjunto de destrezas y
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habilidades que determinan la empleabilidad de una organizacién, destacan el trabajo en equipo,
la movilidad, la iniciativa y la formacién continua. Como consecuencia, debe abandonarse la
creencia tradicional que de que la educacién universitaria tiene como fin preparar a los estudiantes
para el desempeio de un trabajo concreto.

En su empefio por convertirse en la Sociedad del Conocimiento mas competitiva para el afio
2010, la Unién Europea ha puesto en marcha diversas actuaciones centradas en extender el
concepto de aprendizaje més alld de los limites tradicionales de las escuelas, universidades e
institutos (Comisién Europea, 2003). Esto es lo que se llama aprendizaje a lo largo de la vida
(lifelong learning), formacién continua o formacién permanente. El e-learning constituye un
soporte idoneo para este tipo de aprendizaje, dado que los estudiantes suelen serlo a tiempo
parcial, compaginando los estudios con su actividad laboral u otras actividades. Por ello, es muy
importante fomentar el despliegue y asimilacidn, por parte de la Sociedad, de las TIC ya que s6lo
asi podré garantizarse el acceso a la Educacioén.

2.3.3. Movilidad

La posibilidad de realizar una estancia (fisica o virtual) de duracién variable en el
extranjero para completar los estudios es cada vez mds demandada por los estudiantes. En el caso
particular de los paises de la Unién Europea, esta posibilidad se vincula a la posibilidad de
integrarse en la vida laboral, social y econémica de cualquier pais de la Unién. La Figura 14
muestra la evolucién de estudiantes extranjeros para los paises de la OECD entre 1998 y 2002,
tomando como referencia el primero (1998=100). Como puede observarse, excepto Reino Unido,
Polonia y Turquia, en el resto de paises se ha producido un aumento del nimero de estudiantes
extranjeros.
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Fuente: elaboracion propia a partir de datos de la OECD (1998:2002).

Figura 14. Evolucion del porcentaje de estudiantes extrajeros en Educacion Superior en los
paises de la OECD (1998-2002).

En la actualidad, existe una creciente movilidad de estudiantes, académicos e
investigadores de distintas partes del mundo (CAPA, 2005; UNESCO, 2004) y una tendencia en
los circulos politicos y académicos hacia una actitud favorable respecto la movilidad (Marginson
y Van der Wende, 2007).
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En el contexto europeo, la Declaracién de Bolonia (1999) anima los paises a promover la

libre circulacién de estudiantes, profesores e investigadores. De hecho, las Universidades
Europeas, en el contexto del Espacio Europeo de Educacién Superior, estdn fomentando una
mayor movilidad tanto horizontal como vertical a través de instrumentos como los créditos ECTS
y el Suplemento al Titulo. Sin embargo, continua requiriéndose un enfoque comun en materia de
movilidad ficticia y de educacion transnacional (Garcia y Morant, 2005).

Ferndndez y Ruzo (2004) distinguen tres tipos de movilidad que contribuyen de forma

diferente a la internacionalizacion de la Educacién Superior, y que son (ver Figura 15):

1.

Movilidad fisica

Supone el desplazamiento fisico de los estudiantes al pais en que reside la institucién
en la que cursardn sus estudios. Este tipo de iniciativas se ha venido favoreciendo a través de
programas como ERASMUS o SOCRATES.

Movilidad ficticia

En este caso, el estudiante cursa los estudios en una Universidad de su pafs de origen
que ha llegado a algtin acuerdo con la Universidad (o empresa) extranjera de tal manera que el
titulo conseguido serd homologado por esta dltima.

Segtin Jones (2001) y Machado (2002), es posible distinguir las siguientes
modalidades:

— Campus satélites: la institucion extranjera crea una sucursal en el pafs extranjero.
Ejemplo: las universidades de Edimburgo, Birmingham y Manchester han establecido una
Universidad Britdnica en Dubai que ofrece el titulo de master es varios campos.

— Franquicias: la institucion extranjera reconoce a una entidad nacional como centro oficial
de formacién y homologa los titulos que esta tltima concede.

— Programas articulados: la institucién extranjera convalida sistemédticamente los estudios
ofertados por otra una nacional.

— Programas hermanados: oferta conjunta de programas entre instituciones de paises
diferentes que pueden exigir una estancia parcial del estudiante en el extranjero.

— Programas corporativos: se convalida la titulacién de una institucién extranjera previa
superacion de un examen.

Ausencia de movilidad

Este tipo de movilidad es la que mds interesa a los efectos de esta tesis, ya que la
interaccidn entre el estudiante y la Universidades se lleva a cabo desde su hogar, ya sea por
correo postal, electrénico o Internet. También recibe el nombre de movilidad virtual y ha sido
fuertemente impulsada por el desarrollo de las TIC.
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Figura 15. Distintos tipos de movilidad.
Calvo (2007) sefiala que de los tres tipos de movilidad, los dos primeros presentan algunas
deficiencias que pueden disminuir los beneficios que de ellas se derivan y que son:

— El porcentaje de estudiantes europeos que se desplazan para recibir formacion internacional
disminuye, debido a que la demanda de formacidn universitaria crece a mayor nivel, mientras
que en valor absoluto el nimero de estudiantes demandantes de formacién internacional se
mantiene relativamente estable.

— La magnitud de los costes asociados a la movilidad y el hecho de que la mayor parte de ellos
corre a cargo de los interesados, por lo que los principales beneficiarios de este tipo de
iniciativas son las clases sociales medias y altas.

— La “fuga” de conocimiento en los centros emisores, puesto que la mayor parte de los
estudiantes mdviles proceden de los dltimos afios de carrera y ello hace peligrar el prestigio y
la imagen de la institucion.

Algunos de estos obstaculos pueden salvarse satisfactoriamente gracias a la ausencia de
movilidad o movilidad virtual, caracterizada por el uso intensivo de las TIC en el mantenimiento
de relaciones académicas.

2.3.4. Innovacion y tecnologia

El cardcter dindmico del entorno exige a las Universidades fomentar una cultura de
innovacién que las convierta en mds competitivas y productivas. En el entorno académico, la
innovacién incluye la renovacién permanente de los procesos de investigacion y la busqueda
constante de nuevos métodos y conceptos que mantengan la vigencia de los programas
académicos frente al entorno cambiante. Sin embargo, lo relevante no es contar con una
tecnologfa punta, sino tener unas organizaciones capaces de asimilar los cambios tecnoldgicos y
adaptarlos a sus culturas: la tecnologia es un medio mds para potenciar la innovacién, no una
finalidad en si misma.
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Este es uno de los puntos mas importantes de esta tesis y, por ello, se le ha dedicado un
capitulo completo (capitulo 3) en el que se describe con suficiente nivel de detalle las
implicaciones de la introduccién de las TIC en las Universidades.

2.3.5. Demanda de resultados de la actividad universitaria

A lo largo de las dos tdltimas décadas del siglo XX se ha constatado un sensible aumento de
las demanda social de mejora de resultados derivados de la gestién de la actividad universitaria
(Macpherson, 1999), y, en consecuencia, de la disponibilidad de informacién periddica y con el
objetivo de poder ejercer un control social sobre estos resultados y su evolucion (Berzosa, 1988).
En efecto, la Sociedad, cada vez més, exige una mayor rendicién de cuentas a las Universidades y
ello ha desembocado en la introduccién de la evaluacién en el sistema universitario que debe
cumplir cinco objetivos basicos (Michavilla, 2005):

— Generar estrategias para la mejora de la docencia, la investigacion y la gestion.

— Servir como mecanismo de rendicién de cuentas a los gobiernos y a la sociedad.

— Servir como instrumento de informacién publica de lo que hace la institucién.

— Servir para introducir sistemas de financiacion diferencial, es decir, que una parte de la
financiacion esté vinculada a la consecucion de resultados. Sin embargo, resulta evidente que
este objetivo viene condicionado por el hecho de disponer de la financiacién necesaria; si
resulta insuficiente, este objetivo tendrd menos sentido.

— Servir de mecanismo de acreditacién de los programas.

Esta demanda de adaptar la gestion de las Universidades a pardmetros socialmente
aceptados se ha concretado en un dmbito principal (Castillo, 2004): 1a mejora de la distribucién y
aplicacién de los recursos productivos, es decir, la mejora de la eficiencia productiva de la
Universidad como un instrumento para garantizar que sea econdmicamente sostenible y pueda
continuar ejerciendo su funcién social. De esta manera, se ha producido una clara vinculacién de
la demanda de mejora de la administracién y gobierno universitarios a la necesidad de incrementar
la productividad de los recursos destinados a las actividades de docencia e investigacion.

Esta percepcion social de pérdida de productividad por parte de las Universidades y de
deficiencia en la gestién de su actividad se ha atribuido a dos tipos de indicadores principales
(Castillo, 2004):

— FEl empeoramiento de la situacién de variables asociadas a la capacidad productiva de los
profesores: la constante reduccién de la capacitaciéon docente del profesorado, una actividad
investigadora inconsistente que han generado en muchos casos publicaciones controvertidas e
irrelevantes (Michael, 1997), o la incapacidad del profesorado de ajustar el contenido de la
formacién universitaria a las nuevas demandas del mercado de trabajo, contribuyendo asi a la
generacion de un desajuste entre la cualificacion y la demanda de habilidades (Carnoy, 1994).

— Los costes elevados y crecientes de la actividad universitaria, caracterizados por un peso
preponderante de los costes salariales y por la dificultad de vincularlos con indicadores de
productividad. Como sefialaban Burrup y Brimley (1982) para el caso de los EEUU, los
agentes sociales comenzaban a ver las instituciones universitarias con financiacién
dependiente del sector publico como una gran industria innecesaria, los costes elevados de la
cual generan un efecto impositivo excesivo para la Sociedad y una constante tension en las
cuentas publicas.

La consolidacién de esta demanda social de mejora del resultado productivo de la actividad
universitaria ha puesto de manifiesto la necesidad de reorganizar la aplicacion de los recursos de
las Universidades a partir de una serie de lineas de accidn principales (Michael, 1997):

— Fl andlisis y la reordenacién de los programas formativos ofrecidos con objetivos de
eficiencia individual, evitando duplicidades en la aplicacién de recursos y mejorando asi los
resultados de su uso, y de eficiencia social, ajustando su contenido a las necesidades sociales
de formacion.
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— El incremento del nimero de programas, tanto de proyectos de formacién a la persona como
de formacién empresarial, con el objetivo de potenciar el acceso de la poblacién a la
formacién y mejorar el rendimiento de las inversiones realizadas a través de la diversificacion
del uso de los recursos productivos.

— La reformulacién de los programas de trabajo del profesorado, con una clara tendencia a
incrementar el nimero de horas lectivas semanales con el fin de aumentar la productividad de
este colectivo.

— La implantacién del sistema de evaluacién del rendimiento y la calidad de la actividad
docente e investigadora.

2.3.6. Cambios en el control del sistema educativo

Los cambios que estd sufriendo la Educacién Superior como consecuencia de la
globalizacién, no se limitan dnicamente a un 4&mbito cultural y académico, sino que también existe
una clara incidencia en aspectos econdmicos. De hecho, Teichler (2004) subraya que gran parte
del debate acerca de la globalizacién de la Educacién Superior se centra en su orientacién al
mercado, su competitividad y su gestion.

La prestigiosa revista The Economist publicé en 2005 un monografico sobre Educacién
Superior® en el que se compara los modelos de Educacién Superior publica, tipicos de Europa, y
los modelos de Educacién Superior orientados al mercado, tipicos de paises anglosajones y cuyo
méximo exponente es Estados Unidos. En este ensayo se subraya que la pérdida de competitividad
del sistema universitario europeo se debe a un exceso de control estatal que impide a las
Universidades regir su propio destino, mientras que, por el contrario, el éxito del modelo
estadounidense se fundamenta en el limitado rol que juega el Estado Federal y el fomento de la
competitividad en todos sus dmbitos (desde el puramente académico hasta el deportivo). Ademads,
hace especial hincapié en el hecho de que los paises que deseen establecer un sistema de
Educacion Superior exitoso deberdn diversificar la financiacion, dando mds importancia a fuentes
de financiacién privadas.

Las caracteristicas de estos modelos de Educacién Superior han sido estudiadas por gran
nimero de autores, entre los que destacan Clark (1983), Lindblom (2005) y Brunner y Uribe
(2007), del que se reproduce la tabla de la Figura 16 que resume los resultados de comparacién
entre ambos.

Como se desprende de dicha tabla, en un modelo de sistema educativo coordinado por el
Estado, los gobiernos rigen el comportamiento de dicho sistema a través de la regulacion,
limitando asi la autonomia de las Universidades y controldndolas a través de los mecanismos de
supervision que se establezcan. Por el contrario, en un modelo de sistema educativo orientado al
mercado, las normas las marca el comportamiento competitivo de sus integrantes y el gobierno
unicamente atiende a un reducido conjunto de variables criticas (van Vught, 1999).

Una posicién intermedia es la que se denomina mercado administrado (Shattock, 2003) o
cuasi-mercado (Glennerster, 1991; Benczes, 1998; Dill, 1997), caracterizada por el hecho de que
las Universidades (publicas) deben competir por la financiacién, de manera que el resultado es
parecido al de un mercado en el que las empresas compiten por un conjunto de recursos limitados.
Esta situacién de cuasi-mercado estd muy relacionada con la demanda de resultados sobre la
actividad universitaria estudiada en el epigrafe 2.3.5 y con la evaluacién de la financiacién
examinada en el epigrafe siguiente.

$http://www.utsystem.edu/osm/files/planning/Economist-TheBrainsBusiness-091005.pdf



49 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR DEL E-LEARNING PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Modelo estatal

Modelo de mercado

Relaciones de autoridad.

Integracién fuerte de los sistemas.

Relaciones de intercambio.

Integracién débil de los sistemas.

Contextos de “acoplamiento ajustado” en un

Contextos de “opcién social”.

continuo que va de fuerte a débil

dependiendo de la conformacién

unitaria/federal del Estado.

Coordinacién produce soluciones | Coordinacién produce resultados no buscados de
planificadas. las interacciones.

Interacciones jerdrquicas sujetas a un marco
de politicas, normas, regulaciones y reglas
aplicaciones por una burocracia.

Interacciones competitivas sujetas al
funcionamiento de mercados con regulaciones
en un continuo que va de fuertes a débiles.

La burocracia se expande incrementando los
niveles de coordinacion formal.

La burocracia extiende el alcance
jurisdiccional ~de  las  dependencias
administrativas individuales y combinadas.

El nimero de administradores encargados de
los asuntos de Educacién Superior tiende a
crecer como resultado de los movimientos
anteriores.

La administracion de la coordinacién se
especializa y profesionaliza.

Coordinacién opera sin una superestructura
burocratica.

Las interacciones se ajustan a través de tres
mercados principales:

1. Mercado de consumidores donde se
intercambian bienes y servicios por dinero

(tasas). Rigen Ilas preferencias de los
consumidores.
2. Mercado ocupacional de posiciones

académicas y administrativas. Determina el
grado de movilidad de los académicos.

3. Mercado institucional cuya moneda son las
reputaciones de las Universidades.

Fuente: reproducido de Brunner y Uribe (2007).

Figura 16. Comparacion entre los modelos de Educacion Superior.

2.3.7. Evolucion de la financiacion

La financiacién de la Educacion Superior es un debate cuyos origenes se remontan a los
tiempos de Adam Smith y The Wealth of Nations® (1776), aunque actualmente la cuestién ha
tomado un cariz mucho mds complejo.

A mediados de las década de los 1980 se invirti6 la tendencia alcista de la financiacién
publica iniciada después de la Segunda Guerra Mundial, de manera que la reduccién de este
origen de financiacién afecté de manera generalizada a las Universidades de las economias
desarrolladas, debido fundamentalmente a la reduccién en los presupuestos de los gobiernos
(Pickens, 1993), a la vez que a un desplazamiento de su distribucién a aplicaciones alternativas a
la financiacién universitaria (Scannell, 1993; Plain, 1995). Esta fase reduccionista de los afios
1980 se mantuvo durante la década de los 1990, convirtiéndose en una transformacién estructural
e independiente del ciclo econdmico (Michael, Holdaway y Small, 1993).

? Texto disponible en: http:/www.econlib.org/library/Smith/smWN.html
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Una segunda etapa, iniciada alrededor del afio 1995 y que se extiende hasta la actualidad, se
caracteriza por un cierto estancamiento en términos generales de las cuantias destinadas a la
financiacién del sector universitario. Efectivamente, de los datos disponibles de algunos paises de
la OECD (ver Figura 17) se desprende que en la dltima década se han producido aumentos
moderados de la financiacion en algunos paises (como es el caso de Espaia) mientras que en otros
se han producido pequeiias disminuciones (como es el caso de Australia).

Educacién terciaria
Cambio en el Cambioenel | Cambio en el
gasto nimero de gasto por
estudiantes estudiante
Austria 108 94 114
Francia 111 97 114
Alemania 107 100 107
Jap6n 118 102 116
Noruega 124 104 119
Dinamarca 136 105 129
Suiza 148 106 140
Holanda 110 107 104
Italia 131 108 121
Turquia m 110 m
Finlandia 112 113 100
Espafia 154 115 134
EEUU m 117 m
Reino Unido 121 118 102
Irlanda 180 131 138
Australia 120 131 92
Portugal 139 132 105
Suecia 114 135 85
México 172 142 121
Corea m 158 m
Hungria m 161 m
Reptiblica 122 170 72
Checa
Eslovaquia m 177 m
Grecia 249 181 137
Polonia 159 197 81
Bélgica m m m
Canadé m m m
Islandia m m m
Luxemburgo m m m
Nueva Zelanda 107 m m

Fuente: Elaboracién propia a partir de OECD Education at a Glance (1995:2005).

Figura 17. Cambio en el gasto de las instituciones educativas por estudiantes relativas a
distintos factores, por nivel de educacion (1995=100).
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De este hecho se derivan dos implicaciones principales (Castillo, 2004): la potenciacién de
politicas de obtencidén de recursos financieros privados y, consecuentemente, el fomento de la
generacion de actividad enfocadas al incremento de la autofinanciacion; y, la presién encaminada
a la reduccién de las estructuras de costes operativos en el sector. La realidad es que
practicamente todas las Universidades del mundo han diversificado sus fuentes de financiacion
(Brunnel y Uribe, 2007). Los datos de la OECD (2006) muestran una distribucién continua entre
Universidades financiadas exclusivamente con recursos publicos y Universidades financiadas
exclusivamente con recursos privados, con un creciente numero de Universidades con
financiacién mixta (ver Figura 18).

Sin embargo, la biisqueda de financiacién del sector privado para compensar la disminucién
de los recursos publicos ha comportado el incremento de partidas de coste no controlables'
asociados a la mejora de la imagen de la institucién y a la concentracién de sus programas
formativos en el cumplimiento de determinados pardmetros de excelencia por medio del gasto en
el proceso de formacién. Esta aplicacion adicional de recursos (incremento de la capacidad de las
bibliotecas, consecuciéon de servicios académicos distinguidos o mayor dotacién de
infraestructuras tecnoldgicas, por ejemplo) ha implicado una generacion adicional de gastos y el
aumento de la cuantia de las inversiones.

La limitacion en la disponibilidad de recursos del sector publico ha provocado un
incremento de la competencia universitaria por la obtencidn de recursos, induciendo una politica
de diversificacion en el origen de la financiacion a través de la captacién de fondos procedentes
del sector privado (Berzosa, 2000), a través de la comercializacion de la investigacion y de la
entrada en segmentos del mercado no tradicionales como la formacién continua (Brunner y Uribe,
2007).

2.3.8. Comercializacion de servicios de informacién y conocimiento

Las politicas de soporte de cuasi-mercados y mercados comerciales en el dmbito de la
Educacion Superior se han expresado globalmente en las negociaciones de la Organizacion
Mundial del Comercio (WTO, World Trade Organisation) dentro del acuerdo marco sobre la
comercializacion de servicios (GATS, Global Agreement on Trade in Services), que contempla la
Educacién como un servicio més susceptible de ser exportado globalmente.

El WTO/GATS, suscrito por 145 paises, se firmé en 1995 y fue el primer intento de
establecer un acuerdo global acerca del comercio de servicios con el objetivo principal de eliminar
las barreras comerciales existentes hasta entonces, estableciendo los requisitos previos para la
liberalizacion en alrededor de 12 sectores primarios, uno de los cuales es la Educacién (Knight,
2003). Como parte del programa de trabajo incoporado en el GATS de 1995, se obligd a que los
miembros de la WTO revisaran las negociaciones en 2000 con el fin de conseguir una mayor
liberalizacion del comercio de servicios. Entonces se acordé como plazo de finalizacién enero de
2005, si bien, en diciembre de ese mismo afio, tras la Reunién Ministerial de la WTO en Hong
Kong, los paises miembros mostraron un ambicioso plan para dar por concluidas las
negociaciones definitivamente antes de finalizar 2006.

' En este sentido, Massy y Warner (1991) constataron que en las universidades de los Estados Unidos
el aumento significativo de los costes de produccién implicé un incremento importante de los precios de los
productos universitarios, entre los que destacan los costes de imagen, que se definen como el resultado de las
acciones que llevan a cabo organizaciones intensivas en mano de obra, como es el caso de las Universidades,
para permanecer competitivas en el mercado laboral a través de mecanismo encaminados al mantenimiento
de la calidad y al incremento de la competitividad (Castillo, 2004).
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Gasto publico directo | Gasto publico | Transferencias publicas

en instituciones | directo en | indirectas y pagos al

publicas instituciones sector privado

privadas

Australia 65,0 N 35,0
Austria 81,3 0,7 18,0
Bélgica 32,2 48,9 15,8
Canada 77,6 0.4 22,0
Reptiblica Checa 92,8 1,0 6,2
Dinamarca 67,8 N 32,2
Finlandia 744 7,7 17,9
Francia 86,6 52 8.2
Alemania 81,6 1,2 17,2
Grecia 94,0 Na 6,0
Hungria 80,5 4,7 14,7
Islandia 68,0 7,9 24,1
Irlanda 86,2 N 13,8
Italia 81,2 1,8 17,0
Jap6n 68,6 12,8 18,6
Corea 61,9 33,5 4,6
México 94,1 N 5,9
Holanda Na 74,1 25,9
Nueva Zelanda 55,1 1,5 434
Noruega 59,4 3,7 36,7
Portugal 97,4 Si 2,6
Eslovaquia 91,5 Na 8,5
Espaia 90,1 2,0 7,9
Suecia 66,9 4,7 28,4
Suiza 93,6 4,5 2,0
Turquia 86,7 0,1 13,2
Gran Bretafia Na 75,3 24,7
EEUU 70,3 11,8 17,8
OECD 71,7 11,2 174
Brasil 88,0 Na 12,0
Chile 34,6 30,7 34,6
Israel 5,1 84,9 10,1

Fuente: elaboracion propia a partir de OECD (2006).

Figura 18. Distribucion del gastos piiblico total en Educacion Superior en 2003 en los paises
de la OECD (en porcentaje).
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Por otra parte, el concepto de Educacion Superior transnacional o transfronteriza (en inglés,
cross-border) fue definida en un documento conjunto elaborado por la OECD y la UNESCO
(2005), en el que se definfa como las situaciones en que “un docente, estudiante,
institucion/proveedor o material didéctico cruza las fronteras jurisdiccionales de una nacién”. De
esta definicion se deduce que la educacién transnacional abarca un amplio espectro de
modalidades, que van desde la formacién presencial (como es el caso de los programas de
intercambio) hasta los programas de e-learning.

Sin embargo, aunque los trabajos de Knight (2002, 2003), OECD (2000), Dryden (2001),
Mallea (1998), Marginson (2003) y PSI/EI (2002), entre otros, coinciden en sefialar que todavia es
necesario un periodo de materializacion en el que los términos del GATS se concreten en el sector
de la Educacién, el principio que subyace a este acuerdo es el desplazamiento hacia una
liberalizaciodn total de los servicios educativos.

En el articulo 1, parrafo 2 del GATS se reconoce una clasificacion de los servicios
educativos desde el punto de vista del comercio internacional. Asi, en el GATS se distinguen
cuatro categorias o0 modos de servicios (Dryden 2001; PSI/EL 2002; Knight, 2003):

1. Modo 1: Suministro transfronterizo

Son los servicios suministrados por un proveedor de un pafs miembro a una entidad de
otro pais. Este modo es el mds similar al comercio de mercancias convencional, en el que
podria decirse que es el servicio el que “viaja”, mientras que el proveedor y el consumidor
permanecen cada uno en su respectivo pais de origen (Brunnel y Uribe, 2007).

En Educacioén, dos ejemplos son las iniciativas de educacién a distancia y de e-learning
que actualmente las universidades virtuales estdn ofertando fuera de sus fronteras (Knight,
2003). Por otra parte, el potencial de crecimiento de esta linea de actuacién estd ligada el
desarrollo de Internet y de las infraestructuras de telecomunicaciones que dan acceso a la
misma (PSI/EL 2002).

2. Modo 2: Consumo en el extranjero

Se produce cuando el consumidor viaja a otro pais y consume alli algtin servicio de un
proveedor de dicha nacion, es decir, define los servicios suministrados en el territorio de un
pais miembro a un consumidor de otro pais miembro.

Es lo que ocurre en los programas de intercambio (ERASMUS, SOCRATES, etc.) en
los que el estudiante viaja a un pais distinto del suyo para terminar o completar sus estudios
alli.

3. Modo 3: Presencia comercial

Este modo se refiere a las situaciones en que se establece una sede comercial o de
operaciones en el territorio de otro pais miembro, de manera, que un proveedor de un pais
miembro suministra servicios directamente en el territorio de otro pais miembro.

De acuerdo con la PSI/EI (2002), ésta es una de las tendencias més habituales en el
sector de la Educacién Superior, en donde resulta comtn que una Universidad establezca un
campus en un pais extranjero, de manera que las titulaciones emitidas son validas en el pais de
origen de la institucién (Knight, 2003). Un ejemplo de este tipo de Universidades en el campo
del e-learning es la Open University del Reino Unido, que dispone de una oficina satélite en
los Estados Unidos de América. También se incluyen dentro de este modo las franquicias y la
adquisicion o fusion con instituciones locales.

4. Modo 4: Movimiento de personas naturales

En este caso, una persona de un pais miembro se desplaza fisicamente, y de manera
temporal, al territorio de otro pais miembro y suministra servicios alli. En Educacién,
encontramos ejemplos en profesores e investigadores visitantes que trabajan en el exterior
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temporalmente o en los proyectos de consultoria realizados durante estancias en el extranjero
(Knight, 2003).

El GATS es un acuerdo global que abarca todas las medidas publicas que afecten al
comercio de servicios. Estas medidas son juridicamente ejecutorias y pueden ser respaldadas por
sanciones comerciales avaladas por la WTO. En este sentido, se distinguen tres grandes grupos de
obligaciones:

1. Obligaciones generales

El WTO/GATS establece un conjunto de obligaciones generales que se aplican, por
defecto, a todos los servicios, salvo que estos se excluyan explicitamente. El principio que
rige estas obligaciones generales es el de la nacién mds favorecida, segin el cual, el trato dado
a proveedores de un pais miembro en otro pais miembro debe ser, al menos, igual de favorable
que el dado a la nacién més favorecida (articulo 2).

La tnica excepcion a las obligaciones generales son los servicios publicos. Sin
embargo, estos servicios tienen un alcance muy restringido ya que, si un servicio publico se
suministra en condiciones comerciales o existe algtin otro proveedor ademds del Estado, dicho
servicio estard sujeto al GATS.

2. Obligaciones especificas
Es posible negociar acuerdos especificos en determinados sectores que estardn sujetos a
dos obligaciones principales:

— Acceso a mercados (articulo XVI): evita que los paises miembros mantengan o adopten
medidas que limiten la entrada de proveedores extranjeros en el mercado interior a través
de la prohibicién de cualquier medida que imponga restricciones cuantitativas sobre los
servicios, limite la participacion del capital extranjero y restrinja los tipos de entidad legal
de un proveedor de servicios en un sector especifico.

— Trato nacional (articulo XVII): queda prohibido dar a los proveedores nacionales un trato
m4s favorable que a los proveedores de otro pais miembro en los sectores que figuren en
la lista de compromisos especificos.

3. Reglamentacion nacional
El GATS insta a los Gobiernos de los paises miembros que revisen sus leyes nacionales
con el fin de eliminar los obsticulos al libre comercio de servicios.

Centrdndonos en la Educacion, el GATS distingue cinco subsectores: primaria, secundaria,
superior y educacion de adultos y formacién continua. En las negociaciones del GATS, los paises
miembros pueden contraer compromisos independientes en cada uno de estos subsectores.
Actualmente, la Educacién es uno de los servicios con menos compromisos en el GATS, aunque
estd aumentando la presion para que esta situacion cambie (Internacional de la Educacién, 2006),
fruto de la influencia de paises como Estados Unidos, Australia, Nueva Zelanda y Japon, sobre
todo en el dmbito de la Educacién Superior.

En general, las respuestas al propésito liberalizador de la WTO/GATS van desde la simple
preocupacion por la vulnerabilidad de los sistemas educativos en los paises en vias de desarrollo,
hasta los efectos de la competencia extranjera en los sistemas establecidos, pasando por la
oposicion al proceso globalizador. Por ejemplo, la respuesta de las Universidades a esta
posibilidad ha sido, cuando menos, cautelosa (Brunner y Uribe, 2007), como se deduce de la
declaracién conjunta realizada por la AUCC (Association of Universities and Colleges of
Canada), el ACE (American Council on Education), la EUA (European Universities Association)
y el CHEA (Council for Higher Education Accreditation) en septiembre de 2001', en donde
afirman el carécter de servicio publico de la Educacién Superior y su oposicién a tratarla como

"' Disponible en: http://www.aucc.ca/_pdf/english/statements/2001/gats_10_25_e.pdf
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una mercancia mas (Singh, 2001; Taskforce, 2000) y, aunque apoyan la eliminacién de las
barreras para el comercio internacional de servicios educativos, estiman que ésta deberia hacerse a
través de acuerdos elaborados al margen del régimen comercial.

A la hora de cuantificar, desde el punto de vista econémico, la importancia y evolucién del
mercado de la educacion superior como tal, Dryden (2001) sefiala que la informacion acerca del
nivel y la magnitud del comercio de servicios educativos es escasa y dificil de evaluar,
observacioén confirmada por otros autores como Mallea (1998) y Knight (2003). En efecto, existe
muy poca informacién acerca de la comercializacion de servicios educativos de los modos 1, 3 y
4, si bien, hay indicios que sefialan que los modos 1 y 3 se encuentran en una fase de crecimiento
rapido (Dean, 2004). En cualquier caso, un indicador del incremento de la demanda de
internacionalizacién en el sector de la Educacién Superior en los ultimos afos, son las cifras
relativas al flujo de estudiantes que viajan a completar sus estudios a otros paises (Dryden, 2001).
Sin embargo, esta estimacién estd perdiendo exactitud con el auge de otras formas servicios
educativos cuyo registro resulta mucho més dificil, como es el caso del e-learning o el e-training
(formacion continua on-line). De hecho, segtiin Dryden (2001) se estima que la tasa de penetracién
del e-learning aumentard mas rdpidamente que el nimero de estudiantes que viajan el extranjero.

2.4. PRINCIPALES MANIFESTACIONES DEL CAMBIO
ORGANIZATIVO

Una vez delimitado el marco general y los principales factores impulsores del cambio
organizativo en las Universidades, abordaremos ahora el estudio de las manifestaciones maés
importantes de esta transformacion. El hecho de que este proceso de cambio haya presentado unos
ciclos y un 4mbito similares en muchos paises occidentales (Michael, 1997) y que haya tenido un
cardcter holistico y global, permite determinar una serie de patrones comunes utiles para el
andlisis general de las formas en que se han concretado las alteraciones de la organizacién de la
Universidad y de las practicas de gestion de su actividad.

Conceptualmente, el racionalismo econémico que ha inspirado las transformaciones
organizativas del sector ha comportado el inherente reconocimiento de una serie de principios de
cardcter econémico centrados fundamentalmente en la eficiencia productiva de la actividad
universitaria y, por tanto, con una atencién especial al andlisis de operaciones, la bisqueda de
incrementos de productividad y la introduccién de sistemas de responsabilidad.

Asi, en coherencia con lo anterior, es posible establecer que los principales ejes del cambio
organizativo y de la alteracion de las pricticas de gestién se han materializado en los siguientes
elementos (Castillo, 2004):

— Una introduccién de pardmetros de mercado en los procesos de gestion de la organizacion.

— Una busqueda de la eficiencia en el empleo de los factores productivos que se han traducido
en la introduccién de medidas de productividad y de instrumentos de control de costes.

— Una tendencia a la reduccién de estructuras centrales y al fomento de procesos de
descentralizacion.

— Ladotacién de medios de comunicacién y de provision de informacién externa.

— FEl surgimiento de iniciativas de armonizacién de sistemas educativos a nivel regional e
internacional, como es el caso del Espacio Europeo de la Educacién Superior.

2.4.1. Adopcidn de parametros de mercado

La potenciacién del enfoque de mercado de la actividad universitaria, con la consideracion
del sector universitario como un sector productivo que opera en un mercado competitivo y que
dispone de unos recursos escasos, ha tenido como consecuencia la bisqueda de variables
competitivas en la adopcién de sistemas e instrumentos organizativos y de gestiéon importados del



56 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR DEL E-LEARNING PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

mundo empresarial y relativos a la planificacién estratégica, a politicas de diversificacién del
origen de los recursos y la autofinanciacion y al control de la gestién (Dill, 1991).

Efectivamente, a lo largo de las dos dltimas décadas se ha extendido la adopcién de
sistemas de planificacion estratégica por parte de las Universidades. La nueva realidad
caracterizada por una disminucién progresiva de los recursos disponibles, un incremento de la
competencia y al establecimiento de politicas institucionales centradas en la creacién de una
cultura de adaptacion al entorno, ha llevado a las instituciones universitarias a sumarse al proceso
de integracion e implantacion de este tipo de sistemas (Pedrefio, 1998). Como muchos otros de los
métodos, instrumentos y técnicas importadas por el sector universitario del dmbito empresarial
privado, la planificacién estratégica ha generado un cambio cultural importante en el sector, con
una serie de implicaciones muy relevantes (Michael, 1997):

1. Ha comportado implicitamente un mensaje de necesidad de cambio rdpido y 4gil para poder
garantizar la supervivencia de la institucién en un entorno complejo y mutable.

2. Ha requerido el establecimiento de una mision institucional en la que se han de integrar las
diferentes visiones de las distintas comunidades que integran la vida universitaria.

3. Ha llevado a una identificacion de los agentes sociales interesados en el desarrollo de la
institucién y una respuesta a sus necesidades como medio de asegurar la atraccién de los
recursos financieros.

Es decir, desde una perspectiva general, los principales objetivos de la implantacién de la
cultura y de los métodos de la planificacion estratégica han hecho posible que las Universidades
incrementen su capacidad de analizar su situacién y sus perspectivas de futuro, aumentar la
eficiencia en la gestién y la aplicacién de los recursos productivos y potenciar la adaptacién
permanente al cambio y a la praxis de su anticipacién como base de la cultura institucional para
dar respuesta a los retos derivados de las alteraciones del entorno en el que la Universidad estd
inmersa (Castillo, 2004). Conceptualmente, la gestién estratégica de la Universidad se configura
como un proceso que incrementa el conocimiento de la institucién y su contexto a través de un
proceso ciclico que permite (Cheung y Cheng, 2000):

1. La planificacién y estructuracién de su actividad a partir del andlisis de su entorno. Los
resultados de este andlisis contribuyen de manera importante como una fuente de informacién
a posibilitar a los 6rganos de gobierno de la Universidad establecer las lineas directivas, las
politicas, los programas, los diferentes presupuestos, la estructura organizativa adecuada y los
procedimientos de trabajo adecuados.

2. La mejora de la eficiencia productiva del factor trabajo. Aqui se incluye tanto la seleccién
como la formacién inicial del nuevo personal, asi como la definiciébn de su progresiéon y
carrera profesional en el seno de la organizacion para adquirir las habilidades y competencias
necesarias para asumir eficientemente las tareas que tenga asignadas.

3. El control y la evaluacién de los resultados obtenidos como un instrumento para poder adoptar
nuevas medidas correctoras y/o potenciadoras.

Respecto a las politicas relativas a la financiacidn, el objetivo principal que ha conducido el
conjunto de medidas adoptadas y los instrumentos aplicados ha sido la voluntad de diversificar las
fuentes de financiaciéon como medio de superar una situacién condicionada por los recursos
cautivos (procedentes principalmente del sector publico) y tender hacia una ampliacién de la
autonomia de gestién. En este marco, cabe destacar tres manifestaciones fundamentales (Castillo,
2004):

1. La aproximacién al sector empresarial privado para obtener fondos, situacién que ha
comportado principalmente, la mercantilizacién del conocimiento creado en las instituciones
universitarias (la venta de los derechos de propiedad intelectual) y la potenciacion de las
lineas de investigacion aplicada en funcién de su utilidad y viabilidad en el sector empresarial
(Geuna, 2000).

2. La creacion de grupos de presion (lobbies) sobre el poder politico con el objetivo de poder
influir en las decisiones gubernamentales que afecten a la financiacién del sector universitario
(Michael, 1997).
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3. La programacién y realizacion de actividades y proyectos que comporten la obtencién de
recursos financieros incrementales derivados de las operaciones y que permitan evolucionar
hacia un comportamiento creciente del grado de autofinanciacion.

Esta nueva necesidad de gestionar la demanda de formacién ha provocado la alteracion de
algunos conceptos consolidados en la organizacién de la Universidad. Los ejes vertebradores de
estas modificaciones se concretan en dos aspectos fundamentales (Castillo, 2004):

1. La revisién de las estructuras de responsabilidad en el dmbito de las politicas institucionales
de captacién de estudiantes, tradicionalmente rigidas, ha llevado a la definicién de unidades
especializadas basadas en el conocimiento del mercado y con una dependencia directa de los
drganos de gobierno y direccion de la Universidad.

2. La introduccién del anélisis del valor que los diferentes servicios universitarios aportan al
estudiante en su proceso formativo ha llevado a asumir por parte de la Universidad el
concepto de servicio integral al estudiante desde la dptica de su uso. Este concepto ha
comportado la revisién, mejora y ampliacién del contenido de los servicios que se ofrecen,
desde el primer contacto oficial hasta la admisién, desde los servicios estrictamente docentes
hasta los servicios generales a la comunidad universitaria, o desde las experiencias en el
campus universitario hasta los contactos con antiguos alumnos. En definitiva, se ha pasado a
considerar al estudiante como el principal destinatario de los servicios que presta la
Universidad.

Otro de los dmbitos de la organizacién universitaria en donde mds claramente se ha
manifestado la introduccién de instrumentos gerenciales ha sido en la aplicacién de técnicas de
control de la gestion. La integracion de estas herramientas en la actuacion de las Universidades se
inicié en la década de los 1980 y persigue, fundamentalmente, la creacion de las condiciones
necesarias para que estas instituciones asuman la necesidad de adaptar las variables internas de la
organizacion a la evolucién del entorno. Este aspecto ha implicado que los sistemas de gestién de
las Universidades hayan experimentado un importante proceso de transformacion, siguiendo los
patrones y las aplicaciones consolidados en otras ramas productivas. Esta revision se ha realizado
a partir de una serie de principios generales que dibujan la filosofia y la finalidad del cambio
(Gunn, 1995):

1. Principio de sinergia, que enfatiza la importancia de la coordinacién de los diferentes agentes
de la organizacién como sustitutos de los sistemas de subordinacién, mediante el
establecimiento de relaciones de igualdad de responsabilidad para el desarrollo de proyectos
orientados a objetivos.

2. Principio de redundancia, que se centra en la potenciacién de los procesos de integracion de
informacion a través del fomento del flujo libre de informacién en una red estructurada.

3. Principio de simbiosis, que fomenta la cooperacién como una alternativa a la rivalidad, por
medio de la aplicacién de sistemas de comunicacién y de control.

4. Principio de holismo, que quiere introducir una visién més global e integral en los procesos de
toma de decisiones a partir de una visién mds sistémica e interrelacionada de la organizacion.

2.4.2. Mejora de la eficiencia productiva

La contrastada relacién entre calidad de la actividad universitaria y disponibilidad de
recursos financieros ha provocado el florecimiento de importantes presiones internas para hacer
posible el mantenimiento de los presupuestos expansivos, tnicamente sujetos a la disponibilidad
de fuentes y a restricciones de caricter externo impuestas por el entorno (Dunn, 1992). Esta
ausencia de motivacion interna en las Universidades por impulsar politicas de contencién y
reduccién de los costes ha implicado el surgimiento de importantes tensiones ineficientes que se
han ido realimentando con el transcurso del tiempo.

Asi, el objetivo de eficiencia econdmica en la actividad universitaria, que ha experimentado
un progresivo crecimiento en las dos dltimas décadas (Aldrich, 1994; Harrold, 1994), no ha sido el
resultado de un proceso enddgeno de la asuncién de la utilidad de su establecimiento, sino el fruto
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de una imposicién (Brinkman, 1992) que se explica por las variables exdgenas asociadas a la
evolucion de la demanda y del acceso a fuentes de financiacién. Como resultado de este proceso,
se ha constatado que el objetivo de medida de la eficiencia de la actividad docente e investigadora
se ha ido integrando progresivamente en los objetivos de gestion universitaria (Cameron y Smart,
1998).

Las dificultades inherentes a la determinacién y aplicacion de este indicador han provocado
que su aproximacién se haya realizado a partir de dos dimensiones, la productividad y la
rentabilidad, y mediante la comparaciéon de los resultados derivados de diferentes estrategias,
diferentes aplicaciones de recursos productivos y diferentes érdenes organizativos, llegando a una
conclusién principal (Castillo, 2004): la consolidaciéon de la idea de que la fuente de los
incrementos de productividad se sitda en la adaptacién de los conceptos y los instrumentos
empleados con éxito en la gestién empresarial. Esta perspectiva ha supuesto un cambio de
tendencia clave en la conceptualizacién de la Universidad en cuanto a organizacién, que ha
pasado de ser concebida como un sistema cerrado, orientado a los procesos y basado en la
distribucién de tareas de su personal, a configurarse como un sistema abierto, orientado a los
clientes y a los productos, y basado en politicas de consecucién de objetivos (Boyd, 1992).

Dos son los factores clave de la mejorar de la eficiencia universitaria (Pedrefo, 1997):
1. Larevisién del modelo organizativo y de la estructura financiera

La reestruturacién organizativa y financiera estd enfocada a la consecucién de
pardmetros adecuados de coste-eficiencia (Odden y Clune, 1995). Bajo esta perspectiva, una
serie de elementos se han constituido con unas variables objeto del control: la gestién de los
recursos financieros, el andlisis de resultados y la asignacion de los recursos productivos y la
gestion de costes. Relacionado con este tltimo punto, cabe destacar que la reduccién de costes
operativos ha sido uno de los objetivos prioritarios establecidos en las politicas institucionales
para conseguir las mejoras de eficiencia interna de los factores productivos. Estas acciones
han sido en gran parte una respuesta a las presiones sociales porque las Universidades utilicen
de forma eficiente los recursos disponibles y las restricciones crecientes en el acceso a
recursos financieros. Las medidas adoptadas para conseguir estos objetivos se han centrado
principalmente en los siguientes 4mbitos: la reorganizacion y la informatizacién de sistemas y
procesos; la reordenacion de las cargas laborales y de la estructura salarial del factor trabajo;
la cooperacién y la financiacién compartida de programas y proyectos por medio del
establecimiento de alianzas y la firma de convenios con otras instituciones; la implantacién de
nuevos sistemas de gestién con el objetivo de eliminar el desaprovechamiento de recursos y la
duplicidad de esfuerzos a través del andlisis de las actividades de gestion.

2. Laintroduccion del andlisis de la calidad de los servicios que ofrece a la Sociedad

La atencion por la calidad de las operaciones en la actividad empresarial en los paises
desarrollados a partir de los afios 1980 se ha trasladado paulatinamente al sector universitario,
poniendo de manifiesto una creciente presion evaluativa a las instituciones (Rhoades y.
Slaughter, 2004).

Los principios establecidos para la creacién de una cultura de la calidad en la empresa
(Deming, 1986) han sido objeto de una progresiva adaptacién a las particularidades de las
Universidades (Messner y Ruhl, 1998; William, 1993; Rosa y Amaral, 2005). La adaptacién
de estos principios a los requisitos de los pardmetros educativos se ha ido realizando durante
la década de los 1990 a través de un proceso de depuracion y de reduccion de sus elementos,
teniendo en cuenta los objetivos de los procesos formativos y bajo la premisa general de que
las Universidades no presentan habitualmente una finalidad mercantil y que sus destinatarios
son tanto los estudiantes, como las empresas e instituciones que conforman la demanda del
mercado de trabajo.

De este modo, se han establecido tres principios generales de calidad aplicables a la
actividad universitaria (Castillo, 2004):
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— La consideracién de la calidad no como un estado obtenible sino como una meta que es
necesario conseguir, que presenta una naturaleza dindmica y requiere de un proceso
continuo.

— Lamejora de la calidad centrada en el proceso por garantizar de forma eficaz la mejora de
calidad de los productos.

— La adopcién de una visién sistémica de la organizacién universitaria como una via para
poder mejorar su funcionamiento, de manera que los objetivos se establezcan de forma
global e integradora.

Aunque el andlisis de la calidad en el sector universitario es relativamente reciente,
existe ya una cierta evidencia empirica de que la gestién de la calidad se estd integrando
adecuadamente en los sistemas de gestion de las Universidades porque sus fundamentos son
compatibles con su estructura organizativa (Michael, 1997), ya que convergen con los
intereses de la gestién universitaria en cuatro dmbitos principales (Castillo, 2004): la
concentracién en la misién y en los servicios a los usuarios, la aproximacion sistemdtica al
andlisis de las operaciones, la perspectiva estratégica y el compromiso con los valores
corporativos. De aqui se desprende que la atencién por la gestion de la calidad en la
enseflanza superior ha implicado un nuevo enfoque de la actividad universitaria (Castillo,
2004), centrado en el andlisis del servicio prestado en términos de eficacia del proceso de
aprendizaje de los estudiantes y de la mejora en la dotacién y asignacién de recursos
productivos.

2.4.3. Reduccion de estructuras y descentralizacion

La necesidad de adaptar la organizacién de los recursos productivos a una disposicion
limitada de fuentes financieras explica la tendencia de las Gltimas décadas a empezar procesos de
reduccién y atomizacién de las estructuras centrales de las Universidades (Appelbaum y Patton,
2002). En este sentido, algunos autores (Horn y Jerome, 1996; Dickman et al., 1996) defienden
que las instituciones universitarias han estado influenciadas por el sector empresarial privado en la
implantacién de procesos de reestructuracién, de manera que su ejecucion se ha ido realizando de
manera progresiva a través de la asuncién de estas pricticas empresariales. En el caso de Estados
Unidos, este tipo de actuaciones fue la respuesta a la crisis presupuestaria en que se sumid la
Educacion Superior durante la década de los 1990 (Cameron y Smart, 1998). El descontento social
por la calidad de la Educacién Superior y la percepciéon de otras prioridades como la salud
publica, la seguridad ciudadana o la educacién primaria y secundaria, provocaron una importante
reduccién de los recursos destinados a las Universidades (Hollins, 1992).

Asfi, la reduccién de la estructura organizativa de las Universidades ha comportado un
replanteamiento de los objetivos institucionales, la eliminacién selectiva de actividades y el
establecimiento de un proceso de planificacion a largo plazo. Por tanto, la finalidad principal de la
reduccién de la dimensién organizativa de la Universidad ha estado en la reduccion de la
estructura de costes (Castillo, 2004). Esta circunstancia explica que los principales instrumentos
empleados para hacer efectiva esta reduccién en muchos casos hayan sido la congelacién salarial,
el recorte presupuestario sistemético a todos los niveles, la reduccién de los servicios ofrecidos a
los estudiantes y la eliminacién de programas poco rentables y de bajo prestigio. En este sentido,
cabe destacar que el hecho de que los costes de personal hayan sido tradicionalmente la principal
partida de coste en la estructura de las Universidades, ha comportado la introduccion de presiones
para tomar medidas encaminadas a la reduccidén y la flexibilizacién de su peso en dichas
estructuras de costes. Esta tipologia de acciones no han sido, sin embargo, una opcién habitual en
las Universidades debido principalmente a la existencia en la actividad universitaria de una curva
de experiencia muy acusada en la particular cultura institucional derivada de su estructura
adhocrédtica basada en un modelo profesional y en la relevancia de los contratos implicitos o
psicoldgicos con el personal.
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Por estos motivos, se han debido establecer sistemas alternativos para la reduccién de
estructuras basadas en acciones orientadas al andlisis de las actividades que conforman los
diferentes procesos de la Universidad. Este andlisis ha llevado a centrar la politica de reduccion de
los costes de estructura en acciones consistentes en la variabilizacion de otros factores
productivos. Estas decisiones han implicado el surgimiento de una tendencia creciente a la
subcontratacién y también a la externalizacién de actividades inicialmente integradas en los
procesos internos de las Universidades. El criterio mds ampliamente empleado ha sido el coste,
relativo a los precios de mercado, derivado de la produccién interna y de la determinacién de su
contribucion a la generacion de los servicios que la Universidad ofrece a los estudiantes.

Si durante las décadas de los afios 1970 y 1980 se iniciaron procesos de subcontratacién
econdmica, centrada principalmente en actividades de mantenimiento de infraestructuras
siguiendo un andlisis de costes de produccidn, durante la década de los afios 1990, y con la
progresiva incorporacion de las TIC en el 4mbito universitario, ha habido también un crecimiento
de la externalizacién tecnoldgica. A pesar de que los servicios de informacién y comunicacién
asociados a la infraestructura digital son considerados como variables de importancia creciente
para el desarrollo y la gestion de la actividad universitaria, la generacién de costes fijos
recurrentes derivados de su internalizacién debe constituir, en muchos casos, el argumento
determinante para proceder a la externalizacién de muchas de las actividades que quedan dentro
del dmbito de los departamentos de sistemas de informacién. La tabla de la Figura 19 muestra
como se gestionan los servicios TIC de las Universidades espafiolas, indicando para cada uno de
los servicios principales si se internalizan en el propio departamento de sistemas de informacién o
en otro departamento de la Universidad o si se externalizan parcial o completamente. La tarea que
ejerce un mayor porcentaje de universidades en el mismo servicio es el mantenimiento y gestién
del correo electrénico, labor que tiene un cardcter fundamental. A continuacidn estarian labores de
tipo administrativo y de seguridad, en las que, generalmente, es importante mantener el control
dentro del propio servicio. El andlisis de aplicaciones externas, también es realizado
habitualmente por el servicio. En la direccién de proyectos de TIC también resulta interesante
intervenir de forma directa, ya que el propio servicio es quien conoce mejor las necesidades en
materia de nuevas tecnologias de la universidad y, por tanto, de los proyectos que deben
implementarse.

Por el contrario, el departamento TIC recibe una ayuda imprescindible de otros servicios de
la universidad en lo que se refiere a la formacién de personal y creacién de piginas y contenidos
web. Este hecho viene explicado, bien por la falta de conocimiento del propio departamento TIC,
o bien por tratarse de actividades donde su tarea fundamental consiste en dar soporte, pero cuya
responsabilidad pertenece a otros servicios (por ejemplo, los contenidos web).

Las labores en las cuales intervienen en mayor grado empresas externas son las de
mantenimiento, tanto de microinformatica como del hardware de ordenadores centrales. Otros
servicios con una presencia superior de agentes externos, con porcentajes cercanos al 10%, son la
asesoria, control y auditoria de seguridad, el Help Desk y el Call Center, lo que puede indicar que
existe un cierto grado de externalizacién de los mismos.
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Se realiza | Serealiza | Se realiza en Compartido con
en el en otro un empresa otro servicio o
servicio servicio externa empresa externa
Administracion de antivirus 93,75 % - 6,26 % -
Mantenimiento informatico 48,39 % - 16,13 % 35,48 %
Copias de seguridad 93,33 % 3,33 % 3,33 % -
servidores corporativos
Direcciéon de proyectos de 86,21 % 10,34 % 3,45 % -
nuevas tecnologias
Gestion de carnet 51,72 % 27,59 % 6,90 % 13,79 %
universitario
Andlisis 'y direccion de 82,14 % 7,14 % - 10,71 %
aplicaciones corporativas
Administracion de  aulas 82,14 % 10,71 % 7,14 %
informaticas
Mantenimiento hardware de 28,57 % 53,57 % 17,86 %
ordenadores centrales
Correo electrénico 96,3 % 3,7 % -
Creacion del contenido de la 40,74 % 44,44 % - 14,81 %
web
Gestion de compra 70,37 % 14,81 % 3,70 % 11,11 %
centralizada de equipamiento
informdtico para el 4rea de
gestion
Administracion de 96,15 % - 3,85 % -
ordenadores centrales
Servidor web 92,00 % 4,00 % - 4,00 %
Gestion de compra 56,00 % 20,00 % 4,00 % 20,00 %
centralizada de equipamiento
informdtico para todo el
campus
Help Desk 73,91 % 13,04 % 13,04 %
Call Center 72,73 % 9,09 % 18,18 %
Asesoria, control y auditoria | 72,73 % 13,64 % 9,09 % 4,55 %
de seguridad
Copias de seguridad usuarios 85,00 % 5,00 % 5,00 % 5,00 %
microinformatica
Formacién del PAS 44,44 % 55,56 %
Andlisis 'y direccion de 86,67 % 13,33 %
aplicaciones externas
Formacion del PDI 42.86 % 57,14 %
Formacion de personal 42.86 % 57,14 %

Fuente: CRUE (2004).

Figura 19. Responsables de los servicios TIC en las Universidades espariolas.
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En este sentido, en las Universidades espafiolas se revelan dos tipos de comportamiento en
cuanto a la externalizacién se refiere y que explican el alcance y las motivaciones de su aplicacién
(Claver, Gonzalez, Gascé y Llopis, 2002):

1. La externalizacion tecnoldgica realizada por las Universidades no se centra en la
infraestructura tecnoldgica por medio de operaciones que sustituyen la adquisicién de su
control por sistemas de servicios exteriores, sino que compran las actividades asociadas a los
servicios de informacién y comunicacion.

2. La externalizacion de las actividades de sistemas de informacién tiene un comportamiento
independiente del andlisis econdmico de los costes de produccion interna y de la transferencia
pero muy condicionada por los recursos financieros disponibles por la organizacién, de
manera que las instituciones de dimensién pequefia y mediana configuran la tipologia de
universidades con un mayor ndmero de actividades de sistemas de informacion
externalizadas.

Por otra parte, y por lo que respecta a los procesos de descentralizacion, cabe destacar que
las caracteristicas especificas inherentes al modelo profesional que define la organizacién de las
Universidades, hace que exista en este modelo una importante descentralizacién de
responsabilidades, en el que los centros y facultades, los departamentos y el profesorado
constituyen las principales unidades organizativas. La facultad o escuela es el grupo dominante en
una Universidad y el concepto de administracién no es siempre considerado como una prioridad
sino como una funcién mds que estd bajo la responsabilidad de personal especializado. En este
sentido, las Universidades presentan una ausencia de los elementos de autoridad intrinsecos a las
organizaciones empresariales aunque, sin embargo, si que existe una cierta estructura jerarquica,
pero sin una vinculacién con los procesos del sistema y sin una sistematizacién del rol de los
subordinados.

En este contexto, una de las lineas mds importantes de profundizacién en el dmbito de la
descentralizacién se ha construido sobre la base de heterogeneidad productiva de las
Universidades (Castillo, 2004). Es decir, el hecho de que la actividad universitaria se haya
caracterizado tradicionalmente por la generacion de miiltiples productos (titulaciones diferentes de
distintos ciclos, proyectos de investigacion, estudios, informes, congresos, seminarios, etc.)
interrelacionados pero, a la vez, diferenciados, y que estos proyectos haya supuesto importantes
diferencias en la cantidad, tipo y precios de los recursos productivos requeridos y de su nivel de
utilizacién (Brinkman, 1992), ha implicado la apariciéon de una tendencia de refuerzo de la
estructura descentralizada que caracteriza a las Universidades a través de la organizacién de los
recursos de manera flexible y variable alrededor de este nivel de componentes (Pedrefio, 1997).

Una de los principales elementos potenciadores de este proceso de descentralizacion ha
sido la busqueda, por parte de las Universidades, de una demanda de formacién en el dmbito
internacional. La internacionalizacién de la actividad de formacion universitaria se ha realizado a
través de diversos mecanismos, entre los que cabe destacar dos aplicaciones generales: los
convenios y alianzas entre entidades ubicadas fuera del territorio nacional para cooperar y
colaborar en distintos dmbitos de actuacién y con una presencia importante de los intercambios de
estudiantes a través del cruce de la oferta formativa; y la creacién de una oferta de cursos y
programas de educacién a distancia basada en la utilizaciéon de las TIC, y principalmente, de
Internet (Saffu y Mamman, 1999).

Las principales dificultades para su materializacién se han centrado en el dmbito
presupuestario (Castillo, 2004) y en el hecho de que la mayorfa de Universidades no disponen de
un control absoluto de sus recursos disponibles. Es decir, el origen publico y de patrocinadores
privados de una parte significativa de los fondos financieros de las Universidades provoca en
muchos casos restricciones importantes en el proceso de decisién sobre la aplicacién funcional de
los recursos. Y, por otra parte, el hecho de que la politica presupuestaria de las Universidades esté
basada en las necesidades de las unidades organizativas y no en el enfoque integral de la
institucion también tiene consecuencias en esta linea. En efecto, la estructura descentralizada de
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las Universidades en centros de poder (facultades, departamentos, etc.) y el hecho de que la
planificacion financiera se realice a un nivel presupuestario, hace que el proceso presupuestario se
fije de acuerdo con unas necesidades operativas de partes de la instituciéon que muchas veces no
tienen una perspectiva global de las necesidades de toda la institucion ni persiguen optimizar el
interés comtin, en lugar de establecerse en funcién de decisiones estratégicas centrales (Jones,
1993).

2.4.4. Comunicacion y transparencia informativa

El principio de responsabilidad y de comunicacién de los resultados de la actividad,
consolidado en el sector empresarial, no se ha extendido a las Universidades hasta finales de la
década de los 1990, dado que estas instituciones eran consideradas entidades socialmente
aceptadas que no necesitaban justificar su funcionamiento (Lam, 2001).

La transformacion organizativa de las Universidades que ha tenido lugar en las ultimas
décadas ha comportado la introduccién de un proceso de transparencia y de comunicacién de los
resultados de la actividad universitaria a la Sociedad. El enfoque de los indicadores de
responsabilidad y de los estdndares de informacién ha sido objeto de multiples propuestas. Para
algunos autores, la responsabilidad se debe medir en términos de los objetivos conseguidos por los
estudiantes (Luhm ez al., 1998); para otros, tiene una connotacién intrinsecamente relacionada con
indicadores de resultados de la gestion (Kirst, 1990).

Sin embargo, han sido tres los pardmetros bésicos alrededor de los que se han canalizado
las exigencias sociales, y son: equidad, eficacia y eficiencia (Castillo, 2004). Este hecho ha sido
consecuencia de la consolidacién de la idea de que las Universidades reciben fondos de la
Sociedad (publicos o privados) por su capacidad de ofrecer determinados servicios socialmente
necesarios. Los distintos agentes sociales, en consecuencia, demandan que estas instituciones
demuestren y expliquen cémo los recursos otorgados son utilizados para conseguir los objetivos
derivados de su tarea. Por tanto, los indicadores para la comunicacién de los resultados de la
actuacion de las Universidades se han ido construyendo sobre la base de estos tres elementos:
grado de penetracion social de la actividad universitaria, cumplimiento de los objetivos
establecidos a partir de los recursos disponibles y la relacion de estos resultados con las decisiones
de asignacién de los recursos productivos.

El cumplimiento de estos objetivos de comunicacién se ha encontrado con una serie de
limitaciones asociadas a los fundamentos de la cultura universitaria y de la naturaleza de su
actividad (Michael, 1997):

— Los centros universitarios que operan bajo un paradigma epistemoldgico son reticentes a la
adopcién de medidas de responsabilidad porque pueden mermar y condicionar su mision
cientifica y humanistica.

— Los resultados derivados de la actividad universitaria no son en muchas ocasiones
susceptibles de ser medidos de una manera rdpida y directa.

— Los miembros de un centro universitario desarrollan diversas actividades y, muchas veces,
pueden ser excelentes en algunas dreas pero presentar deficiencias en otras. La determinacién
del peso y la importancia de cada una de estas parcelas de actividad en el computo global es
visto como una accién con una gran carga de arbitrariedad y subjetividad.

— Consecuentemente, se manifiesta una falta de armonizacién en la utilidad de los indicadores
aplicables, de modo que los criterios de medida deseables para los agentes no integrados en la
esfera académica son, frecuentemente, indeseables para los miembros de 1a misma.

Por tanto, ha habido que arbitrar mecanismos que permiten un dificil equilibrio entre la
autonomia universitaria y el condicionante de su actuacién en los diferentes pardmetros de la
demanda social de responsabilidad. De entre estos instrumentos, cabe destacar por su
universalidad y aceptacion general, los procesos de evaluacién interna y externa de la docencia y
la investigacién con el impulso y la mediacién de organismos independientes.
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2.5. EUROPEIZACION DE LA EDUCACION SUPERIOR: EL
EEES

En Europa se ha iniciado un proceso intenso y sin precedentes de armonizacién de sus
estructuras de Educacion Superior. De hecho, la internacionalizacién de la Educacién Superior en
Europa tiene su mdximo exponente en el desarrollo del Espacio Europeo de Educacién Superior,
que nacié con el objetivo de mejorar la competitividad de Europa (Van der Wende, 2004). La
globalizacién y la internacionalizacion de la Educacion Superior en Europa estdn disefiando las
politicas de futuro de los paises europeos. Tanto es asi que en la Unién Europea en su conjunto,
con la Comisién Europea siendo el mayor actor politico, es posible distinguir diferentes fases y
aproximaciones al problema (Huisman y Van der Wende, 2004), puesto que cada pais ha
respondido a los retos planteados de una manera particular.

Los origenes de este proceso hay que buscarlos en tres raices fundamentales (Margison y
Van der Wende, 2006):

1. Aumento de la movilidad de personas e ideas.

2. Cooperacién internacional a nivel econémico, social y cultural entre los paises de la Unién
Europea.

3. Propésito de la Unién Europea de propiciar una zona de educacion superior que facilite este
tipo de actividades a nivel europeo.

Las primeras iniciativas de internacionalizacién de la Educacién Superior en Europa datan
de la segunda mitad de los 1970, cuando la Comisién Europea de la entonces Comunidad
Econdémica Europea decidioé tomar parte en la Educacién Superior estimulando la cooperacion y la
movilidad entre sistemas educativos nacionales cerrados en los que el control estaba enteramente
en manos de los estados miembros. Algunas experiencias en este sentido son fueron el proyecto
ERASMUS o el proyecto SOCRATES, entre otros.

A medida que la Unién Europea crecid, especialmente tras la primera ampliacion en 1992,
estas actividades sufrieron una notable expansién geografica y se centraron en aspectos
académicos y culturales, principalmente. Sin embargo, la agenda politica se concentré en el
proceso de integracién europea, sobre la base del mercado interno comiin construido en 1992.
Conscientes en estas necesidades de integracion, en 1991 la Comisién Europea lanzé el
Memorandum on Higher Education, en el que subrayaba el papel de la Educacién Superior en la
cohesion econdmica y social de los estados de la Unién Europea. Sin embargo, la respuesta de la
comunidad universitaria fue particularmente negativa y critica con el empleo de un final
econdémico como justificacién de un cambio en el paradigma académico. Fueron necesarios 10
afios més para que la que Comisioén Europea volviese con otro mensaje acerca de la influencia del
desarrollo econémico y la competitividad en la Educacién Superior. De hecho, este rechazo a la
mercantilizacién de la Educacién Superior también fue corroborado en la Conferencia Mundial
sobre Educacion Superior de la UNESCO de 1998, en la que, ademads, se insistié en que la
internacionalizacion de la Educacion Superior deberia sustentarse a través de la colaboracion entre
instituciones educativas con la participacion y el control de los gobiernos de cada pais.

A finales de la década de los 1990 la Educacién Superior europea, tomé consciencia de su
escasa competitividad a nivel mundial, si bien, las politicas de fomento de la internacionalizacién
a nivel interno habfan sido exitosas. Sin embargo, Europa habia perdido el primer puesto en la
lista de destinos preferidos por los estudiantes extranjeros, cuyo primer lugar ocupaban los
Estados Unidos de América y, ademds, disponia de infraestructuras educativas menos eficientes
derivadas del hecho de que sus estudiantes egresaban a una edad méis tardia que los
norteamericanos.

El 25 de mayo de 1998, en el aniversario de La Sorbona, los Ministros de Educacién de
Francia, Alemania, Italia y Reino Unido firmaron una Declaracion conjunta a favor del desarrollo
de un Espacio Europeo de Educacion Superior. Sin embargo, no seria hasta el afio siguiente (19 de
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Junio) cuando en la Declaracion de Bolonia se sentaron las bases para la construccién del EEES
sobre cuatro pilares fundamentales: calidad, movilidad, diversidad y competitividad.

La Declaracién de Bolonia establecié seis objetivos fundamentales (Garcia y Morant,
2005):

— La adopcién de un sistema de titulos facilmente legible y comparable, mediante la
implantacion, entre otras cuestiones, de un Suplemento al Titulo cuyo fin es promover la
empleabilidad de los ciudadanos europeos y la competitividad del sistema de ensefianza
superior a escala internacional.

— Las enseflanzas universitarias se organizardn en dos ciclos, segin establecen los acuerdos
derivados de la construccion del Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES). Estos dos
ciclos se corresponden a tres niveles de cualificacién universitaria que se denominaran Grado,
Master y Doctor (permitiendo, en cada contexto nacional, la posibilidad de ciclos
intermedios), cada uno de ellos descritos en términos de resultados de aprendizaje y
competencias e incluyendo una recomendacidn sobre los créditos que se deben asignar los dos
primeros ciclos, y la duracién en anos del Doctorado.

— El establecimiento de un sistema de créditos, como el sistema ECTS (European Credit
Transfer System), como medio adecuado para promover la movilidad de los estudiantes. Los
créditos podrdn obtenerse también en contextos externos a la Educacién Superior, incluyendo
el aprendizaje a lo largo de la vida, en el supuesto de que fueran aceptados por las
Universidades de acogida.

— La promocién de la cooperaciéon Europea para asegurar un nivel de calidad para el desarrollo
de criterios y metodologias comparables.

— La promocién de una necesaria dimensién Europea en la educacién superior con particular
énfasis en el desarrollo curricular, la elaboracién de programas de estudio, la cooperacion
interinstitucional, los programas de movilidad y los programas integrados de estudio.

— La promocién de la movilidad y remocién de obstaculos para el ejercicio libre de la misma
por los estudiantes, profesores y personal administrativo de las universidades y otras
Instituciones de ensefianza superior europea.

‘ 240 ECTS ‘

MASTER
60-120 ECTS

Trabajo o
proyecto de
Master

Ejercicio profesional

Tesis

doctoral

\ 60ECTS | 3-4 years |

Fuente: elaboracién propia.

Figura 20. Estructura de niveles de titulos universitarios.
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La Declaracién de Bolonia tiene cardcter no vinculante: enuncia una serie de objetivos y
unos instrumentos para lograrlos, pero no fija unos deberes juridicamente exigibles. No seria hasta
el afio 2000, cuando la Comisién Europea se sumé a esta iniciativa en una reunion de los ministros
de educacién de los paises miembros de la Unidn en Lisboa, cuando se promulgé una declaracién
que establece un plazo hasta 2010 para la realizacién del Espacio Europeo de Educacién Superior,
con fases bienales de realizacion, cada una de las cuales termina mediante la correspondiente
Conferencia Ministerial que revisa lo conseguido y establece directrices para el futuro.

La primera conferencia de seguimiento del proceso de Bolonia tuvo lugar en Praga en mayo
de 2001. En ella, los Ministros adoptaron un Comunicado que hacia hincapié en los siguientes
temas (Garcia y Morant, 2005):

— Aprendizaje a lo largo de la vida
Las estrategias de formacion continua son necesarias para enfrentarse con los cambios
de competitividad, el uso de las TIC y aumentar la cohesién social, la igualdad de
oportunidades y la calidad de vida.
— Instituciones de Educacién Superior y estudiantes
El proceso de europeizacién de la Educacién exige la participacién tanto de las
instituciones educativas como de los estudiantes.
— Promocion del atractivo del drea de Educacion Superior Europea
Se incide en la importancia de mejorar el grado de atractivo del sistema educativo
europeo con el fin de captar estudiantes de todo el mundo. Para ello, es necesario asegurar la
calidad y la comparabilidad de las titulaciones asi como fomentar la colaboracién entre los
paises de la Unidn.

Posteriormente, los Comunicados de Berlin (2003) y Bergen (2005), correspondientes a las
reuniones de ministros, hacen balance de los progresos realizados hasta cada fecha, incorporando
las conclusiones de los seminarios internacionales realizados y estableciendo directrices para la
continuacién del proceso.

La Figura 21 muestra el avance del proceso en los distintos paises de la Unién Europea.

B Sorbona (1998)

M Bolonia (1999)

m Praga (2001)
Berlin {2003)

Fuente: reproducido de http://www.mec.es/universidades/eees/index.html

Figura 21. Paises participantes en el EEES.

A pesar de logros como la convergencia en la estructura de la titulaciones y la introduccién
de criterios de calidad y calificacién comunes, es cierto que continuan existiendo algunas
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tensiones entre la armonizacién y la diversidad (Marginson y Van der Wende, 2007). De hecho,
algunos estudios en profundidad acerca de la marcha del proceso de cambio muestran que el grado
de implantacién de las nuevas estructuras varia notablemente de un pais a otro. Por ejemplo, Lub
et al. (2003) encontraron diferencias sustanciales en Holanda, donde el nuevo sistema de dos
ciclos habia reemplazado al de un solo ciclo largo previamente existente, y Alemania, donde el
nuevo sistema se desarrolld paralelamente a los existentes y, a pesar del rdpido crecimiento en el
nimero de nuevos programas, Unicamente una parte reducida de los estudiantes participaron en
ellos. Segtn Alesi et al. (2005) la razén de esta divergencia es que el proceso de Bolonia no ha
sido la causa de los cambios en la Educacién Superior en cada pafs, sino que ha actuado como un
elemento amplificador y habilitador de cambios producidos por intereses a nivel nacional, como
las presiones para reducir la longitud de los estudios, lo que demuestra, por otra parte, que los
cambios en el sistema educativo se producen cuando se alinean los intereses internacionales con
los nacionales (Marginson y van der Wende, 2006).

El desarrollo del EEES implicara una reorganizacién conceptual de los sistemas educativos
orientada hacia una formacién académica integral, basada no s6lo en conocimientos sino también
en competencias, y en la que deberdn tener cabida desde las tradicionales lecciones magistrales,
exdmenes y evaluaciones, hasta los trabajos practicos, seminarios, tutorias, periodos de pricticas,
trabajos de campo y trabajos personales. Se trata, pues, de contar con unas estructuras flexibles
que posibiliten una mayor y mejor adaptaciéon a los requisitos del mercado laboral. En este
sentido, el EEES va unido a la utilizacién de las TIC como elemento vertebrador que permite
desarrollar los aspectos clave de dquel, como son la transparencia en el aprendizaje, la autonomia
de los estudiantes y la evaluacién global del trabajo del alumno, incluyendo el realizado fuera del
aula (Ferndndez, 2004).

Otra consecuencia de la europeizacién de la Educacién Superior es que se abre la puerta a
la llamada educacién transnacional, es decir, a que estudiantes que se encuentren en un pais
diferente a aquel en que reside la institucion, puedan cursar sus estudios en ella (Jones, 2001). De
hecho, se empieza a observar como las Universidades, europeas, estadounidenses y australianas
compiten entre si por prestigio y por financiacién (CRUE, 2004).
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CAPITULO 3 LAS TIC EN LA UNIVERSIDAD

Durante la década de los 1990 se produjo la incorporacién generalizada de las TIC en las
Universidades de los paises desarrollados. Esta dotacién de infraestructura tecnoldgica ha creado
las condiciones adecuadas para el desarrollo progresivo de su utilizacién en la realizacién y la
organizaciéon de la actividad universitaria. Asi, la difusién de las tecnologias en el sector
universitario se configura como un factor instrumental catalizador de las transformaciones que han
experimentado las Universidades durante las dos dltimas décadas, motivadas por la evolucién de
una serie de variables socioeconomicas, asociadas, fundamentalmente, a las alteraciones de la
demanda de formacién universitaria y de la asignacién de fondos para la financiacién de su
actividad. Una de las manifestaciones de este proceso de transformacién se encuentra en los
cambios producidos en la forma de llevar a cabo y de gestionar la actividad docente. En este
capitulo analizaremos el efecto de la implantacion de las TIC en las Universidades y el proceso de
cambio organizativo en las mismas como principal consecuencia de dicha implantacién y las
implicaciones del uso de las TIC en la docencia.

Al igual que el resto de las ramas productivas de las economias desarrolladas, las
universidades han ido implantando las TIC en el conjunto de su actividad de forma generalizada a
lo largo de la década de los 1990 con dos particularidades remarcables (Castillo, 2004): la
existencia de una diferencia importante en la relacién entre las TIC y la investigacién y la
docencia, y el hecho de que dicha introduccién ha manifestado un cierto retardo respecto de la
actividad empresarial y, ademds, se han incorporado a un ritmo més lento. En efecto, la
Universidad, a pesar de estar en los mismos origenes de Internet (Leiner, 2003), se estd
incorporando a este nuevo contexto no con pocas dificultades (Durderstadt, 1999; Jochems, 2004;
Katz, 1999). Esta paradoja en el ritmo de integracion tecnoldgica en las Universidades se explica
por la proximidad de la investigacion al origen de las TIC y porque su empleo precoz en la
transferencia de conocimiento cientifico no ha comportado una dotacién y un uso automaticos y
generalizados de estas tecnologias en la docencia. En este sentido, las Universidades se enfrentan
al reto de adaptarse a este nuevo paradigma socioeconémico. De este reto, y dado el papel que les
toca desarrollar en nuestros tiempos, las instituciones de Educacién Superior tendran que salir
especialmente airosas (Duart y Lupidiiez, 2005).

La aplicacién exitosa de los descubrimientos cientificos durante la Segunda Guerra
Mundial provocd la consolidaciéon de la confianza politica en la aplicacion directa de la
investigacion y, por tanto, el incremento de recursos financieros destinados a esta actividad. De
este modo, se potencié el papel de las Universidades y de los centros de investigaciéon como
agentes creadores de conocimiento y la aproximacidon de la funcién de investigacion universitaria
al desarrollo tecnolégico (Geuna, 2000). En el caso de las TIC, las principales aportaciones de la
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investigacion universitaria las encontramos en EEUU, canalizadas principalmente por la aparicién
y el desarrollo del software y de Internet. Las sinergias que se crearon entre los proyectos de
investigacion militar y la investigacién universitaria se sitdan aqui en la raiz explicativa del
desarrollo de la ciencia informdtica en los EEUU (Castells, 2001). La participacién de las
Universidades investigadoras americanas en este proceso fue fundamental y el uso de las TIC en
la actividad de investigacién universitaria, iniciada a finales de la década de los 1960, fue anterior
a su aplicacién comercial y, por tanto, a su difusién en la actividad empresarial.

Esta proximidad a las causas y al origen de la evolucién tecnolégica por parte de una de las
actividades principales de las Universidades, no se ha traducido en una rdpida y paralela
integracion de las TIC para usos docentes y de gestion, como se pondra de manifiesto a lo largo de
este apartado.

No serd hasta la década de los afios 1990 cuando se produjo un impulso a la integracién de
la innovacién tecnolégica al conjunto de actividad universitaria, gracias al reconocimiento de una
serie de beneficios derivados de esta politica (Harris, 2000), que son, fundamentalmente, los
siguientes (Castillo, 2004):

— La idea de que la clave del buen funcionamiento de las Universidades se sitlia en una
adecuada gestion de la innovacion tecnoldgica y en el desarrollo de estrategias coherentes con
ella. Es decir, el reconocimiento de que una cultura de la innovacién repercute positivamente
en la mejora de la calidad universitaria y, consecuentemente, en la mejora de la actividad
docente.

— La posibilidad de mejorar el valor aportado por la Universidad por medio de la aplicaciéon de
estdndares de innovacién generalmente aceptados a las pricticas organizativas y de gestion,
como un instrumento para fomentar la mejora continua y la adaptacién de la actividad
universitaria a las alternaciones de la demanda social.

Este impulso ha comportado una apuesta por la introduccién de las TIC en los distintos
dmbitos de la actividad universitaria de las economias desarrolladas que se inici6 en la década de
los 1990 y que ha supuesto un incremento significativo de la inversion y del gasto en
infraestructura tecnolégica.

No podria ser de otro modo si se quiere responder a las necesidades tanto internas como
externas que plantea la Sociedad. No obstante, este proceso no resultard sencillo y ya han surgido
obsticulos que entorpecen el camino (ver Figura 22).

3.1. INTRODUCCION DE LAS TIC EN LAS UNIVERSIDADES
ESPANOLAS

Las TIC no s6lo estan permitiendo a las universidades transformar sus procedimientos
administrativos, innovar metodologias de ensefianza y aprendizaje o facilitar el acceso a nuevos
grupos de personas (especialmente adultos), sino que, de forma especial, han propiciado una
incipiente transformacion en su sistema organizativo (VVAA, 2003).

Esta afirmacion es respaldada también por Bricall (2000), quien sefiala que en el campo
educativo las tecnologias auguran la progresiva desaparicién de las restricciones de espacio y
tiempo en la ensefianza y la adopcién de un modelo de aprendizaje centrado en el estudiante
(Huidobro y Roldén, 2005). Al mismo tiempo, favorecen la comercializacion y la globalizacién de
la educacién superior, asi como un nuevo modelo de gestién de la organizacién. Todo ello no hace
sino poner de manifiesto una realidad existente: que las tecnologias no sélo entran en la
universidad para transformar las acciones académicas, sino que especialmente lo hacen para
catalizar cambios organizativos (Duart y Lupiafiez, 2005). En efecto, las TIC en la Universidad,
como también en la empresa o en cualquier otro tipo de institucién, no sélo afectan a sus procesos
0 a su cadena de valor, sino que de forma evidente afectan a la propia estructura de la
organizacion (Carnoy, 2004).
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Fuente: elaboracion propia a partir de CRUE (2004) y Roldén (2005).

Figura 22. Obstdculos y necesidades de la implantacion de las TIC en las Universidades.

Un hecho constatable es que la incorporacién de las TIC en las Universidades se ha
realizado a un ritmo bien distinto en cada una de estas areas. Si bien la investigacion ha
permanecido cercana a los origenes y al desarrollo de las tecnologias digitales e incluso ha sido
pionera en el empleo de las TIC para su realizaciéon (Geuna, 2000), la incorporacién de dichas
tecnologias en la docencia no se ha materializado con la misma fuerza. En efecto, los datos
disponibles revelan que la dotacion de infraestructura se ha generalizado en el sector universitario
durante la segunda mitad de los 1990 y principios del siglo actual, mientras que los usos de las
TIC presentan un doble patrén de comportamiento: la aplicacion de las tecnologias para la gestién
administrativa de la actividad presenta una gran difusiéon mientras que su uso en la actividad
docente ha sido minoritario hasta hace bien poco. Por ejemplo, en el sistema universitario espaiiol
se puede observar un incremento medio anual en el presupuesto destinado a las TIC (CRUE,
2004), tal y como plasma la tabla de la Figura 23. En efecto, segtin los datos de este informe en el
periodo 2000 a 2003 el prespuesto medio destinado a las TIC se ha incrementado en casi un 42%.

2000 2001 2002 2003
Presupuesto medio (€) 1.661.259 | 1.795.704 | 1.962.383 | 2.357.319
Incremento medio anual - 8,09 % 9,28 % 20,13 %
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Fuente: reproducido de CRUE (2004).

Figura 23. Universidades que presentan presupuesto TIC".

La creciente notoriedad econdmica de las TIC en el dmbito universitario se demuestra
también a través de otras cifras, tal y como se indica el mismo informe (CRUE, 2004). En primer
lugar, el porcentaje que representa el gasto en TIC sobre el presupuesto global de las
universidades es, en término medio, el 2,57%. No obstante, practicamente la mitad de las
universidades que aportaron datos sobre este aspecto reconocen que su presupuesto TIC
representa menos del 1% del presupuesto total de la universidad (ver Figura 24). Por tanto, el
aumento constatado anteriormente no ha servido para alcanzar unas cifras representativas en el
gasto total de las universidades. De hecho, sélo tres universidades destinan mas del 5% de su
presupuesto a TIC.

Numero de Porcentaje
universidades
<1% 9 47 %
2% -4 % 7 37 %
>4 % 3 16 %

Fuente: reproducido de CRUE (2004).

Figura 24. Importancia de las TIC en el presupuesto total de las Universidades espaiiolas.

En segundo lugar, si se toman las cantidades asignadas a TIC en funcién del capital
humano, se aprecia la importancia econdmica que éstas pueden llegar a alcanzar (ver Figura 25).
En relacién con el nimero de alumnos el gasto medio es aproximadamente de 180 euros,
realizando el 30% de las universidades un gasto superior a 200 euros por estudiante. El gasto
medio por PAS y PDI asciende a 3.963 y 2.200 euros, respectivamente, aunque existen diferencias

"2 En CRUE (2004) se considera que los datos presupuestarios presentados por las Universidades que
formaron parte del estudio no computaban los gastos de personal asignados a actividades TIC.
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importantes entre las universidades, de tal modo que s6lo una de cada cuatro se sitda en un rango
de +/- el 25% del valor medio (CRUE, 2004).

Presupuesto por alumno 177,33 €
Presupuesto por PAS 3.963,11 €
Presupuesto por PDI 2.19948 €

Fuente: reproducido de CRUE (2004).

Figura 25. Presupuesto medio de TIC en funcién de la dotacién de recursos humanos”.

Por otra parte, la literatura internacional sobre la administracion universitaria evidencia que

durante las dltimas décadas se han producido una serie de alteraciones organizativas comunes a
las Universidades de los paises occidentales (Michael, 1997), que han estado encaminadas a la
dotacién de una mayor flexibilidad en la realizacién y gestién de su actividad. Estos cambios se
han manifestado principalmente en la adopcion de pardmetros de eficiencia (Lam, 1998; Messner
y Ruhl, 1998; Michael, 1997; Odden y Clune, 1995), en la reduccién de las estructuras
organizativas (Appelbaum y Patton, 2002; Horn y Jerome, 1996; Dickman et al., 1996) y en
fomento de procesos de descentralizacion en la ejecucion de la actividad (Saffu y Mamman,
1999). Los motivos de esta transformacién se encuentran, fundamentalmente, en dos elementos
(Castillo, 2004):

La evolucién de la demanda de ensefianza universitaria, que se concreta en la potenciacion de
la demanda social de ampliacién del acceso a dicha formacidn, el incremento de la demanda
de formacién universitaria por parte de la poblacién adulta y de adaptaciéon de la oferta
formativa a los nuevos requerimientos de capacidad y habilidades de los trabajadores. Es
decir, un aumento de demanda de penetracién social de la formacidén universitaria, de
formacién continua y de formacién por competencias en el puesto de trabajo para atender las
exigencias de actualizacién y reciclaje permanente de las habilidades de los trabajadores,
caracteristicas estas de la economia del conocimiento.

La evolucién de la financiacién de las Universidades, caracterizada por una disminucién de
los recursos disponibles (Plain, 1995; Scannell, 1993; Pickens, 1993) y por una alteracién de
la composicion de la estructura financiera con un incremento significativo de los recursos
financieros privados y de la autofinanciacién en detrimento de los fondos publicos.

En el caso de concreto de Espafia (ver Figura 26), se comprueba, efectivamente, este
comportamiento. Aunque la financiacién de origen publico es la predominante (con méds de un
70 %), se observa una importancia creciente de los recursos de origen privado (en torno al 25
%), mientras que la autofinanciacion tiene un cardcter redisual.

"> En CRUE (2004) se advierte de que los indicadores para el PAS y el PDI se obtuvieron dividiendo

el presupuesto total entre el nimero de personal y de que, por ello, se debe ser cauto a la hora de
interpretarlos por no tratarse de recursos destinados exclusivamente a PAS o PDI, respectivamente.
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Fuente: elaboracién propia a partir de Herndndez (2003).

Figura 26. Evolucion y origen de la financiacion de las Universidades Piiblicas espaiiolas
(1996:2000).

En este contexto, el empleo de las TIC en la actividad universitaria se estd convirtiendo en
un elemento instrumental importante para conseguir los objetivos de atender una renovada
demanda social de formacion de una manera eficiente.

En el dmbito del andlisis de la formacién universitaria, la integracién de las TIC en la
actividad docente ha comportado importantes transformaciones, tanto de los métodos que
enmarcan el desarrollo de la actividad como de los mecanismos y practicas aplicables a su
organizacién (Marcelo, Puente, Ballesteros y Palazén, 2002), introduciendo nuevas posibilidades
de integraciéon de recursos tecnoldgicos, de incorporacion de elementos de flexibilidad y
conectividad y de aumento de la interaccion y la comunicacion entre profesores y estudiantes. Asi,
la convergencia de estos elementos de transformacién, la incorporaciéon de las tecnologias
digitales en la actividad universitaria y el cambio organizativo de la Universidad, tendente a la
dotacién de una mayor flexibilidad en la realizacion y la gestion de las actividades de su cadena de
valor, explica la aparicién de una nueva forma de realizar la actividad de formacién basada en el
uso intensivo de las TIC, el e-learning.

3.2. ACTITUD FRENTE LA INCORPORACION DE LAS TIC

A pesar de que el incremento de las inversiones en TIC por parte de las Universidades, en
general, es cada vez mayor (CRUE, 2004; Sanchez, 2005), la actitud de las mismas, a nivel
institucional, no es igual de favorable. De hecho, segtin un estudio llevado a cabo por la consultora
danesa PLS RAMBOLL Management para la Comisién Europea acerca de los modelos de
universidades virtuales (2004), en relacién con la actitud de las Universidades europeas con la
introduccién de las TIC en la actividad universitaria, es posible distinguir cuatro grandes grupos
(ver Figura 27):
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Figura 27. Aptitud de las Universidades europeas frente a la incorporacion de las TIC.

El primer grupo de Universidades son instituciones que se encuentran al frente de la
integracion de las TIC en todos los 4mbitos de la actividad universitaria y reciben la denominacién
de pioneras. De hecho, segin el mismo informe, el 75 % de las mismas ha formulado
explicitamente una estrategia TIC y financia sustancialmente su puesta en marcha con recursos
propios, lo cual da una idea de la importancia que le confieren. Sin embargo, el hecho que
realmente las distingue es su actitud altamente positiva frente a las TIC. En el caso de Espaiia,
podemos citar la Universitat Oberta de Catalunya (UOC), primera universidad espaiola
totalmente virtual, y la Universidad Nacional de Educacién a Distancia (UNED), que ha
potenciado fuertemente la introduccidn de elementos de virtualidad en su metodologia docente
(pese a que sigue ofreciendo formacién a distancia en formato tradicional).

Por su parte, las Universidades del grupo de las favorables, a pesar de plantearse seriamente
la incorporacién de las TIC, no se encuentran en un estadio tan avanzado como las pioneras. Entre
estas universidades, se encuentran la Universidad Politécnica de Valencia, la Universidad
Complutense de Madrid o la Universidad de Barcelona.

El tercer grupo de Universidades son las autosuficientes, caracterizadas, por una actitud
positiva a nivel institucional pero con un alto porcentaje de personal interno escéptico, por lo que
el primer paso en su evolucion serd consolidar internamente la integracién de las TIC en todos los
niveles de la actividad universitaria. La mayoria de Universidades espafiolas se encuentran en este
grupo.

Finalmente, las Universidades escépticas van a la cola en la integracion TIC y solamente un
porcentaje muy reducido de las mismas dispone de alguna estrategia en este sentido. No suelen
dedicar recursos internos a financiar este tipo de proyectos, sino que recurren a fondos publicos.
Un aspecto a destacar es que la mayoria de Universidades de este grupo tienen menos de 10.000
estudiantes, segtn el citado estudio.

3.3. SERVICIOS TIC EN LAS UNIVERSIDADES

La dotacién de equipamiento tecnolégico ha experimentado un crecimiento significativo en
sector universitario a lo largo de la dltima década que se explica porque que éstas se han
convertido en un elemento competitivo y no s6lo por la mejora obvia en la gestion, la docencia y
la investigacion (Sdnchez, 2005), sino porque permite aumentar el mercado objetivo de la
Universidad que, hasta ahora, estaba préacticamente limitado al drea geografica de influencia de la
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misma. Por otra parte, la inversién en capital tecnolégico por parte de las Universidades ha
posibilitado el incremento y la mejora de los recursos disponibles, favoreciendo de esta manera la
disponibilidad de instrumentos tecnoldgicos destinados a los diferentes miembros de la
comunidad universitaria.

La Figura 28 muestra el catdlogo de servicios TIC ofertados por las Universidades
espafiolas (CRUE, 2004). Como puede verse, la mayoria de Universidades cuentan con servicios
bésicos de seguridad y mantenimiento informético, siendo este ultimo el que mayor niimero de
recursos humanos consume. En la parte inferior de la tabla se han agrupado los servicios menos
extendidos y, en relacion a ellos, cabe destacar, en primer lugar, que los servicios como el Help
Desk y el Call Center, emplean un nimero relativamente elevado de trabajadores (3,8 y 3,3,
respectivamente, frente a la media del total de servicios, situada en 2,7). Por otra parte, un hecho
preocupante es la baja penetracién de los servicios de formacién del PAS y el PDI, algo que
podria tener cierto impacto en la difusion de una estrategia de e-learning puesto que muchos
usuarios se verdn intimidados por el empleo de las TIC en su trabajo diario debido al
desconocimiento de las mismas.

% Nimero medio

Universidades de empleados

que lo ofertan
Administracién de antivirus 97,0 % 1,3
Mantenimiento informatico 93,9 % 79
Copias de seguridad servidores corporativos 90,9 % 1,9
Direccién de proyectos de nuevas tecnologias 87.9 % 3,0
Gestion de carné universitario 87,9 % 1,2
Andlisis y direccion de aplicaciones corporativas 84,8 % 34
Administracién de aulas informaticas 84,8 % 4,5
Mantenimiento hardware de ordenadores centrales 84,8 % 1,6
Correo electrénico 81,8 % 2,1
Creacion del contenido de 1a web 81,8 % 2.9
Gestion de compra centralizada de equipamiento 81,8 % 1,7
informadtico para el drea de gestion
Administracién de ordenadores 78,8 % 3,1
Servidor web 75,8 % 1,6
Gestion de compra centralizada de equipamiento 75,8 % 1,6
informdtico para todo el campus
Help Desk 69,7 % 3,8
Call Center 66,7 % 3,3
Asesoria, control y auditoria de seguridad 66,7 % 1,4
Copias de seguridad usuarios microinformatica 60,6 % 1,7
Formacion del PAS 54,5 % -
Andlisis y direccion de aplicaciones externas 45,5 % 3,3
Formacién del PDI 42,4 % -
Formacion de personal externo a la Universidad 21,2 % -

Fuente: adaptado de CRUE (2004).

Figura 28. Catdlogo de servicios TIC y niimero medio de empleados.
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3.4. OBSTACULOS A LA IMPLANTACION DE LAS TIC

La implantacién de las TIC no estd exenta de problemas. En el caso de la Sociedad
espaiola el uso de las TIC probablemente no esté suficientemente extendido entre los ciudadanos
para que éstos puedan aprovechar plenamente los servicios telemadticos ofertados por la
Universidad.

Segtin datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE), solamente la tercera parte de los
hogares espafioles dispone de acceso a Internet, si bien puede observarse un crecimiento sostenido
en los dltimos 5 afios, tal y como muestra la Figura 29. En efecto, se ha pasado de 2.380.800
hogares con conexién a Internet en 2002 a 5.637.981 en 2006, aunque sobre el total de la
poblacion, el porcentaje de hogares con acceso a Internet sigue siendo relativamente bajo en
comparacién con otros paises del entorno, principalmente los paises nérdicos y los
centroeuropeos.

A40,00% e

34,55%

35,00%

30,00%

25 23%

25 00%

20,00% AT

15,00%

10,00%
5.00%

0,00% T T T
2002 2003 2004 2005

Fuente: elaboracién propia a partir del datos del INE (2002:2006).
Figura 29. Porcentaje de hogares espaiioles con acceso a Internet.
En cuanto a la forma de conexién, puede observarse la migracion de los accesos de banda

estrecha (Red Telefénica Bédsica, RTB) hacia accesos de banda ancha (ADSL y cable,
principalmente).
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Fuente: elaboracion propia a partir de datos del INE (2002:2005).

Figura 30. Evolucion del tipo de acceso a Internet en los hogares esparioles.

Respecto a los hogares que no disponen de conexion a Internet, las principales barreras
detectadas en afios anteriores se siguen manteniendo en el afio 2005 (ver Figura 31). En este
sentido, las razones que esgrimen los espafioles para no disponer de conexién a Internet en casa
son la falta de interés, la falta de conocimientos, el coste derivado de su uso o el acceso a Internet
desde otros lugares distintos del hogar. Muchas de estas barreras podrian reducirse e incluso
eliminarse a través de campaias informativas y de difusién de las Nuevas Tecnologias, como el
Plan Avanza de Red.es.
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Figura 31. Motivos para no disponer de conexion a Internet en el hogar.

A estos factores externos hay que afiadir las limitaciones con las que cuenta la propia
Universidad. En el caso de Espafia estos obsticulos son, fundamentalmente, los siguientes
(CRUE, 2004):

1. Falta de planificacion estratégica

La ausencia en muchas universidades de una estrategia clara que disefie un sistema de
implementacién integral de las nuevas tecnologias en los dmbitos de la gestion, docencia e
investigacion. El Informe Bricall (2000) constata que ‘“aunque las universidades han
desarrollado muchos proyectos, éstos acostumbran a ser acciones aisladas que no se
encuadran en los objetivos estratégicos de la institucién y cuya existencia suele
autojustificarse como un fin en si mismo”.

2. La fuerte resistencia del personal, tanto académico como administrativo

Las resistencias a este tipo de iniciativas no han partido de las estructuras organizativas
existentes, sino de las personas que sustentan dichas estructuras. La escasa flexibilidad de la
carrera funcionarial dentro de la universidad no facilita los cambios necesarios en estos
procesos (Duart y Lupidfiez, 2005). Esta resistencia es mayor en aquellas personas que se
encuentran mas proximas al final de su carrera.

Dentro del PDI (Personal Docente e Investigador), las tareas burocriticas de apoyo a
sus procesos tanto docentes como investigadores son entendidas como ajenas a su tarea
cotidiana y, en un primer momento, vieron el uso de estas aplicaciones como un trabajo extra
que no repercutia directamente en su carrera profesional. No obstante, en la mayoria de los
casos, el uso progresivo de estas herramientas los ha convencido de la eficacia y agilidad de

' Los porcentajes son sobre el total de hogares sin acceso a Internet.
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su funcionamiento. Por otra parte, el escaso peso que tiene la labor docente en la valoracion
del curriculo del PDI dificulta su implicacién en el uso de las TIC dentro de su oferta
académica. Sin embargo, en el dmbito de la investigacion, algunas universidades han
desarrollado aplicaciones para su gestion. Este tipo de aplicaciones, que si afectan
directamente a la carrera profesional del PDI, son utilizadas y muy valoradas sin que sea
necesario ningun tipo de acciones complementarias (Duart y Lupiafiez, 2005).

En cuanto al PAS (Personal de Administracion y Servicios), la implementacién de las
nuevas herramientas de gestion supone un paso decisivo hacia la profesionalizacién y
flexibilidad de sus funciones. No obstante, en la mayoria de los casos este hecho se ha
percibido esto como una amenaza a su puesto de trabajo, si bien existe una clara diferencia
entre las ultimas incorporaciones, con un perfil profesional mds adaptado al uso de las TIC, y
aquéllos de mayor edad, que han desarrollado su carrera profesional dentro de la institucién.
Para superar estas barreras se ha optado por acciones de formacioén del PAS con cursos de
reciclaje que permitan adaptar los perfiles profesionales a las nuevas demandas. Por otro lado,
se ha visto en las TIC una oportunidad para generar nuevos puestos internos que puedan ser
cubiertos por las personas mejor capacitadas y formadas que logren dar un impulso dentro de
la institucién. Finalmente, se han consolidado en puestos superiores aquellas personas que
habian venido realizando tareas por encima de su escala funcionarial. Una vez superadas las
reticencias iniciales al cambio, en la mayoria de las ocasiones las TIC se consideran una
herramienta que claramente mejora la eficacia del trabajo y, lejos de amenazar el puesto de
trabajo del PAS, constituye una oportunidad para la realizaciéon de tareas de mayor valor
afiadido y, por lo tanto, de mayor satisfaccién personal.

La formacion e incentivacion del PAS resultan, al igual que en el caso del PDI y de los
propios estudiantes, pieza clave en la consecucion de los objetivos mencionados. En cualquier
caso, es necesario llevar a cabo un enorme esfuerzo para formar e incentivar a todo el personal
en el uso de las nuevas tecnologias y reconocer el esfuerzo invertido de algiin modo, que no
siempre tiene por qué ser exclusivamente econdmico.

3. Laescasez de recursos financieros

Si bien es cierto que las nuevas tecnologias abaratan los costes de funcionamiento de
las universidades (en general, el gasto corriente), es preciso inicialmente realizar un esfuerzo
de inversién importante (gasto de capital). Ademads, este gasto inicial estd sometido a una
obsolescencia muy rdpida, lo cual genera un elevado nivel de riesgo para este tipo de
inversiones.

En definitiva, la incorporacion de las TIC al trabajo diario de la Universidad resulta clave
para responder a las demandas de la Sociedad. Ahora bien, debe realizarse de una forma
planificada y meditada, para evitar o reducir en la medida de lo posible los problemas de esta
implantacion.
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APLICACION DEL
FLBPF DE ANTA
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CAPITULO 4 DEFINICION DEL ALCANCE
ESTRATEGICO

Esta seccion de FLBPF (ANTA, 2003) se centra en considerar cémo la solucién, el
proyecto o la idea de aprendizaje flexible se relaciona con las prioridades estratégicas de la
organizacion. En el caso de Universidades se tratard, por un lado, de verificar que el e-learning es
coherente con las politicas definidas por los 6érganos de gobierno y con la misién, visién y valores
de la institucién y, por otro, de articular las acciones ticticas mds adecuadas a cada caso.

Llegados a este punto, conviene hacer una distincién entre planificacién estratégica y
planificacién tictica, puesto que la extension del uso del e-learning requiere una planificacién
bastante detallada que deberia iniciarse desde un plano estratégico y traducirse, posteriormente, a
un plano tictico (CRUE, 2006). Examinaremos mds detenidamente estos conceptos antes de
proseguir:

1. Planificacién estratégica
Desde un plano estratégico, la planificacién requiere como condicién anterior que las
TIC sean consideradas un instrumento bésico para la institucién y como elemento articulador
de la actividad universitaria en la docencia, la investigacion, la gestién y la prestacién de
servicios.

2. Planificacién tactica
Desde el punto de vista tictico, la planificaciéon debe considerar la opinién de los
propios expertos en TIC, procedentes del entorno interno y externo a la Universidad, asi como
de los 6rganos de gobierno, con el fin de evitar problemas de indefiniciones orgénicas o
funcionales que acaben achacdndose injustificadamente a las TIC.

Una vez que estd disefiada la estrategia (planificacion estratégica), se estard en condiciones
de tomar las decisiones tacticas (planificacion téctica) y, finalmente, las universidades estardn en
condiciones de determinar los recursos necesarios para su ejecucién. Estos serdn,
fundamentalmente, recursos materiales, humanos y nuevas herramientas de ensefianza,
investigacion y gestion. Este paso permitird a las instituciones cuantificar la inversién necesaria
para poner en marcha su estrategia. Actuando de este modo, las universidades abandonarén la idea
de los presupuestos marginales dedicados a TIC, esto es, la filosofia de que bdsicamente es el
dinero que va quedando el que se destina a las nuevas tecnologias. Es preciso que éstas tengan
asignada una dotacién econémica estable.

En la primera parte de este capitulo determinaremos cémo la interaccién entre el empleo de
las TIC por parte de las Universidades y el proceso de transformacién del sector explica el
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surgimiento de una nueva forma de realizar la actividad docente a través del uso intensivo de las
TIC y que recibe el nombre genérico de e-learning. A continuacién, propondremos una
clasificaciéon de las Universidades en funcién del uso de las TIC en su actividad docente y
explicaremos las caracteristicas especificas de las universidades virtuales, relaciondndolas con el
entorno actual y los cambios sufridos en los dltimos afios.

4.1. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION DE LA INTRODUCCION
DE LAS TIC EN LA UNIVERSIDAD

A pesar de las ventajas que supone la incorporaciéon de las TIC a la Universidad, su
implantacion también encierra un peligro. Un funcionamiento inadecuado en alguno de los
servicios que los usuarios, tanto internos como externos, considere bdsico, puede repercutir
negativamente en la imagen de la Universidad aunque se trate de un error puntual.

Por su parte, el establecimiento de una arquitectura tecnoldgica adecuada a las necesidades
concretas de cada Universidad y, dentro de ésta, a cada unidad o funcion, es clave para garantizar
el desarrollo de la actividad universitaria. Puesto que la Universidad es cada vez mds dependiente
de las TIC, es necesario que su proceso de implementacién sea coordinado, con el fin de evitar
desde un primer momento elementos que puedan crear incompatibilidades 16gicas o fisicas a la
hora de conectar las distintas unidades.

Por dltimo, insistir en la necesidad de realizar un esfuerzo adicional para formar
adecuadamente tanto al personal, para que hagan uso de las TIC en sus puestos de trabajo, como a
los alumnos, para que conozcan cudles son las posibilidades que se le ofrecen y cémo pueden
sacarle el méximo rendimiento.

Por tanto, la definicién de la estrategia institucional es clave en cualquier proceso de
introduccién de una innovacién. Las Universidades deben determinar qué es lo que van a
implementar, cudndo, dénde, cémo y qué consecuencias esperan de estos desarrollos tecnolégicos.
La introduccién no planificada de una innovacién puede conducir su descrédito, ademds de
resultar ineficaz, poco productiva y seguramente cara. Es interesante sefialar que la Asociacién
Internacional de Universidades, institucion que alerta sobre la importancia del uso de las TIC en la
educacion superior desde 1995, ha creado una Task Force on Universities and ICTs que, tras
examinar los desafios a que se enfrentan las Universidades en la Sociedad de la Informacién y el
Conocimiento, ha publicado un Policy Statement on Universities and Information and
Communication Technologies (Langlois, 1998). El mismo afio, la European University
Association (EUA) publicé una Guia para Universidades sobre Estrategias en TIC (CRE Guides,
1998), en la que figura una lista de criterios a considerar cuando se introducen las TIC en las
universidades.

Este concepto de planificacién no es nuevo en las instituciones educativas, ni mucho
menos, ya que en todas estas instituciones se llevan a cabo, al menos, dos tipos de planificacién
(Kotler y Fox, 1995). En efecto, en todas las instituciones existe una planificacién econémica y
presupuestaria que busca la optimizacién de los recursos de la institucion y una planificacién
tictica cuyos objetivos son el aumento del nimero de matriculas, los cambios en el curriculo, etc.
Sin embargo, la mayorfa adolecen de una falta de planificacion estratégica. La Figura 32 muestra
cudl debe ser la secuencia en el caso ideal (Kotler y Fox, 1995). Primeramente, se estudia el
entorno y su funcionamiento y, en especial, qué oportunidades y amenazas presenta. A
continuacién se establecen los objetivos que describen qué posicion desea alcanzarse en dicho
entorno y se formula una estrategia institucional que persiga la consecucién de dichos objetivos.
Hecho esto, se construye una estructura organizacional capaz de dar soporte a la estrategia
establecida. Finalmente, se disefian los sistemas de andlisis, planificacién y control necesarios
para implementar y controlar la estrategia institucional.
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Fuente: elaboracion propia a partir de Kotler y Fox (1995).

Figura 32. Papel del macroentorno en la direccion estratégica.

Sin embargo, la realidad es muy distinta ya que las instituciones educativas suelen operar
en modo inverso al mostrado en la figura anterior. Es muy comin encontrar instituciones que
funcionen con sus sistemas y estructuras tradicionales porque, hasta el momento, les ha ido bien y,
basandose en ellos, disefie una estrategia y estudie el entorno actual sin ninguna visién de futuro.

Bates (2004) y otros insisten en que la planificacidn estratégica es clave para lograr la
incorporacion exitosa de las TIC, tanto en la administracién, como en la implementacién de
nuevos programas. Salmi (2001) plantea que este éxito resulta de pensar detenidamente una
estrategia que incluya el modelo de negocio de la gestién y gobierno de la Universidad, un
mercado bien definido, un portafolio de programas orientado a satisfacer las necesidades de dicho
mercado, el uso extensivo de las tecnologias educativas, y la confianza en docentes a tiempo
parcial bien formados en el uso de tecnologias. Por el contrario, el fracaso en la puesta en marcha
de proyectos TIC en las Universidades, segtin Salmi (2001), es el resultado de una carencia de
planificacion estratégica.

Por lo tanto, cuando se desea implementar un plan estratégico, es necesario reconocer la
diversidad y la multiplicidad de intereses, a veces competitivos entre si, de los diferentes actores
en la institucién en la que se plantea la innovacidn socio-tecnoldgica (Finquelievich y Prince,
2006). Ello hace que las estrategias institucionales necesiten de liderazgo fuerte para su
implementacién, de ahi que sea necesario contemplar sistemas de direccion especifica para el
desarrollo y la aplicacién de las innovaciones en una organizacién (Duart y Lupidiez, 2005). En
efecto, cualquier innovacién debe ser asumida y potenciada desde los 6rganos de gobierno de la
institucién para que pueda ser aplicada a toda la organizacién y, por otra parte, la puesta en
marcha de la politica institucional requiere gestores intermedios, direcciones operativas, que
interpreten y ejecuten la misién institucional. Por tanto, también resulta imprescindible un
liderazgo transversal. En definitiva, la estrategia que elaboren las Universidades y los centros de
investigacion deberd ganar la confianza de todos los implicados en la vida universitaria: 6rganos
de gobierno, PDI, PAS y estudiantes.

De acuerdo con la Fundacién Auna (2004), se podrian diferenciar las cuatro etapas que
aparecen reflejadas en la Figura 33.
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Primera fase:

Disponibilidad de webs que
ofrezcan informacién general
sobre la Universidad.
Actualmente, todas las
Universidades disponen de
este tipo de webs.

Segunda fase:

Existencia de secretarias
virtuales donde la comunidad
universitaria acceda a la
informacién personalizada
aunque en esta etapa todavia
no sea posible realizar
gestiones on-line. Actualmente,
el 85 % de las Universidades
ofrece este servicio.

Tercera fase:

Gestion virtual que va desde la
realizacion de transacciones
administrativas simples
(emisién de certificados) hasta
algunas mas complejas
(matriculacién).

Cuarta fase:

Incorporacion de recursos
on-line para fines docentes.

Fuente: adaptada de Fundacién Auna (2004).

Figura 33. Etapas de desarrollo de las TIC en las Universidades espariolas.

El primer paso consiste en que la institucion se haga presente en Internet a través de un sitio
web (el portal institucional) que ofrezca informacién general sobre la Universidad, los servicios
que ofrece, etc. Segin datos de Fundacién Auna (2004), todas las Universidades espafiolas han
superado ya esta etapa.

Una vez que la Universidad tiene presencia en Internet, debe abordar la incorporacién
paulatina de sus procesos al canal on-line, comenzando desde los més sencillos hasta llegar a los
mas complejos. Entre los primeros se encuentra el proporcionar al usuario, previa identificacion,
informacién personalizada en su relacién con la institucién. Por ejemplo, en el caso de la
Universidad Politécnica de Valencia, todos los miembros de la comunidad universitaria disponen
de una intranet a través de la cudl pueden acceder a informacién de las asignaturas en que estin
matriculados, al directorio interno de la Universidad, a la realizacion de diversas consultas, etc.

En un tercer estadio del desarrollo TIC de la Universidad, se comienzan a incorporar
servicios de tramitacion electrénica como la matriculacion on-line.

Llegados a este punto, la Universidad ya habra integrado en el canal on-line gran parte de
las actividades de gestion, por lo que el dltimo paso consistird en extender la tecnologizacién a los
admbitos de la docencia y la investigacion a través de la incorporacién de recursos de estos &mbitos
al portal institucional de la institucién, ya sea ofreciendo cursos on-line, utilizando las TIC como
soporte a la enseflanza presencial, etc.

4.2. E-LEARNING Y FORMACION EN RED

El empleo de las TIC en la actividad docente de las Universidades se ha intensificado muy
significativamente a lo largo de la segunda mitad de la década de los 1990. Este uso de las
infraestructuras y los recursos tecnoldgicos, desde la utilizacién de los sistemas de aprendizaje y
de autoaprendizaje basados en programas informéticos (CBT, Computer Based Training) hasta el
empleo de Internet como soporte para el desarrollo de la actividad docente, son la base material de
la transformacién que estd experimentando tanto la definicién como la realizacién de la actividad
docente universitaria (Vilaseca, 2003).
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Figura 34. Evolucion de las plataformas de e-learning.

Esta transformacion ha estado potenciada por la convergencia de los patrones de evolucién
del entorno universitario, del cambio organizativo y de la integracion de las tecnologias digitales
en la actividad de las Universidades, y ha incidido en la forma de concebir la actividad docente,
dibujando una transicién hacia lo que algunos autores llaman formacién en red"> (Duart, 2002).

En efecto, la implantacion de las TIC en la realizacién de la actividad docente de las
Universidades ha introducido nuevas posibilidades de integracién de recursos tecnoldgicos, de
introduccién de elementos de flexibilidad, de conectividad y de interaccién y comunicacién entre
las personas que participan en el proceso formativo y con los diferentes recursos docentes
disponibles para hacerlo efectivo. Es decir, el empleo de las TIC con finalidades formativas estd
generando importantes transformaciones tanto de los métodos que enmarcan el desarrollo de la
actividad como de los mecanismos y précticas aplicables a su organizacién (Marcelo et al., 2002).

Este hecho ha comportado la apariciéon de una nueva forma de docencia basada en el
empleo intensivo de las TIC y que ha recibido la denominacién, cominmente aceptada, de e-
learning’.

Por e-learning entendemos el empleo de las TIC para proporcionar una serie de servicios
formativos que permiten la adquisicion de habilidades y de capacidades. Se trata, por tanto, de la
actividad docente que lleva a cabo los procesos de ensefianza y aprendizaje por medio del uso de

' El término “formacién en red” fue acufiado por Duart en ROI y e~learning: mds alld de beneficios
y costes. FUOC, 2002. Disponible en http://www.uoc.edu/duart0902/esp/duart0902/duart0902.html

'® Cabe matizar, sin embargo, que a pesar de que el término anglosajén e-learning es mas habitual
para denominar esta actividad docente y de aprendizaje, existen autores que emplean expresiones alternativas
para designa la misma realidad. Asi, por ejemplo, el profesor Anthony W. Bates, director de la divisién de
educacién a distancia y tecnologia de la Universidad de la British Columbia (Canadd), o la profesora Betti
Collis, de la Universidad de Twente (Holanda) utilizan el término telelearning, y el profesor Greville
Rumble, de la Open University del Reino Unido habla de e-education. En el 4mbito espafiol, un informe
sobre el estado de esta actividad elaborado por la Universidad Politécnica de Madrid en 1998 utiliza el
término teleeducacion y en un estudio financiado por las UNESCO en 1998 se emplea teleformacion.
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redes informdticas y de telecomunicaciones. Integra y supera las definiciones mis restrictivas de

formacién basada en ordenador (CBT, Computer Based Training), de formacién basada en web

(WBT, Web Based Training) o de la formacion basada en Internet (IBT, Internet Based Training).

La disposicion en red de los diferentes recursos empleados en el desarrollo de la actividad docente

delimita sus caracteristicas fundamentales (Rosenberg, 2001):

— que se realice en red, lo que permite una actualizacién inmediata, almacenaje y recuperacion,
distribucién y poder compartir los contenidos y la informacidn;

— que se haga llegar al usuario final a través de un ordenador utilizando estdndares tecnoldgicos
de Internet; y

— que esté centrado en la m4s amplia vision de soluciones al aprendizaje que vayan m4s alld de
los paradigmas tradicionales de la formacion.

La definicién de Rosenberg, sin embargo, resulta un poco anticuada, en tanto y en cuanto
limita el dispositivo del usuario final a un ordenador. Esta limitacién es comprensible si tenemos
en cuenta la escasa penetracion de los servicios moéviles de datos hace cinco afios debido
fundamentalmente, a la escasa velocidad de transmision soportada por las redes existentes (GPRS
no se pondria en marcha en Espafa hasta medidados de 2000 y UMTS entraria en juego en 2005)
y por el precio de los terminales como PDA o smart-phones. Sin embargo, hoy en dia, la
disponibilidad de la banda ancha mévil y el abaratamiento de los terminales ha tenido como
consecuencia la oferta de gran cantidad de servicios méviles de datos, como la transmisién de
video en tiempo real e incluso de television.

Una generalizacion del concepto de e-learning, desde el punto de vista meramente
tecnoldgico es la propuesta por Brown (2004). Este autor distingue entre on—line learning y el
m—learning (ver Figura 35). El on-line learning se corresponde con lo que Rosenberg
denominaba e—learning, es decir, el acceso a los contenidos formativos a través de un ordenador
de sobremesa (fijo o portatil) y, generalmente, una conexioén a Internet. Sin embargo, la gran
aceptacion de las tecnologias méviles en la Sociedad, sobre todo en los sectores mds jovenes, ha
planteado la necesidad de incorporar esta nueva modalidad de acceso a la formacién a las
soluciones de e—learning. El m—learning puede definirse como el conjunto de procesos de
aprendizaje y docencia que tienen como contexto un entorno movil y ubicuo.

Aprendizaje flexible

Educacion presencial

Educacion a distancia
E-leaming

Aprendizaje
on-line

Educacion a distancia basada en
soporte escrito

Fuente: adaptada de Brown (2004).

Figura 35. M—learning como componente del E-learning.
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Una vez contextualizado el concepto de e—learning, conviene establecer una frontera entre
lo que se considera e—learning y lo que es, simplemente, la utilizacién de las nuevas tecnologias
como herramienta auxiliar. Sangrd (2001) sugiere una distincion entre modelos dependiendo del
peso relativo de sincronia y asincronia (ver tabla de la Figura 36):

Modelos La virtualidad se encuentra en el hecho de poder superar la
principalmente barrera de la distancia. Metodoldgicamente, estos modelos no
sincronos difieren en exceso de los modelos presenciales, atin cuando tengan

diferencias, obvias en algunos casos y notables en otros.

A menudo hacen uso de los sistemas de videoconferencia y
chat, asi como de sesiones presenciales en las cuales plantean
conferencias, tutorias, etc. El correo electronico suele ser la
herramienta mds asincrona que utilizan. En los casos mads
extremos y, por tanto, mas alejados de la virtualidad propiamente
dicha (seglin Rosenberg esto no seria e-learning), se basan en
clases presenciales periddicas con el uso complementario de TIC.

Modelos Acostumbran a ser modelos de transicion en instituciones
parcialmente que aun tienen importantes reservas sobre la eficiencia de
asincronos modelos completamente sincronos.

Suelen basarse en el uso de un entorno virtual de
aprendizaje que a menudo no llega a ser una verdadera comunidad
educativa virtual, sino mds bien un espacio virtual repositorio de
materiales y que también se utiliza como tablén de anuncios.

Este espacio se complementa con alguna sesion presencial
y el uso de sistemas de videoconferencia y chat, determinando por
tanto, un modelo hibrido, con un uso restringido de las
posibilidades sincrénicas.

Modelos Se basan en el aprovechamiento mdximo de las
esencialmente potencialidades de los entornos virtuales de aprendizaje (EVA),
asincronos que aportan, fundamentalmente, flexibilidad e interactividad;

permiten acceder a las fuentes de informacién y recursos ubicadas
en Internet, asi como a los materiales didacticos integrados en el
entorno virtual y proporcionados por la propia institucion; y
permiten la vinculacién a una verdadera comunidad virtual de
personas que aprenden (Duart y Sangra, 2000).

Fuente: adaptado de Sagra (2001).

Figura 36. Clasificacion de modelos de aprendizaje con Nuevas Tecnologias.

Las TIC se constituyen, pues, como el principal instrumento materializador de la
disponibilidad en red de recursos de aprendizaje y de las nuevas formas de comunicacién y de
acceso a los procesos y recursos institucionales. En otras palabras, el e-learning se configura como
un elemento instrumental de primera magnitud de la formacién en red. Por formacién en red
entenderemos la descentralizaciéon en red de los diferentes procesos que intervienen en la
realizacién de la actividad formativa (docencia, dotacién de materiales didacticos, disponibilidad
de servicios de soporte como el acceso a la biblioteca, etc.) de los diferentes cursos y programas.
Asi, en el concepto de formacién en red convergen los desarrollos de las TIC, de los modelos
pedagégicos y de los modelos organizativos de la Universidad alrededor de dos elementos
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principales: la realizacién en red de la docencia, que integra los distintos recursos educativos que
se emplean de una manera flexible y variable, y la gestién en red de los recursos requeridos para el
desarrollo de dicha actividad (Castillo, 2004). Se trata, entonces, de una formacién concebida para
la red y realizada en red e impulsada por el uso intensivo de las TIC (Kahn, 1997; Ferraté, 2002),
y que, en tanto que nuevo escenario relacional, transforma las tareas docentes habituales.

A modo de recapitulacién, las caracteristicas principales de la formacién en red son:

— Interaccién: la morfologia de red posibilita que la comunicacién sea directa y que abarque el
conjunto de sus distintos puntos, de manera que todos los agentes que participan en el proceso
formativo pueden comunicarse multilateralmente a través de los entornos definidos.

— Flexibilidad: los distintos recursos educativos se pueden combinar de manera variable en el
proceso formativo, posibilitando la generacién de mdltiples objetivos de aprendizaje. Ademds,
el contenido de la formacién puede ser objeto de una continua definicién a partir de la
convergencia de los criterios de los académicos de las necesidades de los estudiantes, y
pueden convivir diferentes ritmos de desarrollo del proceso de aprendizaje.

— Sistema abierto: los estudiantes pueden acceder a la red desde cualquiera de sus puntos de
acceso y moverse libremente dentro de su perimetro, escogiendo entre las distintas opciones
formativas e incidiendo asi en la evolucién de la oferta de formacion.

— Globalidad: los recursos educativos disponibles en la red se pueden distribuir en todos sus
nodos sin ningin tipo de restriccién geografica. Este hecho determina la potenciacién del
caricter global tanto de la demanda como de la oferta de formacion, es decir, tanto estudiantes
como profesores convergen en la red desde distintos origenes geogréficos.

— Complementariedad: los productos formativos (materiales didécticos, accién docente, etc.) se
pueden adaptar a finalidades de aprendizaje distintas, ofreciendo multiples combinaciones de
sus componentes en funcién de las caracteristicas individuales y de las necesidades formativas
de cada estudiante.

— No discriminacién: la disponibilidad en red de los elementos necesarios para la realizacion de
la actividad docente, y su caricter flexible, abierto y global permiten superar las limitaciones
tradicionales de carécter espacial, temporal, demografico, lingiiistico, cultural e incluso
asociado a disparidades individuales del acceso a la ensefhaza.

— Integracién y autonomia: la integracién de los diferentes recursos de informacién y de
comunicacién multilateral determina la autonomia del proceso, de manera que la actividad
formativa puede desarrollarse integramente en un entorno de red.

— Escalabilidad: la aplicacién de recursos a la actividad docente es flexible, de manera que se
posibilita su adaptacién al volumen de demanda de cada curso o programa.

Si las TIC son el elemento impulsor y la base instrumental que permite la materializacién
de la formacién en red, las causas de su origen se encuentran en el particular comportamiento de
la demanda de ensefianza universitaria. Asi, el concepto de formacién en red se configura como
una respuesta a dos lineas principales de la evolucién de la demanda universitaria (Castillo, 2004):
por un lado, la ampliacién del ambito de penetracién de la ensefianza universitaria en la Sociedad,
es decir, la mejora del acceso al conocimiento gracias a la eliminacién de las barreras tradicionales
de acceso a los contenidos formativos proporcionando al estudiante un contenido disponible de
manera global, flexible y adaptable a sus necesidades individuales; y, por otro lado, la adaptacién
de la demanda de formacion continua a lo largo de la vida (lifelong learning) que ha permitido a
los trabajadores adquirir las habilidades requeridas y las competencias propias de su puesto de
trabajo, asi como adaptarse de manera constante a las necesidades formativas cambiantes
derivadas de las constantes alteraciones del contenido y de la forma de organizar su trabajo; una
necesidad formativa constante que se basa en procesos de aprendizaje y desaprendizaje de acuerdo
con las competencias definidas en dicho puesto de trabajo.

Finalmente, resaltar que el empleo del e-learning presenta una serie de implicaciones
significativas en la configuracién de la actividad docente universitaria que han impulsado la
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transformacion de dicha actividad en los d&mbitos tecnolégicos, metodoldgicos y logisticos (Collis
y Moonen, 2006).

4.3. ESTRATEGIAS DE UTILIZACION DEL E-LEARNING

La penetracion de las TIC en las Universidades de los paises desarrollados se constituye en
el principal instrumento impulsor de la transformacidn de la actividad de formacién universitaria.
La diferente concrecion que adopta el uso de estas tecnologias en cada Universidad estd
comportando una diversificacién de los modelos de ensefianza, que incorporan diferentes grados
de integracion tecnoldgica.

Esta digitalizacion del proceso formativo no se encuentra recogida entre los criterios
oficiales de clasificacién y caracterizacion de los sistemas universitarios (Castillo, 2004). A pesar
de su elevada divergencia entre paises, los principales criterios categorizadores de las instituciones
universitarias se centran en la forma de organizar la oferta de los distintos niveles formativos. Asi,
a escala internacional, la distincién fundamental se establece entre sistemas de enseflanza superior
unitarios o binarios (Kirstein, 1999):

— Los sistemas de ensefianza superior unitarios son aquellos en los que un tipo de principal de
instituciones de ensefianza superior integran todos los diferentes tipos de programas de
estudio de los niveles de formacién universitaria (estudios de grado y postgrado, que incluye
el tercer ciclo). Algunas de estas instituciones presentan una oferta formativa mas orientada a
la investigacidn mientras que otra se centran en la formacién orientada a la profesional.

— Los sistemas de enseflanza superior binarios o duales consisten en la convivencia de dos tipos
de principales de instituciones de enseflanza superior: un tipo A formado por las
Universidades tradicionales que combinan la ensefianza universitaria y la investigacion; y un
tipo B que ofrece una ensefianza mds orientada a la formacién profesional, sin presentar un
perfil destinado a la investigacion.

A partir de los trabajos de Vincent-Lancrin, (2004), Larsen y Vincent-Lancrin (2005),
Miller (2003) y Ritzen (2006), Brunnel y Uribe (2007), distinguen seis escenarios futuros en los
que se desarrollard la Educacién Superior y los representan graficamente segtin dos dimensiones:

1. Rango de la oferta institucional
Hace referencia a la amplitud de la oferta universitaria, siendo un extremo la oferta
restringida y el otro una oferta amplia. Es posible emplear las férmulas propuestas en el
apartado 5.3.2.1.2 sobre la especializacidon de la oferta formativa, si bien, la propuesta de
Brunnel y Uribe (2007) también se refiere a la variedad de titulaciones ofrecida por la
Universidad, no s6lo en cuanto a dreas de conocimiento sino también en cuando a tipo de
titulacion.

2. Composicion de la demanda

En este eje se representan las caracteristicas de la demanda y pretende dar una idea de
los aspectos recogidos en el apartado anterior, siendo los extremos la educacién superior de
grado y la formacién continua y de postgrado.

Un punto importante en este eje, es la distribucidn relativa de estos tipos de formacion.
La Figura 37 muestra el porcentaje de usuarios de formacion reglada, postgrado y ocupacional
como porcentaje del nimero de usuarios de Internet en los dltimos tres meses. En la grafica
puede verse como, actualmente, la formacidn reglada on-line predomina sobre las otras dos.
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Fuente: elaboracién propia a partir de Fundacién Auna'” (2006).

Figura 37. Usuarios de formacion de grado, ocupacional y de postgrado en los iiltimos tres
meses como porcentaje del niimero de usuarios de Internet. UE-25 y EEA. 2005.

La Figura 38 muestra los escenarios identificados a que se hacia referencia

anteriormente:
Educacion a lo largo de la vlida
6. Desintitucionalizacion
4. Universidades
abiertas
5. Redes de
Universidades
Acreditacion ofrecida por Acreditacién ofrecida por
un ndmero limitado de un gran numero de
instituciones instituciones

1. Universidades
Tradicionales

3. Universidades de
libremercado

. Universidades
mprendedoras

Educacién terciaria inicial

Fuente: modificado de Vincent-Lancrin (2004).

Figura 38. Escenarios para los sistemas universitarios.

Algunos estudios de la OECD (Vincent-Lancrin, 2004; Larsen y Vincent-Lancrin, 2005;
Millar, 2003; Ritzen, 2006), caracterizan estos escenarios a partir de una serie de variables
adicionales: financiacion, cardcter de la actividad universitaria, nivel de globalizacién de la
institucion y papel que desempeiian el e-learning y las TIC (ver tabla de la Figura 39):

' Los valores del grafico han sido estimados por el investigador a partir de los graficos originales, por
lo que es posible que exista cierta inexactitud. Sin embargo, la tendencia general es la misma.
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Formacion reglada

Formacién de postgrado y continua

Financiacidn publica predominante -

Financiacidén mitxa -

Financiacién privada predominante -

Docencia e investigacion

Docencia predominante

Especializacion segiin misiones

Mercado predominantemente local

Mercado internacional predominante o importante

Importancia de las TIC y el e-learning

Utilizacién residual de las TIC y el e-learning

Fuente: adaptado de Vincent-Lancrin (2004).

Figura 39. Caracteristicas de los escenarios futuros para la Educacion Superior.

Teniendo en cuenta lo anterior, las caracteristicas de los seis tipos de universidades serian

las siguientes (Vincent-Lancrin, 2004; Brunner y Uribe, 2007):

L.

Universidades tradicionales

Las Univesidades tradicionales se caracterizan por un empleo residual de las TIC y el e-
learning y un mercado predominantemente local (lo cual explica, en parte, el primer hecho),
presentando una orientacién investigadora y docente dirigida a un mercado eminentemente de
formacion reglada y financiada con fondos prtiblicos. El importante papel del Gobierno en su
gestion deja poco margen para iniciativas orientadas al mercado.

Universidades emprendedoras

La principal diferencia con el caso anterior es que estas universidades (publicas o
privadas) disponen de mayor autonomia debido a la diversidad de fuentes de financiacidn.

En este tipo de universidades la investigacion suele considerar como una importante
fuente de ingresos, por lo que el prestigio es uno de los aspectos mds valorados. Sin embargo,
esta orientacién al mercado se lleva a cabo sin perder los valores académicos bésicos. Es
precisamente, esta orientaciéon comercial, la que confiere importancia a los mercados
internacionales y al e-learning.

Universidades de libremercado

Las fuerzas del mercado son los principales motores de este tipo de Universidades.
Estas fuerzas determinan la orientacién de la Universidad (docencia o investigacién), el drea
de conocimiento (Negocios, Humanidades, etc.) y el publico objetivo (estudiantes jovenes,
estudiantes a tiempo parcial, formacién a distancia, educacién de adultos, formacién continua,
etc.).

La dimensién internacional del mercado tiene una importancia considerable y las TIC
son muy empleadas en la metodologia docente. En principio, las actividades de investigacion
se limitan a proyectos concretos bajo demanda.
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4. Universidades abiertas

Se trata de Universidades mucho mds preocupadas por un mercado global y que
invierten relativamente pocos recursos en investigacion.

Estas Universidades estdn mdas orientadas a las demandas por parte de los estudiantes
potenciales y su oferta formativa suele estar conformada por cursos cortos con una amplia
penetracion del e-learning, que se enfoca desde una perspectiva empresarial y al que se
dedican gran cantidad de recursos.

5. Redes de Universidades
Los estudiantes definen sus propios cursos a partir de todas las asignaturas ofertadas
por las Universidades participantes. Este modelo de Universidad se caracteriza por un empleo
intensivo del e-learning. Resulta bastante comiin que la oferta educativa se centre en la
formacion continua, con gran influencia de empresas o Universidades Corporativas.
Los recursos dedicados a la investigacion suelen ser escasos.

6. Desinstitucionalizacién

Se trata de un escenario extremo en el que la educacién superior formal desaparece,
dejando esta responsabilidad a los propios estudiantes, que se deberdn “autoformar”, y a las
empresas.

La vertiente practica de la formacién se efectia mediante la experiencia de
profesionales que transmitien sus conocimientos a través de un acuerdo de aprendizaje o
gracias al uso de las TIC.

En este escenario, la investigacidn estd poco especializada en los campos que exigen
una inversién reducida (como es el caso de las Humanidades), sin embargo, en casos en los
que es necesario un desembolso imporante, se suele agrupar en centros publicos y privados de
I4+D.

También puede observarse una correspondencia entre la importancia del mercado
internacional y la utilizacién de las TIC y el e-learning para desempefiar la actividad universitaria.

Dentro de estas clasificaciones, conviven universidades de ensefianza presencial y a
distancia, de titularidad publica y privada, con una oferta formativa amplia y generalizada o
especializada. En este sentido, en un gran nimero de paises se establece la distincion entre las
instituciones universitarias centradas en estudios politécnicos y el resto de centros dedicados a las
Ciencias, las Humanidades y las Artes. Este es el caso de las Escuelas Técnicas Superiores de
Espafia, los Instituts Universitaires de Technologie de Francia, los Ammattikorkeakoulu de
Finlandia, los Institutes of Technology de Irlanda, los Institutos Politéchnicos de Portugal, los
Technical and Further Education Colleges de Australia, las Universidades Tecnologicas, los
Institutos Tecnologicos 1 els Institutos Politécnicos de Mexico, o las Politechniki de Polonia.
Adicionalmente, algunos paises separan los centros universitarios dedicados a la ensefianza del
arte, con es el caso de los Estados Unidos, como los Baccalaureate (Liberal Arts) Colleges 'y los
Associate of Arts Colleges, Canadd, con los College of Applied Arts and Technology/Collége
d'Arts appliqués et de Technologie, o Polonia, con los Sztuk Pieknych.

El hecho de que las funcionalidades de informacién y de comunicacién inherentes a las TIC
hayan tenido una aplicacién natural en la actividad de formacién de las Universidades a distancia,
ha motivado que las organizaciones supranacionales que nacen de la asociacién de este tipo de
Universidades hayan considerado el criterio del uso de las TIC en las propuestas de ordenacién de
los diferentes modelos de ensefianza superior a distancia que coexisten en la actualidad. Asi, el
International Council for Distance Education (ICDE) ha establecido una clasificacién cronoldgica
de los distintos modelos tomando como variables de referencia no Unicamente el tipo de
tecnologia empleada sino también algunos de los aspectos mds significativos que definen la
naturaleza de la ensefianza a distancia (Taylor, 2001): su capacidad de introducir flexibilidad en
términos de espacio, tiempo y ritmo de aprendizaje, la consecucién de un cierto estidndar de
calidad en los materiales producidos, el potencial de interaccién que permiten y su incidencia en
los costes de la organizacion.
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Flexibilidad Materiales | Interaccion | Costes varibles
de alta tendentes a
calidad cero
Tiempo Espacio | Ritmo
de
estudio
Primera generacion
Modelo de correspondencia
Tecnologia  de | Si Si Si Si No No
impresion
Segunda generacién
Modelo
multimedia
Impresién Si Si Si Si No No
Audiocasette Si Si Si Si No No
Videocasete Si Si Si Si No No
CBT Si Si Si Si No No
Video interactivo | Si Si Si Si Si No
Tercera generacién
Modelo de teleaprendizaje
Audioconferencia | No No No No Si No
Videoconferencia | No No No No Si No
Comunicacion No No No Si Si No
audiografica
Difusién por | No No No Si Si No
TV/Radio
Cuarta generacién
Modelo de aprendizaje flexible
Multimedia Si Si Si Si Si Si
interativa
Recursos Web Si Si Si Si Si Si
Comunicaciéon a | Si Si Si Si Si No
través del
ordenador
Quinta generacién
Modelo de aprendizaje flexible inteligente
Multimedia Si Si Si Si Si Si
internactivo  on-
line
Recursos Web Si Si Si Si Si Si

Fuente: reproducido de Taylor (2001).

Figura 40. Modelos de eduacion a distancia en funcion de las tecnologias aplicadas.
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En este contexto, el uso del e-learning por parte de las Universidades puede convertirse en
un criterio homogéneo y general aplicable en la clasificacion de las Universidades en funcién del
grado de integracion de las TIC en su actividad docente. Como se ha podido constatar en capitulos
y apartados anteriores, el e-learning es comun a las Universidades presenciales y a distancia, de
modo que conviven modelos de formacién basados en metodologias tradicionales con modelos
duales y modelos centrados en el uso intensivo de las TIC en los distintos tipos de instituciones
universitarias. Ademds, e-learning considera la implantacién de tecnologias de distinto tipo con
una finalidad comun, ya que se caracterizan por la integracién en el proceso formativo de todo un
conjunto de aplicaciones basadas en las redes informdticas y en la medida del grado de evolucién
del proceso de transformacién de los modelos de ensefianza universitaria derivada de la
integracion de las TIC en la realizacién la actividad formativa.

Asi, a partir de la graduacién de la intensidad de uso del e-learning en la actividad de
enseflanza universitaria, es posible establecer una clasificacién de las Universidades en cuatro
grupos diferenciados (ver Figura 41):

— Universidades de e-learning
El primer grupo de universidades recibe el nombre de Universidades de e-learning y
estd formado por Universidades caracterizadas por el uso principal de e-learning para la
realizacién de su actividad docente y que en la actualidad se concretan en Universidades
abiertas y a distancia de nueva creacion y en Universidades a distancia tradicionales que han
adaptado su modelo educativo para el desarrollo de esta actividad. Como ejemplos podemos
citar Universitat Oberta de Catalunya (UOC) o la Universidad Nacional de Educacién a
Distancia (UNED) en Espafia. A nivel internacional, citaremos la Athabasca University de
Canada o la Open University del Reino Unido.
— Universidades duales
Integran las universidades de ensefanza dual, es decir, las Universidades en las que la
actividad formativa presencial y virtual conviven de manera integrada. Este el caso, por
ejemplo, la Penn State University, la University of Illinois, o del University of Maryland
University College (UMUC) de los Estados Unidos.
— Universidades con uso complementario del e-learning
Es el caso de las universidades presenciales con un modelo educativo tradicional pero
que han adoptado el uso de sistemas de e-learning como una via de soporte su metodologia
presencial o para canalizar una parte de su oferta formativa. En este nivel se integran la
mayorfa de Universidades presenciales europeas, como ejemplo de nuestro entorno mds
inmediato destacaremos, entre otras, la Universidad Politécnica de Valencia (UPV), la
Universitat Pompeu Fabra (UPF), la Universitat Politecnica de Catalunya (UPC), la
Universitat Autobnoma de Barcelona (UAB) o la Universitat de Barcelona (UB).
— Universidades tradicionales
Un cuarto grupo, que integra las universidades a distancia y las universidades
presenciales con modelos de ensefianza y aprendizaje tradicionales y, por tanto, con un
empleo residual de las TIC en la formacion.
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Tipo de Universidad Descripcion

Universidades de  e- | Empleo de los sistemas de e-learning como elemento principal de la
learning docencia.

Universidades duales Modelo de formacién a distancia flexible y basado en TIC y
modelos presenciales con integracion de sistemas de e-learning.

Universidades con un uso | Modelos a distancia tradicionales pero flexibles y modelos
complementario del e- | presenciales con un uso del e-learning como soporte a la

learning metodologia tradicional.
Universidades Modelos a distancia y presenciales que presentan un uso residual de
tradicionales las TIC.

Fuente: elaboracién propia.

Figura 41. Clasificacion de las Universidades en funcion de su empleo del e-learning.

4.4. MODELOS ORGANIZATIVOS EN UNIVERSIDADES
VIRTUALES

En la actualidad, son numerosos los autores que coinciden en afirmar que las TIC estin
produciendo unas transformaciones de gran magnitud sobre la actividad docente universitaria y
sobre la organizacion de la actividad académica. Una de las principales manifestaciones de estos
cambios, generalizados en los paises desarrollados a partir de mediados de la década de los 1990,
en el sector de la Universidad ha sido la aparicién de una institucidon universitaria de nuevo tipo
que basa su modelo académico y organizativo en el uso intensivo de las TIC. Este conjunto de
universidades se han designado en la literatura internacional habitualmente con el término

universidad virtual’® (también e-university).

Por universidad virtual entenderemos aquellas universidades que llevan a término su
actividad de formacién fundamentalmente a través de sistemas e-learning. El empleo principal del
e-learning como una variable definidora de este tipo de universidades determina que se trate de
instituciones basadas en una metodologia de ensefianza y aprendizaje a distancia. Bajo este
concepto se integran diferentes tipos de universidades, atendiendo a otros criterios: titularidad
publica o privada, ensefianza generalista o especializado, entre otros.

Asi, lo que caracteriza a las universidades virtuales es la dependencia de las TIC para el
desarrollo de su actividad docente. Es decir, a diferencia de las Universidades presenciales y de
las Universidades a distancia tradicionales, las universidades virtuales no pueden llevar a la
préctica la formacion sin la integracién y empleo de las TIC.

A pesar de tratarse de un tipo de institucién muy reciente, existen ya algunos trabajos que
tratan de catalogar los diferentes modelos organizativos que se derivan de la praxis de estas
Universidades. Asi, a partir de las aportaciones de Farrell (1999) y de Sangra (2001) se pueden
establecer cuatro modelos diferenciados de universidades virtuales:

1. Universidades virtuales como organizaciones virtuales
Son universidades creadas especificamente para realizar una actividad de e-learning,
algunas de las cuales parten de modelos de universidades abiertas y a distancia. Se

'8 El término universidad virtual (“virtual university”) fue empleado por primera vez en el afio 1996
en drea de California para definir la utilizacién de las autopistas de informacién (“super-highways”) por
parte de las Universidades con propdsitos educativos (Boshier, Brand, Dabiri, Fujitsuka y Tsai, 2001).
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caracterizan por disponer de un modelo organizativo y pedagdgico particular y diferenciado
del resto de universidades presenciales y a distancia. Dentro de esta categoria se incluyen,
entre otras, la Universitat Oberta de Catalunya, Jones Internacional University, la Athabasca
University, la Capella University (EEUU), la Irish Internacional University (Irlanda), la Open
University (Reino Unido) o el instituto de Tecnologia de Buenos Aires (ITBA).

Universidad presencial con extension universitaria virtual

Se trata de un modelo muy extendido en las Universidades y que consiste en incorporar
formacién virtual en cursos de postgrado y extensién universitaria en instituciones educativas
cuya oferta de formacion reglada es eminentemente presencial. Este es el caos del CEPADE,
de la Universidad Politécnica Madrid.

El caso de La Salle es también aqui significativo, con sus master exclusivamente on-
line. Lo mismo estdn haciendo las universidades de Stanford y Harvard con sus MBA. La
Stanford Graduate School of Business y la Harvard Business School han unido esfuerzos para
poder ofrecer virtualmente sus master a los alumnos.

Universidad virtual adosada a la universidad tradicional

Se trata de universidades virtuales creadas por universidades tradicionales en su mismo
entorno a través de espacios virtuales gestionados de forma independiente pero compartiendo
los elementos basicos de la universidad tradicional (oferta formativa, normativa académica,
servicios de biblioteca, etc.). Se desarrollan y proporcionan materiales impresos y
electrénicos, tanto para estudiantes virtuales como para los presenciales. El modo dual es muy
popular en varias universidades, en especial en Australia, Reino Unido, Canadd y Estados
Unidos, donde un alto nimero de universidades dicta al menos un programa de estudios a
distancia.

En este grupo se integran, por ejemplo, la Universidad Virtual del TEC de Monterrey,
la Universidad Virtual de Quilmes o Phoenix Online University.

Universidades virtuales como espacios virtuales interuniversitarios.

Se trata una universidad virtual creada a través de un consorcio de diversas
universidades tradicionales y se materializa en la disponibilidad de un espacio virtual comun
en el que converge la oferta de los diferentes planes de estudio. Este espacio se gestiona de
forma compartida pero auténoma en la Universidades participantes en el consorcio.

En algunos otros casos, existe una entidad central, como la Université Virtuelle en Pays
de Loire, Francia (UVPL), en el que el portal y las plataformas estdn mantenidos por el equipo
técnico de la UVPL.

La Figura 42 muestra algunos ejemplos en el &mbito espafiol. El Grupo9 Universidades
realiza una oferta conjunta de asignaturas impartidas a través de medios telemdticos. Este
Grupo lo conforman las universidades de Islas Baleares, Zaragoza, La Rioja, Navarra, Pais
Vasco, Cantabria, Oviedo, Extremadura y Castilla La Mancha. Otros ejemplos son el proyecto
ADA-Madrid o Intercampus de las universidades publicas catalanas.

Grupo G9 Cantabria, Castilla-La Mancha, Illes Balears, La Rioja, Oviedo, Pais Vasco,

Publica de Navarra y Zaragoza

ADA Madrid Alcald, Auténoma de Madrid, Carlos III, Complutense, Politécnica de

Madrid, Rey Juan Carlos

Intercampus Auténoma de Barcelona, Barcelona, Girona, Lleida, Oberta de Cataluia,

Politénica de Catalufia, Pompeu Fabra y Rovira i Virigili

1UpP Carlos III, Auténoma de Barcelona y Alicante en colaboraciéon con

Santillana Formacion

Universia 745 Universidades en colaboracion con el BSCH.

Fuente: Lopez et al. (2003) y Fundacién Auna (2004).

Figura 42. Campus virtuales compartidos en Esparia.
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Tschang y Della Senta (2001) identifican un modelo de asociacién basado en acuerdos y
articulaciones entre universidades existentes, que pueden estar en el mismo pais o en diversos
paises. Es el caso de la UK Open University, que ofrece en franquicia sus cursos a instituciones
“asociadas”, localizadas en su mayor parte en paises en desarrollo, o en Singapur y Hong Kong.
Otro ejemplo es la Virtual University for Europe o EuroPACE, en la que participan 45
universidades, junto con empresas, gobiernos y redes internacionales. Se trata de una asociacion
internacional sin fines de lucro, con un objetivo académico especifico: es una red de universidades
europeas y de sus socios en educacién y formacion.

Otros autores (Dean, 2004; Standing Stones, 2000, Tschang y Della Senta, 2001;
Finquelievich y Prince, 2006) incluyen también el modelo de intermediacion (Brokerage) en el
que la o las Universidades se asocian con una empresa que proporciona cursos utilizando los
recursos de enseflanza de instituciones existentes. Como ejemplo, la Open Learning Australia
(OLA), actualmente llamada Open Universities Australia. Esta organizacién pertenece a una
asociacion de siete universidades australianas; sus cursos son desarrollados por 18 “proveedores
académicos”. Las unidades que un alumno estudia, y las calificaciones que recibe son emitidas por
estas universidades y otras organizaciones, y son idénticas a las que reciben los estudiantes que
asisten a los campus presenciales.

Tampoco hay que despreciar la competencia, cada vez mayor, de las Universidades
Corporativas. Fueron empresas como IBM, McDonald y Motorola las que introdujeron este tipo
de docencia. En Estados Unidos estd previsto que se incrementen gradualmente desde
aproximadamente 2000, a principios del siglo XXI, hasta 3700 a finales de la primera década del
siglo. Aunque su nimero es menor en Europa (100), también presentan una clara tendencia de
crecimiento (Serrano, 2002). Un ejemplo en Espafa, es la Universidad Corporativa de Unién
Fenosa.

4.5. INCIDENCIA DEL E-LEARNING EN LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA DE LA UNIVERSIDAD

La integracion del e-learning en la actividad universitaria potencia la aparicién de un
modelo de formacién en red que incide en la determinacién de la metodologia académica y en la
forma de organizar la actividad formativa. En este sentido, la incorporacién de las TIC en las
universidades, y en concreto el empleo de sistemas e-learning, se convierten en uno de los motores
fundamentales del proceso de integracién tecnoldgica, de la transformacién de la metodologia
educativa y del cambio organizativo en el sector universitario.

De este modo, se puede afirmar que el desarrollo de la actividad de formacién en red,
caracterizada fundamentalmente por los elementos de flexibilidad, interaccion e integracion de los
recursos formativos, se estructura a partir de tres ejes vertebradores, que enmarcan y graddan la
transformacion de la Universidad en los tres &mbitos apuntados (Castillo, 2004):

1. La organizacién de los recursos formativos, orientada a la gestiéon en red del proceso de
formacién, y a la flexibilidad del proceso y de los productos formativos, adaptando su
definicion a las especificidades y necesidades de los estudiantes.

2. El modelo metodolégico, orientado a la centralidad del estudiante en el proceso de formacién
a través de la disponibilidad en red de los recursos educativos, de la interaccién entre
profesores y estudiantes en el desarrollo del proceso de formacion y de la interactividad
asociada a las soluciones educativas (Bates, 2003).

3. Laintegracion de las TIC, orientada al uso de las mismas en la realizacion de la actividad de
formacién y a la innovacién tecnoldgica, es decir, a la generacion de aplicaciones tecnolédgicas
que permitan la mejora continua del proceso en términos tanto de eficacia como de eficiencia
en la formacion de los estudiantes.

Estos ejes permiten definir el concepto de universidad en red como la universidad que se
sitda en el sector en que convergen los puntos miximos de organizacién, metodologia y
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tecnologfa, que determinan el punto de llegada de la tendencia a la transformacion del sector

universitario. Asf, la universidad en red presenta las siguientes caracteristicas (Castillo, 2004):

— Un proceso de formacion flexible y adaptable a las caracteristicas y oscilaciones de la
demanda, que se realiza y gestiona en red.

— Una metodologia centrada en el estudiante, con componentes de flexibilidad temporal,
espacial y de dispositivo, interaccidn, interactividad y acceso global y abierto a los recursos de
informacion.

— Un uso intensivo de las TIC con un fomento de la internalizacién de procesos de innovacién
tecnoldgica.

Estos tres dmbitos de transformacidn, la organizacion, la metodologia y las TIC, permiten
establecer una nueva clasificacion de las Universidades y que atiende al criterio del nivel de uso
de los sistemas e-learning para la realizacion de la actividad de formacién, permitiendo determinar
el estado de cada universidad en el proceso de transformacién de sus dimensiones organizativa,
metodoldgica y tecnoldgica.

Asf, a partir del cruzamiento de las variables que definen la universidad en red y la variable
de medida del nivel de integracién y uso de sistemas de e-learning, podemos establecer un estado
de la universidad en el proceso de cambio, basado en la matriz de doble entrada que se recoge en
la Figura 43:

Organizacién Metodologia TIC
Gestion Flexibilidad | Flexibilidad | Interaccion | Interactividad | Aceso Innovacién
Universidades Alta Alta Alta Alta Alta Alta Alta

de e-learning

Universidades Media/Alta | Media/Alta | Media/Alta | Media/Alta | Media/Alta Media/Alta | Media/Alta
duales

Universidades Media Media Media Media Media Media Media
con un  uso
complementario
del e-learning

Universidades | Media/Baja | Media/Baja | Media/Baja | Media/Baja | Media/Baja | Media/Baja | Media/Baja
tradicionales

Fuente: modificada de Castillo (2004).

Figura 43. Matriz de transformacion de la Universidad.

De la figura anterior se deducen dos implicaciones interesantes: por un lado, el hecho de
que los pardmetros que definen el concepto de universidad en red permiten graduar el &mbito de la
transformacion de la universidad derivada de la integraciéon de las TIC en la actividad de
formacion; y, por otro, la constatacién de que la intensidad de uso de las TIC, medido en este caso
a través del nivel de adopcion de sistemas e-learning, es una variable explicativa del grado de
transformacion organizativa, metodoldgica y tecnoldgica de la Universidad (Bates, 2001).
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Hax y Maluf (1984) sefialan que el andlisis de la industria y de la competencia es un
proceso para definir lo mas relevante del entorno especifico de una empresa, asi como para
identificar y caracterizar el comportamiento de los competidores mds significativos en un
determinado mercado. De hecho, Dalmau y Oltra (1997) llaman la atencién sobre la identificacién
de las causas que hacen que existan sectores de actividad en los que la rentabilidad esperada de
sus empresas es mayor que en otros e identifican a las imperfecciones del mercado como las
responsables de que se produzca esta situacién. Segin estos autores, las imperfecciones del
mercado dependen de la estructura del mismo y, por tanto, no son el resultado de una decisién o
accion de la empresa u organizacion. Por tanto, independientemente cudl sea el sector, si se quiere
desarrollar una actividad en éI resultard imprescindible conocer cudl es su estructura, tanto estatica
como dindmica, ya que ello proporcionara las bases para el éxito empresarial.
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5.1. CONCEPTO DE SECTOR INDUSTRIAL

Las primeras aproximaciones al concepto de sector industrial toman como base de
definicién las empresas que operan en el mismo y la actividad principal que realizan. Como
razona Bueno (1996), si consideramos que efectivamente es relevante en la definicién de un sector
el tipo de actividad bdsica o primordial que llevan a cabo las empresas que en él operan, en su
aplicacién préctica podemos encontrarnos con el problema de que en un sector dado pueden
coexistir empresas especializadas y empresas diversificadas, por lo que estas ultimas “inflan”
artificialmente el sector en que se clasifican, o con el problema de que las empresas diversificadas
no aparecen clasificadas en los sectores en que desarrollan actividades secundarias.

Por ello, los grandes sectores se suelen dividir en subsectores, ramas de actividad o
segmentos sectoriales. Una definicién cerca de lo que puede ser un segmento sectorial es la
propuesta por Hax y Majluf (1984) al entender que una industria puede ser definida como un
grupo de empresas que ofrecen el mismo producto o servicio, o productos o servicios que son
sustitutivos cercanos unos de otros. Segun esta vision, lo relevante en la definicién de un sector o
segmento sectorial es que los productos o servicios que ofrecen las empresas sean capaces de
desempeifiar idéntica funcién y, por tanto, ser sustitutivos unos de otros. Sin embargo, en el caso
de una empresa diversificada seria necesario saber la parte de su tamafio imputable a cada
producto.

En la misma linea, Dalmau y Oltra (1997) defienden que la definicién de sector industrial
debe ser completa pero a la vez flexible, de manera que admita modificaciones conforme se vaya
profundizando en el conocimiento del sector, y proponen entender un sector como un grupo de
empresas cuyos productos tienen tantos atributos en comuin que compiten por los mismos
compradores.

Michael Porter (1990) propone como definicién operante de un sector (fabril o de servicios)
un grupo de competidores que fabrican productos o prestan servicios y compiten directamente
unos con otros. Un sector estratégicamente diferenciado comprende productos o servicios en los
que las fuentes de ventaja competitiva son similares.

Para Cards (2000), la delimitaciéon de fronteras sectoriales, en cualquier caso, es una
cuestion de grado, aunque advierte que definiciones excesivamente generalistas (como Banca,
Automévil o Turismo) no son estratégicamente significativas porque tanto la naturaleza de la
competencia como las fuentes de ventaja competitiva varian mucho dentro de ellos.

Teniendo en cuenta todas las consideraciones anteriores, a la hora de delimitar lo mas
exactamente posible las fronteras del sector objeto de nuestro estudio, encontramos operativo
definir las organizaciones que ofrecen productos o servicios que son sustitutivos cercanos unos de
otros, compiten directamente unas con otras y cuyas fuentes de ventaja competitiva son similares,
en funcion de la definicién de negocio propuesta por Abell (1980) segin la cual por negocio se
entiende los productos y mercado de una empresa.

El sector o segmento sectorial de actividad en particular es el escenario donde las empresas
ganan o pierden la ventaja competitiva. Ademads, su estructura y la cadena de valor de las
empresas que lo constituyen estdn en fuerte interaccion. La estructura de un sector industrial, por
un lado, condiciona la composicién de la cadena de valor de una empresa que opera en él y, por
otro, es un reflejo de las cadenas de valor de los competidores.

Asi, la estructura del sector determina las relaciones con proveedores y clientes que se
reflejan tanto en la configuracién de la cadena de valor de una empresa como en la manera en que
se dividen los mdrgenes con clientes y proveedores, en lo que constituye el sistema de valor
(Carts, 2000).

Por otra parte, el conjunto de las cadenas de valor de todos los competidores es la base para
muchos elementos en la estructura del sector industrial. Las economias de escala y aprendizaje
que ofrece un sector, por ejemplo, surgen de la tecnologia empleada por los competidores en sus
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respectivas cadenas de valor. Los requisitos de capital para competir en un sector industrial son el
resultado del capital requerido en las cadenas. Igualmente, la diferenciacién en los productos del
sector resulta de las formas en que los productos o servicios de las empresas competidoras son
usadas en las cadenas de valor de los compradores.

Asi, muchos elementos de la estructura de un sector industrial pueden ser diagnosticados
analizando las cadenas de valor de competidores en dicho sector.

El sector de la educacioén virtual abarca servicios que van desde la capacitacion estructurada
en cursos pequefios e independientes hasta la formacién en postgrados. Este amplio espectro tiene
como efecto que los competidores existentes varien desde microempresas que imparten un cursillo
repetidas veces hasta grandes instituciones de educaciéon como son las universidades nacionales y
extranjeras; de forma tal que en este mercado coexisten grandes grupos competitivos cuyos
integrantes son similares entre si, pero que tienen diferencias notorias con otros competidores
pertenecientes a otros grupos competitivos. El método de identificacion del competidor basado en
la propuesta de Chen (1996) que se estudiard en un epigrafe posterior servird para descubrir cudles
son los competidores mds directos y que mds pueden erosionar la ventaja competitiva de la
institucién. En cualquier caso, nuestro andlisis se centrard en las instituciones de formacién
superior.

En este aspecto, las Instituciones de formacién superior, imparten cursos de formacién
superior, sin perjuicio de que aprovechar la tecnologia y/o infraestructura instalada para impartir
cursos de capacitacion de menor envergadura, pero que no constituyen su razon de ser principal,
sino s6lo ingresos marginales (y ademds, se enmarcan dentro de la educacién continua que les
corresponde apoyar).

Acotado entonces el campo, este andlisis estd enfocado a considerar y tener en cuenta al
momento de implementar un programa de educacién virtual, todas las fuerzas que pueden afectar
al organismo que trabajaré con este modelo de educacion a distancia.

5.2. SELECCION DE UN MODELO DE ANALISIS SECTORIAL

La literatura sobre estrategia proporciona un amplio abanico de herramientas para el
andlisis de la dindmica competitiva. Sin 4nimo de ser exhaustivos, citaremos las siguientes (Furrer
y Thomas, 2000):

— Teoria de juegos (Camerer, 1991; Dixit y Nalebuff, 1991)

La teoria de juegos consiste en el andlisis del comportamiento racional en situaciones
que implican la interdependencia de objetivos y resultados (Camerer, 1991) y es
especialmente util para predecir las reacciones de una organizacién a los movimientos
competitivos de otras organizaciones (Oster, 1999). Von Neuman y Morgenstern (1944)
distinguieron dos tipos de juegos: por un lado, los basados en reglas, en los que los actores se
comportan segin un conjunto de principios establecidos como contratos o acuerdos
comerciales (Brandenburger y Nalebuff, 1995); y los juegos libres, en los que los actores
interaccionan sin ningtn tipo de restricciéon. En general, los negocios son una compleja
mezcla de ambos tipos.

Cuando el entorno es predecible y el nimero de variables implicadas no es muy grande,
los juegos basados en reglas constituyen la mejor herramienta de andlisis de la dindmica
competitiva (Furrer y Thomas, 2000).

En este contexto, la teorfa de juegos ha sido empleada por numerosas empresas para
tomar decisiones acerca de aspectos de marketing, capacidad de expansion, adquisiciones, etc.
(Oster, 1999). Sin embargo, su utilidad estd limitada por restricciones como la racionalidad de
los actores o la posibilidad de identificar todos los movimientos competitivos de cada uno de
ellos. Si se violan estos supuestos, particularmente si el nimero de actores es demasiado
grande, las variables implicadas tienen un ambito demasiado amplio o el entorno no es
predecible, es aconsejable emplear otras herramientas.
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Analisis de escenarios (Wack, 1985a, b; Schoemaker, 1991, 1993, 1995), modelos de
simulacién y modelos de sistemas dindmicos (Morecroft, 1984; Warren, 1995, 1999)

Cuando el entorno es impredecible y tnicamente hay implicadas pocas variables de
decision, los escenarios, las simulaciones y el modelado dindmico del sistema ayudan a
identificar posibles estrategias y predecir sus resultados. Dadas la incertidumbre y la
complejidad del entorno, estos modelos se centran més en la probabilidad de la evolucién a
largo de plazo de las variables que caracterizan dicho entorno que en los movimientos
competitivos a corto plazo de los actores del mercado.

Los sistemas complejos, por naturaleza, son impredecibles y, por tanto, los modelos
deben poner de manifiesto la existencia de relaciones no lineales y fuerzas ocultas que rijan el
mercado en que se apliquen (Lengnick-Hall y Wolff, 1999). En general, todas estas técnicas
se basan en el estudio de la interaccién entre un nimero limitado de variables conocidas en
situaciones de incertidumbre, interdependencia y complejidad. Por su parte, los escenarios se
centran en la descripcion alternativas futuras presentadas a modo de esquema o narracién
(Schoemaker, 1993), mientras que las simulaciones hace hincapié en las consecuencias de las
distintas estrategias y, finalmente, el modelado de sistemas (Warren, 1995) emplea las
realimentaciones y las redes que surgen entre las relaciones causa-efecto para analizar la
interaccidn entre las variables bajo estudio.

A la hora de analizar la dindmica competitiva, estos tres tipos de herramientas evalian
la influencia de las variables de entorno en los movimientos de los competidores asi como las
repercusiones de los movimientos de los competidores en la estrategia de la organizacién.
Modelos militares (von Clausewitz, 1911; Sun-Tzu, 1963, 1993)

Si el nimero de variables de decision estratégicas es elevado pero el entorno es
predecible, los modelos militares son los mds adecuados para describir la dindmica
competitiva del mercado.

Los modelos militares o estrategias de guerrilla (Kotler y Achrol, 1984; Lengnick-Hall
y Wolff, 1999; Ries y Trout, 1986) estan construidos sobre la analogia entre las estrategias
militares y las estrategias de negocios y han utilizado como base el trabajo de estrategas
militares como Sun-Tzu (1963, 1993) o von Clausewitz (1911). La lI6gica que se esconde tras
estos modelos es que una organizacién puede llegar a ser mejor que sus competidoras si es
capaz de desestabilizar la situacién actual con rapidez y repetidamente con el fin de crear las
condiciones que le sean méas idéneas para competir (Lengnick-Hall y Wolff, 1999).

Modelos de competencia multipunto (Karnani y Wernerfelt, 1985; D’ Aveni, 1994; Chen,
1996)

Otro tipo de modelos de estrategia competitiva son aquellos que asignan probabilidades
a los posibles movimientos de los competidores. Pertenecen a este tipo las aproximaciones de
Karnani y Wernerfelt (1985), Chen y sus colaboradores (Chen, 1996; Chen y MacMillan,
1992; Smith et al., 1991), o D’ Aveni (1994). Al considerarse el entorno estable, estos modelos
se centran en los movimientos de los actores.

El modelo de Karnani y Wernerfelt (1985) sobre la competencia multipunto describe
una situacién en la que las organizaciones compiten entre si simultdneamente en varios
mercados y establece las condiciones que motivan a las empresas a entrar o atacar el mercado
de otra empresa, a responder de una determinada manera a los ataques de otra organizacién y
como se produce un nuevo equilibrio en el mercado como consecuencia de dichas
interacciones.

Una de las principales aportaciones de este modelo fue que puso de manifiesto el hecho
de que competir en varios mercados a la vez ofrece a las organizaciones mayor nimero de
alternativas competitivas (Smith y Wilson, 1995), y en esas circunstancias, la gestion de los
recursos puede reconfigurar el contexto competitivo (McGrath et al., 1998) y modificar la
estructura competitiva que influye en los movimientos de las mismas (Baum y Korn, 1996).

Todos estos aspectos fueron recogidos por Chen y sus colaboradores (Chen, 1996;
Chen y MacMillan, 1992; Smith ef al., 1991) que asignaron una probabilidad a la respuesta de
un competidor a un determinado movimiento competitivo. Esta probabilidad se basa en el
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supuesto de que el competidor es dependiente del mercado particular en que tiene lugar el
movimiento competitivo en cuestion, del tipo de movimiento, de la reputacién de la
organizacion que lo lleva a cabo y de los recursos del competidor al que va dirigida.

El modelo de D’Aveni (1994), por otra parte, plasma la evolucion de las industrias a
través de una serie de ataques y contraataques que dan lugar a lo que define como
interacciones estratégicas dindmicas. Puesto que las organizaciones atacan y contraatacan
deben intentar conseguir destruir, neutralizar o inutilizar las ventajas competitivas de sus
rivales. Este movimiento puede emplearse, por tanto, para aclarar el siguiente movimiento de
una organizacion o para anticipar las proximas acciones de los competidores (D’ Aveni, 1994).
Utilizacién de marcos de trabajo (Porter, 1980; Hertz y Thomas, 1982; Thomas, 1984)

Los modelos vistos hasta ahora abstraen la complejidad de la competencia para aislar
un conjunto reducido de variables cuyas interacciones se examinan en detalle, por lo que la
validez de los resultados que proporcionan depende del grado de correspondencia entre las
suposiciones que llevan a cabo y la realidad (Furrer y Thomas, 2000). Ningin modelo es
capaz de abarcar absolutamente todas las variables de un entorno dado, por lo que, en tltima
instancia, Unicamente son aplicables a conjunto limitado de organizaciones o mercados que si
se ajustan a los supuestos de que dicho modelo parte (Porter, 1991).

En los entornos impredecibles, en los que existen multiples variables de decisién, la
complejidad asociada es demasiado grande como para establecer un modelo de competencia.
En estos casos, es mejor centrarse en las variables y utilizar un marco de trabajo para
identificar las mds importantes y las relaciones entre ellas (Porter, 1980; Thomas, 1984).

Un marco de trabajo engloba gran cantidad de variables y busca capturar la
complejidad de la competencia actual. La ldgica subyacente a un marco de trabajo esta
contenida en la eleccién de las variables que incluye, el modo en que éstas se organizan, las
interacciones entre ellas y la manera en que los distintos patrones de variables y las elecciones
de las organizaciones afectan a los resultados (Porter, 1991). Uno de los marcos de trabajo
mds famosos es el modelo de fuerzas competitivas de Porter (1980) que, con alguna
modificacién, serd tratado en detalle en apartados posteriores.

El principal problema que se plantea con estas herramientas es que, en general, han sido

planteadas para analizar escenarios muy concretos, por lo que su utilidad suele estar limitada a
situaciones similares a aquellas para las que fueron disefiadas (Porter, 1991). En Furrer y Thomas
(2000) se clasifican todas estas herramientas en cuatro grandes grupos en funcién de dos variables
que dan lugar a la matriz de rivalidad (ver Figura 44). Estas dos variables son:

El niimero de variables de decision: esta dimensién hace referencia al 4mbito de la estrategia
de manera que éste es tanto menor cuanto menor es el nimero de variables implicadas. A
medida que la complejidad de la situacién y el nimero de variables aumentan, resulta mis
dificil modelar los movimientos competitivos de los actores.

El grado de incertidumbre del entorno: un entorno predecible se caracteriza porque las
variables que lo describen o bien permanecen constantes o bien varian muy lentamente,
sugiriendo que los cambios competitivos desembocan en situaciones evolutivas y no
revolucionarias. Por otra parte, en un entorno impredecible se producen cambios drésticos que
son imposibles o muy dificiles de prever, haciendo imposible la identificacién del rango de
alternativas estratégicas de todos los actores y el predecir el resultado de cada una de ellas.

Combinando estas dos dimensiones Furrer y Thomas (2000) definen la matriz de rivalidad

cuyo objetivo es proporcionar el tipo de herramienta mds adecuada a las caracteristicas del
entorno competitivo, dados el nimero de variables de decisiéon y el grado de incertidumbre de
dicho entorno.
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Figura 44. Matriz de rivalidad.

El problema ahora es, pues, seleccionar un marco de andlisis para el sector de la Educacién
Superior valido para un entorno virtual, por lo que habrd que determinar cudles son las
caracteristicas del mercado de la Educacién Superior como tal.

Desde el punto de vista econdmico, el mercado de la Educacién Superior es un mercado
fuertemente jerarquico compuesto por organizaciones con unas caracteristicas muy concretas
(Hansmann, 1980, 1990):

— Poseen recursos procedentes de fuentes no convencionales que alteran el rol de los ingresos
por venta y las estrategias de fijacion de precios (Winston, 2000).

— Su proceso de producciéon se caracteriza porque la calidad principal del insumo (los
estudiantes egresados) son a la vez parte del producto o servicio que vende la Universidad
(Rothschild y White, 2003).

— Su misidn, visién y valores estdn orientadas a maximizar el prestigio por encima de la
ganancia (Winston, 2003).

Por otra parte, y desde el punto de vista socioldgico, la competencia en la Educacién
Superior presenta un marcado cardcter posicional (Brunner y Uribe, 2007), en el que los
consumidores escogen una universidad en funcién de las ventajas o beneficios sociales asociados
al prestigio de las titulaciones emitidas por dicha Universidad.

Teniendo en cuenta esta caracterizacién de la Educacién Superior, es posible afirmar que se
encuentra en la frontera entre las aproximaciones de competiciéon multipunto (la oferta formativa
de las Universidades suele abarcar varias dreas de conocimiento) y los marcos de trabajo puesto
que existen multiples variables de decisiéon y, por otra parte, el entorno es moderadamente
impredecible. Por todos estos motivos, en esta tesis se propone emplear un marco de trabajo que
permita conocer la estructura del sector y que, complementado con un modelo de competencia
multipunto, permita identificar a los competidores directos a partir del estudio de la dindmica del
sector.



107 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR DEL E-LEARNING PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

5.3. ANALISIS ESTRUCTURAL

Como senala Porter (1980), el andlisis estructural del sector es un soporte fundamental para
formular la estrategia competitiva. Este andlisis competitivo de la institucidon consiste en
relacionarla con su entorno competitivo. La aplicaciéon del modelo de fuerzas competitivas
consigue una valoracioén de las fuerzas relativas entre los diversos agentes que participan en el
mercado dentro del que se desarrollard el negocio y trata de comprender la estructura del mercado
en que se estd compitiendo y las razones que determinan dicha estructura. Para el autor, dicho
andlisis tiene como base el estudio de las conocidas cinco fuerzas competitivas (clientes actuales,
clientes potenciales, presion de productos o servicios sustitutivos, poder negociador de los clientes
y poder negociador de los proveedores) que configuran la estructura basica de un sector industrial
y que determinan su rentabilidad a largo plazo. La competencia en un sector depende de la
posicion relativa de estas fuerzas y de su interaccion y resulta evidente que supera a la simple
competencia entre los competidores existentes (Carts, 2000).

Por otra parte, es necesario tener presente que el signo de las fuerzas competitivas
enumeradas, que como veremos a continuacién, depende de un amplio nimero de factores
estructurales ya que, como advierte Porter (1980), no todas ellas son relevantes en todos los
sectores. Por tanto, el marco tedrico propuesto debe ser utilizado para identificar rdpidamente s6lo
aquellas caracteristicas estructurales clave que determinan la naturaleza de la competencia en un
sector o segmento sectorial particular.

El diagnéstico del atractivo del sector, mediante el estudio de sus elementos estructurales,
s6lo es el punto de partida para la organizacion que trata de conseguir alguna ventaja competitiva
con caracter de perdurabilidad. Como sefiala Ballarin (1985), el andlisis singuralizado del propio
caso particular es una tarea ineludible para ello. Cada organizacién debe plantearse alcanzar unos
costes suficientemente bajos o si, por el contrario, va a tratar de competir a través de una estrategia
de diferenciacion.

Para Dalmau y Oltra (1997), el primer paso en el andlisis sectorial consiste en decidir qué
aspectos serdan objeto de la investigacion y para qué. En general, el objetivo del andlisis sectorial
es tener un conocimiento profundo y de conjunto de los datos econdmicos del sector, entre los que
cabe destacar (Dalmau y Oltra, 1997):

— Tamafio del mercado.

—  Ambito de rivalidad.

— Tasa de crecimiento del mercado y posicion del sector en su ciclo de vida.
— Numero de competidores y sus tamafios relativos.

— Numero de compradores y sus tamafios relativos.

— La prevalencia de la interaccion hacia atrds o hacia delante.

— Facilidad de entrada y salida.

— Ritmo de cambio tecnolégico, tanto de innovacién en procesos productivos como en la
introduccién de nuevos productos.

— Silos productos de las firmas rivales son muy diferenciados o esencialmente idénticos.
— Nivel de presencia de las economias de escala en fabricacion, transporte o ventas.

— Si son necesarios unos niveles altos de utilizaciéon de la capacidad para conseguir una
produccion eficiente a bajo coste.

— Silaindustria tiene una fuerte curva de experiencia o no.

— Requerimientos de capital.
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— Silarentabilidad del sector esta por encima o por debajo de lo normal.
— Elciclo de vida del sector también debe ser tenido en cuenta.

Porter (1980) establece los siguientes elementos estructurales a la hora de abordar el
andlisis estratégico de cualquier sector industrial:
— Competencia actual
— Competencia potencial
— Poder negociador de los proveedores
— Poder negociador de los clientes
— Amenaza de productos o servicios sustitutivos

Dadas las caracteristicas especiales del sector de la Educacion Superior, y de la Educacién
en general, completaremos este marco con la inclusién de poder negociador del Estado, como
manifestacién del grado de influencia que las actuaciones gubernamentales pueden tener sobre el
sector de la Educacidn.

Por otra parte, para caracterizar la competencia emplearemos el modelo de rivalidad
propuesto por Chen (1996) y que, a partir del cdlculo de dos pardmetros (contacto multimercado y
similitud en recursos), permite clasificar a los competidores en actuales y potenciales, asi como
subrayar su cardcter mas o menos peligroso.

5.3.1. Rivalidad e identificacion del competidor

La esencia de la dindmica competitiva es que los competidores responden a movimientos
competitivos (estimulos) solamente si tienen conciencia de dichos movimientos, si estdn
motivados para responder al o los movimientos en cuestion y si son capaces de llevar a cabo una
respuesta (Chen et al., 1992). De acuerdo con esta definicién, son tres los motores del
comportamiento competitivo: conciencia, motivacién y capacidad. La carencia de alguno de estos
tres elementos casi con toda probabilidad resultard en una falta de respuesta o en una respuesta
ineficiente al movimiento competitivo.

Los investigadores de la dindmica competitiva suelen considerar motivacién y capacidad
como dos factores casi sinénimos puesto que estin estrechamente ligados (Gimeno, 1999). De
hecho, la puesta en marcha de cualquier movimiento competitivo exige la presencia de ambas.
Igualmente, Nelson y Winter (1982) también emplean explicitamente estos dos factores en su
teoria sobre el cambio econdmico.

La motivacion hace referencia a los incentivos que dirigen a una organizacién a tomar un
determinado movimiento o accién competitiva (Smith et al., 2001). Las investigaciones sobre
dindmica competitiva asumen que las acciones competitivas Optimas estdn motivadas por los
beneficios para la organizacién a nivel global. Como Smith et al. (2001) resumen, la motivacién
estd relacionada con las ganancias y las pérdidas percibidas, las cuales se derivan de la creencia de
si se generardn ventajas de las acciones o si el no tomar ninguna accién conllevard una pérdida.

Por otra parte, la capacidad se interpreta como la centralizacién de una percepcion de la
estrategia y la implementacion, en linea con la definicién tradicional de gestién estratégica
(Barney, 1986; Barney y Arikan, 2001). Si los recursos o capacidades exigidos para percibir e
implantar una accién estratégica no estdn al alcance de la organizacién, ésta debe retrasar e
incluso abandonar su puesta en marcha, tal y como aconsejan la teorfa de recursos (Barney, 1991;
Peteraf, 1993) y la teoria de la capacidad competitiva (Makadok, 2001; Teece, Pisano, y Shuen,
1997).

La dindmica competitiva es, por tanto, el resultado de una serie de acciones competitivas y
respuestas competitivas entre las organizaciones de una industria en particular (Hitt, 2003). La
importancia de conocer la dindmica competitiva de un sector industrial (en nuestro caso, el e-
learning en la formacién universitaria) es relevante para una organizacion que se encuentra en éste
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porque le permite predecir posibles respuestas de la competencia y, por tanto, prevenir los efectos
de sus acciones.

Con el fin de explicar la dindmica competitiva, Chen (1996) propuso el modelo de la Figura
45. En este modelo se explica como se llega a la dindmica competitiva de una industria pasando
de las competidoras, los motivos para competir, cémo compiten y exponiendo el posible resultado.

Para posicionarse

con ventaja en el
mercado Observando un

comportamiento competitivo.
Con acciones de
competencia.
Con respuestas de
competencia.

Y

Las . ¢ C6émo?
competidoras ¢Para qué?

La competencia

Participan en———| .
entre rivales

¢ Cual es el resultado?

¢Cuadl es el resultado? Dinamica competitiva: acciones
de competencia y las respuestas
que presentan todas las
empresas que compiten en un
mismo mercado.

Fuente: adaptado de Chen (1996).

Figura 45. Dindmica competitiva.

A partir de este modelo de rivalidad, en este trabajo el principal propdsito es ofrecer una
descripcion de la situacién competitiva ante la que se encuentran las instituciones del mercado del
e—learning que permita identificar a los principales competidores de cada una de ellas y realizar
inferencias sobre la tensién competitiva que perciben. Para ello, se partird de la linea propuesta
por Chen (1996) y que se basa en la utilizacién del contacto multimercado (Edwards, 1955;
Bernheim y Whinston, 1990) y de la similitud en recursos (Caves y Porter, 1977). Otra de las
aportaciones de Chen (1996), ademds de la posibilidad de identificar al competidor, es que
permite realizar una medicion de la tensién competitiva entre cada par de organizaciones. Como
se verd en un epigrafe posterior, la aplicacion del método de andlisis propuesto por Chen (1996)
ofrece una vision clara de las relaciones entre los participantes en un sector industrial y ayuda a
dibujar el mapa competitivo de cada entidad.

La rivalidad entre organizaciones puede definirse como el conjunto de acciones de
competencia y las respuestas que presentan dichas organizaciones cuando compiten entre si para
posicionarse con ventaja en el mercado (Hitt, 2003). Chen (1996) propone un modelo de rivalidad
basado en la identificacién del competidor, cuya incorporacién a los modelos de andlisis
estratégico de sectores industriales relacionados con el e-learning constituye una de las
aportaciones de esta tesis.
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Motores del
comportamiento
competitivo

Analisis de las
competidoras

A 4

Rivalidad entre
empresas

Posicion en el mercado y
rentabilidad financiera

Fuente: adaptado de Chen (1996).
Figura 46. Modelo de rivalidad.

La identificacién de los rivales con los que compite una determinada organizacién ha sido
objeto de estudio recurrente, tanto desde el punto de vista académico como empresarial. La
préctica mas frecuente desde la economia ha consistido en calificar como competidores a todas las
organizaciones participantes en una industria, definida a partir de aspectos como el grado de
sustituibilidad de los productos o servicios, la tecnologia utilizada en su produccién o sus
caracteristicas. La gestiébn de organizaciones ha optado por aproximaciones basadas en los
productos y mercados en los que opera la organizacion (Ansoff, 1965) o criterios similares, como
el propuesto por Abell (1980) y que define un negocio segun tres dimensiones: la necesidad del
consumidor que se satisface, los mercados atendidos y la tecnologia empleada para ello.

La identificacion del grado de rivalidad en un sector industrial ha partido, en muchas
ocasiones, del andlisis del competidor. No obstante, la mayor parte de los estudios se basan en
indices agregados (Herfindahl, cuota de mercado de las n mayores organizaciones, etc.) que no
tienen en cuenta ninguna medida de rivalidad y que consideran que ésta es idéntica para toda las
organizaciones que compiten en el sector en cuestion.

Por otra parte, las aproximaciones realizadas hasta el momento acerca de la identificacién
del competidor y del andlisis de la rivalidad han hecho especial énfasis en la identificacién de
caracteristicas estructurales del sector, dejando escaso margen de intervencién sobre el
comportamiento del mismo a las organizaciones que participan en él y para la consecucién de una
ventaja competitiva (Fuentelsaz et al., 2002). Tampoco se han encontrado en la literatura sobre
direccidn estratégica, estudios acerca de la rivalidad entre organizaciones en sectores industriales
y, mucho menos, en el sector del e-learning por ser éste uno de relativa juventud. No obstante,
existen trabajos realizados desde la perspectiva de la Teoria de Recursos que, tomando como
unidad de andlisis a la organizacién, concluyen que la obtencién de una ventaja competitiva
sostenible puede basarse en la capacidad de la organizacién para desarrollar recursos valiosos y
dificiles de imitar o reemplazar por parte de sus competidores (Barney, 1991). Sin embargo, estos
andlisis suelen omitir la importancia que el ambiente externo a la organizacién tiene en el
comportamiento competitivo de la organizaciones (Fuentelsaz ef al., 2002) y que, segtin Priem y
Butler (2001), es el mercado en donde indirectamente se genera el valor de los recursos.

En los ultimos afios, no obstante, se ha producido un notable progreso en el estudio de la
identificacién del competidor y de la rivalidad competitiva. En el primer caso, estudios comos los
de Chen (1996) o Bergen y Peteraf (2002) reconocen la importancia de la realizacién de andlisis
detallados de la situacién competitiva de cada organizacién, mientras que en el segundo caso, los
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trabajos existentes sugieren centrar el estudio de la rivalidad en la observacion de los movimientos
competitivos ofensivos y defensivos desarrollados por las organizaciones (Smith et al., 1992;
Porter, 1980). Es, precisamente, este segundo aspecto (la identificacién del competidor) el que
atrae nuestra atencién en este trabajo.

La originalidad del trabajo de Chen (1996), y que justifica su utilizacion en esta tesis, radica
en que aborda el estudio de la rivalidad a partir de la consideracién de dos pardmetros: el contacto
multimercado y la similitud en recursos. Sin embargo, este enfoque ya fue puesto de manifiesto en
otros trabajos (Porter, 1979; Gimeno y Woo ,1996; Young et al., 2000; Caves y Porter, 1977;
Bergen y Peteraf, 2002 y Chen, 1996).

La relacién entre el contacto multimercado y la similitud de recursos puede representarse de
manera grafica (ver Figura 47). Cuanto mayor sea el drea sombreada, tanto mayor serd la rivalidad
entre empresas. Empresas con recursos similares y/o un grado de contacto multimercado alto
tomardn conciencia de las interdependencias existentes entre ellas y se reconocerdn como
competidores proximos. Nétese que la mayor tensién competitiva se produce cuando el contacto
multimercado y la similitud en recursos son elevados.

SIMILITUD EN RECURSOS

BAJA ALTA

ALTO

CONTACTO MULTIMERCADO
BAJO

Fuente: elaboracién propia.

Figura 47. Relacion entre el contacto multimercado y la similitud en recursos.

Una de las originalidades del trabajo de Chen (1996) es que el autor subraya que la
rivalidad debe concebirse como una propiedad caracteristica de cada par de empresas, definiendo
el concepto de asimetria competitiva, es decir, que la posicion relativa entre dos competidores no
tiene por qué ser la misma en ambos sentidos de la relacion.

La medicién de ambos conceptos para las organizaciones de un sector concreto permite
identificar, para cada competidor, aquellos rivales con los que existe una mayor dependencia
mutua y, por tanto, una tensién competitiva mayor.

En los epigrafes siguientes se estudian con mds detalle el cdlculo del contacto multimercado
y la similitud en recursos y cémo interpretar los resultados del andlisis.

5.3.1.1. CONTACTO MULTIMERCADO

En los tltimos afios han proliferado trabajos que emplean el contacto multimercado para
explicar la competencia entre organizaciones, tanto tedricamente (Bernheim y Whinston, 1990;
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Spagnolo, 1999; Matsushima, 2001) como empiricamente (Baum y Korn, 1996, Haveman y
Nonnemaker, 2000; Gimeno, 2002).

La revision de la literatura sobre contacto multimercado indica que la compentencia mutua
entre organizaciones en distintos mercados puede reducir la intensidad de la rivalidad entre ellas
(Edwards, 1955). Para explicar este fendmeno se suelen sefialar dos causas (Fuentelsaz et al.,
2002):

1. El comportamiento competitivo agresivo puede acarrear pérdidas

En esta linea argumental, se suele subrayar el efecto de las represalias de las
organizaciones atacadas en alguno de los mercados en que compiten. Es decir, si una
organizacion se ve amenazada en un mercado por alguna competidora que compite también
entre otros mercados, la primera puede que trate de defender su posicidn simultdneamente en
todos los mercados en que compiten o en algin mercado distinto a aquel en el que se recibié
el ataque. De este modo, las posibles ganancias de un ataque en un determinado mercado
podrian verse compensadas por las pérdidas derivadas de las represalias del competidor en
otros mercados comunes entre ambas organizaciones (Porter, 1980). Este tltimo efecto puede
acentuarse cuando las posiciones competitivas de las organizaciones son asimétricas y la
represalia tiene lugar en mercados en los que el atacante tiene una posicion valiosa (Karnani y
Wernerfelt, 1985).

2. Tolerancia competitiva por el aumento del conocimiento mutuo

El hecho de que varias organizaciones coincidan simultineamente en mds de un
mercado puede tener como consecuencia un aumento de la tolerancia competitiva como
consecuencia del mayor grado de conocimiento mutuo (Scott, 1982), tanto es asi que pueden
establecerse mecanismos de comunicacién entre ellas que desemboquen en algin tipo de
cooperacién (Scott, 2001). Boeker et al. (1997), en misma linea que Scott (1982, 2001),
indican que esta transmision de informacion estratégica sobre los competidores permite una
mejor comprension de las relaciones entre ellos y de las reacciones a ataques competitivos
mutos.

Los resultados empiricos obtenidos confirman la existencia de este efecto negativo del
contacto multimercado sobre la rivalidad entre organizaciones en aspectos como la entrada en
nuevos mercados (Baum y Korn, 1996), el crecimiento de la empresa (Haveman y
Nonnemaker, 2000), la influencia en los precios (Parker y Roller, 1997, Evans y Kessides
1994) o los resultados (Scott 1982, Gimeno y Woo, 1996), incluso en aquellos casos en los
que la coincidencia en los dominios de mercado de las organizaciones se produce de forma
aleatoria (Gimeno, 2002).

Sin embargo, la literatura de ecologia de las poblaciones (Hannan y Freeman, 1977) sefiala
que la coincidencia de varias organizaciones en distintos mercados intensifica la rivalidad entre
dichas organizaciones. Algo que parece ldgico, si se tiene en cuenta que la competencia es la
lucha de las organizaciones por ocupar una posicién en el mercado (Scherer, 1980; Hitt, 2003).
Por otra parte, la idea que subyace a estos modelos es que, al ser los recursos del entorno
limitados, la coincidencia de varias organizaciones en su consumo debe llevar, al menos
potencialmente, a un incremento de la rivalidad.

Por tanto, si se consideran conjuntamente estas dos visiones, se concluye que los efectos del
contacto multimercado sobre la rivalidad son indeterminados (Fuentelsaz et al., 2002). Pese a esta
imposibilidad de extraccién de conclusiones tajantes acerca de la repercusién del contacto
multimercado sobre la rivalidad, si que se pone de manifiesto su importancia en la identificacién
del competidor: por un lado, el contacto multimercado determina con qué organizaciones existird
una mayor interrelacioén en el mercado (Porter, 1979); y, por otro, dichas interrelaciones aumentan
la identificacion como tales de los rivales de una organizacién. Por tanto, el empleo del contacto
multimercado en la identificacién del competidor queda justificado.
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Ahora el problema se traslada a como medir el contacto multimercado. Chen (1996) en su
propuesta, sefiala la importancia de contemplar dos aspectos en el cdlculo de este indice:

— La importancia del mercado para la organizacién, puesto que no a todos mercados se les
otorga la misma relevancia por parte de la misma.

— La magnitud relativa de la presencia de la organizacién en el mercado en el que existe la
coindencia.

Teniendo en cuenta estas dos consideraciones, el contacto multimercado de la organizacién
b respecto a la organizacion a, M, a través de la siguiente expresion:

“P. P.
mo=S

donde M,, es la importancia del contacto multimercado de la empresa b con la entidad a (o
presién competitiva ejercida por b sobre a), P,; la presencia de a en el mercado i, P, es la actividad
de la empresa a en todos los mercados en los que participa, Pj; recoge la presencia de b en el
mercado i y P, es su volumen total de actividad en ese mercado. De este modo, P,/P, indica la
importancia del mercado i para la entidad a, mientras que P,/P, sugiere la participacién de la
empresa b en el mercado i.

De la expresion anterior se deduce la posibilidad de que exista asimetria en la relacion entre
el contacto multimercado entre dos organizaciones debido a que la presién competitiva ejercida
por b hacia la organizacion a, en principio, no tiene por qué coincidir con la ejercida por a sobre b.

5.3.1.2.SIMILITUD EN RECURSOS

La similitud en recursos se refiere al grado de parecido en los competidores que poseen
recursos del mismo tipo y en la misma cantidad (Chen, 1996). Aunque son varios los trabajos
existentes en la literatura tradicional acerca de la importancia de los recursos en el estudio de la
rivalidad entre organizaciones (Caves y Porter, 1977; Porter, 1979; Peteraf, 1993a), algunos
estudios més recientes coinciden en sefialar la importancia de los recursos a la hora de imitar el
comportamiento competitivo de los rivales y responder mds rdpidamente a los ataques recibidos
por su parte (Bergen y Peteraf, 2002; Young et al., 2000).

En cuanto a las condiciones que deben cumplirse en el célculo del indice de similitud en
recursos, son andlogas a las comentadas para el contacto multimercado. De hecho, la expresion
empleada para la obtencion de la similitud en recursos de la organizacién b, R, con la a es muy
similar:

donde R, es la cantidad total del recurso i que posee la organizacion a, R, la cantidad total de
recursos que posee, Ry, es la cantidad total del recurso i que posee b. Por tanto, R,/R, representa la
importancia del recurso i para la entidad a y R,/R, la proporcion del recurso i que posee la
empresa b en relacion a la cantidad total de dicho recurso utilizada en el sector.

El problema en el caso de la similitud en recursos radica en la identificacién y medicién de
los recursos empleados por cada organizacién, a diferencia de lo que ocurre con el contacto
multimercado en donde resulta relativamente sencillo determinar la presencia de una organizacién
en un mercado dado (por ejemplo, empleando como indicador de la misma su cuota de mercado).
En efecto, la identificacién de los recursos capaces de generar ventajas competitivas no es una
tarea sencilla, hasta tal punto que algunas organizaciones son incapaces de hacerlo. Esta situacién
suele dar cuando la ventaja competitiva sustenta sobre tareas y procedimientos rutinarios (Lipman
y Rumelt, 1982, Henderson y Cockburn, 1994).
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Una aproximacién para superar siquiera parcialmente estos problemas consiste en utilizar

los recursos productivos empleados en la generacién de los programas formativos, los destinados
a la accién docente on-line y aquellos utilizados para el soporte a los estudiantes.

5.3.1.3.INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Una vez que ya se dispone de la informacién necesaria para calcular el contacto

multimercado y la similitud en recursos para los competidores de una determinada organizacion,
el paso siguiente es construir un grafico como el de la Figura 48 para cada entidad.

r 3
1 COMPETIDORES
POTENCIALES
CMM<<ISR ]
RIVALES MAS
DIRECTOS
BAJO RIESGO DE
COMPETENCIA
ESCASA _ REAL
INTERACCION CMM>>ISR
CMM 1

Fuente: elaboracion propia.

Figura 48. Interpretacion de los resultados.

A partir de esta representacién grafica resulta relativamente sencillo distinguir entre tres

zonas:

1.

CMM=ISR

En la diagonal de la gréifica se encuentran todas las organizaciones que presentan igual
contacto multimercado (CMM) e igual indice de similitud en recursos (ISR), tanto en valores
bajos como en valores elevados.

Los rivales mds importantes serdn aquellos que, estando en la diagonal, se situardn en la
parte superior derecha, siendo las organizaciones con las que apenas existe relacion las que se
ubiquen en la parte inferior izquierda.

CMM>ISR

Una organizacién situada en esta zona presenta un alto contacto multimercado con la
organizacion bajo estudio pero, simultdineamente, una baja similitud en recursos, lo que indica
que, a pesar de coincidir en varios mercados sus estrategias deben ser diferentes, habida
cuenta de las diferencias en las dotaciones de recursos.

CMMK<ISR

Las organizaciones situadas en esta zona representan una amenaza potencial para la
organizacion bajo estudio, ya que, a pesar de que no existe una coincidencia en los mercados
en los que operan, se trata de organizaciones de caracteristicas muy similares y en un futuro
podrian convirtirse en competidores directos.

5.3.1.4. CORRECCIONES NECESARIAS

Sin embargo, el enfoque anterior adolece de una limitacién y es que no considera las

caracteristicas particulares del sector de la Educacion Superior ni las del e-learning. Por ello, se
hace necesaria la introduccién de pardmetros correctores que le pongan remedio a esta situacién.

El primero de los factores correctores, y que aplicard sobre el contacto multimercado como

se verd mas adelante, es la orientacién disciplinar. Este pardmetro se calcula con el objetivo de
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determinar el grado de especializacioén de cada universidad, se ha calculado un indice en base al
numero de titulaciones, modificando el planteamiento propuesto en Moreno (2005), segin la
expresion:

h X.. X

S
i=1 | X

X

1
CE j = E .

Donde x; es el nimero de titulaciones ofrecidas por la Universidad j en la rama 7, en x; es el
nimero de titulaciones ofrecidas por la Universidad j, x; es el niimero de titulaciones de la rama i
del conjunto de Universidades y x es el total de titulaciones ofrecidas por las Universidades.

Cuanto més préximo a la unidad esté el valor de este coeficiente, tanto mayor serd el grado de
especializacion de la Universidad de que se trate.

A partir de esta expresion es posible obtener el coeficiente de especializacién por ramas
como la parte de la expresion anterior correspondiente al valor absoluto de cada uno de los
términos del sumatorio:

CE=|%u %
X X

a

Su efecto es el de ponderar la importancia relativa de cada rama de conocimiento, del tal
modo que el contacto multimercado pasa a calcularse a través de la formula:

4 P. P.
CMM ,, =z CE,-—“|.| CE, -
i=1 a Pb

Por otra parte, la utilizacion intensiva de las TIC (Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones) aplicadas a la docencia que supone el e-learning, va a determinar la importancia
de éstas y de la inversién en bienes tecnoldgicos, observandose un desplazamiento desde los
bienes tradicionales (mdas basados en infraestructuras fisicas) hacia los bienes tecnoldgicos.
Ademds, a luz de lo que parecen estar haciendo las Universidades actuales respecto a la
introduccién de las TIC a nivel institucional, parece conveniente introducir un factor que exprese
el compromiso de cada institucién con la implantacién de un campus virtual. Todo esto lo hemos
conseguido mediante un coeficiente institucional que pondera la importancia de los recursos
estratégicos en el cdlculo del indice de similitud en recursos. De este modo, la expresién que
proporciona el indice de similitud en recursos en dos organizaciones quedaria como:

< R . R, " (R . R
ISR , = C.al.c.lzc.czi.i
ab Z a R b Rh a bi=1 R Rh

i=1 a

5.3.2. Competencia actual

El competidor inmediato de una universidad virtual son las universidades tradicionales. De
hecho, algunas de ellas estdn incorporando elementos de virtualidad con el fin de atraer y retener
estudiantes (Alexander, 2001; Ryan et al, 2000; Bates, 1997; Collis y Moonen, 2001). Estas
entidades, dadas las caracteristicas de la educacion a distancia, pueden estar ubicadas en cualquier
lugar del pais o del mundo.

En general, la existencia de un cierto grado de rivalidad entre competidores del sector da
origen a movimientos competitivos de cardcter ofensivo y defensivo bajo un modelo o patrén de
accion y reaccién que puede acabar dejando a la empresa que tomo la iniciativa, y al propio sector
en general, en una situaciéon mas o menos favorable que aquella de la que se partia. La intensidad
de la competencia entre las empresas que componen el sector depende del tipo de competencia,
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los elementos susceptibles de generar una ventaja competitiva (que se estudiardn en el capitulo 7)
y las barreras a la movilidad y de salida (Carus, 2000).

5.3.2.1.TIPO DE COMPETENCIA

El tipo de competencia en un sector industrial estd configurada por factores estructurales de
dicho sector (Carts, 2000). En este trabajo se propone utilizar el nimero y el tipo de instituciones,
la caracterizacién de la oferta formativa, la relacién entre la oferta y la demanda y la relacién entre
la oferta y la matricula.

5.3.2.1.1. Niimero y tipo de instituciones

En general, cuando las organizaciones integrantes de un sector son de distinta naturaleza,
tienen objetivos diferentes o no siguen estrategias similares para alcanzarlos, la rivalidad
competitiva se ve incrementada gracias la dificultad de identificar una pauta que explique el
comportamiento competitivo de las mismas.

El nimero y el tipo de organizaciones que forman parte del sector del e-learning resulta
harto dificil de establecer debido a la diversificacion de actividades caracteristica del sector
(AEFOL, 2003). En efecto, el sistema de valor del e—learninglg es suficientemente flexible como
para dar cabida a las mds variadas combinaciones de actividades y ello hace imposible obtener una
cifra exacta de empresas dedicadas a este sector industrial.

Una posibilidad es emplear la clasificacién propuesta por Azcorra et al. (2001) y que
distingue los siguientes tipos de entidades:

— Universidades ptiblicas y universidades privadas.
— Escuelas de negocios.

— Entidades con experiencia anterior en otras metodologias educativas (presenciales, a
distancia, etc.).

— Entidades de nueva creacién que han surgido para impartir formacién on-line, no ofreciendo
formacién en ningdn otro formato que no sea el virtual.

— Otras, bajo cuya denominacién se incluyen las entidades no recogidas en las categorias
anteriores.

Otro enfoque es el indicado en el capitulo 4 y que clasifica a las instituciones de educacién
en funcién segin un doble criterio: la intensidad de utilizacién del e-learning en la metodologia
docente (ver Figura 49) y el modelo organizativo (ver Figura 50).

' Este concepto serd tratado con el méximo detalle en el epigrafe 7.3. Aqui puede entenderse el
sistema de valor con una representacion de las interdependencias entre las organizaciones que participan en el
sector en base a las actividades de la cadena de valor que aglutinan.
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Tipo de Universidad

Descripcion

Universidades de e-
learning

Empleo de los sistemas de e-learning como elemento principal de la
docencia.

Universidades duales

Modelo de formacién a distancia flexible y basado en TIC y
modelos presenciales con integracion de sistemas de e-learning.

Universidades con un uso
complementario del e-
learning

Modelos a distancia tradicionales pero flexibles y modelos
presenciales con un uso del e-learning como soporte a la
metodologia tradicional.

Universidades
tradicionales

Modelos a distancia y presenciales que presentan un uso residual de
las TIC.

Fuente: elaboracién propia.

Figura 49. Clasificacion de las Universidades en funcion de su empleo del e-learning.

Modelo organizativo Descripcion

Universidades virtuales como organizaciones | Son universidades creadas especificamente para

virtuales

realizar una actividad de e-learning, algunas de las
cuales parten de modelos de universidades abiertas y
a distancia. Se caracterizan por disponer de un
modelo organizativo y pedagdgico particular y
diferenciado del resto de universidades presenciales
y a distancia.

Universidad presencial con extensién universitaria | Se trata de un modelo muy extendido en las

virtual

Universidades y que consiste en incorporar
formacién virtual en cursos de postgrado y extensién
universitaria en instituciones educativas cuya oferta
de formacion reglada es eminentemente presencial.

Universidad virtual adosada a la universidad | Se trata de universidades virtuales creadas por

tradicional

universidades tradicionales en su mismo entorno a
través de espacios virtuales gestionados de forma
independiente pero compartiendo los elementos
basicos de la universidad tradicional (oferta
formativa, normativa académica, servicios de
biblioteca, etc.).

Universidades virtuales como espacios virtuales | Se trata una universidad virtual creada a través de un

interuniversitarios

consorcio de diversas universidades tradicionales y
se materializa en la disponibilidad de un espacio
virtual comiin en el que converge la oferta de los
diferentes planes de estudio. Este espacio se gestiona
de forma compartida pero auténoma en la
Universidades participantes en el consorcio.

Modelo de intermediacién La o las Universidades se asocian con una empresa

que proporciona cursos utilizando los recursos de
ensefianza de instituciones existentes.

Universidad Corporativa Unidad de negocios de una empresa que se encarga

de gestionar los planes de formacion de los
empleados de la misma.

Fuente: elaboracién propia.

Figura 50. Modelos organizativos de universidades virtuales.
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5.3.2.1.2. Caracterizacion de la oferta formativa

La oferta formativa de un determinado conjunto de Universidades puede caracterizarse a

partir de los siguientes aspectos (CRUE, 2006):

L.

Especializacién de la oferta

Este parametro ya ha sido estudiado en el apartado 5.3.1.4 y hace referencia a la
estructura de titulaciones de la institucién. Se emplea, ademdas, como pardmetro corrector del
contacto multimercado.

Diversificacion de la oferta

El tipo de ensefianzas que ofrecen las universidades de una regién a medida que se
expanden afecta al grado de concentracién de las ramas de ensefianza y a la diversificacién de
la oferta en la dicha regidn, es decir, contribuyen a que determinadas enseflanzas aumenten o
reduzcan su presencia en la region.

Con objeto de identificar estos efectos, en CRUE (2006) se proponen dos indicadores:
la concentracién de ramas de ensefianza y la diversificacion de la oferta en dicha regidn.

Para evaluar la mayor o menor concentracién de las ramas de ensefianza se ha utilizado
el indice de Theil a partir de los alumnos matriculados en cada rama a través de la expresion:

N
lnN+ij lnxj
j=1

InN

Donde x; es el porcentaje de alumnos matriculados en la rama i, respecto del total de alumnos
en la region j y N el nimero de regiones. La concentraciéon médxima se obtiene cuando el valor
de este indice estd préximo a la unidad.

Loy, =

Generalmente, lo relevante no es tanto el valor del indice, que 16gicamente es suele ser
reducido ya que la oferta es relativamente amplia, sino los cambios que se producen tras
incluir algin nuevo competidor o los acontencidos tras un periodo de tiempo determinado.

Otro parametro importante es el coeficiente de diversificacion de la oferta. En general,
los estudios de cualquier rama se pueden cursar en cualquier regién del pais, si bien no en
todas ellas se ofrecen los mismos estudios, ni el peso especifico de cada tipo de ensefianza es
el mismo variando, por tanto, el grado diversificacion entre regiones. Este coeficiente de
diversificacion de de una region se obtiene a través de la siguiente expresiéon (Moreno, 2005;
Martin-Guzmén y Martin Pliego, 1993):

Donde x; es el nimero de titulaciones de la rama i impartidas en la provincia j y h es el
numero total de ramas de estudio.

Relacién entre la oferta y la demanda

La relacion oferta a demanda (ROD;) que se evalda para una titulacion i en una
Universidad j, se define como:

0,
ROD, ="
D

i
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Donde O es la oferta de plazas de la titulacion i en la Universidad j y D; es el nimero de
alumnos que solicitan una plaza en la misma titulacion de dicha Universidad.

Segun los valores de ROD;;, es distinguir cinco situaciones posibles (ver Figura 51),
que varian desde el equilibrio a la sobreoferta y a la sobredemanda, con situaciones
intermedias y variadas con un componente diferenciado entre universidades.

Situacion

Valores de ROD;; que la caracterizan

Muy elevada sobreoferta

ROD; > 250 %

Elevada sobre oferta

125 % < ROD;; < 250 %

Equilibrio entre oferta y demanda

75 % < ROD; < 125 %

Sobredemanda

50 % < ROD; <75 %

My elevada sobredemanda

0 % < ROD;; < 50 %

Fuente: Reques (2004).

Figura 51. Relacion entre la oferta y la demanda.

Este pardmetro también puede evaluarse para un conjunto de universidades.

4. Relacion entre la oferta y la matricula

La relacién oferta a matricula (ROM;) que se evaliia para una titulacién i en una

Universidad j, se define como:

0,
ROM ;="
M

i

Donde Oy es la oferta de plazas de la titulacién i en la Universidad j y M;; es el
nimero de alumnos que se matriculan en la misma titulacién de dicha Universidad.

Segun los valores de ROMj;, es distinguir seis situaciones posibles (ver Figura 52),
que varian desde el equilibrio a la sobreoferta y a la sobredemanda, con situaciones
intermedias y variadas con un componente diferenciado entre universidades.

Situacion

Valores de
caracterizan

ROM; que 1la

Muy bajo nivel de matricula

0% <ROM; <25 %

Bajo nivel de matricula

25 % <ROM,',‘< 50 %

Nivel de matricula medio

50 % < ROM; <75 %

Alto nivel de matricula

75 %<ROM,',‘<90%

Muy alto nivel de matricula

90 % < ROM; < 100 %

Ampliacién de matricula

ROM;; > 100 %

Fuente: Reques (2004).

Figura 52. Relacion entre la oferta y la demanda.

Al igual que en el caso anterior, este pardmetro también puede evaluarse para un

conjunto de universidades.



120 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR DEL E-LEARNING PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

5.3.2.2.BARRERAS A LA MOVILIDAD Y DE SALIDA

Las barreras a la movilidad sirven de proteccion a las organizaciones que forman parte de
un grupo estratégico’ frente a la entrada otras. Su principal efecto es la dificultad que suponen a
la hora de modificar la posicién competitiva de la organizacion en el sector.

Por otra parte, las barreras de salida son los factores que obligan a una organizacién a
continuar compitiendo en el sector incluso en situaciones de rentabilidad baja o negativa, lo que
puede disminuir el valor del sector. Las principales fuentes de barreras de salida son (Carts,
2000):

— Activos altamente especializados para el negocio en particular y que tienen poco valor
liquidativo y/o altos costes de conversion o transferencia.

— Costes fijos de salida, como fuertes pasivos laborales por tipos y cuantia de contratos
laborales o altos costes de reinstalacion.

— Interrelaciones estratégicas con otras unidades de negocio de la empresa matriz en términos de
imagen, habilidad comercial, acceso a los mercados financieros, instalaciones compartidas,
etc.

— Barreras emocionales: apego de propiedad al negocio, lealtad hacia los empleados, etc.

— Restricciones sociales y legales: la negociacién o falta de apoyo institucional o social para el
abandono derivadas de una preocupacién por la pérdida de empleo, de imagen o por los
efectos econdmicos negativos para la regién.

Teniendo esto en cuenta, podemos afirmar que en el e-learning, las barreras de salida son
altas, pues la tecnologia que se utiliza estd especialmente disefiada para ser usada en el sector
educacional y el costo de usarla para otros fines es muy elevado y no tendria sentido.

5.3.3. Competencia potencial

La competencia potencial de un sector industrial se nutre de la amenaza de entrada de
nuevos competidores y de la aparicién de nuevos productos que puedan sustituir a los actuales en
el sector (Porter, 1980).

5.3.3.1.BARRERAS DE ENTRADA

Bajo el concepto de barreras de entrada se agrupa un conjunto de factores de tipo
econdmico, social e institucional que constituyen un freno o impedimento para el ingreso de
nuevas empresas en el sector.

Aunque las barreras de salida y las barreras de entrada son conceptualmente diferentes,
Porter (1980) estima que la consideracion de ambas es un aspecto importante del andlisis sectorial
porque a menudo estdn relacionadas. Asi, considerando conjuntamente las barreras de ingreso y
las barreras de salida y que ambas, en el caso mds simplificado, pueden ser altas o bajas, se
pueden formalizar cuatro tipos de rentabilidad del sector:

— Barreras de salida bajas (abandonan los fracasados) y barreras de entrada altas (los intentos de
entrar serdn desanimados). En este caso, el rendimiento se configura como elevado y estable.

— Barreras bajas tanto de entrada como de salida facilitan los ingresos y los abandonos. Los
resultados se configuran como bajos.

— Barreras altas, tanto de entrada como de salida, se crea un situacién de alto potencial de
utilidades, pero permanece el riesgo de que los fracasados permanezcan luchando en el sector.
Los rendimientos serdn altos pero inestables.

— Barreras de salida altas y barreras de entrada bajas, los rendimientos ademds de bajos por la
facilidad de ingreso son arriesgados por las dificultades para abandonar que encuentran las

20 4o . . . . .
Un grupo estratégico es el conjunto de empresas en un sector industrial que siguen una misma o
similar estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas.
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empresas de pobres resultados. Estas luchardn antes del abandono y, por tanto, existe el riesgo
de que los rendimientos bajen. Es la combinacién més desfavorable de un sector.

Porter (1980) sostiene que la amenaza de ingreso en un sector industrial depende, ademaés

del grado de reaccién por parte de las empresas presentes en el mismo, de las barreas de ingreso,
en el sentido de que si son altas la amenaza de entrada serd escasa. Bueno Campos (1996)
identifica tres causas de amenaza de entrada de nuevos competidores:

Creacién de empresas o nuevos competidores coincidiendo con circunstancias de sectores en
crecimiento, caracterizados por una alta rentabilidad junto a pocas y de escasa importancia
barreras de salida.

Liberacién econdémica o liberalizacién de los mercados, que facilitan un aumento de la
competencia internacional.

Aparicién de nueva competencia por procesos de diversificacién y por la combinacién del
fenémeno de desregulacion y la innovacién tecnoldgica.

Tales factores se agrupan en las siguientes categorias (Carts, 2000):
Economias de escala

Las economias de escala reflejan las reducciones en el coste unitario del producto,
servicio o procesos de todo tipo que se producen como consecuencia de mayores volimenes
de actividad por periodo. Presentan impedimentos porque fuerzan al pretendiente a operar a
gran escala, con el riesgo de una inmediata reaccién por parte de los competidores existentes,
0 a ingresar a pequefia escala aceptando una desventaja inicial en coste.

Las caracteristicas del e-learning como producto (contenido digital) hacen el coste de
produccién sea pricticamente independiente del nimero de unidades producidas y que el
coste de reproduccion sea practicamente nulo, por lo que no existen economias de escala. Sin
embargo, debe tenerse en cuenta que los contenidos habrd que actualizarlos entre distintas
ediciones del curso o programa y que ello lleva asociado ciertos costes.

Diferenciacién del producto

La diferenciacién del producto o servicio supone para las empresas establecidas gozar
de un cierto grado de identificacién de la marca y lealtad por parte de los clientes. Asi, los
impedimentos de entrada residen en las grandes (en recursos y en tiempo) y arriesgadas
inversiones que tiene que realizar un nuevo competidor para dar prestigio a su marca y superar
la lealtad de los clientes de los competidores existentes.

La baja transparencia del mercado y el conocimiento limitado de los productos de e-
learning probablemente representardn serios retos para los clientes, sobre todo corporativos,
en los préximos afios. Por tanto, la marca serd la mejor sefia de identidad de un producto de
calidad para evitar errores mds costosos. Los proveedores de e-learning estdn actualmente
reconduciendo los principales factores que constituyen una marca, tales como la calidad, la
consistencia, la competencia, la reputacién y una base leal y reconocida de clientes.

También existe el factor experiencia, lo que hace muy dificil que una entidad
cualquiera pueda participar en este sector. A no ser que sean entidades con un fuerte potencial
en educacién y con respaldo de un prestigio ya ganado en materia de educacién.

Con el fin de proyectar una imagen de marca integral, sélida y consistente que permita
a las instituciones tener un respaldo estratégico, las Universidades deben adoptar, entre otras,
las siguientes medidas (Fuentes, 2005):

— Concretar su identidad corporativa, a partir de la formulacién de un mensaje institucional
unificado, claro, concreto y conciso que impacte en cualquier publico del mundo.

— Fomentar redes académicas que potencialicen la divulgacién de los resultados de trabajos
académicos y de investigacion.

— Fortalecer las acciones de relaciones publicas en tiempo real, para contribuir a la
proyeccién de la imagen institucional.

—  Construir vinculos estables para generar confianza con los diferentes publicos.
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3. Inversién en TIC elevada y altos costes fijos iniciales

En general, la necesidad de fuertes volimenes de capital constituye una barrera de
entrada, lo cual supone una ventaja para los competidores existentes.

El hecho de que el e-learning se caracterice por la realizacioén de la formacion a través
de las TIC determina la importancia relativa de la inversion tecnoldgica y del uso de las
mismas. Esta dotacién de infraestructuras y aplicaciones tecnoldgicas provoca que la
inversiéon TIC en el marco de la actividad docente sea de una cuantia relativamente elevada
sobre el total de inversiones realizadas, de manera que se produce un desplazamiento de
recursos, desde los elementos tradicionales basados en la infraestructura fisica hacia los
bienes tecnoldgicos. Es decir, en la formacién tradicional, una parte importante de los costes
proceden de las aulas, el material que se entrega a los alumnos, etc. La virtualidad que
caracteriza al e-learning elimina, o al menos reduce al minimo, el impacto econdémico de este
tipo de conceptos, aunque a costa de incrementar enormemente la importancia de las TIC,
imprescindibles en un entorno virtual. Ademds, este gasto inicial estd sometido a una
obsolescencia muy rédpida, lo cual genera un elevado nivel de riesgo para este tipo de
inversiones.

Estos elevados costes iniciales en teorfa se compensan por unos menores costes de
personal y porque el alto gasto de desarrollo de curso se amortiza en las sucesivas repeticiones
del mismo. No obstante, este modelo impide la entrada de empresas que no dispongan de
importantes presupuestos en generacion de contenidos y de una cuota de mercado (nimero de
matriculas) suficientemente grande para poder amortizar la inversion inicial.

En relacion a lo anterior, cabe hacer las siguientes reflexiones:

— Para amortizar el gasto inicial son necesarios un nimero de alumnos mayor de lo que
quiza sea aconsejable desde el punto de vista metodoldgico.

— La repeticién sin cambio alguno en los materiales aumenta el riesgo de que estos queden
obsoletos y desactualizados.

— En ocasiones, una elevada calidad en los materiales (y, por tanto, un incremento en el
coste de generacion de los mismos) no es percibida como tal por el alumno. Por tanto,
habrd que determinar la sensibilidad de los alumnos que forman parte del mercado
potencial a las variaciones de calidad de los materiales formativos con el fin de aumentar
la eficiencia y el rendimiento econémico de dichos materiales.

Una manera de reducir los costes asociados a las TIC es el fomento de los procesos de
innovacién tecnoldgica, por la necesidad de adaptar los estdndares tecnoldgicos a las
particularidades de los procesos formativos y de actualizar y mejorar continuamente la
funcionalidad de los diferentes componentes del sistema.

5.3.3.2.PRODUCTOS O SERVICIOS SUSTITUTIVOS

El andlisis de las condiciones en las que pueden aparecer productos sustitutivos es un
cometido fundamental para la determinacién de una posicién competitiva sélida y duradera.
Detectar posibles sustitutos de un producto o servicios es una tarea sutil, que implica la bisqueda
minuciosa de otros productos o servicios que pueden desempefiar la misma funcién que el
producto del sector en cuestién.

En general, cada empresa en un sector o segmento sectorial estd compitiendo con empresas
de otro u otros segmentos sectoriales que producen bienes o servicios sustitutivos. Estos, al igual
que los nuevos ingresos, limitan el rendimiento potencial de un sector a través de establecer un
limite sobre los precios que sus empresas pueden cargar, es decir, el impacto de los productos
sustitutivos puede ser entendido, sintéticamente, como la elasticidad general de la demanda del
sector. Cuanto mas atractiva sea la relacion precio/desempefio (en términos de satisfaccion del
consumidor) ofrecida por los productos sustitutivos, mds sélido serd el limite a los beneficios del
sector. Ademds, los productos sustitutivos no solo limitan los beneficios en tiempos normales,
sino que también pueden reducir la rentabilidad de un sector en tiempos de bonanza.
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Los productos sustitutivos que merecen atencién prioritaria son aquellos que:

— Siguen una tendencia alcista en su relacion precio/desempefio, respecto al producto del sector
en cuestion; o,

— Son producidos en sectores con altas tasas de rentabilidad. En este caso, los sustitutos pueden
entrar rdpidamente a escena si algin desarrollo aumenta la competencia en sus propios
sectores y causa una reduccién de precios o mejora de su desempefio. El andlisis de tales
tendencias puede tener importancia al decidir si se trata de atacar estratégicamente o planear
con €l una estrategia como fuerza clave inevitable (Porter, 1980).

El prondstico de riesgo de sustitucién, de acuerdo con lo anterior, debe basarse en la
determinacion de la relacion precio/desempefio que caracteriza al producto que potencialmente
puede sustituir al actual y en los costes de cambio que pueden afectar al comprador.

Ademéds, deben evaluarse los retos e impactos que representan para la organizacién los
efectos de las nuevas tecnologias, concretadas en productos nuevos, sustitutivos o de los que
constituyen el campo de actividad de la empresa (Bueno Campos, 1996).

Por otra parte, también posibilitan la modificacién o ampliacién de los ciclos de vida de
productos y sectores. En ocasiones pueden hacer que se pase del crecimiento al declive,
omitiéndose la madurez, o una innovacion tecnoldgica puede hacer que el crecimiento de un
sector se revitalice después de un periodo de declive.

En general, un mercado no resulta atractivo si existen este tipo de productos, sobre todo,
cuando estdn m4s avanzados tecnoldgicamente o pueden entrar a competir a precios mas bajos.

En la actualidad, el mayor competidor de las Universidades en cuanto a formacion continua
se refiere son las Universidades Corporativas ya que éstas satisfacen las demandas de formacién
de los empleados de la empresa a la que pertenecen y estos, por tanto, no se matriculardn en
ninguno de los cursos que conforman la oferta de las Universidades (Clarke y Hermens 2001;
Rosenberg 2001). Por lo que respecta a las enseflanzas de grado, las amenazas de productos o
servicios sustitutivos son las mismas que para la formacién presencial tradicional.

Cabe hacer notar que la educacién virtual puede también ser observada como un
complemento de la educacién presencial ya adquirida por un estudiante que desea complementar
sus estudios o perfeccionarse.

En comparacién con la educacién presencial, la actitud del cliente hacia la educacién
virtual es menos favorable, debido a un problema de cultura (a veces, subestimada) y disciplina
que ha significado que exista una mayor lealtad hacia los servicios tradicionales de las
Universidades e Institutos, pero sélo en la medida en que éstos tengan un respaldo en cuanto a
experiencia y a logros concretos en materia de educacion.

Desde una perspectiva de sustitutos, la realidad es que no es la educacién presencial el
sustituto de la virtual, sino por el contrario, es la educacién virtual la que se ha requerido como un
muy buen sustituto de la educacién presencial y lo serd cada vez mds en la medida que mejore la
tecnologia que soporta al e-learning.

5.3.4. Negociacion con los proveedores

Cualquiera que sea el sector, una empresa que desarrolle su actividad en €l se ve obligada a
hacer compras de materiales y mano de obra a proveedores. Estos pueden reducir la rentabilidad
del negocio al ejercer presion sobre los precios y reducir asi el margen propio. Una situacion de
alto poder por parte de los proveedores merma rentabilidad a las empresas del sector que les
compra, ya que éstas son incapaces de recuperar los aumentos de coste mediante sus propios
precios y los proveedores se apropian asi de la mayor parte del valor aiadido total a distribuir. Por
ello, un mercado no serd atractivo cuando los proveedores estén organizados en gremios, puedan
imponer sus condiciones y/o cuando los insumos sean realmente criticos para la actividad propia.
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El poder negociador de los proveedores se concreta en la medida en que por la escasez o
especificidad de su oferta, en que por la posicién de monopolio o por su integracién vertical,
puedan ejercer presion en los precios, cantidades y calidades de los productos ofertados, por lo
que pueden alterar la posicién competitiva de la empresa cliente.

Al igual que en el caso de los clientes, las condiciones que determinan el poder de los
proveedores pueden variar con el tiempo o como resultado de decisiones estratégicas que tome la
empresa.

En general, las Universidades invierten en e-learning con las esperanza de obtener, a largo
plazo, menores gastos de infraestructuras y de personal (Weigel, 2000) a la vez de una mayor
cuota de mercado. De hecho, ésta es también una de las razones que empuja a las Universidades a
formar consorcios o redes de universidades. Otra opcidn es establecer algtin tipo de alianza con
algin proveedor que asuma algunas de las actividades del sistema de valor. En este sentido, el
poder negociador de las empresas que suministran componentes tecnoldgicos y plataformas
computacionales es relativamente bajo. La oferta de insumos en estos momentos es fuerte y los
precios pueden ser manejados con facilidad. No ocurre lo mismo con la prestacion de servicios de
marketing educativo, ya que este tipo de actividades no suele estar muy extendida en las
Universidades y el nimero de proveedores de estos servicios no es elevado.

5.3.5. Negociacioén con los clientes

Una base importante de las tasas de rentabilidad que puedan alcanzarse en cualquier sector
econdmico es el valor que tal sector genera. Que el sector pueda apropiarse de ese valor en parte
depende del poder de negociacién con sus clientes y proveedores. Igualmente, clientes y
proveedores intentardn aumentar sus participaciones a costa del sector. El vehiculo fundamental
en esta distribucién son los precios de compra y de venta a los clientes, y la cuantia de
participacion de unos y otros depende del poder de negociacién de los mismos.

Los clientes o compradores intentardn forzar la bajada de precios, negociar por una calidad
superior o méds servicios y enfrentar a los competidores. Sin embargo, debe entenderse que el
poder negociador serd ejercido por determinados clientes que se demuestran como importantes
grupos de compradores dentro del sector.

Se entenderd por cliente a todo potencial demandante de educacion que, por razones de
tiempo o impedimentos de distancia, deseen estudiar, capacitarse o perfeccionarse a través de un
programa on-line y que cuentan con medios tecnoldgicos para acceder a la educacién virtual.

En la ensefianza reglada, el poder negociador de los estudiantes (clientes) es reducido
puesto que los precios de la formacién estdn regulados por ley. Sin embargo, en la formacién no
reglada, sobre todo si es on-line, los estudiantes tienen mayor libertad para escoger puesto que
permite a los estudiantes matricularse en cualquier universidad el mundo.

Los demandantes de educacion tratan de acceder a una calidad lo m4s alta posible, forzando
de esta manera a un manejo de las variables precio—calidad de los servicios, entre los organismos
que utilizan los modelos presenciales versus los que podrian utilizar un modelo virtual. Aunque
son dos servicios distintos, apuntan a satisfacer la misma necesidad con el mismo resultado: un
diploma; por lo tanto, es de esperar que exista una fuerte competencia entre ellos, por lo cual el
cliente, atn sin tener un alto poder negociador, se ve favorecido por esta competencia.

Sin embargo, es necesario resaltar que el mercado de la educacién superior no es muy
sensible al precio, por lo que basar la estrategia competitiva en una competencia en precios puede
ser arriesgado (Temperini, 2004). Por el contrario, si una organizacién desea establecer una
posicién competitiva estable a largo plazo debe construir relaciones con los clientes (alumnos)
duraderas. La satisfaccion de los clientes no se logra Gnicamente con la calidad de los cursos o
programas formativos, sino que también influye la oferta de servicios, la calidad de la atencién y
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soporte al cliente, las tutorfas, etc. Todos estos aspectos resultan de vital importancia, habida
cuenta del carécter critico de la imagen de marca.

5.3.6. Negociacion con el gobierno

Un aspecto de enorme importancia en la actualidad y atin por concretar satisfactoriamente

es la definicion del papel de los Gobiernos en la determinacién del modo en que evolucionard la
Educacion Superior internacional en Internet.

Brunner y Uribe (2007) identifican dos tareas fundamentales que deben llevar a cabo los

Gobiernos cuyo objetivo sea impulsar un modelo de Educacién Superior orientado a mercado, y
que son:

1.

Velar por el libre acceso al mercado

En primer lugar, se debe favorecer la entrada en el mercado de nuevos competidores,
garantizdndoles libertad para disefar su oferta de productos y servicios y el libre acceso a los
recursos.

Por otra parte, también debe velarse porque los consumidores puedan elegir libremente
la institucién que més se adecte a sus preferencias y necesidades.

Contrarestar los efectos indeseados de la libre compentecia
Uno de los aspectos mds importantes derivados de la misién social de Educacién
Superior, es la articulacion de las medidas necesarias para garantizar el acceso a la Educacién
por parte de cualquier ciudadano, proveyendo financiacién (becas) a aquellas personas que no
puedan asumir los costes de los programas formativos ofrecidos por las Universidades.
Ademds, el Gobierno debera procurar que exista informacién suficiente sobre la calidad
y el precio de la oferta formativa, establecer mecanismos de garanticen dicha calidad, etc.

Con el fin de introducir estos cambios se plantean tres tipos de politicas diferentes:

Desregulacion

Se corresponde con el objetivo de creacion de un mercado universtario a través de la
apertura del sistema tratando de fomentar la competencia entre las instituciones del sector
(Levy, 2006; Weiler, 1999).

Privatizacién

Consiste en la generacion de un mercado administrado con el que se intenta alterar el
comportamiento tradicional de las Universidades (sobre todo, de las publicas) a través de
programas de incentivos.

La privatizacién puede manifestarse bien en la propiedad y gestién de la institucién
(Brunner y Tillett, 2007), o bien forzando a la institucién a orientarse competitivamente
adoptando comportamientos estratégicos (Gornitzka y Maassen, 2000).

Regulacién de la competencia

Jongbloed (2004) postula que las actuaciones regulatorias de los Gobiernos en un
modelo de Educacién Superior orientado al mercado pueden dirigirse en varias direcciones.
En primer lugar, a la forma de estructurarlos estableciendo las barreras de entrada al sector
(servicios ofrecidos y en qué condiciones, grados de integracién vertical, etc.). También
pueden actuar sobre la conducta competitiva de las orgranizaciones influyendo o
estableciendo condiciones en las estrategias de precios o en la conformacién de la oferta, por
ejemplo. Finalmente, los Gobiernos pueden obligar a las Universidades a aceptar una serie de
“reglas de juego”.

Por otra parte, en muchos sectores, el Gobierno puede ser un comprador o un proveedor con

influencia en la competencia sectorial por las politicas que adopte. Desde el punto de vista
institucional, el apoyo al e-learning se materializa en dos tipos de iniciativas (AEFOL, 2003):
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1. Subvenciones directas, tanto para la construccién de campus virtuales, como realizacién de
cursos online. Con este tipo de medidas se corre el riesgo de fomentar un cierto oportunismo
de empresas que solicitan ayudas, y que una vez obtenido y finalizado el proyecto no
contindan invirtiendo en e-learning.

2. Realizaciéon de proyectos educativos liderados por las Administraciones Publicas,
subcontratando empresas del sector del e-learning. Este tipo de iniciativas han sido
generalmente exitosas, ya que dan a conocer el e-learning bien hecho, y los proveedores de
servicios han debido competir por un contrato que se deberd de renovar. Esta medida resulta
particularmente util puesto incitan a competir por unos servicios especiales, no por un
proyecto global, que en funcién de la calidad del servicio prestado a un proyecto concreto se
pueden renovar contratos.
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Dentro este de grupo de actividades se incluyen todas aquellas cuyo objetivo es identificar
qué variables influyen en el comportamiento de los consumidores potenciales (en este caso,
estudiantes potenciales) y realizar un estudio de la demanda que permita conocer la evolucién del
mercado objetivo a lo largo del tiempo.

Hay que hacer notar aqui que en la seccion de definicion de alcance estratégico ya se ha
debido realizar una segmentacion del mercado previa, aunque es en la seccién que nos ocupa en
donde se lleva a cabo una investigacién mds profunda.

6.1. ANALISIS DE LA DEMANDA

La evolucidn del e-learning en la Formacién Superior tiene su explicacion en la difusion de
las TIC durante segunda mitad de la década de los 1990 y en las iniciativas, por parte de las
instituciones educativas, de cubrir las necesidades de formaciéon de segmentos que
tradicionalmente se encontraban nada o poco incluidos en su oferta educativa: la formacién
continua y la formacién de los trabajadores. Sin embargo, a pesar de esta expansion, su uso no
presenta una intensidad elevada ni estd todavia generalizado, como también ponen de manifiesto
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los datos disponibles acerca de las Universidades europeas (PLS RAMBOLL Management,
2004). No obstante, la intensidad de la utilizacion tecnoldgica depende del tipo de formacion de
que se trate.

En el caso de la educacién de grado, la mayorfa de las instituciones educativas apenas
ofertan cursos que utilicen exclusivamente las nuevas tecnologias como medio de transmisién,
sino que éstas suelen funcionar como mecanismo complementario de la docencia presencial que
permite prestar un servicio personalizado al estudiante a la vez que favorece la distincién a la hora
de posicionarse para la captacién de nuevos estudiantes (Area et al., 2002; CRUE, 2004, Duart y
Lupiafiez, 2005). De hecho, en Espafia, exceptuando la UOC y la UNED, son pocas las
universidades donde se pueden conseguir titulos de licenciaturas o diplomaturas oficiales a través
de formacién on-line.

Sin embargo, en la formacion de postgrado (mayoritariamente relacionada con estudios de
doctorado que tienen un componente de eleccion individual mas acusado, y en general relacionada
con la adquisicién de nuevos conocimientos reglados no vinculados necesariamente a un fin
laboral) y en la formacién continua (generalmente, relacionada con las necesidades de formacién
requeridas para el desarrollo de un determinado puesto de trabajo), el panorama es bien distinto,
hasta tal punto que son estos dos segmentos del mercado los que estdn impulsando el e-learning a
nivel de educacién superior. Un aspecto importante es el hecho de que la pérdida de exclusividad
por parte de las Universidades en este tipo de formacién y, ademds de entre ellas, deben competir
con nuevos agentes formativos como son las universidades corporativas u organismos dedicados
en exclusiva a este sector como el Instituto Universitario de Postgrado (asociacién empresa-
universidad) o las  Universidades Corporativas como la de Unién Fenosa
(http://www.unionfenosa.es).

Centrando el interés en la demanda, se observa que Espaiia es uno de los paises de la Unién
Europea con menor tasa de penetracién de la formacién on-line. En un estudio publicado por la
Fundacién Auna (2004:2006) sobre el estado de la Sociedad de la Informacién en nuestro pafs, se
observa como tan s6lo Portugal muestra un tasa menor (ver Figuras 53a 'y 53b).
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Fuente: adaptado21 de Fundacion Auna (2006).

Figura 53a. Posicion relativa de Esparia respecto de los paises de la UE de reciente
incorporacion. Niimero de usuarios de Internet por motivos formativos en los ultimos tres
meses como porcentaje del niimero de usuarios de Internet en 2005.

*! Los valores del grafico han sido estimados por el investigador a partir de los graficos originales, por
lo que es posible que exista cierta inexactitud. Sin embargo, la tendencia general es la misma.
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Figura 53b. Posicion relativa de Esparia respecto de los paises de la UE-15 y EEA. Niimero de
usuarios de Internet por motivos formativo en los iiltimos tres meses como porcentaje del
ntimero de usuarios de Internet en 2005.

Entre las causas de esta baja tasa de penetracidn no se encuentra, como podria pensarse en
un principio, una tasa igualmente reducida de la penetraciéon de Internet. En efecto, el mismo
informe de la Fundacién Auna (2006) sefiala que no es posible inferir una correlacion directa entre
la tasa de acceso a Internet y la tasa de penetracion de la formacién on-line, tal y como muestra la
Figura 54.
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Fuente: Fundacion Auna (2006)
Figura 54. Usuarios de formacion on-line en los iiltimos 3 meses respecto del total de
internautas y de poblacion total. UE-25 y EEA, 2005 en %.

En cuanto a las modalidades de formacion sefialadas anteriormente, en formaciéon de
reglada de nuevo encontramos a Espaiia en los ultimos puestos a nivel europea (ver Figura 55).

** Los valores del grafico han sido estimados por el investigador a partir de los graficos originales, por
lo que es posible que exista cierta inexactitud. Sin embargo, la tendencia general es la misma.
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Figura 55. Usuarios de Internet para formacion on-line reglada en los iiltimos tres meses como
porcentaje del niimero de usuarios de Internet. UE-25 y EEA, 2005.

En la formacién ocupacional y de postgrado, la situacién no es tampoco halagiiefia (ver
Figura 56). A pesar de que en formacion ocupacional se encuentra relativamente cerca de la media
europea (4,5% en Espaiia frente a 6,9% en la UE-25), los indices todavia estdn alejados de los
paises como el Reino Unido (21,3 %). En cuanto a la formacién de postgrado, de nuevo nos
encontramos entre los pafses con menor tasa de penetracion (3,1 %).
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Figura 56. Usuarios de Internet para formacion ocupacional y cursos de postgrado en los
tltimos tres meses como porcentaje del niimero de usuarios de Internet. UE-25 y EEA. 2005.

> Los valores del grafico han sido estimados por el investigador a partir de los graficos originales, por
lo que es posible que exista cierta inexactitud. Sin embargo, la tendencia general es la misma.

** Los valores del grafico han sido estimados por el investigador a partir de los graficos originales, por
lo que es posible que exista cierta inexactitud. Sin embargo, la tendencia general es la misma.
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Un indicador interesante en es la relacién entre el porcentaje de usuarios de formacién
ocupacional sobre los usuarios de formacién de postgrado, ya que indica qué modalidad formativa
es mayoritaria en cada pais. Un valor de este indicador mayor superior a la unidad, indica que la
formacién ocupacional es mayoritaria. En general, puede apreciarse que la utilizacion del e-learning
para formacion ocupacional es mayor que para formacion de postgrado, si bien entre 2004 y 2005 las
diferencias se han reducido (ver Figura 57). Esta reduccién ha sido considerable en algunos paises
que ha pasado de 10 usuarios de formacién ocupacional por cada usuario de formacién de postgrado
a una relacién de 0,96. En nuestro pais se ha producido un efecto curioso y es que la relacioén se ha
invertido, es decir, se ha pasado de una mayor proporcién de usuarios de formacién on-line
ocupacional en 2004 a una proporcion inversa (mayor importancia de la formacién on-line de
postgrado) en 2005, segtin los datos de la Fundacién Auna (2004, 2005).
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Figura 57. Ratio entre el niimero de usuarios en los tiltimos 3 meses de formacion on-line
ocupacional y de postgrado. UE-25 y EEA. 2004:2005.

La situacion general es que la importancia de la formacién ocupacional es mayor que la de
la formacion de postgrado. Esto podria indicar que el principal propdsito de la formacion on-line
es el laboral, por lo que conviene contrastarlo con el grado de penetracién de esta modalidad
formativa en las empresas. La Figura 58 recoge el porcentaje de empresas de mas de 10
empleados que opta por programas de formacién on-line para sus empleados. Como puede verse,
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Espafia se encuentra por encima de la media, aunque sus pardmetros estin muy alejados de los
valores alcanzados en los paises de reciente incorporacion.
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Figura 58.Empresas de mds de 10 trajadores que utilizan aplicaciones de formacion on-line
para sus empleados. UE-25 y EEA, 2005, en porcentaje sobre el total de empresas.

Otro aspecto a destacar es el aumento en el nimero de campus virtuales (propios y
compartidos) en el entorno universitario espafiol. Segtin Area et al. (2002) y la Fundacién Auna
(2004), el numero de campus virtuales totales pasé de 36 a 49 entre el 2002 y el 2003, gracias a
un aumento notable del niimero de universidades con campus propio (ver Figura 59).
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Figura 59. Evolucién de los campus virtuales en Esparia.

Sin embargo, el grado de implantacién real en las Universidades espafiolas es muy
diferente en cada una de ellas debidas, en parte, a que la inversién y el esfuerzo que supone la
virtualizacién de la docencia no siempre se ven recompensadas con un aumento en el nimero
de matriculas (Duart y Lupiafiez, 2005). Un impulsor en este sentido puede ser el Espacio
Europeo de Educacion Superior que incluye en la valoracion del trabajo las tareas on-line. Ello
puede hacer un aumento de la oferta de cursos a corto y medio plazo, probablemente en forma de
campus interuniversitarios a nivel internacional.

6.2. PERFIL SOCIODEMOGRAFICO DEL CONSUMIDOR DE
FORMACION ON-LINE

Puesto que la solidez de una ventaja competitiva, en ultima instancia, estd determinada por
el éxito de la organizacion en el mercado y, por tanto, por la capacidad de dicha organizacién para
satisfacer las necesidades de los consumidores que forman parte de dicho mercado, resulta de gran
utilidad conocer el perfil del consumidor tipo.

Por tanto, resulta imprescindible disponer de un amplio conocimiento de los segmentos del
mercado hacia los que se orienta la oferta educativa de la institucién, siendo incluso capaz de
personalizarla en funcién de los intereses de cada cliente y cubrir asi sus expectativas de una
forma Optima. Richard Honack (citado en Fuentes, 2005) califica a los consumidores actuales
como ‘“‘nanoconsumidores” pretendiendo indicar con ello la velocidad a la que suceden los
cambios (nanosegundos) y que dichos consumidores exigen recibir un servicio inmediato y
satisfactorio. Es decir, que las organizaciones deben contar con un sistema de informacion fiable y
de fécil acceso, capaz de responder en tiempo real a las necesidades de sus usuarios (estudiantes,
profesores, etc.).

Es posible obtener este perfil sociodemogréfico a partir de un andlisis detallado de los
siguientes aspectos:

1. Nivel de estudios
Este indicador muestra cémo cuanto menor es el nivel de estudios de los espafioles,
tanto menor es su grado de utilizacién de la formacién on-line como alternativa para su
educacién. Una de las posibles causas puede ser la distribucion de los usuarios de Internet en
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funcién de su nivel de estudios, que viene a respaldar la afirmacién anterior, tal y como
muestra la Figura 60.
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Figura 60. Distribucion de usuarios de Internet por nivel de estudios en Espaiia.

Efectivamente, la proporcién de individuos que hacen uso de la formacién via Internet
es notablemente mayor entre el estrato de usuarios con niveles formativos medio y alto.

Con respecto a los primeros, la Figura 61 muestra cémo en la UE los valores en este
perfil de usuarios duplican a los correspondientes al estrato de educacién basica. La
formacién de grado es la elegida mayoritariamente, seguida de la formacidn ocupacional. Se
mantiene la pauta de elevada dispersion, con paises destacados como Finlandia y Reino
Unido, y en este estrato los niveles para Espafia se sitian cercanos a la media europea.
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Figura 61. Usuarios de formacion on-line en los uiltimos 3 meses respecto del total de la
poblacion con nivel de educacion medio. U-25 y EEA (2005).
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En cuanto a los usuarios pertenecientes a un nivel educativo alto, en la Figura 62 se
observa que entre este tipo de usuarios en la UE los niveles de uso de la formacién on-line son
claramente superiores a los de estratos con niveles educativos mds bajos y que predomina la
formacién de tipo ocupacional, aunque seguida muy de cerca por la formacién de grado.
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Figura 62. Usuarios de formacion on-line en los uiltimos 3 meses respecto del total de la
poblacion con nivel de educacion alto. U-25 y EEA (2005).

Rasgos comunes a los estratos de formacién media y baja son la elevada dispersion y el
liderazgo de paises como Reino Unido o Lituania. En el caso de Espaiia, los niveles de uso se
encuentran por debajo de la media europea y el perfil de usuario también es distinto,
predominando los que han elegido formacién de grado.

A pesar de las notables diferencias entre paises, lo que probablemente se deba a las
divergencias en los planes de politica educativa, de los datos analizados parece desprenderse
que el tipo de formacién on-line predominante es, en general, la formacién de grado, lo que
denota que la formacién on-line es una herramienta altamente valorada por las personas que
quieren mejorar su nivel de formacion, consecuencia probablemente de la mayor flexibilidad
ofrecida por este tipo de cursos frente a la formacién presencial. Con respecto al perfil de
usuario, los de niveles de educacion media y alta presentan mayores porcentajes de usuarios
de formacidn on-line que los niveles de educacién baja.

2. Por ocupacién

Una forma alternativa de analizar la orientacién de la formacién on-line predominante
en cada pafs es centrar el enfoque en la distribucién de los distintos tipos de formacién segtin
la situacién de actividad profesional del usuario: trabajador por cuenta propia, por cuenta
ajena o estudiante. En la Figura 63 se recogen los datos de la formacién on-line realizada por
los trabajadores por cuenta propia. En general, la opcién de formacién mayoritaria entre los
trabajadores auténomos es la de postgrado, con excepcion de Italia y Luxemburgo. En el caso
de Espaiia, el porcentaje de trabajadores por cuenta propia que realizan formacién de
postgrado a través de Internet es similar a la media europea, si bien el perfil de formacién es
ligeramente distinto al ser inferior el porcentaje de usuarios en este estrato de la formacién
ocupacional. Con respecto a la UE-25, de nuevo se observa una elevada dispersion en la
distribucién por paises, destacando especialmente Chipre, Hungria y Lituania.
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Figura 63. Usuarios de formacion on-line en los iiltimos 3 meses respecto del total de la
poblacion.Trabajadores por cuenta propia. U-25 y EEA (2005).

Con respecto a los trabajadores por cuenta ajena (ver Figura 64), a nivel europeo la
formacién mayoritaria para este tipo de trabajadores es la ocupacional, pero este resultado no
es la pauta comun a todos los paises, lo que puede ser consecuencia probablemente de los
distintos niveles de implantacién de las herramientas de formacién on-line en las empresas.
Como en casos anteriores, destacan el Reino Unido, Lituania y Luxemburgo con los mayores
niveles de trabajadores por cuenta ajena usuarios de formacién on-line, en este caso
ocupacional. En Espaiia, los datos muestran que los niveles de usuarios de formacién on-line
se sitdan por debajo de la media europea y, el nimero de usuarios de la formacién
ocupacional es ligeramente inferior al de usuarios de formacién de grado.
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Figura 64. Usuarios de formacion on-line en los iiltimos 3 meses respecto del total de la
poblacion.Trabajadores por cuenta ajena. U-25 y EEA (2005).
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Por ultimo, en la Figura 65 se analizan las opciones de formacion on-line elegidas por
los estudiantes. Entre este sector de la poblacion, a pesar de las ya recurrentes diferencias
entre paises, se produce una pauta comun: el predominio de los usuarios que optan por la
formacién de grado o de postgrado.
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Figura 65. Usuarios de formacion on-line en los uiltimos 3 meses respecto del total de la
poblacion. Estudiantes. U-25 y EEA (2005).

Asimismo, los niveles de uso de las herramientas de formacion on-line entre este
estrato poblacional son notablemente mayores que en otros sectores analizados. La dispersién
entre paises es menos acusada, si bien se detectan ciertas diferencias entre los paises punteros
(Finlandia, Lituania y Reino Unido) y los que registran menores niveles (Grecia, Espaifia,
Republica Checa y Suecia). Con respecto a nuestro pafs, las cifras sitian a Espafia por debajo
de la media europea, aunque con una distribucién de los tres tipos de formacién similar a la de
mayoria de los paises de la UE, al predominar los usuarios de formacién reglada.

3. Edad
Aunque no se dispone de datos acerca de la distribucién por edades de los usuarios de
la formacién on-line, es posible obtener una aproximacion a partir del andlisis por edades de
los usuarios de Internet (ver Figura 66), puesto que los usuarios de e-learning son un
subconjunto de estos dltimos.
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Figura 66. Distribucion por edades del niimero de usuarios de Internet en Espaiia como

4. Clase social

porcentae de la poblacion total.

Igualmente, es posible obtener una aproximacion al valor de este pardmetro para los
usuarios de formacién on-line, empleando la distribucidn por clase social de los usuarios de
Internet. En este caso, existe una gran diferencia entre las clases altas y las mds bajas vy,
ademads, su evolucién no varia sustancialmente a lo largo del tiempo, observandose mayores
incrementos relativos en las clases sociales con mayor poder adquisitivo, si bien los
incrementos se producen en todos los estratos de la Sociedad (Telefénica, 2006). Esta
tendencia indica el peligro de que la llamada brecha digital aumente.
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Figura 67. Internautas por clase social en Espaiia.
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5. Género
Aunque los datos que se presentan en este epigrafe son los relativos a la distribucién
por géneros de los internautas espafioles (ver Figura 68), a la hora de extrapolar los datos a la
formacién on-line, es necesario tener en cuenta las desigualdades en la incorporacién de la
mujer al mundo laboral.
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Fuente: elaboracion propia a partir del datos del INE (2002:2006).

Figura 68. Género de los usuarios de Internet en Espaiia.

A partir de esta informacién es posible concluir que el perfil del estudiante que opta por el
e-learning estd muy definido. Se trata de un usuario de las nuevas tecnologias, familiarizado con el
ordenador e Internet, que compatibiliza sus estudios con la actividad laboral, perteneciente a
clases sociales medias o altas y entre 24 y 35 afos. Estas conclusiones son respaldadas por el
informe Formacién a Distancia 2005 del Centro de Estudios Financieros que, ademads, afiade que a
proporcién entre hombres y mujeres estd muy igualada, tienen entre 28 y 31 afios, la mayor parte
de ellos trabaja de dia y aprovecha la noche para estudiar, sobre todo entre las 20 y las 23 horas,
franja horaria en que lo hace el 46%. Ademas, la mayoria (62 %) se informé sobre el programa
on-line a través de Internet.

6.3. PROCESO DE DECISION DEL CONSUMIDOR

A partir del trabajo de Stanton (1997) y Foskett (2001), es posible identificar en el proceso
de decision del estudiante potencial las siguientes etapas:

IDENTIFICACION DEL VOLUCRAMIENTON\, EVALUACION DECISION DE EVALUACION

DEL DE POST-COMPRA
PROBLEMA CONSUMIDOR ALTERNATIVAS COMPRA

Figura 69. Etapas del proceso de compra.

1. Identificacion del problema

En primer lugar, el consumidor detecta una necesidad que desea tener satisfecha, ya sea
ésta un problema o una oportunidad. Esta necesidad puede provenir de factores internos al
consumidor (por ejemplo, considerar que le falta formacién en tal o cual 4rea de
conocimiento) o de factores externos a €l (la exigencia por parte de la direccion de la empresa
en que trabaja de que se forme en cierta materia).

Un factor importante es el grado es la importancia del problema y el grado de
involucramiento del consumidor en su resolucién. No es lo mismo que la matriculacién en un
curso on—line sea voluntaria para el consumidor que el que haya venido impuesta por algtin
factor externo. Si la exigencia de ver resuelto el problema es muy apremiante, el consumidor
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llevaré a cabo una bisqueda activa de informacién que le asista en la resolucion del problema.
Las fuentes de informacién empleadas por el consumidor pueden ser muy diversas: desde
conocidos o colegas hasta vendedores, pasando por fuentes ptiblicas como Internet o revistas
especializadas, por lo que las necesidades en esta etapa varian de acuerdo con las
circunstancias particulares de cada individuo (Woodrow, 1998), aunque tienden a centrarse en
los beneficios personales, sociales y econdémicos que les reportard el participar o no en el
programa formativo de que se trate (Foskett, 2001).
2. Evaluacion de alternativas

Tras recopilar toda esta informacién, el paso siguiente es la evaluacién de las
alternativas encontradas. Este punto es particularmente importante en el planteamiento de una
estrategia de marketing, ya que conocer los factores que impulsan al consumidor a decidirse
por una opcién y no por otra resulta vital para la puesta en marcha de un marketing efectivo
por parte de la institucion educativa.

Los pardmetros que influyen en los alumnos potenciales a la hora de decidirse por una
institucién de formacion superior u otra han sido estudiados por un nimero considerable de
autores. Watts (1972) desarrollé un modelo teérico del proceso de decision de una institucion
de educacién superior en un entorno caracterizado por una baja tasa de participacién en la
educacién superior. Connor et al. (1999) sugieren que la eleccién es el resultado de la
interaccién de los estudiantes y el propio sistema educativo, en la medida en que ambos
representan la demanda y la oferta del mercado. En esta misma linea se sitia el modelo
desarrollado por Bredo et al. (1993), que incluye, ademds de los anteriores, factores sociales,
econdmicos y politicos. Con un enfoque integrador Foskett (2001) considera que la decision
final es la combinacién de tres elementos interrelacionados entre si: los estudiantes, la
institucion y el entorno externo.

El primero de los factores es la materia en que el alumno potencial desea formarse y
ampliar sus conocimientos y habilidades. Si las materias o dreas de conocimiento que
interesan al alumno potencial no se encuentran incluidas en la oferta de la institucién, ésta
quedard automdticamente descartada. Otro de los factores que sefialan los estudios son de
caricter geografico, sin embargo, en el caso de la formacién on-line, éstos presentan una
menor importancia habida cuenta de que el carécter virtual de la relacién entre el estudiante y
la institucién elimina las barreras espaciales. No obstante, es importante sefialar que
elementos de cardcter regional o cultural como el idioma si que determinan, en cierto modo, la
decisién final.

Foskett (2001) agrupa los factores de influencia en varios grupos. Sin embargo, el
trabajo de Foskett estd orientado hacia un sistema de formacién presencial y no resulta
directamente aplicable a las universidades virtuales. En estos casos, conviene modificar la
propuesta de este autor sefialando los siguientes grupos de factores de decision:

— Factores relacionados con las experiencias de aprendizaje en la institucién.

— Factores relacionados con la institucién, como la reputacién de sus docentes o los
servicios de asistencia a los estudiantes o los requisitos de admisién.

— Factores relacionados con el entorno externo, como las expectativas de conseguir un
mejor empleo o una mejora en el nivel de vida.

En un estudio realizado por el Instituto Universitario de Postgrado sobre la demanda
internacional de master y formacién de postgrado on-line en lengua espafiola (2006), se
concluy6 que la variedad de motivos que influyen en la decisién de los estudiantes, entre los
que destacan los beneficios personales, la ampliacién de conocimientos y la esperanza de
conseguir una mejora laboral.
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Figura 70. Motivaciones seiialadas por los candidatos para realizar un mdster on-line.

Por supuesto, estos factores interactiian entre si aunque lo realmente critico es la visién
particular e individual de cada estudiante y la importancia relativa que éste confiera a los
factores de influencia. En Connor et al. (1999) es posible encontrar una relacién de los
factores de decision mds influyentes en distintos grupos sociales, descripcion que resulta
particularmente ttil a la hora de identificar el mercado objetivo de la institucién y desarrollar
las acciones de marketing més adecuadas a dicho mercado objetivo (ver Figura 71).

Otro estudio en la misma linea es el informe Formacién a Distancia 2005 del Centro de
Estudios Financieros, segun el cual el 63 % de los estudiantes de formacién on-line de
postgrado sefiala los intereses personales como principal motivo a la hora de decidir realizar
un curso a distancia, seguido de las necesidades en el desempefio del puesto de trabajo (45%)
y del reciclaje profesional (42%). Sobre qué razones se tienen en cuenta a la hora de elegir un
centro u otro para seguir este tipo de estudios, las mds importantes son el prestigio del centro
y el contenido del curso, segin un 52%, mientras que el precio es un factor menos
determinante (27%). Estos datos confirman las hipétesis de los modelos de Watts (1972),
Bredo et al. (1993), Connor et al. (1999) y Foskett (2001) y el hecho de que el mercado de la
Educacion Superior se rige por el principio de la competencia por prestigio.

Por dltimo, sefalar que en este punto no es necesario un conocimiento detallado de la
institucion puesto que la evaluacion suele hacerse a nivel general en términos de los factores
indicados.

3. Refinado y toma de la decision

Una vez pasado el primer filtro que supone la etapa anterior, tiene un lugar una
seleccién mds fina en la que se revisan los factores de decisién con un mayor nivel de detalle
y se busca informacién adicional como la relacion calidad/precio o la duracién del programa.
Al final de esta etapa, el consumidor ya ha elegido la institucién en cuyo programa formativo
se inscribird.

4. Decision de compra

Cuando el consumidor ya ha seleccionado la alternativa que finalmente escogerd, el
siguiente paso es la decisién de compra propiamente dicha. Entre los factores que influyen en
esta etapa estdn la cercania, la velocidad en el servicio, el precio, la garantia y el valor afiadido
de la oferta.

* Los valores del grafico han sido estimados por el investigador a partir de los graficos originales, por
lo que es posible que exista cierta inexactitud. Sin embargo, la tendencia general es la misma.
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5. Evaluacion post-compra
Finalmente, tiene lugar un proceso de evaluacién post—compra en el cual el consumidor
experimenta alguin tipo de reaccién tras haber adquirido el producto o servicio. Si la reaccién
es positiva, con probabilidad muy alta el consumidor recomendard el producto o servicio a
otros consumidores.

Factores de decision mds importantes

Por sexo
Hombres Prestigio, vida social, calidad docente,
perspectivas de empleo, requisitos de admisién
Mujeres Prestigio, calidad docente, perspectivas de
empleo, requisitos de admisién, ubicacion,
soporte académico
Por edad
Jovenes (<21 afios) Prestigio, vida social, calidad docente,
perspectivas de empleo, requisitos de admisién
J6venes maduros (21-24 afios) Calidad docente, soporte académico,
perspectivas de empleo
Maduros (més de 25 afios) Actitud hacia los estudiantes maduros, calidad

docente, soporte académico, posibilidad de
estudiar a distancia

Por clase social

Clase media-alta Prestigio, calidad docente, perspectivas de
empleo, vida social, ubicacién

Clase trabajadora Perspectivas de empleo, calidad docente,
prestigio, soporte académico

Fuente: adaptado de Connor et al. (1999).

Figura 71. Factores de decision en distintos grupos sociales.
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Las fuentes de ventaja competitiva residen en la reunién de factores internos y externos,
mezclados por la organizacién de tal suerte que dicha mezcla resulte inimitable por otros
competidores, sea duradera y sea valiosa para cliente (Duarte, 2004). Por tanto, sostener ese valor
superior para el cliente supondrd que la organizacién debe ser capaz de construir barreras muy
elevadas a la imitacién y anticiparse a los posibles movimientos de los competidores.

Las ventajas competitivas posicionan de manera distinta a los competidores existentes,
dependiendo del dmbito competitivo de sus respectivas cadenas de valor y de las estrategias
genéricas a partir de las que aquellas se cristalizan. Todos estos aspectos se estudiardn en este

capitulo.
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7.1. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Las estrategias genéricas de Porter y Millar (1986), combinadas con el dmbito competitivo,
dan como resultado cuatro fuentes de ventaja competitiva, tal y como se comentaba en el epigrafe
7.2.1.
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Figura 72. Estrategias genéricas segiin ventaja y alcance competitivos.

El escoger una alternativa exige el estudio de la cadena de valor y del sistema de valor del
e-learning con el fin de identificar las actividades susceptibles de convertirse en fuente de ventaja
competitiva, ya sea por diferenciacion o por liderazgo en costes, en cuyo caso también deben
tenerse en cuenta las consideraciones sobre las estructura de costes del e-learning que indican en
el capitulo siguiente.

7.2. CADENA DE VALOR DEL E-LEARNING

Para analizar el impacto de Internet desde una perspectiva organizativa y de negocio se ha
utilizado el marco tedrico de la cadena de valor (Porter, 1980). Porter consideraba que una
organizacion estd formada por una secuencia de actividades que es necesario realizar para disefiar,
producir, vender, entregar y dar soporte a sus productos o servicios y denomind a esa secuencia de
actividades cadena de valor.

La cadena de valor caracteriza la actividad de negocio en términos de procesos, que Porter
dividi6 en primarios y secundarios:
— Las actividades primarias son aquellas implicadas en la produccién del producto y su venta o
entrega al comprador y la asistencia posterior a la venta. Son:

— Logistica de entrada: actividades relacionadas con la recepcién, almacenamiento y
distribucién de insumos del producto (manejo de materiales, control de inventarios,
devolucion a los proveedores, etc.).

— Operaciones: actividades relacionadas con la transformacién de insumos en la forma final
del producto (maquinado, empaquetamiento, ensamblaje, mantenimiento de equipo, etc.).

— Logistica de salida: actividades asociadas con la recopilacién, almacenamiento y
distribucion fisica del producto a los compradores, como almacén de materias terminadas,
manejo de materiales, operacion de vehiculos de entrega, etc.

— Marketing y ventas: actividades relacionadas con proporcionar un medio por el cual los
compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo (publicidad, fuerza de
ventas, seleccion del canal, etc.).
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— Servicio: actividades relacionadas con la prestacion de servicios para realizar o mantener
el valor del producto, como instalacién, reparacién, mantenimiento, etc.).

— Las actividades primarias estdn ayudadas por las actividades secundarias: que dan soporte a
las actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos, tecnologia, recursos
humanos y varias funciones de la empresa. Son las siguientes:

— Abastecimiento: se refiere a la funcién de comprar insumos utilizados en la cadena de
valor, no a insumos comprados en si.

— Desarrollo de Tecnologia: cada actividad de valor representa tecnologia, sea
conocimientos (know-how), procedimientos, o la tecnologia dentro del proceso.

— Administracién de recursos humanos: actividades implicadas en la biisqueda,
contratacion, entrenamiento, desarrollo, etc. de todos los tipos de personal.

— Infraestructura de la empresa: consiste en varias actividades, incluyendo la administracion
general, planificacién, finanzas, contabilidad, asuntos legales, etc. Apoya normalmente a
toda la cadena de valor y no a actividades individuales.

%,90
X

%,
4,90%
N

Servicio
\

Actividades de Marketing y ventas

Apoyo Actividades

Primarias

Logistica de salida

Desarrollo Tecnolégico
Compras

Operaciones

Logistica de
entrada J

Gestion de Recursos Humanos

Infraestructura de la firma

Fuente: adaptador de Porter (1985)

Figura 73. Cadena de valor.

La cadena de valor de Porter (1980) estd muy orientada a sectores productivos en los que la
informacién, mds que una fuente de valor en si misma, es un elemento de apoyo a los procesos o
actividades que forman parte de dicha cadena. Sin embargo, autores como Andreu et al. (1996),
sugieren que los vinculos entre procesos de la cadena, y que son soportados por el sistema de
informacioén de la entidad, pueden explotarse hasta tal punto que es posible reconfigurar la propia
cadena de valor, si bien, tal y como sefiala Porter (2001), no en todas las actividades es posible
crear valor tinicamente con la informacién.

Lépez y Sandulli (2007) observan que para crear valor con la informacién ésta debe
convertirse en productos y servicios del mercado electrénico que sean exclusivos de la
informacion, es decir, que se realicen a través de y con informacién (Rayport y Sviokla, 1996).

Amit y Zott (2001) identifican cuatro aspectos principales y catalizadores para la creacion
de valor en Internet:
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1. Eficiencia
La eficiencia de una transaccién aumenta cuando los costes por transaccion decrecen.
Cuanto mayor sea la eficiencia de la transaccién en un determinado negocio electrénico,
menores son los costes y por consiguiente mayor es el valor creado. Esta eficiencia se puede
obtener de varias formas, por ejemplo, reduciendo las asimetrias informativas que se producen
entre vendedores y compradores proporcionando informacién actualizada.

2. Complementariedades

Surgen cuando un conjunto de productos proporciona mayor valor que el valor total
que representan estos productos consumidos por separado. El andlisis de Amit y Zott destaca
que los negocios en Internet proporcionan un mayor potencial de creacién de valor ofreciendo
paquetes de productos/servicios complementarios a sus clientes. Estas complementariedades
pueden ser verticales (por ejemplo, un servicio de orientacién laboral y profesional o una
agencia de colocacién de estudiantes) u horizontales (por ejemplo, compra on-line en una
libreria que disponga en su catdlogo de las obras de la bibliografia recomendada en un
programa formativo) que son proporcionadas por empresas colaboradoras.

3. Retencion

El potencial de creacidon de valor en e-business puede depender en gran medida de la
capacidad de motivar a los compradores a realizar repetidas compras y a la capacidad de crear
incentivos lo suficientemente atractivos para mantener vivas las relaciones con socios
estratégicos. La retenciéon impide la migracién de clientes y socios estratégicos y tiene como
base los costes de cambio (Teoria de Costes de Transaccién), también la teoria de los
Recursos de la Empresa que sugiere que la marca, la confianza entre comprador-vendedor
contribuyen a retener.

4. Innovacién

La creacion de valor a través de la innovacioén ha sido ampliamente estudiada en la
literatura y especialmente por Schumpeter (1934). Adicionalmente a las tradicionales fuentes
de creacion de valor a través de la innovacién (introduccién de nuevos productos y servicios;
nuevos métodos de produccidn, distribucién o marketing; o apertura de nuevos mercados), la
evidencia demuestra que los e-business también pueden innovar en la forma de estructurar sus
transacciones. Las caracteristicas diferenciales de los mercados electrénicos (eliminacién de
las restricciones geograficas y fisicas, posibilidad de intercambio de informacion del cliente al
vendedor, y otras técnicas de optimizacién de los flujos informativos) hacen que las
posibilidades para la innovacién sean infinitas.

Teniendo en cuenta el impacto general de Internet en la cadena de valor, en las actividades
relacionadas con la infraestructura, Internet potencia el uso de informacién en tiempo real para la
toma de decisiones (Del Aguila, Padilla y Serarols, 2006). En este sentido, Malhotra (1993)
considera que Internet permite la fragmentacién de procesos de negocio favoreciendo que las
empresas ofrezcan una cartera reducida de productos y/o servicios y se concentren en sus
competencias esenciales. Mediante la especializacion éstas pueden implementar estrategias de
colaboracién con terceras para desarrollar aquellas actividades secundarias para su negocio.
Ademds, Internet permite el desarrollo de nuevos y/o complementarios modelos de negocio
(Rappa, 2005) basados en la creacién de valor mediante el uso intensivo de la informacién
(Rayport et al., 1995). Las organizaciones pueden crear valor sustituyendo actividades de la
cadena de valor tradicional por actividades de la cadena de valor virtual; siendo éstas dltimas mds
eficientes y flexibles.

Considerando lo anterior, Rayport y Sviokla (1995) definen lo que llaman de la cadena de
valor virtual, basada en la obtencidn, organizacién, personalizacion, sintesis y distribucién de la
informacién. Por consiguiente, el primer paso que debe seguir toda organizacion para identificar
las oportunidades y amenazas y los flujos de informacién en un mercado en el que desea competir,
es el andlisis de la cadena de valor y del sistema de valor (Ward y Peppard, 2002).
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Recogiendo las consideraciones anteriores, Daniel (1996), en un informe sobre la Open
University del Reino Unido, divide las operaciones de una universidad virtual en actividades
discretas agrupadas en cuatro categorias: docencia, investigacion, gestion y soporte al estudiante:

Actividad

Actividad

Docencia

Gestion institucional

Planificacién curricular

Preparar desarrollo institucional

Planificacién de nuevos sistemas de

docencia

Relaciones publicas

Control de calidad

Planificacién de marketing

Produccion de cursos

Financiacién

Sistemas de estudiantes de nuevo ingreso

Recursos humanos y politica universitaria

Distribucién de materiales didacticos

Soporte a los érganos de gobierno

Tutor{as y orientacién

Infraestructura fisica

Gestion de tutores y orientadores

Gestion econémica

Residencias

Compras

Evaluacién continua

Publicidad y promocién

Ventas

Investigacion

Soporte a estudiantes

Planificacién de la investigacion

Politica y sistemas de admision

Evaluacion de oportunidades

Registro de alumnos

Desarrollo de planes

Recogida de fondos

Soporte a la investigacién

Asistencia financiera

Acreditacion econdmica

Impuestos externos

Fuente: adaptado de Daniel (1996)

Figura 74. Actividades de formacion a distancia de la Open University.

Este autor plantea que el empleo de las actividades genéricas de Porter no resulta
particularmente util puesto que aproximadamente la mitad de las actividades se incluirian dentro
de las actividades primarias. En su lugar, Daniel (1996) desarrolla su propia aproximacién basada
en las funciones internas de la universidad y clasifica las actividades primarias y secundarias de la
siguiente manera:

— Actividades primarias:
— Investigacién
— Desarrollo de materiales educativos, cursos y programas.
— Marketing y ventas.
— Servicios educativos.
— Actividades secundarias:
—  Gestion de la institucién
— Servicios de infraestructura
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—  Gestidn de recursos humanos

Sin embargo, hay autores que critican a Daniel (1996) el hecho de que su aproximacion esté
demasiado orientada al caso de la Open University y a las instituciones completamente virtuales.
Por ejemplo, Panda (2003), postula que deben tenerse en cuenta también la evaluacién de los
programas educativos, el establecimiento de indicadores de calidad, la auditoria de calidad y la

certificacion.

Anderson y Elloumi (2004) postulan que el andlisis de la cadena de valor es un medio de
conseguir una posicién competitiva estable y sélida, estableciendo una relacién entre la ventaja
competitiva y la cadena de valor y definiendo ésta de una manera mds genérica y adecuada al caso
del e-learning en las Universidades modernas. Conseguir una ventaja competitiva tinicamente es
posible a través del entendimiento profundo de las actividades de la cadena de valor de la
institucién y de su refinado con el fin de que proporcionen mayor valor para el cliente final que las
de la competencia. Con estas consideraciones, Anderson y Elloumi (2004) adaptaron el trabajo de
Porter resultando la cadena de valor representada en la Figura 75. Los elementos marcados en
negrita coinciden con la definicién original de Porter, los que aparecen en itdlica deben ser
revisados para incorporar las particularidades del e-learning y, finalmente, los elementos en texto
plano constituyen la entrada a la cadena de valor de la universidad.
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Figura 75. Cadena de valor del e-learning

Centrandonos en la formacién permanente, conviene observar la cadena de valor propuesta
por Montesinos (2004) y que distingue las siguientes actividades (ver Figura 76):

— Andlisis de la demanda: determina qué productos son los que se ajustan a las necesidades del
mercado. Por esta razén, se debe identificar a los clientes potenciales y confeccionar una
oferta que responda a dichas necesidades.

— Disefio del programa: consiste, por un lado, en el disefio académico del curso o programa
formativo (definicién de contenidos, metodologia, temario, etc.) y, por otro lado, en el disefio
organizativo (planificacién operativa, propuesta de precios, previsiéon de gastos, logistica del
curso, etc.). Una vez disefado el curso, deberdn completarse los tramites necesarios segun la
normativa de cada universidad o institucién educativa.

— Informacién y publicidad: engloba los procesos de promocién y distribucién del programa
formativo en cuestion.
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— Matricula y gestién del ingreso: en aquellos cursos en los que existen requisitos previos al
ingreso en el curso, debe haber una etapa de seleccidon y admision del alumnado en la que se
recogen los documentos acreditativos necesarios, se realiza la seleccién y se comunica el
resultado a los solicitantes.

En algunos casos, existe una oferta de becas que se han de gestionar entre los alumnos
admitidos en el paso anterior. Una vez admitidos, se realiza la matricula y la posterior gestion
del cobro identificando los ingresos recibidos y haciendo un control de impagados.

— Docencia y soporte a la docencia: es el punto de interaccidn entre el profesor y el alumno y de
la calidad de estos procesos dependerd, en gran medida, la percepciéon que tendrd el cliente
(alumno) sobre la calidad de la formacién que ofrece la institucién.

— Finalizacion y control de calidad: la evaluacion de la calidad se realiza a la finalizacion del
curso, generalmente a través de encuestas. El resultado de la evaluacién debe permitir, por un
lado, confirmar un disefio determinado u otro y, por otro, indicar la calidad individual de cada
uno de los profesores que han participado en el desarrollo del curso.

— Postventa: recoge los servicios ofertados a los alumnos una vez han finalizado el curso. El
objetivo es fidelizarlos y fomentar su repeticiébn en otros cursos, su promocién ante
compaileros, etc.
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LA Z » Andlisis de la demanda
» Gestion de la promocion. DEMANDA
» Gestion de la publicidad. l
» Informacion sobre contenidos. » Disefo académico del curso.
DISENO DEL » Disefo organizativo del curso.
PROGRAMA » Tramitacion de la propuesta de programas.
\ O CURSO
!
» Seleccién y adminision del alumnado.
) MATRICULA » Gestion de becas.
INFORMACION Y GESTION » Matricula.
Y PUBLICIDAD INGRESO T » Gestion del cobro.
!
GESTION
DOCENCIA ECONOMICA Y ‘/ » Gestion econémica.
SOPORTE A LA » Gestion de pago.
DOCENCIA » Soporte a la docencia.
» Gestion de practicas en empresa.
!
FINALIZACION » Certificados.
» Titulos.
Y CONTROL » Control de calidad.
DE CALIDAD » Cierre del curso.

l

» Seguimiento de egresados.
POSTVENTA % »Bolsa de trabajo.

Fuente: adaptada de Montesinos et al. (2004)

Figura 76. Cadena de valor de la formacion permanente universitaria.

A partir de los trabajos de Daniel (1996), Anderson y Elloumi (2004) y Montesinos (2004),
se propone la siguiente cadena de valor para la formacién on-line en Educacién Superior de la
Figura 77. La cadena de valor para una universidad virtual se encuentra integrada por actividades
y procesos especificos de este tipo de instituciones (Castillo, 2004), en donde las actividades
primarias soportan el conjunto de procesos conducente a la generacién de producto de la actividad
principal de la formacién; y las actividades secundarias se asocian a las actuaciones de
coordinacién de los recursos inherentes a la accidon docente y de soporte metodoldgicos y
operativo de la misma, de informacién y atencién al estudiante en la gestién de la produccién y
distribucién de los bienes y servicios que la Universidad pone a disposicion del estudiante, de
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gestion de la informacion para la mejora de la eficiencia del sistema y de dotacién infraestructural
y gestién administrativa de la actividad organizativa.
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Figura 77. Cadena de valor para la formacion permanente on-line.

7.3. SISTEMA DE VALOR

La cadena de valor también puede aplicarse para realzar las relaciones entre la organizacion
y sus proveedores y entonces recibe el nombre de sistema de valor (Ward y Peppard, 2002; Dean,
2004). De este modo, un sistema de valor incluye a proveedores que ponen a disposicion las
entradas necesarias para la compafia y su cadena de valor. Una vez que la empresa crea los
productos ellos pasan a través de la cadena de valor a los distribuidores, y asi todo el camino hasta
los clientes finales (los estudiantes, en este caso). Tanto la cadena de valor (a nivel interno) como
el sistema de valor (a nivel externo), tienen como propdsito inicial analizar las operaciones de la
corporacién para poder incrementar la eficiencia, efectividad y competitividad.

Elloumi (2004) extiende la cadena de valor al &mbito externo de la Universidad en funcién
del conjunto de actividades de dicha cadena una organizacién concreta desarrolla y denomina
sistema de valor a esta generalizacién del concepto de cadena de valor.

Asi, es posible distinguir entre los siguientes tipos de proveedores:
— Proveedores de contenidos
— Proveedores de aplicaciones: el software especifico para e-learning estd
compuesto por:
o Herramientas de autor
o Plataforma especifica: LMS, LCMS, etc.
o Herramientas de comunicacion
— Proveedores de hardware
— Proveedores de servicios
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Fuente: adaptado de Elloumi (2004).

Figura 78. Sistema de valor del e-learning.

Por supuesto, existe la posibilidad de concentrar toda esta provisién en una unica entidad
que denominaremos proveedor integral. Este tipo de compaiiias pueden ayudar a los consumidores
de e-learning a realizar todo el proceso de implementacién y seguimiento de una forma sencilla, y
ofreciendo los servicios de multiples proveedores. Los primeros en moverse que consigan
establecer una marca rdpidamente probablemente estardn entre los lideres del mercado.

Generalmente, las Universidades tienen capacidad para abarcar todas las actividades de la
cadena de valor y del sistema de valor. Sin embargo, en algunos casos se establecen alianzas
estratégicas con otras universidades o con empresas privadas con el fin de compartir costes o de
posicionarse en alglin segmento concreto.

7.4. VENTAJA COMPETITIVA

De acuerdo con Su Hu (1995), una ventaja es una fortaleza que ha creado o desarrollado
una organizacion referente a la competicién, dentro de un terreno competitivo o relativo a una
alternativa de la organizacién en un contexto particular. Por otra parte, Ma (1999a) establece que
una ventaja competitiva es el diferencial en los atributos o factores de una organizacién que le
permiten servir mejor a los clientes que otras organizaciones, creando asi un mayor valor para el
cliente y pudiendo alcanzar, de ese modo, un desempefio superior.

De estas dos definiciones se desprende el caricter relativo de la ventaja competitiva. En
efecto, una ventaja es siempre relativa, no solamente concierne a las fortalezas que posee la
organizacion, sino que a las que posean los competidores, ya que se basa en que las fortalezas de
la organizacién que posee la ventaja sean unicas, dificiles de imitar y superiores a las de los
competidores (Barney, 1991). Por otra parte, la consecucién de la ventaja estd condicionada al
entorno en que se desenvuelve la organizacion, en donde juegan un papel importante la estructura
del sector, la posicion del mercado y el papel de los competidores (Porter, 1980; Scherer y Ross,
1990). De ahi la importancia de disponer de herramientas de andlisis de sectores industriales que
permitan identificar las posibles fuentes de ventaja competitiva, dadas las caracteristicas de un
sector industrial concreto.

Existen muchos tipos de ventajas derivadas los criterios en funcién de los cudles ésta puede
variar: actividades de la cadena de valor, fuentes externas, recursos y capacidades de la
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organizacion, beneficios obtenidos, estrategias genéricas, etc. Sin embargo, cualquier tipo de
ventaja persigue el mismo objetivo: lograr resultados positivos para la organizacién en términos
de rentabilidad, posicionamiento y cuota de mercado (Duarte, 2004). Estos factores se ven
condicionados por dos factores comunes a cualquier tipo de ventaja: por un lado, la creacién de un
valor superior para el cliente por medio de productos y servicios diferenciados; y, por otro, el
liderazgo en costes.

7.4.1. Creacion de ventajas competitivas

La creacién de ventajas competitivas, sobre todo desde la perspectiva de la gestion
empresarial, es un tema que ha sido abordado por una gran cantidad de autores (Barney, 1991;
Collis, 1991; Day y Wensley, 1988a; Hamel y Prahalad, 1990 y 1991; Hunt y Morgan, 1995; Ma,
1999a, 1999b, 1999c; Mintzberg, 1990; Porter, 1985, 1990, 1991, 1996). El marco general
adoptado por la mayoria sugiere que las organizaciones obtienen ventajas competitivas mediante
la implementacién de estrategias que exploten sus fuerzas internas, respondondiendo a las
oportunidades del medio ambiente, mientras neutralizan las amenazas externas y refuerzan sus
debilidades internas (Barney, 1991). Las ventajas competitivas invariablemente deben conducir a
posiciones de desempefio superior, caracterizadas por posicionamiento y rentabilidad (Kay, 1993;
Ma, 1999a).

En una idea biésica, los elementos de una ventaja competitiva se pueden agregar en tres
dimensiones (Day y Wensley, 1988a): fuentes de ventaja competitiva, posiciones de ventaja y
resultados. Aunque en la Figura 79 estas dimensiones estén expuestas secuencialmente y tengan
como fundamento habilidades y recursos superiores para la creacién de ventajas que permitan a la
empresa reducciones de costes significativas en la oferta al cliente de un valor superior, los
resultados como rentabilidad y cuota de mercado no depende dnica y excluvisamente de ellas.

Fuentes de ventaja Resultados
competitiva
+Habilidades +Valor superior -Satisfaccion.
superiores. parael cliente. *Lealtad.
» Recursos +Costes +Cuota de mercado.
superiores. rbel_ativamente *Rentabilidad.
ajos.

Reinversion de
beneficios para
sostener la ventaja

Fuente: adaptacién de Duarte (2004).

Figura 79. Elementos de la ventaja competitiva.

Para alcanzar un desempefio superior, y en particular un desempefo superior persistente,
una organizacion suele requerir de multiples ventajas competitivas (Ma, 1999a). Por otra parte,
sostener dicha ventaja competitiva va mas a alld de la reinversién en dichos recursos (Day y
Wensley, 1988a; Funk, 2003), aun cuando esta actividad sea medular para tal fin. A tal efecto,
Slater (1996) afirma que una ventaja competitiva es sostenible cuando crea un valor que no puede
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ser erosionado facilmente en el tiempo por medio de factores como calidad, servicio, bajos costes,
velocidad, innovacién o aprendizaje.

7.4.1.1.VENTAJAS COMPETITIVAS DERIVADAS DE FACTORES INTERNOS

Una parte importante de la literatura defiende que la fuente de la ventaja competitiva
sostenible se encuentra en la visién basada en recursos (Barney, 1986a, 1991, 2001; Collis, 1991,
1994; Moingeon, et al., 1998; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984). Estos autores consideran que las
organizaciones poseen recursos o competencias valiosos, que incluyen también activos intangibles
como las destrezas, la reputacion y las relaciones. Sin embargo, estas corrientes de pensamiento
no consideran que el valor competitivo de los recursos pueda ser facilmente aumentado o
eliminado por cambios en la tecnologia, en el comportamiento competitivo e incluso por los
cambios en las preferencias de los consumidores (Doyle y Wong, 1998; Porter, 1991).

Desde esta vision, Barney (1991, 2001) establece que los recursos que pueden dar origen a
ventajas competitivas se agrupan en tres categorias:

— Recursos fisicos: incluyen aspectos como la tecnologia empleada, instalaciones, equipos y
mobiliario, localizacién geogréfica o la facilidad de acceso a materias primas.

— Recursos humanos: el entrenamiento, la experiencia, la inteligencia, las relaciones o las
capacidades directivas son algunos ejemplos de recursos pertenecientes a este grupo.

— Recursos organizativos: como la estructura de la organizacién, su planificacién formal e
informal, los sistemas de control y coordinacién o las relaciones informales entre los grupos
de la organizacion.

Sin embargo, Barney (1991, 2001) no considera otros tipos de recursos como la
informacioén o el capital que, segtin Porter (1991), también pueden significar una fuente de ventaja
competitiva. Otros autores consideran que los recursos y habilidades de las organizaciones son
valiosos si apoyan a dichas organizaciones en la formulacién e implementacion de estrategias que
mejoren su eficiencia y, por tanto, las conduzcan a mejores lugares de rentabilidad y
posicionamiento. Entre estos recursos y habilidades (llamados a veces competencias
empresariales), Gilmore y Carson (1996) destacan la motivacién, la creatividad y la
comunicacion, mientras que Bartlett y Goshal (2002), mencionan a las personas como importantes
fuentes de ventaja.

Continuando con la visién basada en los recursos, Barney (1991, 2001) establece que una
organizacion posee una ventaja competitiva cuando implementa una estrategia de crear valor que
simultdneamente no esté siendo empleada por cualquier competidor actual o potencial y cuando
dichos competidores son incapaces de duplicar los beneficios de dicha estrategia. El hecho de que
una ventaja competitiva sea sostenible, no quiere decir que sea duradera, de hecho, pocas lo son y
acaban desapareciendo porque sus caracteristicas singulares declinan por si mismas o porque
disminuyen su valor en los mercados en los que aplican (Kay, 1994).

Mantener la puntuacién generada por las ventajas existentes no quiere decir crear ventajas
nuevas. La esencia radica en crear ventajas competitivas para el futuro con mayor rapidez a la que
los competidores imitan las que una organizacién posee actualmente (Hamel y Prahalad, 1990).
Los cambios que a menudo suceden en la estructura de la industria o en la competencia pueden
provocar que los recursos que actualmente sean la fuente de una ventaja competitiva sostenible, se
conviertan en poco utiles en un futuro. Aaker (1989) arguye que las condiciones para que una
ventaja competitiva sea duradera se logran por medio de la forma de competir, el lugar donde se
compite y las bases para la competicién.

Porter (1996) ofrece una visién més centrada en funciones operativas de las organizaciones
y menciona que las actividades son la unidad bésica de la ventaja competitiva, pero que por si
solas no constituyen una fuente de ventaja competitiva, sino que mds bien el origen de las ventajas
competitivas se centra en la forma en que una organizacién configure y relacione sus actividades,
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a la vez que reconoce que la ventaja competitiva sostenible s6lo es posible a través de
compensaciones o intercambio con otras posiciones.

Para Quinn et al. (1996), el verdadero enfoque estratégico significa la capacidad de
conseguir mds poder para sostenerse en el sector seleccionado que ninguna otra organizcién. Una
verdadera ventaja sostenible se deriva generalmente de desarrollar aspectos que otros
competidores no puedan reproducir o imitar ficilmente y que permiten crear valor para el cliente
(Llonch, 1993).

En esta misma linea, una gran parte de la literatura, sobre todo en las dos dltimas décadas,
se ha centrado en investigar el papel del conocimiento como fuente de ventaja competitiva.
Bernroider (2002) establece que las organizaciones dedicadas a las tecnologias pertenecen a la
industria del conocimiento, ya que su principal producto es, precisamente, el conocimiento por si
mismo y su principal resultado es el conocimiento trasladado a productos y servicios.

7.4.1.2.VENTAJAS COMPETITIVAS DERIVADAS DE FACTORES EXTERNOS

El enfoque de la ventaja competitiva basada en factores externos estd dominado por la
teorfa de la Economia Industrial, cuyo origen se centra en el paradigma Estructura-Conducta-
Resultados (Bain, 1956). De acuerdo con este paradigma, la estructura de una industria determina
su conducta o estrategia empresarial que, a su vez, decide sus resultados (Scherer y Ross, 1990).

Bajo este enfoque, se observa la ventaja competitiva como la posicién superior de
desempefio que una organizacion alcanza por medio de las estrategias genéricas de Porter (1980,
1985): la difenciacién en productos o servicios por los que los clientes estén dispuestos a pagar un
precio extra y el liderazgo en costes que permite a la organizacién ofrecer productos o servicios no
diferenciados a un menor coste que los competidores. Por tanto, la estrategia empresarial no es
sino una respuesta de las empresas a las presiones de la industria para sobrevivir y prosperar
(Collis, 1991). En este contexto, una ventaja competitiva se hace sostenible en funcién del
comportamiento de factores como las barreras de entrada, las economias de escala, los efectos de
la curva de aprendizaje o el papel de los competidores, por lo que es posible su andlisis a partir de
la estructura del sector.

En los ambientes de negocios, una ventaja competitiva debe ser rara entre las
organizaciones actuales. Muchas empresas poseen recursos y habilidades similares, por lo que, en
estos casos, no constituyen una fuente de ventaja competitiva sino que la verdadera fuente es
aquélla que se produzca de mezclar estos recursos y habilidades de tal modo que sean inimitables
e insustituibles (Duarte, 2004). Porter (1991) denomina a esta mezcla elecciones directivas y
afirma que para explicar el éxito empresarial se requiere de una teoria de la estrategia que enlace
las circunstancias medioambientales con el comportamiento de la organizacién para lo que
propone la cadena de causalidad representada en la Figura 80:
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EXITO
EMPRESARIAL

POSICION RELATIVADE ATRACTIVODE LA
LA ORGANIZACION ESTRUCTURADE LA
INDUSTRIA

VENTAJACOMPETITIVA
SOSTENIBLE

T

ACTIVIDADES SISTEMAS DE
VALORES

T

DETERMINANTES

ELECCIONES CONDICIONES
DIRECTIVAS INICIALES

Fuente: adaptada de Porter (1991).

Figura 80. Cadena de causalidad del éxito en diversas industrias.

Bajo este enfoque, inicialmente el éxito empresarial podria estar en funcién de dos aspectos
especificos:

— El atractivo del sector en el que la organizacién compite, dado por las cinco dimensiones
competitivas de Porter (1985).

— La posicion relativa de la organizacion en el sector.

Esta vision de Porter considera que la estructura de la industria es una funcidn de factores
enddgenos, aunque también estd parcialmente influida por las propias organizaciones que forman
parte de ella. Es decir, la posicion relativa de la organizacion en el sector no es una causa sino un
resultado de dicha estructura y de la consecucion de una ventaja competitiva sostenible (Duarte,
2004).

Sin embargo, desde la perspectiva de la Economia Industrial, una ventaja competitiva no
puede examinarse independientemente del entorno competitivo de la organizacion, dentro del que
se incluyen la linea de productos y servicios, los segmentos del mercado objetivo, el grado de
integracion vertical y el grado de relacién con otras organizaciones con las que se haya coordinado
la estrategia.

Porter (1991) reconoce también que la sostenibilidad de una ventaja competitiva vista de la
perspectiva del rival depende del niimero de ventajas competitivas inmersas en la cadena de valor
y, en particular, de los determinantes especificos que subyacen a cada una. Por lo tanto, la razén
por la que algunas organizaciones consigan ventajas competitivas dentro de la cadena de valor
responde a dos aspectos sustanciales (Duarte, 2004): las condiciones iniciales por las que a lo
largo de su historia la organizacion ha obtenido una cierta reputacion; y las elecciones directivas
que ha realizado dicha organizacién independientemente de sus condiciones iniciales.
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8.1. ESTRUCTURA DE COSTES

Las caracteristicas productivas particulares del e-learning inciden sobre la dotacidén de
recursos productivos y, por tanto, sobre la estructura de costes de la actividad.

El coste de un elemento puede definirse como el valor de los recursos que ha sido necesario
emplear en su obtencion, realizacién o puesta en marcha (Sdnchez, Aragonés y Gémez-Senent,
1999). Sin embargo, a pesar de esta claridad en la definicidn, su aplicacion prictica suele ser
compleja, ya que es bastante comun la existencia de recursos de utilizacién compartida en la
elaboracién de varios elementos, siendo la imputacién de cada parte dificil. En el caso del e-
learning, la integracién de las TIC en la actividad docente tiene una clara incidencia en recursos
productivos (por ejemplo, infraestructura, equipamiento y trabajo) también empleados por las
actividades de gestion y de investigacién. Esto supondrd una limitacién en el establecimiento de la
estructura de costes del e-learning en instituciones educativas.
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La comparticién de costes (y recursos) entre elementos distintos lleva a una primera
clasificacion de los costes:

— Costes directos: son aquéllos en los que se incurre directa y especificamente a causa de un
determinado elemento. Perranton y Hiilsmann (2000a) identifican cuatro partidas de costes
directos en la obtencién de los recursos tecnoldgicos y su aplicacién a la actividad docente:
costes de desarrollo (planificaciéon y produccién), costes de reproduccién, costes de
distribucién y costes de soporte por la realizacion de la actividad. Rumble (2001) coincide con
estos autores al indicar, principalmente, las siguientes partidas: desarrollo de materiales,
seguimiento y soporte docente on-line de los estudiantes, provisién on-line de los servicios
administrativos, la provision de infraestructura y soporte necesarios para que el sistema de e-
learning pueda funcionar y la planificacién y la gestién del sistema.

— Costes indirectos: son los que corresponden a recursos compartidos. En esta categoria se
incluyen los gastos relacionados con el mantenimiento, la infraestructura TIC y los servicios
generales, entre otros.

Sin embargo, la dificultad de imputacion directa de costes en situaciones como ésta, en que
el volumen de recursos compartidos es elevado, hace que resulte mds prictico distinguir entre
costes fijos y costes variables. Los primeros hacen referencia a los que no dependen del nimero
de elementos producidos, mientras que los segundos son los que si lo hacen. El trabajo de
Hiilsmann (2000) se basa en el estudio de once titulaciones de universidades e institutos
politécnicos europeos y con un empleo muy variado de las TIC para el desarrollo de los mismos.
En él establece que el coste total del programa o titulacion, 7C, depende de los costes fijos totales,
F, y de coste variable unitario, V, seglin una funcién lineal del nimero de estudiantes
matriculados, s:

TC(S)=F+V'S

En general, convendra que la mayor parte de los costes sean variables y que los costes fijos
sean minimos.

Osiakwan y Wright (2001) hacen un anélisis comparativo entre cursos de distinto tipo, en

este caso entre cursos presenciales y cursos desarrollados a través de sistemas de aprendizaje a

distancia basados en el acceso remoto y bajo un punto de vista de coste-beneficio. Dos son las

conclusiones fundamentales que se extraen de sus resultados:

— FEl andlisis descriptivo de las partidas de coste asociadas a cada una de las dos tipologias de
cursos llega al detalle descripcién que se recoge en la Figura 81, concluyendo que tanto los
costes fijos como los costes variables de los cursos de e-learning analizados son superiores a
los derivados de cursos presenciales, siendo también los ingresos més elevados.

— La mejora de la eficiencia de una institucién a través del desarrollo de cursos de e-learning se
consigue, fundamentalmente, a través de la escala: la posibilidad que ofrecen las TIC de
disminuir los costes fijos asociados a la mano de obra (mediante la tecnificacién del parte del
trabajo docente) y de reducir los costes variables gracias al peso poco significativo de los
costes de reproduccién y liberacion de los materiales didécticos.

Adicionalmente, cabe destacar también la evidencia empirica del elevado volumen de
costes fijos generados por la importante inversién inicial requerida para el desarrollo de cursos
basados en sistemas telemdticos, y que se explica por la integracién de factores productivos de
infraestructuras tecnoldgicas y recursos de naturaleza intangible (trabajo especializado vy
aplicaciones tecnoldgicas educativas y de gestion). En este sentido, hay que destacar que en todos
los casos, los costes fijos mayores no se deben principalmente a la infraestructura tecnolégica sino
al trabajo, al requerirse tiempos mds largos y, sobre todo, equipos humanos mayores (Kaplin,
2005).

Hiilsmann (2000) comparé el comportamiento de costes de los programas educativos en
distintos formatos, tratando de identificar un modelo de costes para el formato tradicional
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presencial, el formato a distancia y el e-learning. Su estudio concluye que los programas on-line
tienen una estructura de costes inversa al los programas presenciales caracterizada por un peso
superior de los costes de produccion (los costes fijos de planificacion y generacion del curso son
del 55 %, aproximadamente) sobre el total de los costes respecto de la importancia de los costes
derivados de desarrollo docente (costes variables de reproduccion, distribucion y soporte). Esta
importancia relativa de los costes de produccién en el formato on-line tampoco coincide con la de
los cursos a distancia tradicionales, en donde es de alrededor del 80 % de los costes totales (Bates,
1995; Rumble, 1997). Por otra parte, también se observa que el volumen de los costes directos es
distinto para los tres formatos, de manera que la eficiencia del curso depende del niimero de
estudiantes que participan en €l (y que han pagado por ello). Asi, para cursos con gran nimero de
matriculas (mds de 100 estudiantes por grupo) el coste unitario minimo se obtiene en los sistemas
tradicionales de educacion a distancia; si la dimension es media (entre 15 y 1000 estudiantes), el
minimo se encuentra en los sistemas de e-learning; y, finalmente, si la dimensién es reducida
(menos de 15 estudiantes), los sistemas de ensefianza presencial se manifiestan més eficientes en
coste.

Peso sobre los costes totales

Cursos presenciales

Costes fijos

Preparacion  del  curso  (programa, | 100
documentacion, etc.)

Costes variables

Gestion de estudiantes 4

Gestién material del curso 20
Desplazamientos 43
Profesores 19
Otros 14

Cursos de e-learning

Costes fijos

Preparacién del material didactico 27
Disefio instruccional y tecnoldgico 26
Tecnologias de red 20
Telecomunicaciones 27

Costes variables

Evaluacion 6
Edicién y distribucién de material 29
Gestion de estudiantes 3
Consultoria 24
Tutoria 35
Soporte 3

Fuente: adaptado de Osiakwan y Wright (2001)

Figura 81. Partidas de costes fijos y variables en la realizacion de cursos presenciales y de e-
learning.
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A partir de la identificacion de categorias de costes fijos y variables, han aparecido
propuestas de definicién de la naturaleza de las partidas de coste mds o menos importantes
(Morgan, 2002; Bates, 1999), tal y como ilustra la Figura 82. Esta definicién y catalogacién de
elementos permite aislar la evolucion de los efectos de cada partida sobre la estructura de costes.

Partidas Coste fijo Coste variable

Expertos en la materia X

Disefio instruccional

Especialista en Internet

Disefio de interfaces

Marketing

Servidor

Biblioteca

Derechos de propiedad de materiales y programas

T o T B P e Fe e Pl s

Profesores internacionales

Tutores docentes X

=

Servicios de administracion

Canon de la Universidad X

Fuente: adaptado de Castillo (2004).

Figura 82. Partidas de costes asociadas al e-learning en funcion de su categoria.

Las categorias de costes fijos mds importantes en términos de peso relativo son el factor
trabajo especializado y las diferentes aplicaciones de las TIC. Y entre los correspondientes a la
tipologia de costes variables, cabe destacar la presencia también del factor trabajo especializado
(fundamentalmente soporte docente on-line), y del mantenimiento de las TIC y su aplicacién a los
servicios administrativos de matricula y gestion de los materiales (Bates, 1999; Rumble, 2001).

Adicionalmente a la definicion de categorias de costes, se identifican una serie de clases de
costes inherentes a la realizacion de la actividad de e-learning, las cuales son igualmente una
adaptacion de las clases generalmente aceptadas en la gestion de los costes organizativos de las
instituciones de educacién a distancia (Rumble, 1986):

— Recursos humanos.

— Bienes de infraestructura no tecnoldgica, que incluye los servicios asociados a la reparacion y
mantenimiento.

— Plataforma tecnoldgica, hardware y software especifico.
— Costes operativos.

— Recursos centrales, que comprende los servicios transversales de cardcter institucional, como
biblioteca o sistemas de informacién.

— Costes de estructura, que integra los costes fijos de administracion, tanto los que presentan
una relacion directa con la gestién administrativa de los estudiantes como las matriculas o la
gestion de los materiales, como los més vinculados indirectamente.
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En aras a facilitar su andlisis, un modo de ordenarlos es el propuesto por Kaplin (2005) que
los agrupa en tres grandes dreas: produccién de materiales, realizacién de cursos y costes de
gestion e infraestructura. Por otra parte, ademds de los costes propiamente dichos, es necesario
incluir en el estudio una serie de factores que influyen en el comportamiento de los costes a lo
largo del tiempo, entre los que destacan los siguientes (Telelearn®®, 1999):

— Duracién del programa: un curso més largo permite una mejor distribucién de los costes fijos
y, por tanto, implica un menor coste fijo unitario por estudiante.

— Repeticién: los programas o los componentes individuales de cada curso pueden ser
facilmente reproducidos sin incurrir en costes adicionales.

— Duplicacién: sin afiadir costes de produccion, los cursos y programas puede ser duplicados.
Este elemento presenta esencialmente el mismo efecto que el manifestado en la duracién del
curso (mejor base de reparto de los costes fijos y menores costes unitarios por estudiante).

— Nuamero de estudiantes: el aumento en el nimero de estudiantes permite asumir un claro
efecto de escala y, consecuentemente, reducir el coste unitario por estudiante.
Adicionalmente, y dado el valor relativamente reducido de los costes variables, un nimero de
estudiantes adicional provocard un incremento muy reducido de los costes totales,
potenciando la reduccién de los costes totales medios.

— Punto de equilibrio: de los puntos anteriores se deduce que el nimero de estudiantes a partir
del cual los sistemas telemdticos presentan retornos positivos es superior, en términos
generales, al asociado a sistemas de formacidn tradicionales. Es también importante destacar
que la posicién del punto de equilibrio es directamente proporcional a la dotacién del
contenido y recursos multimedia.

8.1.1. Planificacion y produccion de materiales

Aglutinan las diferentes partidas consideradas como costes fijos asociados a la etapa inicial
de busqueda y planificacidn, incluyendo el factor humano, el desarrollo de materiales didacticos,
los costes iniciales de las licencias de software y la dotacién de hardware y los costes asociados a
la ubicacién del personal y el equipamiento.

La produccién de materiales en formato electrénico implica la participacién de un
importante del factor humano, concretado en las principales partidas de trabajo académico y
trabajo técnico (Arizona Learning Systems, 1998). Ademads, el tipo de tecnologia educativa
aplicada en el material determina la dotacion de recursos humanos y tecnoldgicos desatinados a su
generacidn, incidiendo asi en el volumen de la estructura de costes. En efecto, un hecho de
particular importancia en la estructura de costes del e-learning es que las diferentes tipologias de
tecnologias de producto. Estas tecnologias pueden agruparse en dos grandes categorias:

— Tecnologias sincronas: integran elementos multimedia y recursos de aprendizaje basados en
Internet.

El profesor y el alumno se escuchan, se leen y/o se ven en el mismo momento,
independiente de que se encuentren en espacios fisicos diferentes. Esto permite que la
interaccion se realice en tiempo real, como en una clase presencial.

— Tecnologias asincronas, que integran elementos tecnolégicos como la conferencia a través de
un ordenador, la television digital, etc.

El profesor y el alumno interactian en lugares diferentes y en tiempos distintos. Esto
permite al alumno, a través de documentacion, material y actividades en linea, entregados por
el profesor, realizar su propio proceso de aprendizaje, planificando su ritmo y su tiempo de

*® Telelearn es un proyecto del programa Leonardo (en el marco de acciones para la cooperacién
europea en materia de educacién) de la Comisién Europea que desarrollé durante 1998 y 1999.
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dedicacién al estudio y de participacién en tareas o actividades individuales o en grupo, sin
necesidad de estar en conexidn directa con los profesores y los otros alumnos.

Estas tecnologias presentan una estructura de costes muy similar (Bates, 1994; Bartolic y
Bates, 1999; Hiilsmann, 2000), con la excepcioén de las partidas integradas en el grupo de
desarrollo (costes fijos), y ofrecen un comportamiento dependiente del nimero de estudiantes
(costes variables). A pesar de este comportamiento homogéneo de los factores en conformacién de
las estructuras de costes, los datos disponibles revelan que las funciones de costes totales y de
costes unitarios asociados a cada tecnologia manifiestan un comportamiento diferenciado
(pendiente de la curva o la V en la ecuacién de Hiillsmann).

Si se analizan de forma separada las dos tecnologias, considerdndolas como generadores de
un producto formativo independiente y auténomo con una metodologia de aprendizaje particular
asociada, se puede constatar que la estructura de costes fijos y variables es diferente en cada
tecnologfa.

La utilizacién de las tecnologias sincronas como tecnologia de producto, comporta la
generacion de costes fijos de desarrollo relativamente reducidos derivados, principalmente, de la
infraestructura técnica necesaria (Rumble, 1989). Los costes de reproduccién y distribucion del
curso son también muy reducidos. Sin embargo, no ocurre lo mismo con los costes de soporte que
pueden ser significativos y que integran tanto los costes laborales de la accién docente como los
de soporte técnico (formacién y asistencia) a los diferentes usuarios (profesores, tutores y
estudiantes) y los costes de vinculacién de esta tecnologia con otros recursos. Bates (1994)
considera estas tres dltimas partidas como variables. De esta manera, la funcién de costes totales a
medio plazo sitda su inicio cerca al origen de ordenadas con una pendiente significativa.

COSTE

NUMERO DE MATRICULAS

Fuente: adaptado de Bates (1994).

Figura 83. Costes directos totales asociados a las tecnologias sincronas.

Por otra parte, en las tecnologias asincronas los costes de desarrollo se incorporan los
costes fijos asociados a la distribucién de los programas formativos. Asi, este grupo de costes
integra tanto los costes del factor trabajo asociados a la tarea de los equipos interdisciplinares
destinada a la planificaciéon y produccién (académicos, expertos en contenidos, tecnélogos,
metod6logos, disefiadores), como los costes de capital relativos a la infraestructura tecnoldgica
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requerida tanto para la produccién del producto formativo como para el funcionamiento del
entorno de aprendizaje (equipos, servidores, aplicaciones informadticas, etc.). Este hecho implica
que su cuantia sea muy significativa. Por otra parte, los costes de reproduccién tienden a cero y los
costes de distribucién serdn reducidos (Castillo, 2004). Por dltimo, los costes de soporte
directamente asociados a la utilizacién de las TIC presentan una cuantia considerable derivada de
las necesidades de formacion y asistencia tecnoldgica y de los costes laborales asociados a la
realizacién de la accién docente. En este caso, la funcién de costes presenta un origen en
ordenadas superior al de las tecnologias sincronas (debido a los mayores costes fijos), tal y como
recoge la Figura 84.

COSTE

NUMERO DE MATRICULAS

Fuente: reproducido de Castillo (2004).

Figura 84. Costes directos totales asociados a las tecnologias asincronas.

Finalmente, en la Figura 85 se recoge el resumen de las principales conclusiones del
andlisis de la estructura de costes de las dos tecnologias consideradas.

Tipo de tecnologia Descripcion

Tecnologias sincronas Ausencia de costes fijos si existe la dotacidn tecnolégica adecuada.
Costes variables significativos por las necesidades tecnoldgicas de
comunicacidn que aumentan con el volumen de estudiantes.

Tecnologias asincronas | Costes iniciales importantes atribuibles a la inversién tecnoldgica y
la intervencidn de personal especializado, junto con costes variables
de reproduccién y distribucién muy reducidos.

Fuente: elaboracion propia a partir de Bates, 1994; Perranton y Hiilsmann, 2000; Castillo, 2004.

Figura 85. Estructura de costes de las TIC.

8.1.2. Realizacion del curso

Integra una parte de las partidas de coste correspondientes a la distribucion de materiales y
la accién docente on-line (Kaplin, 2005; Telelearn, 1999). Ademds, es una practica extendida
(Perranton, 2004; Kapldn, 2005) considerar dentro de este apartado el coste de oportunidad para
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los estudiantes, si bien, éste no tiene una repercusion directa sobre la estructura de costes de la
institucion educativa.

En cuanto a los costes de distribucion, de nuevo dependen del tipo de tecnologia empleada
(Kaplin, 2005). Fernandez (2001) compara los costes asociados a diferentes tecnologias de
distribucién, algunas de ellas aplicables a modelos formativos presenciales. Los resultados de esta
comparacion se resumen en la Figura 86. Para el caso virtual, queda corroborada la dependencia
del tipo tecnologia sincrona o asincrona en la determinacién de los costes fijos y variables
asociados a la distribucién de los materiales didacticos que forman parte del programa formativo.

COSTES
FIJOS

RADIO

PORTAL WEB
BASADO EN TEXTQ
LIBRO

AULA EN GRUPOS
GRANDES

AULA EN GRUPOS
PEQUENOS
COSTES
VARIABLES

CHAT, E-MAIL,
TELEFONO

VIDEOCONFERENCIA

TRASLADO
ALUMNOS

Fuente: modificado de Kaplin (2005).

Figura 86. Costes fijos y variables asociados a distintas tecnologias de distribucion.

En cuanto a la docencia on-line, el carécter virtual de la formacién supone la reduccién de
gastos de desplazamiento, de costes de oportunidad en términos de tiempo, tanto de profesores
como de estudiantes, y de la exigencia de infraestructuras fisicas. Sin embargo, el soporte docente
on-line a los estudiantes estd comportando, a la inversa de lo supuesto a priori, la generacién de un
importante coste atribuible al factor trabajo por el hecho de tratarse en la prictica de tarea muy
intensiva en mano de obra, con un grado incluso superior a la docencia presencial (Boettcher,
1999). La introduccién de las TIC en la docencia estd produciendo la sustitucién del trabajo por
trabajo con nuevas capacitaciones y habilidades tecnolégicas, mas que sustitucion del trabajo por
tecnologia (Castillo, 2004).

Aunque no se suela incurrir en costes adicionales por ello, conviene tener en cuenta la
actividad de seguimiento académico, ya que el progreso del estudiante puede ser monitorizado y
controlado de una manera continua.

8.1.3. Gestion e infraestructura

Dentro de este apartado se incluyen los costes de administracién de los estudiantes, como
los relacionados con la gestiéon administrativa de la matricula de los estudiantes, los trdmites
administrativos o el proceso de evaluacién. Por otra parte, la tecnologia que permite la realizacién
on-line del curso o programa (el soporte docente y administrativo on-line), determina la aparicién
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de costes fijos de carécter recurrente derivados de las acciones de mantenimiento y de reposicién
de la infraestructura tangible (la plataforma tecnoldgica) e intangible (aplicaciones tecnoldgicas
educativas y de gestion).

8.1.4. NUmero de matriculas

El hecho de que los costes totales sean funcién del nimero de matriculas hace que éste
adquiera una especial importancia cuando se trata de analizar a partir de qué cantidad de
estudiantes matriculados el curso resulta rentable. El andlisis de la rentabilidad de un proyecto de
e-learning o de un programa formativo on-line resulta complejo, habida cuenta de la variedad de
factores de cardcter intangible que, por tanto, son muy dificiles de cuantificar (Duart, 2002). No
obstante, Taylor y Osorio (2005) proponen utilizar para este andlisis el estudio del punto
equilibrio a partir del modelado de los ingresos como una funcién lineal del nimero de matriculas.
El punto de equilibrio es una herramienta financiera que permite determinar el momento en el cual
las ventas cubrirdn exactamente los costes, de tal manera que cuando las ventas exceden ese valor
habra beneficios y cuando estin por debajo, se producirdn pérdidas.

Taylor y Osorio (2005) discuten en su trabajo las distintas estrategias existentes para el
aumento de la rentabilidad de un programa formativo on-line y, para facilitar la compresion de su
exposicion agrupan los costes en las siguientes categorias:

— Costes fijos (CF): son los mismos independientemente del nivel de ventas (matriculas). Un
ejemplo de coste fijo es la amortizacién de los equipos que adquiere la institucién para
soportar el programa de formacioén.

— Costes de desarrollo (CD): son derivados de la generacion de contenidos y de la entrega de los
mismos a los estudiantes. Por ejemplo, los costes de desarrollo son mayores cuando el mismo
fichero PDF se entrega al estudiante a través de una plataforma de e—learning que cuando se
le hace llegar anexado a un correo electrénico. No se incluyen en los costes fijos porque
dependen del formato del curso on—line y, en general, un mayor coste de desarrollo implica
una mayor calidad de la formacién virtual.

— Costes variables (CV): dependen del nimero de estudiantes matriculados, como por ejemplo,
los costes derivados de las tutorias.

Ademéds, para el andlisis del punto de equilibrio es necesario conocer el precio de la
matricula (PM), entendido como es el ingreso por matricula que recibird la institucién del
estudiante. Con esta informacion, el punto de equilibrio, PE, se calcula a través de la expresion:

5 CF+CD
PM -CV
Gréficamente, el punto de equilibrio es la interseccién entre la recta que representa los

ingresos derivados de las ventas (PM-PE) y la que representa los costes (CF+CD+CV-PE,), tal y
como se muestra en la Figura 87:
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INGRESOS = PM - M 'NGRESOS

COSTES =CF+CD+CV-M

gg N PM-PE = CF +CD+CV-PE
2% PE(PM —CV)=CF+CD
= PUNTO DE EQUILIBRIO pp CF+CD

E 5 (PE) \ PM —-CV

g | NUMERO DE

MATRICULAS (M)
Pérdidas ‘ ‘ Beneficios

Fuente: elaboracién propia.

Figura 87. Andlisis grdfico del punto de equilibrio.

Antes de proseguir, conviene aclarar las limitaciones de esta técnica (Taylor y Osorio,
2005): los costes fijos no suelen ser constantes, los costes variables suelen presentar una
distribucién en escalones y los ingresos no acostumbran a ser lineales.

Llegados a este punto cabe plantearse qué ocurre cuando las rectas de ingresos y costes no
se cruzan. El tinico motivo posible de que esto suceda es que los costes fijos y/o los de desarrollo
sean tan elevados que la interseccién que da lugar al punto de equilibrio nunca se produzca. La
conclusién es que es necesario controlar los costes de desarrollo, es decir, que la riqueza del
formato del curso debe adaptarse a las caracteristicas del mercado objetivo.

Otro aspecto a tener el cuenta es la influencia de la cuota de mercado de la institucién
(Karelis, 1999). El cruce que constituye el punto de equilibrio debe darse, forzosamente, antes de
que el nimero de matriculas alcance la cuota de mercado ya, en caso contrario, la interseccion se
darfa para un nimero de matriculas que estaria fuera del rango correspondiente al de la institucion,
esto es, que el nimero de estudiantes necesario para que el programa formativa sea rentable seria
mayor que el nimero de matriculas que la institucion espera obtener.

8.1.5. Numero de ediciones del curso

En general, los programas formativos de e-learning estdn caracterizados por unos elevados
costes fijos que la institucién espera amortizar a través del lanzamiento del curso en varias
ediciones (Bates, 1994; Kaplin, 2005).

A la hora de estudiar la estructura de costes desde este punto de vista, conviene distinguir
entre costes de capital y costes recurrentes. Segtin Jamison (1982) un coste de capital es aquel en
el que se incurre para adquirir bienes o servicios que tendrdn un tiempo de vida qtil superior al de
la propia compra, mientras que los costes recurrentes son aquellos cuya duracién se restringe al
instante de compra. En el dmbito de la formacién on-line un ejemplo de coste capital seria el
importe de la plataforma tecnoldgica de soporte, puesto que ésta sigue siendo valida para
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préximas ediciones de un curso; y, como ejemplo de coste recurrente, encontramos el salario de
los profesores y los tutores, ya que debe pagérseles por cada curso impartido.

Por tanto, para comparar los costes de capital y los costes recurrentes es necesario algin
método que permita convertir los costes de capital en costes referidos a cada edicién del programa
formativo (Perranton, 2004). Los métodos contables tradicionales resuelven este problema a
través del concepto de amortizacién.

8.2. ACTIVOS INTANGIBLES ASOCIADOS AL E-LEARNING

El e-learning y la formaciéon en red estin potenciando la apariciéon en la actividad
universitaria de una serie de nuevas capacidades productivas asociadas a la integracién
tecnoldgica, a la adaptacion de los modelos pedagdgicos y al cambio de elementos organizativos
que influyen, no tnicamente en la mayor dotacidn relativa de recursos tecnoldgicos sino también
en la forma de llevar a la practica la actividad docente y en la organizacién de la misma.

Por tanto, la inversién en TIC para el desarrollo del e-learning implica la inversién en
bienes intangibles y la generacién de una serie de competencias intangibles asociadas al capital
tecnoldgico, estructural, relacional y humano de las Universidades. Las principales lineas en que
se materializa esta relacion son las siguientes (Castillo, 2004):

1. Extensién del impacto de las TIC a todos los dmbitos de la actividad universitaria
La introduccién de aplicaciones tecnoldgicas no se circunscribe exclusivamente al
ambito del proceso formativo sino que se extiende por el resto de actividades asociadas a su
desarrollo, la gestiéon académica y la administraciéon. Las TIC inciden en la definicién del
disefio organizativo y de gestion de la actividad universitaria, introduciendo nuevas
posibilidades de concrecion basadas en la digitalizaciéon de la informacién (tanto su
generacion, como la gestion de su transmision) y en la dotacién de canales de comunicacion,

Asf, la cultura informacional y la conectividad de los diferentes elementos organizativos

permiten introducir novedades en las formas tradicionales de gestion de las Universidades.

Profundizando en este tltimo punto, cabe destacar que la introduccién de sistemas de e-
learning en la actividad de formacién universitaria fomenta la aparicién de nuevas formas de
actuar en los dmbitos de la organizacidn y la gestion universitarias (Uys, 2002). Esta serie de
elementos intangibles asociados a la innovacidn organizativa se concretan en tres elementos
principales:

— Intangibles vinculados a la gestién en red de la actividad formativa (Tapscott, 1996). La
disponibilidad en red y la gestion compartida de los diferentes recursos productivos
implica la existencia de procesos de control organicos y descentralizados basados en el
conocimiento disponible en cada parte del proceso.

En este sentido, la adaptaciéon de una estructura descentralizada comporta el
establecimiento de una politica de coordinacién de unidades organizativas que potencie
sinergias y evite posibles ineficiencias asociadas a las divergencias de objetivos y a la
duplicidad de tareas. Asi, la gestién de la formacién en red potencia la identificacion de
los objetivos del proceso con una serie de principios centrales y fundamentales, a la vez
que fomenta la diversidad de métodos y procedimientos entre las diferentes partes que
componen la organizacién y la conectividad radial con otros componentes externos de la
organizacién a través de una arquitectura abierta del proceso formativo. Este hecho
determina la virtualizacién del proceso de produccién a través de la composicién de
estructuras productivas basadas en la accidn conjunta e interconectada de componentes o
unidades internas y externas.

Por ejemplo, considérese que en la elaboracion de los contenidos de un cierto
programa formativo colaboran las siguientes unidades:
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= Expertos en la materia: habitualmente profesores que desean virtualizar la carga
docente de imparten. Su misién es asegurar que los contenidos son técnica y
académicamente correctos.

= Pedagogos on-line: encargados de garantizar que se cumplan los estdndares de calidad
pedagdgica y del disefio instruccional.

= Produccién: su misién es la generacién fisica del contenido de los programas
formativos a partir del material proporcionado por el experto en la materia y de las
recomendaciones y guias de los pedagogos.

La Figura 88 muestra las necesidades de comunicacién e interaccion entre los
distintos grupos implicados en el proceso productivo.

EXPERTO EN
LA MATERIA
Disefio de los Propuesta de
contenido modificaciones
ASISTENTE DE REVISOR
PRODUCCION Introduccién de los PEDAGOGICO
contenidos

CONTENIDOS
FINALES

Fuente: elaboracion propia.

Figura 88. Proceso de generacion de contenidos.

Las posibilidades de comunicacién e interaccidn entre los miembros de los grupos
anteriores que ofrecen las TIC se traducen en una mejora (intangible) de la calidad
percibida por el alumno.

— Intangibles vinculados a la flexibilidad productiva. El e-learning estd modificando las
pautas convencionales de la produccién de formacién de las instituciones universitarias.
El e-learning supone la evolucién de un paradigma centrado en el profesor (tipico de la
ensefianza presencial tradicional) a un paradigma centrado en el estudiante, en donde este
dltimo dispone de cierta libertad en la autodeterminacién del contenido (es mds sencillo
modularizar la ofera formativa de la institucién) y en el establecimiento del ritmo de
aprendizaje, a diferencia de lo que ocurre en la formacién tradicional en donde es el
docente el que administra el ritmo de sus explicaciones forzando a los alumnos a seguirlo.
Esta relativa facilidad del e-learning para constituirse como formacién a medida fomenta
la demanda del incremento de la flexibilidad del sistema formativo para adaptarse de
forma constante a los diferentes requerimientos de los estudiantes, flexibilidad asociada
tanto al proceso de formacién como a las caracteristicas de los productos formativos.

— Intangibles vinculados a las relaciones institucionales. La propiedad de los sistemas de e-
learning de ofrecer un acceso global y abierto a los recursos formativos a través de la
capacidad de conexién de las redes informdticas comporta la integracién en red de
proveedores y destinatarios del programa formativo. Asi, la disponibilidad de los recursos
educativos en red y la descentralizaciéon del proceso formativo ha potenciado las
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relaciones de colaboracidn y cooperacion entre Universidades y con otras entidades y
organizaciones (Saffu y Mamman, 1999), por un lado, de acceder al publico objetivo con
viabilidad en términos de coste/beneficio; y, por otro, de compartir las distintas tareas del
proceso productivo a través de la especializacién en determinadas actividades de la
cadena de valor el e-learning.

2. Innovacién en la metodologia docente

El e-learning potencia la apariciéon de procesos especificos de innovacién
metodoldgica. Estos procesos se concretan alrededor de dos ejes principales (Castillo, 2004):
— La consolidacién de un modelo centrado en el aprendizaje del estudiante. Es decir, la

consolidacién de una organizacién de la actividad docente que parte del perfil y los
requerimientos de los estudiantes, los cuales se configuran como un elemento activo en la
programacion del aprendizaje y en la dotacién de los recursos formativos.

— La consideracién de los diferentes programas formativos como piezas en el proceso de
aprendizaje continuo de los individuos a lo largo de su vida (lifelong learning), dentro de
una Sociedad en la que el trio profesién-formacion-aprendizaje se estd convirtiendo en
una realidad con limites difusos y de dificil disociacién.

Los dos ejes anteriores marcan las innovaciones tecnoldgicas y metodoldgicas a seguir
con el fin de responder a la demanda de un incremento de flexibilidad asociada a los distintos
elementos implicados en la actividad docente.

Estos cambios metodolégicos van a tener cierta incidencia en algunos aspectos del
proceso de ensefianza-aprendizaje, entiendo éste en su sentido mds amplio y abarcando toda la
relacion del alumno con la institucidon educativa. Teare, Davies y Sandelands (1998) sefialan
la influencia de la innovacién, entre otros, en los siguientes aspectos:

— La politica de acceso a la Universidad se enfoca ahora al reconocimiento individual a
través de acreditacion del aprendizaje conseguido por la experiencia personal y
profesional con un grado elevado de modularidad, adaptabilidad y personalizacién.

— El contenido curricular establecido por los estudiantes en funcién de su jerarquia de
preferencias, caracterizada por una importante modularidad e interdisciplinariedad.

— Los sistemas de evaluacion, se centran en la evaluacién continua, con un peso importante
de los instrumentos de autoevaluacién y evaluacién en grupo, y tienden a la
individualizacién de los contenidos y de la habilidad objeto de evaluacién.

— Los métodos de aprendizaje, enfocados a obtener una elevado grado de eficacia en los
resultados del proceso, vinculados a las demandas sociales de habilidades y
caracterizados por un importante margen de autogestion por parte del estudiante.

— Los recursos didicticos, fundamentales en una disposicién abierta y en red, con la
dotacién de recursos tecnolégicos multimedia que permitan la interaccién y la adaptacién
a los requerimientos individuales, y caracterizadas por estar orientadas a la consecucién
de un aprendizaje eficaz, por parte del estudiante.

— Los criterios de accesibilidad, que persiguen superar las barreras espaciales y temporales
de acceso al aprendizaje por medio de la utilizacién de entornos virtuales y abiertos de
aprendizaje.

Es decir, las innovaciones metodoldgicas se estdn cimentando sobre la base de un
crecimiento de las oportunidades de aprendizaje flexible y de un movimiento hacia la
consecucion de un mayor acceso a la educacion.

3. Exigencia de mayor grado de capacitacion y nuevas destrezas al personal de la Universidad.

La integracién del e-learning estd introduciendo alteraciones en la demanda de la
capacidad y habilidades de los individuos, profesores, metodélogos o gestores, que participan
en diferentes momentos del proceso formativo y en la gestién del factor trabajo (Castillo,
2004).

Por una parte, la realizacién del e-learning incide sobre los requerimientos de capacidad
y habilidades de los trabajadores en tres dimensiones principales:

— La demanda de habilidades asociadas a la utilizacién de las TIC.
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— La demanda de nuevas capacidades vinculadas a la aplicacioén de las funcionalidades de
las TIC al contenido de su trabajo y a su adaptacion a las caracteristicas metodoldgicas
propias de esta actividad formativa.

— La demanda de capacidades de trabajo flexible, en red y cooperativo, a través de la
conformacién de equipos multidisciplinares y adaptables a las necesidades especificas de
cada programa formativo, conforme a criterios basados en el conocimiento y no tanto en
las atribuciones de responsabilidad conferidas a las diferentes unidades o &reas
funcionales de la Universidad.

Por otra parte, la construccién de un modelo de relacién laboral flexible, caracterizada
por tres aspectos principales:

— La posibilidad de materializar la realizacién de la tarea laboral en redes y de gestionarla
en red (teletrabajo).

— La habilitacién de procesos formales de aprendizaje a través de la dotacion del contexto y
de los medios necesarios para hacer efectivo el aprendizaje individual y de equipo (Teare
y Dealtry, 1998).

— FEl fomento de la socializacién del aprendizaje individual y de equipo a través de la
diseminacion en el conjunto de la Universidad de los nuevos conocimientos conseguidos
(Buckler, 1996).

Todo ello supone la construccién de un modelo cimentado en el trabajo en red, en el
aprendizaje continuo y en el conocimiento compartido.

En resumen, la incorporacién del e-learning a la actividad universitaria introduce una serie
de alteraciones en elementos tecnoldgicos, metodoldgicos y organizativos. Unas modificaciones
que son un claro exponente de un cambio cultural en el sector que determina la transicién hacia un
nuevo modelo tecnoldgico, metodoldgico, organizativo y de definicion de la actividad
universitaria.
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CAPITULO9 CONCLUSIONES

9.1. ANTECEDENTES

Las tendencias contemporédneas de la globalizacién indican, al menos, tres caracteristicas
que es preciso tener en cuenta (Oyarzun, 2003):

— La Educacion serd la principal inversién tanto desde el punto de vista individual como social,
extendiéndose en proceso continuo durante toda la vida ttil de las personas.

— FEl sistema universitario tenderd a constituirse en grandes redes internacionales, acentuando la
importancia de las TIC.

— FElI sistema social del trabajo exigird condiciones de competencia y de empleabilidad que
privilegien la innovacién, el manejo de lenguajes y nociones diversas y la capacidad de
adaptacion a circunstancias cambiantes, e impondrd ritmos intensos de movilidad laboral.

Todo ello explica que gran cantidad de estudios y discusiones sobre la situacién de la
Educacion Superior giren en torno a la internacionalizaciéon y que la destacan como principal
agente de cambio.

La internacionalizacién de la Educacion Superior responde a una necesidad, tanto de la
Sociedad (demanda) como de la propia Universidad (oferta), por lo que las decisiones de gestion
en las Universidades se encuentran condicionadas por una serie de variables exdgenas derivadas
de la evolucién de este mercado. Existe un cierto consenso en la literatura internacional en el
reconocimiento de que estas variables impulsoras del cambio en las Universidades, tanto en el
dmbito organizativo como en las pricticas de gestién y docencia, de los paises occidentales
(Michael, 1997), que han estado encaminadas a la dotacién de una mayor flexibilidad en la
realizacion y gestion de su actividad. Estas variables impulsoras se integran en las siguientes
categorias:

— Laevolucién de la demanda de ensefianza universitaria, que se concreta en la potenciacion de
la demanda social de ampliacién del acceso a dicha formacidn, el incremento de la demanda
de formacién universitaria por parte de la poblacién adulta.

— La adaptacién de la oferta formativa a los nuevos requerimientos de capacidad y habilidades
de los trabajadores para atender las exigencias de actualizacién y reciclaje permanente de las
habilidades de los trabajadores, caracteristicas estas de la economia del conocimiento
(Moreno, 2004).

— La demanda social de una mayor transparencia informativa sobre los resultados de la gestién
de la actividad Universitaria y de su efecto sobre el conjunto de la Sociedad.
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— La evolucién de la financiacién de las Universidades, caracterizada por una disminucién de
los recursos disponibles (Plain, 1995; Scannell, 1993; Pickens, 1993) y por una alteracién de
la composicion de la estructura financiera con un incremento significativo de los recursos
financieros privados y de la autofinanciacion en detrimento de los fondos publicos.

— Promocién de la movilidad de los integrantes de la comunidad universitaria a través de la
eliminacién de los obsticulos a la libre circulacion de estudiantes, profesores e investigadores
(Fernéndez y Ruzo, 2004; Marginson y Van der Werde, 2006), favorecida por la utilizacién
de las TIC, y que en Europa se ha materializado en el Espacio Europeo de Educacién
Superior.

— Establecimiento de un marco internacional para el comercio mundial de servicios educativos
(GATS, 1995; Marginson y Van der Werde, 2006).

— Latraslacién de los modelos educativos estadounideneses, caracterizados por su orientacion a
mercado, a otros contextos (en nuestro caso el europeo) frente a los modelos educativos
controlados por el Estado que han resultado en una menor competitividad a la hora de
competir en el mercado internacional (Brunner y Uribe, 2007).

— La introduccion de las TIC en las Universidades y sus repercusiones a todos los niveles de la
actividad universitaria (Castillo, 2004).

Estos cambios se han manifestado principalmente en la adopcién de pardmetros de
eficiencia (Lam, 1998; Messner y Ruhl, 1998; Michael, 1997; Odden y Clune, 1995), en la
reduccién de las estructuras organizativas (Appelbaum y Patton, 2002; Horn y Jerome, 1996;
Dickman er al., 1996) y en fomento de procesos de descentralizacion en la ejecucion de la
actividad (Saffu y Mamman, 1999).

La principal implicacién econémica de todas estas transformaciones es la existencia de un
mercado administrado (Shattock, 2003) o cuasi-mercado (Glennerster, 1991; Benczes, 1998; Dill,
1997), regido por el principio de competencia por prestigio y en el que el factor determinante no
es el tamano de las instituciones que participan en el sector, sino el volumen de las subvenciones
que reciben (Hansmann, 1980, 1990).

Por todos estos motivos, las Universidades se enfrentan al reto de adaptarse a este nuevo
paradigma socioeconémico. De este reto, y dado el papel que les toca desarrollar en nuestros
tiempos, las instituciones de Educacién Superior tendran que salir especialmente airosas (Duart y
Lupiafiez, 2005) a través del desarrollo de las estrategias y tdcticas mas adecuadas a cada caso. En
este contexto, el empleo de las TIC en la actividad universitaria se estd convirtiendo en un
elemento instrumental importante para conseguir los objetivos marcados. En el 4mbito del andlisis
de la formacion universitaria, la integracion de las TIC en la actividad docente ha comportado
importantes transformaciones, tanto de los métodos que enmarcan el desarrollo de la actividad
como de los mecanismos y pricticas aplicables a su organizacién (Marcelo, Puente, Ballesteros y
Palazén, 2002), introduciendo nuevas posibilidades de integracién de recursos tecnoldgicos, de
incorporacién de elementos de flexibilidad y conectividad y de aumento de la interaccién y la
comunicacién entre profesores y estudiantes. Asi, la convergencia de estos elementos de
transformacion, la incorporacién de las tecnologias digitales en la actividad universitaria y el
cambio organizativo de la Universidad que tendente a la dotacién de una mayor flexibilidad en la
realizacidn y la gestion de las actividades de su cadena de valor, explica la aparicién de una nueva
forma de realizar la accién docente basada en el uso intensivo de las TIC: el e-learning.

Para facilitar dicho andlisis, esta tesis pretende ofrecer una vision util del comportamiento
actual del mercado del e—learning y establecer un método de identificacién de los elementos
criticos en la construccién de modelos de negocio a partir del andlisis estratégico de dicho sector.
Asimismo se pretende formular una propuesta y aportar ideas que amplien el conocimiento en
dicho terreno y que, ademds, sirvan referencia para estudios futuros, tanto en el propio sector
como en sectores afines. En cualquier caso, y dada la naturaleza dindmica y cambiante del entorno
(Fuentes, 2005), las conclusiones que de este estudio se extraigan, deberdn revisarse
peridédicamente (Rosenberg, 2001; Lerner, 1999).
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9.2. PLANTEAMIENTO INICIAL

Algunos autores (Horn y Jerome, 1996; Dickman et al, 1996) defienden que las
Universidades deben reaccionar en este nuevo entorno a través de la asuncién de practicas
empresariales. En efecto, tal y como Duart y Lupidfiez (2005) sefalan, esta transferencia
procedente del mundo empresarial serd beneficiosa siempre y cuando se sepa trasladar
adecuadamente y no se deje de lado la labor social de la Universidad. Un estudio de estas
caracteristicas obliga a manejar terminologias y conceptos mds propios del mundo empresarial y
de los negocios que del mundo académico, tal y como argumentdbamos al comienzo de este
trabajo.

Cuando cualquier organizacidn se plantea competir en un determinado sector de actividad,
independientemente de cudl sea ésta, el paso previo consiste en definir claramente el producto o
servicio en términos de las necesidades de los consumidores (en este caso, estudiantes) que
satisface y del valor que les aporta asi como los medios a través de los cudles dichas necesidades
se satisfaran. El trabajo realizado en esta tesis, en términos de los pardmetros propuestos por Abell
(1980), trata sobre el negocio de la Educaciéon Superior en formacién reglada y no reglada
(mercados) utilizando el e-learning como soporte de la formacién en red (tecnologias) con el fin
de que los estudiantes adquieran los conocimientos y habilidades necesarias para desempefiar una
labor en la Sociedad (funciones), con el afiadido de la flexibilidad y personalizacién del proceso
de ensefanza-aprendizaje consecuencia del empleo del e-learning como opcién tecnolégica. Las
conclusiones aqui extraidas bien pueden aplicarse a la internacionalizacién de los sistemas de
Educacion Superior, motivacién principal de este estudio, y del que el Espacio Europeo de la
Educacién Superior es s6lo un ejemplo particular.

Una vez definido el negocio, el paso siguiente serd determinar cémo desarrollar una
estrategia en el sector en el que se compite y en el que se luchard con otras organizaciones (casi
todas instituciones de Educacién Superior, aunque en algunos casos también empresas) cuya
definicién del negocio, segtn los pardmetros de Abell (1980) es similar. La diferencia entre el
éxito y el fracaso estard, pues, no la definicién del negocio, sino en su implementaciéon o modelo
de negocio.

Como veremos, en el caso de la Educacion Superior, las diferencias estriban en las alianzas
estratégicas que puedan alcanzarse con proveedores educativos y, por tanto, en la posicién que
cada institucién ocupe dentro del sistema de valor. Aclarados estos puntos, y teniendo en cuenta,
la cadena de valor del e-learning y las caracteristicas internas de cada institucidn, es posible
construir el modelo de negocio a través del establecimiento de unas relaciones claras entre los tres
planos que lo definen (Hoppe y Breitner, 2004): sistema de valor y cadena de valor de la
institucién y sistema de valor y modelo de ingresos. Sin embargo, no solo se trata de construir un
modelo de negocio sostenible sino que, ademds, nos permita obtener ventajas competitivas sobre
los modelos de negocio de las instituciones competidoras.

9.3. CONSTRUCCION DEL MODELO DE NEGOCIO

Ante una tarea como la que se ha tratado en este tesis, Brunner y Uribe (2007) aconsejan
abordarla a través de una estrategia de indicios empleando un diagrama base en el que se muestren
las lineas de investigacién que se vayan a seguir y permita al lector ubicarse independientemente
del punto del diagrama en el que se encuentre. En nuestro caso, se ha empleado el marco de
trabajo FLBPF (Flexible Learning Business Planning Framework) propuesto por ANTA,
Australian National Training Autority, para la planificaciéon estratégica de proyectos de
aprendizaje flexible, independientemente de las tecnologias de soporte, y que presenta un enfoque
orientado al mercado y a la organizacién y, que en esta tesis se ha aplicado a la dupla (Educacién
Superior, e-learning).

En el apartado 1.3.1 ya se describi6 con detalle este marco de trabajo, por lo que aqui nos
limitaremos tnicamente a recordar que, segin los principios del modelo FLBPF, la planificacién
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de una estrategia de e-learning en una institucién de Educacién Superior debe abordarse en un
periodo divido en cuatro dreas o secciones, tal y como se muestra en la Figura 89:
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Fuente: adaptado de ANTA (2003).

Figura 89. Modelo FLBPF de ANTA.

En la fase de definicién de la importancia estratégica deben establecerse claramente, al
menos, dos aspectos. En primer lugar, debe determinarse el grado de intensidad que tendrd la
utilizacién del e-learning en la institucién, distinguiendo asi entre universidades de e-learning,
universidades duales, universidades tradicionales con el e-learning como herramienta de apoyo y
universidades con un empleo residual del e-learning (ver apartado 4.3). El otro aspecto
fundamental es el modelo organizativo de la universidad on-line (ver apartado 4.4), donde cabe
distinguir entre universidades virtuales como organizaciones virtuales, universidades presenciales
con extensién universitaria virtual, universidades presenciales adosadas a universidades
tradicionales y espacios virtuales interuniversitarios. Obviamente, es necesario plantearse otros
aspectos de indole estratégica (asignacidon de recursos, politicas internas y externas, etc.), que
quedan fuera del dmbito de esta tesis por ser excesivamente particulares del contexto de cada
Universidad.

Una vez dilucidados los aspectos anteriores, el siguiente paso es la construccion del modelo
de negocio, cuyo objetivo dltimo es evaluar la probabilidad de que una idea estratégicamente
relevante para la institucion sea, efectivamente viable antes de la asignacién de recursos para la
materializacién de la misma. El epigrafe siguiente resume las conclusiones del andlisis realizado
en esta tesis.

El resto de fases del modelo FLBPF de ANTA (promocién y desarrollo, entrega y
aceptacion y mejora continua) quedan fuera del dmbito de esta tesis, que se ha centrado, sobre
todo, en aspectos relacionados con la construccién del modelo de negocio.

Como ejemplo de aplicaciéon los conceptos introducidos en los capitulos anteriores,
estudiaremos el Sistema Universitario Valenciano, en el que se integran tanto universidades
publicas como privadas, y contemplaremos los resultados desde el punto de vista de la
Universidad Politécnica de Valencia.

9.3.1. Analisis estratégico del sector
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El objetivo del andlisis del sector es relacionar a la organizacién con su entorno
competitivo, determinar la estructura del sector y las razones de que sea asi (Porter, 1980). Para
ello, deben identificarse las fuerzas o dimensiones competitivas y estudiar como interaccionan
entre si. En esta tesis se ha seguido el enfoque propuesto por Porter (1980) al que se afiadido una
fuerza competitiva mds habida cuenta de que Europa en general y Espaiia en particular se rige por
un modelo de sistema educativo regulado: el poder negociador del Gobierno. Por tanto, el
diagrama de fuerzas competitivas serd el que se muestra en la Figura 90, tras cuya aplicacion se ha
llegado a las conclusiones que se detallan en los epigrafes siguientes.

COMPETEMCIA
FOTEMCLAL

PRONVEEDORES COMPETEMCLA
ACTLIAL

CLIEMTES

PRODLICTOS O
ERWICIOS
SUSTITUNDS

GOBIERKNO

Figura 90. Modelo de fuerzas competitivas en el sector del e-learning y la Educacion Superior.

9.3.1.1. COMPTENCIA ACTUAL

Los competidores actuales en el sector de la Educacion Superior on-line son los mismos
que en el caso del formato presencial tradicional. Con el fin de agruparlos de cara a
investigaciones futuras, se propone seguir una clasificacién basada en la intensidad de utilizacién
del e-learning como metodologia docente, por un lado, y en el modelo organizativo, por otro.

Otro enfoque es el indicado en el capitulo 4 y que clasifica a las instituciones de educacién
en funcién segtin un doble criterio: la intensidad de utilizacién del e-learning en la metodologia
docente (ver Figura 91) y el modelo organizativo (ver Figura 92).

Tipo de Universidad Descripcion

Universidades de e- | Empleo de los sistemas de e-learning como elemento principal de la
learning docencia.

Universidades duales Modelo de formacién a distancia flexible y basado en TIC y
modelos presenciales con integracion de sistemas de e-learning.

Universidades con un uso | Modelos a distancia tradicionales pero flexibles y modelos
complementario del e- | presenciales con un uso del e-learning como soporte a la

learning metodologia tradicional.
Universidades Modelos a distancia y presenciales que presentan un uso residual de
tradicionales las TIC.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 91. Clasificacion de las Universidades en funcion de su empleo del e-learning.
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Modelo organizativo

Descripcion

Universidades  virtuales

virtuales

como  organizaciones

Son universidades creadas especificamente para
realizar una actividad de e-learning, algunas de las

cuales parten de modelos de universidades abiertas y
a distancia. Se caracterizan por disponer de un
modelo organizativo y pedagdgico particular y
diferenciado del resto de universidades presenciales
y a distancia.

Se trata de un modelo muy extendido en las
Universidades y que consiste en incorporar
formacidn virtual en cursos de postgrado y extension
universitaria en instituciones educativas cuya oferta
de formacion reglada es eminentemente presencial.

Universidad presencial con extensién universitaria
virtual

Universidad virtual adosada a la universidad
tradicional

Se trata de universidades virtuales creadas por
universidades tradicionales en su mismo entorno a
través de espacios virtuales gestionados de forma
independiente pero compartiendo los elementos
basicos de la universidad tradicional (oferta
formativa, normativa académica, servicios de
biblioteca, etc.).

Se trata una universidad virtual creada a través de un
consorcio de diversas universidades tradicionales y
se materializa en la disponibilidad de un espacio
virtual comun en el que converge la oferta de los
diferentes planes de estudio. Este espacio se gestiona
de forma compartida pero autébnoma en la
Universidades participantes en el consorcio.

Universidades virtuales como espacios virtuales
interuniversitarios

La o las Universidades se asocian con una empresa
que proporciona cursos utilizando los recursos de
enseflanza de instituciones existentes.

Modelo de intermediacion

Universidad Corporativa Unidad de negocios de una empresa que se encarga
de gestionar los planes de formacion de los

empleados de la misma.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 92. Modelos organizativos de universidades virtuales.

Otro de los aspectos que influyen en la competencia actual son las barreras de salida, bajo
cuya denominacion se agrupan todos aquellos aspectos que obligan a seguir compitiendo en el
sector.

En el caso del e-learning y la Educacién Superior, se han identificado las siguientes
barreras de salida:

— Dificultades de desinversion: activos altamente especializados y que tienen poco valor
liquidativo, como es el caso de la plataforma de e-learning, sobre todo si se ha adquirido
hardware/software especializado.

—  Personal fijo: puede llegar a ser una barrera importante. Por esta razén, se aconseja contratar
profesores a tiempo parcial y solamente tener fijos al personal administrativo.

—  Cancelacion de contratos con clientes: barrera importante se imparten cursos largos. Por otro
lado, dado el papel social de la Universidad es posible que la institucién se vea obligada a
mantener titulaciones poco rentables.

9.3.1.2. COMPETENCIA POTENCIAL
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La competencia potencial, entre otros aspectos, viene determinada por las barreras de
entrada, que pueden definirse como el conjunto de factores de tipo econdémico, social e
institucional que constituyen un freno o impedimento para el ingreso de nuevas empresas en el
sector. Se han identificado las siguientes:

— Imagen de marca

El mercado de la Educacién Superior es un mercado jerdrquico (Hansmann, 1980,
1990) y en el que la imagen de marca y el prestigio adquieren una doble importancia. En
primer lugar, supone una barrera de entrada muy alta que frena a nuevos competidores a
entrar a competir en el mercado. Por otra parte, constituye uno de los factores determinantes
tanto para la financiacion publica, como para la financiacién privada.

Con el fin de proyectar una imagen de marca integral, sélida y consistente que permita

a las instituciones tener un respaldo estratégico, las Universidades deben adoptar, entre otras,

las siguientes medidas (Fuentes, 2005):

— Concretar su identidad corporativa, a partir de la formulacién de un mensaje institucional
unificado, claro, concreto y conciso que impacte en cualquier publico del mundo.

— Fomentar redes académicas que potencialicen la divulgacién de los resultados de trabajos
académicos y de investigacion.

— Fortalecer las acciones de relaciones publicas en tiempo real, para contribuir a la
proyeccién de la imagen institucional.

—  Construir vinculos estables para generar confianza con los diferentes publicos.

— Acceso privilegiado a materias primas

Buenas materias primas. Los centros sin prestigio o no relacionados, tendrds
dificultades para atraer buenos profesores. Si lo consiguen, serd a alto coste. En caso de que el
centro no disponga de formadores en plantilla que puedan acoplarse al curso que se quiere
impartir, deberd saber qué busca cualquier formador a la hora de colaborar, especialmente en
el caso de formacién continua. Algunos aspectos importantes en este sentido son:

— Pagar bien la hora/crédito de clase.
— Posibilidad de promocionarse entre los alumnos.
— Ser un medio para facilitar al profesor la puesta al dia en los temas de su especialidad o
interés.
— Resultar atractivo para su curriculum.
— Economias de escala

Las economias de escala reflejan las reducciones en el coste unitario del producto,
servicio o procesos de todo tipo que se producen como consecuencia de mayores volimenes
de actividad por periodo. Presentan impedimentos porque fuerzan al pretendiente a operar a
gran escala, con el riesgo de una inmediata reaccion por parte de los competidores existentes,
0 a ingresar a pequefia escala aceptando una desventaja inicial en coste.

En la contratacién del profesorado, pueden tener lugar en grandes centros acreditados o
universidades. También los procesos de generacion de contenidos pueden beneficiarse de las
economias de escala en la produccién, sobre todo en el caso de grandes repositorios de
objetos de aprendizaje, tal y como se tratard al estudiar la estrategia competitiva de liderazgo
en costes.

— Necesidades de capital

La necesidad de fuertes volimenes de capital constituye una barrera de entrada, lo cual
supone una ventaja para los competidores existentes.

El hecho de que el e-learning se caracterice por la realizacion de la formacion a través
de las TIC determina la importancia relativa de la inversién tecnoldgica y del uso de las
mismas, de manera que se produce un desplazamiento de recursos, desde los elementos
tradicionales basados en la infraestructura fisica hacia los bienes tecnoldgicos. Ademds, este
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gasto inicial estd sometido a una obsolescencia muy rdpida, lo cual genera un elevado nivel de
riesgo para este tipo de inversiones.

Estos elevados costes iniciales en teoria se compensan por unos menores costes de
personal y porque el alto gasto de desarrollo de curso se amortiza en las sucesivas repeticiones
del mismo.

Este modelo impide la entrada de empresas que no dispongan de importantes
presupuestos en generacion de contenidos y de una cuota de mercado (nimero de matriculas)
suficientemente grande para poder amortizar la inversion inicial.

En relacién a lo anterior, cabe hacer las siguientes reflexiones:

— Para amortizar el gasto inicial son necesarios un nimero de alumnos mayor de lo que
quiza sea aconsejable desde el punto de vista metodoldgico.

— La repeticién sin cambio alguno en los materiales aumenta el riesgo de que estos queden
obsoletos y desactualizados.

— En ocasiones, una elevada calidad en los materiales (y, por tanto, un incremento en el
coste de generacién de los mismos) no es percibida como tal por el alumno. Por tanto,
habrd que determinar la sensibilidad de los alumnos que forman parte del mercado
potencial a las variaciones de calidad de los materiales formativos con el fin de aumentar
la eficiencia y el rendimiento econémico de dichos materiales.

Una manera de reducir los costes asociados a las TIC es el fomento de los procesos de
innovacién tecnoldgica, por la necesidad de adaptar los estdndares tecnoldgicos a las
particularidades de los procesos formativos y de actualizar y mejorar continuamente la
funcionalidad de los diferentes componentes del sistema.

Teniendo en cuenta lo anterior, los competidores potenciales son, basicamente, los mismos
que los actuales, a los que habria que afiadir las Universidades Corporativas y los consorcios
educativos.

Una Universidad Corporativa es una unidad, dentro de una empresa, encargada de la
gestion de la formacién de los empleados y suele ser una evolucién del Departamento de Recursos
Humanos y Formacién. En este sentido, constituye un competidor en el drea de formacion
continua y, en general, cualquier tipo de formacion asociada al puesto de trabajo. Su principal
ventaja es la cercania al usuario final (empleado) y el hecho de que los contenidos pueden
personalizarse a un nivel mucho mayor que el ofrecido por un curso impartido por una
Universidad en el que, al estar destinado a un mercado mds amplio (empleados de varias
empresas), tiene un cardcter mis general. Ademds, este tipo de formacién suele ser gratuita o
contar con algin tipo de subvencién para los empleados, compitiendo en precios con la
equivalente impartida por una Universidad. A nivel internacional dos empresas pioneras fueron
Motorola y McDonalds, y en Espafia, encontramos la Universidad Corporativa de Unién Fenosa.

En cuanto a los consorcios educativos, en su sentido més amplio, son grupos de compaiiias
o instituciones que atinan esfuerzos para completar su oferta formativa, siendo los motivos de
creacion muy variados. Un ejemplo es el GWEC (Global Wireless Education Consortium)
formado por Ericsson, A&T Wireless Services, Lucent Technologies, Air Touch Communication
y Motorola junto con la Mankato State University, el South Technical Collage y la University of
Texas en Dallas. A mediados de los afios 1990, todas las empresas dedicadas a las tecnoldgicas
moviles, se enfrentaban al mismo problema: la dificultad para reclutar y retener profesionales
cualificados, habida cuenta del crecimiento del sector. En 1996, se pensé en crear una solucién
educativa para toda la industria y, como consecuencia, se cre6 el GWEC. Con esta medida se
logrd, ademds, la reduccién de los costes de la formacidn y la elevada calidad de los contenidos.

9.3.1.3.PRODUCTOS O SERVICIOS SUSTITUTIVOS

En la actualidad, el mayor competidor de las Universidades en cuanto a formacion continua
se refiere son las Universidades Corporativas ya que éstas satisfacen las demandas de formacién
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de los empleados de la empresa a la que pertenecen y estos, por tanto, no se matriculardn en
ninguno de los cursos que conforman la oferta de las Universidades (Clarke y Hermens 2001;
Rosenberg 2001). Por lo que respecta a las ensefianzas de grado, las amenazas de productos o
servicios sustitutivos son las mismas que para la formacién presencial tradicional.

Cabe hacer notar que la educacién virtual puede también ser observada como un
complemento de la educacién presencial ya adquirida por un estudiante que desea complementar
sus estudios o perfeccionarse.

En comparacién con la educacién presencial, la actitud del cliente hacia la educacién
virtual es menos favorable, debido a un problema de cultura (a veces, subestimada) y disciplina
que ha significado que exista una mayor lealtad hacia los servicios tradicionales de las
Universidades e Institutos, pero sélo en la medida en que éstos tengan un respaldo en cuanto a
experiencia y a logros concretos en materia de educacion.

Desde una perspectiva de sustitutos, la realidad es que no es la educacién presencial el
sustituto de la virtual, sino por el contrario, es la educacién virtual la que se ha requerido como un
muy buen sustituto de la educacién presencial y lo serd cada vez mds en la medida que mejore la
tecnologia que soporta al e-learning asi como el grado de alfabetizacién tecnoldgica de la
poblacién.

9.3.1.4.NEGOCIACION CON LOS AGENTES FRONTERA

Llamaremos agente frontera a cualquier actor con cierta capacidad de influencia sobre el
sector que se estudia (Bueno Campos, 1996), en este caso, el e-learning en la Educacion Superior.
El poder negociador de las Universidades con los distintos agentes frontera que participan en su
entorno (proveedores, clientes y Gobierno) difiere en funcién del actor.

En primer lugar, el poder negociador de los proveedores educativos es reducido puesto que,
como se ha visto en el epigrafe 5.3.3, las Universidades tienen capacidad para abarcar casi todo el
sistema de valor completo. Sin embargo, también pueden ser considerados como proveedores los
profesores, en relacion a los cuales habria que subrayar que su poder negociador depende de los
siguientes factores:

— Importancia estratégica del producto: adquiere importancia en cuanto el curso quiere tener
cierto nivel o se pretende una diferenciacién, ya que se precisa un material didictico y
profesorado cualificado en materias especificas dificilmente sustituibles.

—  Concentracion: suelen estar agrupados o relacionados con diversos tipos de asociaciones o
entidades.

— Amenaza de integracién hacia delante: existe la amenaza en el caso de que pertenezcan a

asociaciones. Tienen como barrera la imagen de marca y la necesidad de capital.

Peso de su coste en el producto: muy importante.

En lo que respecta a los clientes (ver epigrafe 5.3.4), su poder negociador en formacién
reglada es escaso, como también lo es el de la Universidad al estar aquella regulada por el Estado.
Sin embargo, en la formacién no reglada, los estudiantes pueden presionar para que la
Universidad baje los precios, bajo la amenaza de irse a la competencia o adquirir un producto o
servicio sustitutivo.

Finalmente, el papel del Gobierno es grande puesto que tiene capacidad de influir
directamente en el comportamiento del sector, favoreciendo la competencia por la financiacién
publica y disciplinando el mercado a través de la regulacién. Ademds, mediante el favorecimiento
de subvenciones o proyectos de e-learning liderados por la Administracién Puiblica pueden
facilitar la entrada en el sector a empresas privadas.

9.3.2. Segmentacion
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La segmentacién del mercado consiste en la definicion de grupos de usuarios con
necesidades razonablemente homogéneas, de tal forma que los clientes (estudiantes) de un mismo
segmento del mercado en cuestién presentan necesidades que pueden ser satisfechas por el mismo
producto o servicio.

En esta tesis se ha adoptado una segmentacién multicriterio basada tanto en el tipo de
formacién como en los rangos de edad del mercado objetivo.

En cuanto al tipo de formacion, con el fin de que la clasificacién escogida resulta valida
tanto para la situacién actual como para la marcada por las directrices del Espacio Europeo de la
Educacién Superior, se han considerado tres grandes segmentos:

— Formacién de grado: estudiantes cuyo objetivo es obtener una licenciatura o diplomatura
universitarias.

— Formacién de postgrado: estudiantes, con una titulacion de grado, que desean alcanzar el
méximo grado académico profundizando sus estudios en alguna disciplina concreta.

— Formacién continua: orientada a la adquisicién de conocimientos, habilidades y competencias
con el fin de adaptarse y posicionarse en el mercado laboral.

En general, puede observarse un predominio de la formacién de grado frente a las otras dos
en la mayor parte de los paises europeos. Esta hegemonia de la formacién de grado también se
mantiene al comparar la formacién virtual y la formacién presencial. Si examinamos, por ejemplo,
el caso del Sistema Universitario Cataldn (SUC), en el que conviven universidades tradicionales y
una Universidad Virtual, la UOC, veremos que en todos los casos la mayoria de los estudiantes se
pueden clasificar dentro del segmento de formacién de grado, siendo el de formacién de postgrado
residual, tal y como muestra la Figura 93:

100 Formacidn segiin tiposenel SUC (2004-2005)
80 xxxxxxxxxxx
60 H——N—8—8 18— B N &
o 8-B B 8 B B B B N N 8 W Grado
S TN EERNNENEER W Postgrado
]
UAB UBA UDG UDL UPC UPF URV UIC URLL UMIC UOC
No disporitles daios schre b UADC Fuenie: Reques {2004}

Fuente: Reques (2004).

Figura 93. Tipos de formacion en el Sistema Universitario Cataldn.

Teniendo en cuenta los datos anteriores, y en una primera aproximacion, podria parecer que
las universidades tradicionales y las universidades virtuales compiten por el mismo mercado: la
formacién de grado. Por ello, es necesario analizar la situacién también desde otra perspectiva que
pueda arrojar mayor informacion sobre los segmentos del mercado.

Estos sectores presentan caracteristicas muy diferentes por lo que el primer paso en un
andlisis mas profundo incluye determinar qué factores podrian aportar informacién adicional en
cada sector. Si nos centramos en el caso de la formacién de grado y estudiamos el segmento por
tramos de edad, vemos que en el caso de las universidades tradicionales, la mayor parte de los
estudiantes se encuentra comprendida entre los 18 y los 24 afios de edad (ver Figura 94). Este
hecho contrasta con el hecho de que las Universidades Virtuales se centran mas en la poblacién de
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entre 25 y 40 afios para el mismo tipo de formacién. Por ejemplo, en el caso de la UOC, este
segmento representa mds del 60 % de su matricula.

Formacion de grado en el SUC (2004-2005)
100
80
60 E 18-24
40 & 25-30
20 W 3140
0 o140
No dispritiesdains sohre b UADC Fuente: Reques {2004

Fuente: Reques (2004).

Figura 94. Formacion de grado por segmentos de edad en Sistema Universitario Cataldn.

Por tanto, en la aplicacién del proceso propuesto en esta tesis, escogeremos el sector de

formacién de grado y el rango de edad comprendido entre 18 y 24 afios, por ser éste en el que
parece existir, a primera vista, un mayor nivel de rivalidad.

Respecto al crecimiento del sector, aunque no han podido encontrarse datos que

demuestren explicitamente, la evolucién cuantitativa del e-learning en la Educacién Superior, si
que se dispone de informacién suficiente para asegurar que se encuentra en la etapa de
crecimiento de su ciclo de vida. Los indicios que justifican esta informacién son los siguientes:

Aumento de la demanda universitaria debido, fundamentalmente, al incremento de la
formacién continua y la formacién de personas adultas (OECD, 1998:2006).

Estos colectivos se caracterizan por ser estudiantes a tiempo parcial y estar limitados a
unas restricciones de horarios que les impide acudir a clase con regularidad. En sentido, el e-
learning se posiciona como la opcidn ideal para que puedan acceder a formacidn.

Aumento de la penetracion del Internet en la Sociedad (Fundacién Auna, 2004:2006,
Telefonica, 2004:2006, INE 2001:2006)
Aumento de las iniciativas de internacionalizacion y regionalizacién de la Educacién Superior

De hecho, a lo largo del mundo estdn surgiendo numerosas iniciativas relacionadas con
el desarrollo de espacios comunes de Educacion Superior a través del desarrollo de programas
de armonizacién de sistemas educativos. Dos ejemplos son los sistemas Europeos y el
Latioamericano.

Un hecho notable en esta linea es que los espacios comunes son programas de
unificacién en los que el control del sistema educativo sigue estando bajo el Gobierno de cada
pais, a pesar de que se siga una politica comtin de internacionalizacién a un nivel regional mas
0 menos amplio.

El niimero de Universidades que disponen de un campus virtual ha incrementando en los
ultimos afos

En el caso concreto de Espaiia, este hecho ha quedado suficientemente probado en los
estudios realizados por Area et al. (2002) y Fundacién Auna (2003).

9.3.3. Identificacion del competidor
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A continuacioén se presentan los principales resultados referidos a las dos dimensiones que
hemos destacado como relevantes: contacto multimercado (con el efecto de la orientacidn
disciplinar) y similitud en recursos (considerando la actitud institucional).

9.3.3.1.CONTACTO MULTIMERCADO

El contacto multimercado es una medida del grado de coincidencia en varios mercados
entre dos organizaciones y puede emplearse como medida de la presién competitiva que la una
ejerce sobre la otra.

En este trabajo, se ha aplicado la expresidon que se explicé en el apartado 5.3.1.4, utilizando
como indicadores de la presencia de las universidades en el mercado los valores de matricula y
como mercado cada una de las 4dreas de conocimiento en que se divide la oferta formativa de las
universidades. Los valores de matricula se corresponden a formacién presencial por un doble
motivo: en primer lugar, no existen datos especificos de formacién virtual; y, en segundo lugar, en
el caso del SUV, salvo experiencias muy puntuales, el modelo de e-learning empleado es del tipo
blended learning, es decir, de utilizacién del e-learning como apoyo a la docencia presencial.

Antes de proceder al cédlculo del contacto multimercado, obtendremos los valores del
orientacion disciplinar de cada una de las instituciones que forman parte del sistema universitario
bajo estudio.

Los resultados para el Sistema Universitario Valenciano se muestran en la Figura 95. La
UPV es la Universidad més especializada, seguida de la UCV y del CEU. Llama la atencién el
hecho de que las Universidades Publicas (salvo la UPV), estén menos especializadas que las
privadas.

0,48
0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60
ViU Catodlica de Valencia W Cardenal Herrera - CEU
M Valencia (Est. General) H Politénica de Valencia = Miguel Herndndez de E

B Jaume | de Castelldn M Alicante

Fuente: elaboracion propia a partir de CRUE (2006).

Figura 95. Especializacion de las Universidades del SUV.

Debido a la falta de datos acerca de las universidades privadas, no ha sido posible incluirlas
en andlisis siguiente, por lo que, de ahora en adelante, quedan excluidas de cualquier conclusién
que pueda extraerse. Teniendo esto en cuenta, los resultados para el caso del SUV se muestran en
la Figura 96, donde los valores del contacto multimercado se han normalizado para que la suma de
los valores de cada fila sea la unidad, es decir, que la presién competitiva percibida por cada una
de las instituciones de las filas serd igual a uno.

Centrémonos, por ejemplo, en la fila correspondiente a la UPV.
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Fuente: elaboracién propia.

Figura 96. Contactos multimercado para el caso del SUV.

El mayor valor corresponde a la Universidad de Alicante (UA), seguida de la Universidad
de Valencia-Estudi General (UV). Ademds, el andlisis de las filas también permite valorar la
importancia relativa del contacto. Por ejemplo, la presion competitiva ejercida por la Universidad
Jaime I de Castellén (UJI), es casi 4 veces menor que la ejercida por la UA. Toda esta informacién
debe ser tenida en cuenta en la elaboracion de la estrategia competitiva.

Por otra parte, los valores de las columnas contienen la presién competitiva ejercida por la
Universidad de la columna sobre cada una de las universidades de las filas. En el caso de la UPV,
el mayor valor se da para la Universidad de Alicante.

La tabla de la Figura 97 complementa la anterior, al mostrar el principal competidor
multimercado de cada una de las universidades publicas del SUV atendiendo tnicamente al valor
de este pardmetro.

Universidad focal Universidad que ejerce mayor presion Universidad sobre la que se ejerce mayor
competitiva presién competitiva
UA UPV UPV
UJI Uv UV
UMH UPV UJI
UPV UA UA
Uv UPV UJI

Fuente: elaboracion propia.

Figura 97. Principales competidores de las Universidades Piiblicas del SUV.

Como puede verse, el impacto competitivo de la VIU en este segmento del mercado, si
tenemos en cuenta Unicamente el contacto multimercado o presién competitiva, es minimo. Algo
que, por otra parte, resulta l6gico si recordamos que no es tramo de edad no es uno de los
objetivos de las universidades virtuales (ver Figura 94).

Sin embargo, tal y como se apuntd en el apartado 5.3.1.4, es necesaria la consideracion del
indice de similitud en recursos, fiel reflejo de la estrategia competitiva, para caracterizar
adecuadamente la rivalidad entre instituciones.

9.3.3.2.SIMILITUD EN RECURSOS

La similitud en recursos es una medida del grado de parecido entre organizaciones que
disponen de recursos del mismo tipo y constituye un reflejo de la estrategia competitiva de las
organizaciones, de tal manera que dos universidades con dotaciones de recursos similares, tendran
estrategias parecidas y deberdn ser consideradas como competidores.

En este trabajo, se ha aplicado el planteamiento propuesto en la Seccién 1 considerando
como recursos estratégicos el nimero de PDI (Personal Docente e Investigador) por rama de
conocimiento, dada la disponibilidad de esta informacién. En cuanto a los coeficientes de actitud
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institucional se han empleado los de tabla de la Figura 98. Estos valores se han decidido
subjetivamente en base a la revision de la literatura especializada, por lo que serfa conveniente
establecer algtin método objetivo para el cdlculo de los mismos. No obstante, los expertos
consultados han coincidido en afirmar que los valores considerados se ajustan a los valores que
podrian proporcionar dichas expresiones objetivas.

Universidad Valor del coeficiente
UA 0,8
UJI 1,1
UMH 0,6
UPV 1,3
UV 1

Fuente: elaboracion propia.

Figura 98. Valores de los coeficientes de actitud institucional.

La tabla de la Figura 99 presenta los resultados para las universidades publicas del SUV.
De nuevo, se han normalizado los valores de las celdas para que la suma de los elementos de cada
fila sea la unidad.

Miguel S Valencia
Alicante eIl I,de Hernandez de Polltecnlcg e (Est.
Castellon Valencia
Elche General)
Alicante 0,3056 0,1304 0,3059 0,2581
Jaume | de Castell6n 0,2278 0,1339 0,3441 0,2941
Miguel Hernandez de Elche 0,1797 0,2476 0,3308 0,2419
Politénica de Valencia 0,2435 0,3674 0,1910 0,1982
Valencia (Est. General) 0,2396 0,3662 0,1630 0,2312

Fuente: elaboracién propia.

Figura 99. Similitud en recursos para las Universidades del SUV.

9.3.3.3.INTERPRETACION CONJUNTA DE LOS RESULTADOS

En este apartado se recogen los resultados de la interpretacion conjunta de los valores
obtenidos para el contacto multimercado y el indice de similitud en recursos en el segmento del
mercado estudiado: formacidn de grado y rango de edad entre 18 y 24 afios.

A partir del mapa competitivo de la UPV para este segmento (ver Figura 100), podria

decirse que las universidades del SUV, respecto de la UPV, se encuentran en la zona de
interaccién competitiva baja, aunque la UA presenta un CMM elevado en este segmento. Por otro
lado, la UJI se perfila como el competidor con estrategia competitiva mas parecida que se explica
por la elevada implicacidn de ambas instituciones en la implantacién de un campus virtual.
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Formacion de grado (18-24 anos)
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Fuente: elaboracién propia.

Figura 100. Mapa competitivo de la UPV en el Segmento de formacion de grado, rango de
edad entre 18 y 24 aiios.

9.3.4. Cadena de valor

El estudio detallado de la cadena de valor para cada institucién y la optimizacién de las
actividades que la constituyen, permite a dicha institucién identificar las potenciales fuentes de
ventaja competitiva (Porter, 1980). En general, la ventaja competitiva resulta de la conjuncién de
factores enddgenos y exdgenos a la organizacién de tal suerte que la mezcla resultante sea
inimitable y duradera y, ademds, aporte valor al cliente (Cards, 2002). Por otra parte, las
estrategias genéricas propuestas por Porter (1980), liderazgo en costes y diferenciacién, deben ser
analizadas con cuidado a la hora de ser aplicadas al sector de Educacién Superior on-line.

La cadena de valor de e-learning, a grandes rasgos, es la que se muestra en la Figura 101:
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Fuente: elaboracion propia

Figura 101. Cadena de valor del e-learning.

Teniendo esto e cuenta y a la hora de adaptar la cadena de valor de la UPV para incorporar,

a nivel institucional, el e-learninig como herramienta competitiva, nos parece necesario formular
las siguientes propuestas en cada una de las grandes dreas de la cadena de valor:

1)

2)

Investigacién

Consideramos necesario potenciar las siguientes lineas de investigacion:

a)

b)
c)
d)
e)
f)

Docencia

a)
b)
)

d)

Accesibilidad y usabilidad en plataformas de e-learning y su aplicacioén al campus virtual

de la UPV.

Integracién de nuevas tecnologias en plataformas de e-learning.

Evaluacioén de plataformas y contenidos.

Influencia del e-learning en la estrategia competitiva de las Universidades.

Aspectos legales de las TIC y del e-learning.

Desarrollo de estandares de calidad.

Considerar las competencias TIC en el desarrollo profesional del PAS y del PDI.

Desarrollar de sistemas de evaluacién y potenciacion de la calidad del e-learning.

Adoptar estdndares que favorezcan la reutilizacién de los contenidos de repositorios, tanto
propios como ajenos.

Disefiar de un plan de incentivos adecuado.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Marketing y ventas

a) Disefiar una estrategia de marketing adecuada al e-learning
b) Establecer una oferta atractiva y agil.

¢) Optimizar el posicionamiento en buscadores.

Disefio de materiales educativos

a) Calidad de los contenidos.

b) Control de calidad en los contenidos.

¢) Seleccidn de profesorado que elabore los materiales.
d) Eleccién adecuada del software utilizado.

e) Creacion de un grupo de revisores pedagdgicos.
Servicios educativos

a) Adopcion de la filosofia CRM al entorno universitario.
b) Establecimiento de un servicio de atencién al alumno.
¢) Acceso a los recursos de una biblioteca digital.
Gestion de la institucién

a) Adoptar un sistema de gestiébn para poder incorporar el e-learning en la actividad
universitaria.

b) Mejorar la infraestructura TIC, sobre todo en seguridad y gestion basada en nuevas
tecnologias que soporten aplicaciones como el pago on-line.

Gestion de recursos humanos

a) Formacion especifica del PAS y el PDI en e-learning

b) Creacién de nuevas figuras adecuadas al entorno e-learning

Gestion académica

a) Evolucionar hacia una ventanilla on-line Unica para el alumno.

b) Incorporar los pagos on-line con el fin de abarcar todo el ciclo de producto.
Servicios de infraestructura de la Universidad

a) Dotar a las infraestructuras de los medios suficientes para un servicio de alta calidad.
b) Acercar el producto al usuario, sobre todo en el &mbito internacional.

c¢) Dimensionar adecuadamente los servidores para el servicio que se oferte.

d) Garantizar el servicio 365x24x7.

9.3.5. Estructura de costes

La distincién y clasificaciéon de las distintas partidas de costes en costes fijos y costes

variables (ver apartado 8.1) permite identificar que entre los primeros destacan los derivados del
trabajo especializado y de la platforma tecnolégica que, en su mayoria, se engloban en la
generacion de los contenidos, mientras que entre los variables, destaca el soporte docente on-line.

9.3.6. Sistema de valor
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En el apartado 7.3 se trat6 el sistema de valor del e-learning, respectivamente hablando, se
demostré que la mayoria de las Universidades son capaces de desarrollar por si solas todas las
actividades de la cadena de valor del e-learning y que, ademds, pueden aglutinar el sistema de
valor completo. Esto, en principio, les permite competir en el mercado sin ningtn tipo de atadura
o acuerdo con alguna otra organizacion.

Sin embargo, en algunas ocasiones resulta frecuente encontrar alianzas estratégicas entre
universidades o bien entre universidad y empresa. La opcién de competir sola o en compafiia
dependerd, en todo caso, de la estrategia institucional.

A partir de la clasificacion de proveedores educativos propuesta por Seufert (2002), se han
identificado tres tipos de alianzas estratégicas entre Universidades y proveedores educativos y que
tienen sentido en el caso de la UPV:

— Intermediario

La intermediacién se basa en que una entidad pone en contacto a otra con el cliente
final. Una posibilidad bastante comiin es la de un intermediario que vende los cursos de una o
varias universidades aprovechando el prestigio y la imagen de marca de éstas. Generalmente,
la empresa se dedica a los aspectos mds relacionados con el marketing y las instituciones
educativas se encargan del resto. Este modelo de negocio concede una gran importancia al
intermediario y eso conlleva un elevado riesgo para las instituciones educativas que por una
mala gestién del intermediario podrian ver comprometido su prestigio.

Un ejemplo de proveedor educativo que sigue este modelo es la OLA (Open Learning
Australia), actualmente llamada Open Universities Australia (http://www.open.edu.au). Esta
empresa se cred a finales de 1992 y actia como intermediario en el sector de la Educacion
Superior australiana. Esta empresa es una asociacion de siete universidades australianas y,
desde que se fundara en 1993, ha acumulado alrededor de 100.000 matriculas. Los
certificados que emite esta organizacion tienen la misma validez que los que obtienen los
estudiantes que acuden a las universidades que forman parte de la asociacion.

En el caso concreto de la UPV, deberia estudiarse la conveniencia de colaborar con la
Fundacién VIU (Valencian International University), que recientemente se ha planteado como
un proyecto en esta linea y que, por otra parte, contribuiria a proyectar internacionalmente la
labor del UPV.

— Alianzas para ofrecer certificados profesionales

Existen empresas que emiten los llamados certificados profesionales, entre las que se
encuentran Cisco, Microsoft, Novell, Oracle o el PMI (Project Management Institute). Una
posibilidad para aumentar el valor de la oferta del proveedor y de la institucion es integrar
estos certificados profesionales en la oferta de titulos propios de la Universidad.

En el caso de la UPV uno de los ejemplos es el Mdster en Redes Corporativas e
Integracién de Sistemas que conduce a sus alumnos a una doble titulacién: el CCNA o CCNP
de Cisco, que caduca a los dos afios; y, un titulo propio de la Universidad, que carece de fecha
de caducidad.

Fuera de Espafia, merece la pena nombrar, por ejemplo, la alianza entre la Charles Sturt
University australiana y la compafifa IT Masters, que siguen una linea similar.

— Alianzas para formacién continua

Recientemente, se estdn fomentando los acuerdos con empresas para la formacién
continua de trabajadores. Uno ejemplo de iniciativas en este sentido, es el Master en Asesoria
Financiera Europea que, recientemente, se ha adaptado a las necesidades particulares de los
empleados de Bancaja.

9.3.7. Estrategias competitivas

Una vez que se ha definido el negocio y analizada la informacién recogida en los apartados
anteriores, el paso siguiente serd establecer con qué estrategia se competird en el sector. Porter
(1980) identificé dos estrategias competitivas genéricas: el liderazgo en costes y la diferenciacion.
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Otra opcion es la estrategia de nicho, que introduce en las dos opciones anteriores el concepto de
dmbito de la estrategia para medir el alcance de la misma, de tal forma que la estrategia de nicho
consiste en centrarse en un segmento del mercado, producto o servicio muy concreto y en el que
se dispone de algin tipo de ventaja competitiva derivada de un liderazgo en costes o de una
diferenciacion derivadas, por ejemplo, del dominio de una cierta tecnologia.

En el caso de la UPV, y dadas las caracteristicas del sector del e-learning en el ambito de la
Educacion Superior, se recomienda lo que se denomina una estrategia de diferenciacion
optimizada en costes, resultante de una apuesta decidida por la diferenciacién en calidad pero con
una control de los costes de la actividad, tal y como se justificara en los parrafos siguientes.

El liderazgo en costes, genéricamente, consiste en conseguir unos costes de produccién mas
bajos que los competidores en un producto o servicio indiferenciado. En el e-learning, algunas
estrategias ttiles son la limitacion de la oferta de cursos a sectores muy especificos, la reduccién
de la complejidad de los procesos de disefio y produccién de material formativo o la disminucién
del servicio de atencién a los estudiantes. Todo ello, complementado un estricto control de costes.
Tampoco hay que olvidar los beneficios de las organizaciones virtuales que, entre otras cosas,
permiten desarrollar una actividad de negocio sin necesidad de disponer de instalaciones fisicas,
ahorrandose los gastos y la inversion que ello supone. Un ejemplo de institucién que ha apostado
por una estrategia de liderazgo en costes en la University of Phoenix (UoP) contrando profesores a
tiempo parcial y dedicdndolos, tnica y exclusivamente, a labores de docencia y no otras tareas
también propias del personal docente como la investigacion y la gestion académica. La UoP
también trata de mantener los costes controlados minimizando sus necesidades de infraestructura,
por ejemplo, proporcionando multitud de recursos bibliogréficos a través de Internet en lugar de
disponer de una biblioteca propia.

Por tanto, uno de los puntos clave para conseguir el liderazgo en costes es la optimizacion
del proceso de generacién de contenidos. En este sentido, se aconseja la creaciéon de grandes
repositorios de objetos de aprendizaje que permitan, por otra parte, aprovecharse de los efectos de
las economias de escala en la produccién de cursos. Un repositorio de contenidos es un gran
almacen de objetos de aprendizaje, es decir, de elementos modulares en los que se empaquetan los
contenidos y que permiten la construccién de lecciones, cursos y, en general, cualquier tipo de
elemento formativo, a partir del ensamblado “bajo demanda” de dichos objetos de aprendizaje
(ver Figura 102):
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Fuente: elaboracion propia.

Figura 102. Construccion de cursos a partir de un repositorio digital.

La UPV ya dispone de un repositorio digital, fruto del Plan Docencia en Red, que pone a
disposiciéon de los creadores de contenidos una gran variedad de objetos de aprendizaje que
pueden ser empleados en la generacidn de contenidos para las asignaturas del campus virtual. Se
tratard, por tanto, de potenciar esta linea de actuacion.

El impacto de un repositorio digital en la estrategia de liderazgo en costes puede verse
facilmente si consideramos el andlisis del punto de equilibrio ya introducido en el apartado 8.1.4 y
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que se emplea para determinar el umbral de rentabilidad del producto, servicio, proyecto,
estrategia, etc. Como muestra la Figura 103, un repositorio digital se podria traducir en la
reduccién de los costes fijos asociados a la generaciéon de contenidos, habida cuenta de la
posibilidad de la reutilizacién de los mismos, y, por tanto, en un desplazamiento del punto de
equilibrio hacia la izquierda, con la consiguiente maximizacién de la zona de beneficios que ello
supone.

. Mrax
F INGRESOS=PM -M
COSTES, = CF, + CV-M
L
COSTES, =CF, +CV'M
‘ PE, <PE, |
| PE,
o) PE,
i i NUMERO DE
MATRICULAS (M)

Fuente: elaboracion propia.de

Figura 103. Aumento de la rentabilidad por efecto de un repositorio digital.

En cuanto a la diferenciacion, consiste en conseguir que el producto o servicio tenga, al
menos, una caracteristica Unica que lo distinga de los productos o servicios de la competencia y de
modo que los clientes perciban un mayor valor en él. La esencia de la diferenciacion en el e-
learning es que, en general, un curso en si mismono proporciona ninguna ventaja competitiva en
tanto en cuanto cualquier organizacién puede duplicarlo, bien comprindolo directamente del
proveedor o credndolo ella misma. Sin embargo, cuando al curso se le afiaden los servicios
prestados por profesores, tutores, etc., se establece un mayor vinculo entre los estudiantes y la
organizacion educativa que se traduce en una ventaja competitiva en cuanto a soporte, servicio,
excelencia y calidad. Precisamente, la calidad es el principal factor diferenciador en este sector
para la creacién de una imagen de prestigio. Esta calidad debe entenderse en dos sentidos: calidad
de los contenidos y calidad del servicio.

La calidad de los contenidos puede conseguirse mediante la implicacién de un equipo
multidisciplinar a la generacién de los contenidos, de tal forma que cada miembro del equipo se
centre en las tareas en que es especialista y se aprovechen las sinergias del trabajo conjunto. En
grupo de trabajo de este tipo deben participar, al menos, un experto en la materia (habitualmente
un profesor) que se encargue verter sus conocimientos en los contenidos, un experto multimedia
que se encargue de la produccién de los contenidos y un revisor pedagégico que asegure que los
contenidos en cuestién se rigen por los principios pedagdgicos, metodoldgicos y diddcticos que
exige la formacion virtual. De este modo, se garantiza una elevada calidad didéctica, tecnolégica y
pedagdgica de los contenidos (ver Figura 104), pilares sobre los que puede construirse una imagen
de marca.



193 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR DEL E-LEARNING PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

7% . calidad didactica

{

. Calidad pedagégica DISENO DE CONTENIDOS + Calidad tecnolégica

REVISION

PEDAGOGICA PRODUCCION DE

CONTENIDOS

Fuente: elaboracién propia.

CON DOS
Figura 104. Proceso multidisciplinar de generacion de contenidos.

Pero ademas de unos contenidos de calidad, resulta fundamental también la calidad en la
atencion de los estudiantes, profesores, etc y que agruparemos, a efectos de los parrafos siguientes
bajo la denominacién genérica de cliente. Son tres los pasos necesarios para manejar
consistentemente la figura del cliente:

— Disponer de medios que permitan identificar a los clientes, ya que asi se podra personalizar la
atencion en tanto y en cuanto se sea capaz de saber quién se estd conectando al portal web de
la organizacion.

— Disenar indicadores y atributos que permitan diferenciar entre las distintas categorias de
clientes y que dependerdn el modelo de negocio.

— Integrar los datos de los clientes con el fin de ofrecerles un servicio sin fisuras
independientemente del canal seleccionado por éste y enriquecer la informacién de que se
dispone para el andlisis de dichos datos.

El beneficio inmediato de un tratamiento consistente del cliente es que se consigue la
diferenciacion respecto de la competencia ya que facilite que los clientes perciban un mayor valor
en el servicio y un trato individualizado. La Figura 105 resume las caracteristicas de un servicio
orientado al cliente comparandola con el enfoque tradicional.



194 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR DEL E-LEARNING PARA INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Modelo clasico Modelo orientado al cliente
Objetivo Maxqmzar el numero Maximizar el v_alor que
de clientes aporta cada cliente
. . Maximizar el numero Proporcionar el curso
Nivel comercial .
de cursos vendidos adecuado en el momento
justo
Informacion . i
del al } Entrevistas y encuestas Comportamiento del
el alumno alumno y bases de datos
La organizacion Intercambio bidireccional
Comunicacion } transmite informacion a e interactivo de
los alumnos informacion
———
(%) (%)

Fuente: elaboracién propia.

Figura 105. Modelo cldsico vs. Modelo orientado al cliente.

Todo se consigue a través de la organizacion de la atencién al cliente estructurada en nivel
de atencién (ver Figura 106), en la linea de lo que actualmente se hace en el Centro de Atencién a
Usuarios (CAU) del ASIC. En un sistema de atencién por niveles, los operadores del centro se
estructuran en categorias o grupos dependiendo de sus conocimientos y capacitacion, de manera
que las incidencias son enviadas, en primer lugar, a los operadores de menor nivel y, en caso de
que estos no sepan resolverlas, se escalan (reenvian) a los operadores del nivel superior y asi
sucesivamente.
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Figura 106. Proceso de atencion en niveles.

Para la gestion de las incidencias, los operadores de cada nivel disponen de una aplicacién
de gestion de las mismas, como es el caso de GREGAL, la herramienta puesta en funcionamiento
por el ASIC de la UPV para este efecto. El objetivo de este tipo de soluciones es conseguir que
ninguna incidencia se quede sin resolver y, por otra parte, que los clientes puedan saber, en
cualquier momento, cudl es el estado de la suyas.

9.4. LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

En las cuestiones abordadas en este trabajo de investigacion, debido a la utilizacién de una
estrategia de indicios, podria haberse caido en una vision demasiado simplista en algunas
ocasiones. Esto demanda la construccién de un modelo que incorpore, en primer lugar, los
factores relevantes en el campo de andlisis y, en segundo lugar, que explore las relaciones entre
dichos factores. Ello conducird a explicar satisfactoriamente la contribucién de cada factor a la
estrategia de las Universidades.

La investigacién adicional que pueda suscitarse a partir de esta tesis, deberfa incluir la
medicién y el grado de influencia de factores como la cultura institucional, el papel del personal
clave, la experiencia internacional, factores geograficos, la inversién en TIC, etc., que quiza sean
relevantes y cuyo papel debiera ser analizado y tomado en cuenta para investigaciones futuras.
Todo ello permitird la obtencién de expresiones matemdticas mds compleja de los factores
descriptores de la rivalidad que han sido presentados aqui de un modo muy simplificado.

Finalmente, existe gran cantidad de estudios acerca de la Educacién Superior presencial,
por ser éste el formato tradicional. Sin embargo, la utilizacién del e-learning en Educacién
Superior como respuesta a la internacionalizacion de la misma, estdi mucho menos analizado y,
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ademds, carece de sustento empirico por la relativa juventud de este campo de andlisis. Por tanto,
existen aqui otras lineas futuras de investigacion.
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