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Introduccion

En una economia global y con una tendencia clara hacia la consolidacion de
un modelo econémico basado en el conocimiento como la actual, la forma-
cion y la cualificacion de profesionales, emprendedores y trabajadores es cru-
cial para garantizar el bienestar econémico, a través de su incidencia directa

en la mejora de la productividad y en el crecimiento econémico.

Un elevado nivel de formacion de los individuos es el principal determinante
de la capacidad de innovar y de emprender de las economias, de la sociedad
para salir antes y mejor parada de las crisis econdémicas, de la mejora salarial
y de la capacidad de obtencién de un buen puesto de trabajo por parte de los

individuos.

De hecho, respecto a este ultimo aspecto, investigaciones recientes llevadas a cabo en
la Unién Europea (como por ejemplo los trabajos de la London Economics, 2005, o de
Psacharopoulos y Patrinos, 2004) demuestran que un afio adicional de formacién reglada
posibilita el incremento del nivel salarial en un 6,5% de media.

Existe también una relacion significativa entre la formacién en el puesto de
trabajo y la retribucion salarial; en este sentido, algunos trabajos estiman que
un afio adicional de esta tipologia de formacion explican un incremento sala-
rial de en torno a un 5%. Estos incrementos salariales asociados a un mayor
nivel de formacién de los individuos son consistentes con la mejora de la pro-

ductividad y, por lo tanto, del rendimiento de las organizaciones.

Como analizaremos con detalle en el contenido del presente material, el e-
learning como sistema de formacién en universidades y empresas puede con-
tribuir de manera decisiva a la consecucion de estas mayores rentas individua-
les y organizacionales derivadas de la mejora de la cualificacién de los indivi-
duos. Los resultados aqui expuestos tienen su fundamento en la relacién po-
sitiva demostrada entre la formacion de los trabajadores y la productividad
empresarial, segun la cual los trabajadores mas formados presentan una mayor
productividad y son, por lo tanto, una fuente de innovacion y competitividad.

La cualificacién de los individuos también explica el crecimiento econémico
de los paises; de hecho, las estimaciones mas rigurosas llevadas a cabo demues-
tran que un afio adicional de formaci6én explica un aumento de la productivi-
dad del conjunto de la economia de aproximadamente un 5% en el corto plazo
y de otro 5% mas en el largo plazo. Este efecto mas a largo plazo refleja la con-
tribucién de la formacién en el progreso tecnolégico, es decir,al desarrollo y
aplicacion de las nuevas tecnologias y a la mejora de los procesos productivos.
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Esta relacion entre formacion y progreso técnico y econémico es especialmen-
te importante en momentos caracterizados por un cambio tecnolédgico acele-
rado. En este sentido, la emergencia y la difusién de las tecnologias de la infor-
macién y la comunicacion (TIC) en la actividad econdémica en las altimas dé-
cadas han contribuido a la potenciacion de la importancia de la formacién, de
manera que las actividades productivas mas innovadoras e intensivas en el uso
de la tecnologia son las que han empleado a los profesionales mas formados.

Estas evidencias ponen de manifiesto el importante papel que presenta la for-
macién en la mejora de la productividad y en el crecimiento econémico sobre
la base del desarrollo tecnolégico, no solo por su contribucioén a la creacién
de conocimiento y a su aplicacién productiva en los procesos de innovacion,
sino también por su incidencia en la mejora de la eficiencia en el uso de la
tecnologia en distintos sectores de actividad y en la dotacién de mayores ca-

pacidades para la generacion, transmision y uso productivo del conocimiento.

En este ambito, el e-learning presenta un gran potencial porque puede permitir
extender la formacién a un nimero mayor de individuos a través de la supera-
cioén de las barreras tradicionales de acceso a la formacién (de espacio, tiempo
y dispositivo), mejorar la habilidad de los profesionales en el uso de las TIC
e incrementar las competencias para la aplicacion de la tecnologia a las parti-

cularidades de cada tarea y area de responsabilidad.

La difusién del uso del e-learning como sistema de formacién se encuentra de-
terminada, entre otros factores, por la creaciéon de las condiciones necesarias
para su viabilidad econdmica y su gestion eficiente. Por ello, para poder desa-
rrollar proyectos de e-learning de calidad es importante entender la naturaleza
econdmica de los bienes y servicios que se emplean en esta tipologia de pro-
yectos y de los productos que se generan, conocer las herramientas mas ade-
cuadas para llevar a cabo su planificacién y desarrollo, asi como ser capaces
de aplicar un exhaustivo control de su gestion.
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Objetivos

Los principales objetivos de aprendizaje del presente moédulo son los siguien-
tes:

1. Reconocer las principales caracteristicas econémicas de los procesos de for-
macién basados en el e-learning.

2. Identificar los principales rasgos econdmicos de los recursos productivos
empleados en el e-learning.

3. Distinguir los atributos econémicos particulares de los productos y servi-

cios derivados de la formacion a través del e-learning.

4. Elaborar un proceso de planificacién y control por centros de responsabi-

lidad en proyectos de e-learning.

5. Fundamentar la utilidad del proceso presupuestario para la gestion de pro-

yectos de e-learning.

6. Elaborar instrumentos de trabajo para llevar a cabo una gestion eficaz y
eficiente de proyectos formativos basados en sistemas de e-learning.

7. Construir un sistema de indicadores para la gestion del e-learning.
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1. La economia del e-learning

La actividad econémica ha experimentado profundos cambios que modifican
los fundamentos y el comportamiento de todos los agentes econémicos. Es-
tas modificaciones en los patrones estructurales de la economia se pueden en-
marcar en un contexto amplio: la aparicién de la economia basada en el co-

nocimiento.

El desarrollo de este nuevo escenario en las economias desarrolladas
se caracteriza por la rapida creacién de conocimiento y el facil acceso
al mismo, condiciones que generan una situacién de mayor eficiencia,
calidad y equidad (Foray, 2004).

En este sentido, la emergencia de una economia basada en el conocimiento se
evidencia en el incremento y la mejora de las actividades intensivas en cono-
cimiento en los diferentes sectores de la economia mas que en la continua ex-
pansion de un sector productivo especializado. De hecho, las principales dife-
rencias en la dindmica econ6mica de las economias de los periodos anteriores
se pueden identificar en la mejora de la calidad de los factores de produccién
a través de un proceso basado en la creacidon de nuevos conocimientos e ideas

y su incorporacién en los recursos productivos.

En términos generales, este proceso de transformacion se basa en una revolu-
cion tecnologica —el proceso de digitalizacion-, erigida sobre una dindmica
de expansién espacial y temporal de los mercados -la globalizacién-, y se re-
troalimenta de los cambios en los patrones de consumo de individuos y em-
presas. Este proceso tiene un claro hilo conductor como es el valor intangible
de la actividad econémica, que comporta la consolidacién progresiva de esta

nueva economia del conocimiento.

Las TIC no son el anico factor causal en la economia global del conocimiento
(de hecho, algunos economistas como Abramovitz y David, 1996, han demos-
trado que el cambio tecnolégico digital se produce en un momento posterior
al salto de las economias desarrolladas hacia actividades mas intensivas en el
uso del conocimiento), pero se ha convenido que la economia basada en el co-
nocimiento ha encontrado en las TIC una base tecnolégica adecuada, eviden-
ciada en una interrelacion clara entre el aumento de las actividades intensivas
en conocimiento y la produccién y difusién de las TIC. De hecho, las tecno-
logias digitales se han consolidado como uno de los instrumentos necesarios
para desarrollar las actividades en red y aumentar el conocimiento en la esfe-
ra econdémica. La compleja interaccion entre la emergencia y difusion de las

tecnologias digitales y su produccion ha transformado y todavia esta transfor-

Referencia bibliografica

D. Foray (2004). Economics of
Knowledge. Cambridge / Lon-
dres: MIT Press.

Referencia bibliografica

M. Abramovitz; P. David
(1996). “Technological Chan-
ge and the Rise of Intan-
gible Investment: The US
Economy’s Growth-path in
the Twentieth Century”. Em-
ployment and Growth in the
Knowledge-based Economy. Pa-
ris: OCDE.
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mando profundamente las actividades econémicas. Las TIC se han convertido
en un componente relevante de este proceso de transformacién econémica
con el surgimiento de un sector productivo nuevo que extiende sus efectos si-
nérgicos no solo hacia el resto de las ramas de actividad, sino también a todas
las demds actividades econémicas.

De hecho, este fondo social de conocimiento ha impregnado la activi-
dad econ6mica hasta tal punto que se puede defender la hipotesis de
que las TIC son el paradigma técnico en el que se basa la dinamica eco-
noémica actual.

En este sentido, existe consenso sobre el hecho de que la difusién y el uso
productivo de las TIC (a través de sus efectos en la creacién y transferencia del
conocimiento en todos los distintos sectores productivos) se sitda en la base
material del crecimiento econdmico de los paises desarrollados en el periodo
comprendido entre 1995 y el 2008 (Nordhaus, 2002; Jorgenson, Ho y Stiroh,
2005).

Referencias bibliograficas

D. W. Jorgenson; M. S. Ho; K. J. Stiroh (2005). Productivity. Information Technology and
the American Growth Resurgence. Cambridge / Londres: MIT Press.

W. D. Nordhaus (2002, junio). “Alternative Methods for Measuring Productivity Growth
Including Approaches When Output is Measured With Chain Indexes”. Working Paper.
Universidad de Yale.

1.1. Beneficios econdomicos de la educacion

En este contexto, la educacién (que engloba a la formacion) se configura como
una inversion clave en la economia actual porque, en el marco de una eco-
nomia basada en el conocimiento, existen complementariedades muy impor-
tantes entre educacion y actividad econémica para posibilitar un crecimiento
econdémico sostenido y sostenible. En este ambito, la educacién distribuida a
través de canales basados en el uso intensivo de las TIC, el e-learning, se erige
en un instrumento de enorme potencial para mejorar el nivel educativo de la
sociedad, de contribuir a la mejora de la difusion social de la educacién, me-
diante la eliminacion de las barreras tradicionales asociadas a las restricciones
de espacio, tiempo y ambito de los sistemas de ensefianza y aprendizaje, lo
que permite asi el acceso a la educacién de muchos sectores de individuos que

de otro modo no podrian acceder.

La educaciéon comporta importantes beneficios econémicos, tanto para los in-

dividuos como para la sociedad en su conjunto.
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De hecho, en términos econémicos, la acumulaciéon de conocimiento
derivado del proceso educativo se considera un bien mixto, esto es, un
bien privado (inherente al individuo) pero con externalidades ptblicas

positivas.

Desde el punto de vista de los beneficios privados o individuales de la edu-
cacion, cabe destacar que el incremento del nivel educativo de los individuos
permite incrementar su productividad laboral y, por lo tanto, los salarios. Des-
de Mincer (1974), quien demostrd por primera vez que el aumento del nivel
educativo de los trabajadores explicaba en torno al 10% del incremento sala-
rial en los Estados Unidos en la década de 1960, han surgido innumerables es-
tudios que corroboran esta relacion positiva y significativa entre el nivel edu-
cativo de los individuos y su nivel salarial. Es decir, se ha evidenciado empiri-
camente que, para un mismo grupo de edad y grado de experiencia, los traba-
jadores con mayor educacién son los que ostentan mayores salarios. Ademas,
se ha comprobado la existencia de un circulo virtuoso que emerge de las rela-
ciones de complementariedad positivas entre educacion e ingresos salariales,
de manera que la educacién explica ganancias superiores para los trabajado-
res al mismo tiempo que un mayor nivel salarial estd asociado a una mayor
demanda de educacion (Sianesi y Van Reenen, 2002). Dicho de otro modo, los
trabajadores mas formados, que son los que mas ganan, son también los mas

predispuestos a seguir formandose.

Otros beneficios individuales derivados también directamente de un mayor

nivel educativo de los individuos son, segan De la Fuente, 2003, los siguientes:

e una mayor predisposicion a participar de forma activa en el mercado de

trabajo (menor riesgo de exclusién laboral, por lo tanto), y

e una menor probabilidad de desempleo que en niveles educativos mas ba-
jos y en grupos de edad y de experiencia laboral similares.

Los anteriores son los principales beneficios econémicos individuales y direc-
tos de la educacion. Es importante ser consciente de que el incremento salarial
y la mejora de las condiciones laborales no son los tinicos beneficios deriva-
dos de la obtencién de un mayor nivel educativo por parte de los individuos.
Efectivamente, existe un conjunto de factores que incide de forma indirecta
y permite explicar mejor esta relacién positiva entre educacién y beneficios
econdmicos. Son los denominados beneficios indirectos, de entre los cuales
destacan los beneficios en la salud de los individuos, en el desarrollo del co-
nocimiento intergeneracional, en la mejora de competencias organizativas y
financieras, en la consolidaciéon de mejores competencias analiticas, en una

mayor predisposicion a participar en los mecanismos sociales y politicos de

Referencias

bibliograficas

J. Mincer (1974). Schooling,
experience and earnings. Co-
lumbia University Press.

B. Sianesi; J. Van Reenen
(2002). “The Returns to Edu-
cation: A Review of the Em-
pirical Macro-Economic Li-
terature”. [FS Working Paper
(vol. 2, nim. 5).

Referencia bibliografica

A. de la Fuente (2003). Hu-
man Capital in a Global and
Knowledge-Based Economy:
Part II: Assessment at the EU
Country Level. Comisién Eu-
ropea, Direcciéon General de
Empleo, Asuntos Sociales e
Inclusién.
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decision, en la mejora en la adopcién de tecnologias de consumo, en una ma-
yor eficiencia en la toma de decisiones de consumo o en la consecucién de
mayores tasas de ahorro.

Desde la Optica de los beneficios sociales, la educaciéon desemperfia un papel
muy importante en la determinacién de los niveles y forma de distribucién del
ingreso, en la explicacion de la productividad y del crecimiento econémico de
los distintos agentes que intervienen en la economia.

Las empresas (y el resto de instituciones econémicas) se benefician de la dispo-

sicion de trabajadores mejor formados fundamentalmente a través de dos vias:

1) Mediante el efecto positivo y directo de la educacién (y la formacién espe-
cifica al trabajador) en la mejora de las tasas de productividad y los niveles de
crecimiento econémico (Bresnahan, Brynjolfsson y Hitt, 2002).

Referencia bibliografica

T. E Bresnahan; E. Brynjolfsson; L. H. Hitt (2002, febrero). “Information Technology,
Organizational Transformation and the Demand for Skilled Labor: Firm-Level Evidence”.
Quarterly Journal of Economics (vol. 117, nam. 1, pags. 339-376).

2) A través de las sinergias positivas que la actuacion de los trabajadores con
mayor educacion tiene sobre los trabajadores de niveles educativos inferiores,
de manera que también se produce habitualmente un incremento de la pro-
ductividad de estos altimos por imitacién y por la mejora de sus competencias
al desempefiar sus tareas junto a trabajadores bien formados (London Econo-
mics, 2005).

Para la sociedad en su conjunto, la evidencia empirica demuestra la existencia
de una relacion positiva entre educacion (la denominada formacion de capital
humano) y crecimiento econémico (Jorgenson, Ho y Stiroh, 2005), especial-
mente importante y significativa en presencia de cambios tecnoldgicos pro-
fundos (Psacharopoulos y Patrinos, 2004) como el acontecido con la irrupcién
y difusién de las tecnologias de la informacién y la comunicacién en las ulti-
mas décadas. Estos beneficios econémicos se estiman generalmente a través
de los salarios brutos de los distintos sectores de la economia y de los ingresos
fiscales derivados del crecimiento econémico empresarial.

Referencia bibliografica

D. W. Jorgenson; M. S. Ho; K. J. Stiroh (200S). Productivity. Information Technology and
the American Growth Resurgence. Cambridge / Londres: MIT Press.

G. Psacharopoulos; H. A. Patrinos (2004). “Returns to Investment in Education: A Furt-
her Update”. Education Economics (vol. 2, nam. 12, pags. 111-134).

Como se deduce de lo antes expuesto, existen, dentro de los denominados be-
neficios sociales, dos tipologias diferenciadas de beneficios o externalidades
positivas de la formacién, en funcién de la apropiacién privada o publica de
estos beneficios:

Referencia bibliografica

London Economics (2005,
diciembre). The Returns to Va-
rious Types of Investment in
Education and Training. Infor-
me final de la Direccién Ge-
neral de Educacion y Cultura
de la Comisién Europea.
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1) Cuando la apropiacién de los beneficios es privada, nos encontramos ante
beneficios privados (habitualmente empresariales). En estos casos, los bene-
ficios son monetarios y su medida se lleva a cabo a través de instrumentos pre-
supuestarios, de rendimiento (como por ejemplo el valor actual neto, el VAN,
de las inversiones o el retorno de las inversiones, el ROI) y de productividad.

2) Cuando no existe una apropiacién privada de los beneficios, hablamos de
beneficios pablicos, que son aquellos que revierten en el conjunto de la so-
ciedad. En este caso, la medida de los beneficios generados por la formacién
no es estrictamente monetaria, pues se incluyen en este concepto beneficios
intangibles y monetarios indirectos, como por ejemplo la mejora de la capaci-
dad productiva o competitiva de un pais, o de su nivel cultural y capacidad de
participar en su gestion a través de los procesos de participacion en el ambito
politico (tal como se desarrolla a continuacién). La metodologia econémica
mas utilizada para la determinacién de esta tipologia de beneficios es el ana-
lisis coste-beneficio, en el que se computan tanto costes monetarios como
no monetarios (denominados costes de oportunidad) y beneficios monetarios
e intangibles.

Lectura recomendada

Un buen ejemplo de este tipo de analisis lo podéis encontrar en el trabajo de Hanes y
Lundberg:

N. Hanes; S. Lundberg (2008). “E-learning as a Regional Policy Tool: Principles for a

Cost-benefit Analysis”. RUSC. Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiento (vol. 1,

num. 5, pags. 12-21).
No obstante, existen otros beneficios sociales que inciden de forma indirecta
en la economia a través de distintas vias. La educacién genera externalida-
des positivas, que inciden en el conjunto de agentes sociales con beneficios
econdmicos indirectos sobre el conjunto. Estas externalidades, tales como la
cohesion social, la estabilidad politica o la participacién ciudadana en la con-
formacién de politicas puablicas, son de naturaleza intangible y, por ello, de
dificil identificacién y medida. No obstante, son ya muchos los estudios que, a
través de metodologias adecuadas basadas en el analisis de excedentes, gastos
e indicadores de bienestar econémico, constatan que las externalidades posi-
tivas derivadas de la educacién permiten explicar la existencia de elevados re-
tornos sociales de la inversién en educaciéon, ademas de contribuir a la mejora
de la calidad de las instituciones y a una mayor preparaciéon de la sociedad
para afrontar importantes cambios tecnolédgicos.

Ved también

Los beneficios privados se tra-
tan con detalle en el apartado
“La gestion del e-learning” del
presente médulo didactico.
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1.2. Beneficios economicos del e-learning

Sumada a los beneficios individuales y sociales que en términos gene-
rales se atribuye a la educacion, la formacién a través de sistemas de e-
learning contribuye de forma directa a una importante potenciacion de
la difusion de la educacion en la sociedad gracias a la superacién de las
barreras clasicas asociadas a las restricciones de espacio, tiempo y dis-
positivo y, por lo tanto, la reduccion de los costes de oportunidad de la
formacion, es decir, la disminucién del coste asociado al tiempo de des-
plazamiento y a la presencialidad en un aula asociado a los sistemas de
formacion tradicionales. Pero también permite mejorar de una forma
muy significativa las competencias digitales de los individuos y contri-
buye asi a la reduccién de las diferencias salariales de los trabajadores
en el mercado de trabajo provocadas por las desviaciones de capacida-
des en momentos de cambio tecnoldgico; es decir, por las diferencias de
formacién tecnologica entre los trabajadores (Vilaseca y Castillo, 2008).

De hecho, en la bibliografia internacional de economia del trabajo se encuen-
tra bien documentado, tanto por desarrollos teéricos como por hallazgos em-
piricos, el significativo impacto que un cambio tecnologico tiene sobre el mer-
cado de trabajo. Esta cuestion ha sido un importante objeto de estudio en las
investigaciones del ambito, que se han intensificado de forma significativa en
las ultimas décadas debido a la difusion generalizada del uso de las TIC en la
esfera econdémica. Una conclusion importante de estos trabajos es que existe la
constatacion de que los trabajadores mas cualificados (con mayores niveles de
educacion) son los que atesoran un uso mas intensivo y eficiente de las tecno-
logias digitales (Spitz, 2003). Este hecho ha llevado a un importante consenso
acerca de la relacién que existe entre los cambios tecnolégicos y el nivel edu-
cativo de los trabajadores, de manera que la introduccién de una nueva tecno-
logia conlleva el incremento de la demanda de trabajadores mas cualificados,
lo que a su vez comporta un aumento de los salarios y una potenciacion de
las diferencias salariales entre trabajadores mas formados y menos formados.
Esta constatacion empirica es lo que se denomina el sesgo de habilidades del
cambio tecnolégico (Acemoglu, 2002).

Referencias bibliograficas

D. Acemoglu (2002). “Technical Change, Inequality, and the Labor Market”. Journal of
Economic Literature (nam. 40, pags. 7-72).

A. Spitz (2003). “IT Capital, Job Content and Educational Attainment”. Discussion Paper
(ntm. 03-04). Centro de Investigacion Econémica Europea (ZEW).
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De hecho, durante las tltimas décadas se ha producido un cambio estructural
en la composicion del mercado de trabajo de la mayoria de sectores producti-
vos de las economias desarrolladas, con un incremento significativo de pues-
tos de trabajo cualificados (los denominados puestos de trabajo de trabajado-
res de cuello blanco) y de la demanda de trabajadores en posesiéon de mayo-
res niveles de educaciéon formal. Ademas, también se ha comprobado que este
cambio en los patrones del empleo ha comportado una mayor demanda de
trabajadores con competencias analiticas, cognitivas y de interaccion, a la vez
que una reduccion de la demanda de trabajadores con habilidades manuales
(Autor et al., 2001). El cambio técnico motivador de esta modificacién de la
composicion de la demanda de trabajadores en el mercado de trabajo es la
irrupciéon de las tecnologias digitales y el incremento de la inversion y la in-
tensidad de uso de las TIC por parte de las empresas. La relacién entre las TIC
y la demanda de trabajadores mas cualificados se debe a que, como se ya ha
explicado antes, la introduccién de las tecnologias digitales ha alterado los re-
querimientos de capacidades y competencias del trabajo y se ha manifestado
fundamentalmente en tres aspectos derivados de la naturaleza de las TIC:

e la sustitucion de actividades manuales y cognitivas repetitivas;

e la potenciacion de actividades analiticas e interactivas; y

e elrequerimiento de capacidades asociadas a la programacion, el tratamien-
to y el analisis de datos.

Estas relaciones entre competencias profesionales y tecnologias digitales evi-
dencian que, a diferencia de las revoluciones tecnolégicas previas que tenian
como objetivo fundamental la automatizacién de tareas manuales, las TIC son
adicionalmente capaces de reemplazar actividades cognitivas humanas sim-
ples, como la diagnosis, decisién y manipulacién de procesos, o la basqueda,
procesamiento y gestion de informacién, ademas de ser complementarias a las
capacidades analiticas e interactivas de los trabajadores. Asi, una de las carac-
teristicas fundamentales de la aplicacién productiva de las tecnologias digita-
les es que estas tecnologias no sustituyen puestos de trabajo (como si lo hicie-
ron tecnologias anteriores a través de la automatizacién de procesos y tareas),
sino que sustituyen determinadas capacidades humanas y potencian otras, asi
condicionan los requerimientos de competencias asociados a los puestos de
trabajo. Esta relacion de sustitucion limitada provoca un desvio de la demanda
de trabajo hacia los trabajadores que ostentan mayores niveles educativos, a
los que se les supone una mayor ventaja competitiva en el desarrollo de tareas

analiticas e interactivas.

La medida del efecto de la formacién a través del e-learning, asi como las com-
petencias generadas en el proceso formativo, sobre la productividad empresa-

rial y los salarios de los individuos se efecttia habitualmente mediante funcio-
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nes estadisticas y econométricas que ponen en relacion el rendimiento con las
mejoras de conocimientos, habilidades y competencias derivadas del proceso
de formacion.

Lectura recomendada

Un ejemplo de este tipo de analisis, con una explicacién detallada de la metodologia
aplicable, lo tenéis disponible en el articulo de Castillo et al.:

D. Castillo; J. Vilaseca; E. Serradell; N. Valls (2008). “E-learning and Labor Market: A
Wage-premium Analysis”. RUSC. Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiento (vol.
1, nam. 5, pags. 22-34).

1.3. Caracteristicas econémicas del e-learning

Las bases de una buena gestion econdémica de la actividad de formacién se
fundamentan en un conocimiento adecuado de las caracteristicas econdémicas
del proceso productivo que permite el desarrollo de esta actividad, asi como
de los recursos empleados y de los productos generados. Para poder promover
un proyecto basado en e-learning y gestionarlo de forma eficiente es condicion
sine qua non entender sus propiedades econdémicas basicas con el objetivo de
aprovechar los efectos beneficiosos, por ejemplo en términos de estructura de
costes, y evitar o minimizar las potenciales incidencias econémicas negativas.

En economia, la educacién se considera un proceso productivo y, como tal,
se analiza, al igual que en otros procesos productivos (como los industriales
o los de servicios), como se dotan y se combinan distintos recursos o factores
productivos para la generacion de productos. Este analisis se lleva a cabo en
el marco de una funcién o relacion técnica de produccién, que se denomina

funcién de produccidn.

Por lo tanto, la actividad productiva de educacion es, en esencia, un
proceso de produccién que combina recursos para obtener productos y

que se analiza a través de una funcién de produccion.

Ahora bien, cada tipologia de actividad econémica, es decir,cada proceso pro-
ductivo de un determinado sector, presenta una serie de caracteristicas econo6-
micas propias, diferenciadas en muchos casos del resto, que permiten identi-

ficar su idiosincrasia y condicionan su analisis econémico.

En el caso de la educacién, las principales cualidades econémicas particulares

del proceso de produccion son las siguientes:

1) Los productos que genera el proceso de e-learning constituyen un claro

exponente de lo que se denomina bienes de experiencia.
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Esta caracteristica comporta que los consumidores de estos productos (los
usuarios de la formacién, que en si mismos también constituyen un producto
de la formacion, tal como explicaremos mas adelante) no pueden saber a prio-
ri la utilidad que para ellos se deriva de su uso y trasladan la determinacién
de su valor de uso hasta el momento del consumo. Habitualmente, el benefi-
cio atribuible a su uso solo se puede medir en el largo plazo y, por lo tanto,
no permite establecer acciones correctoras sobre las decisiones adoptadas. Esta
circunstancia determina el hecho de que la actividad de formacién actie ba-
jo la premisa de la existencia de asimetrias de informacién, de manera que
los usuarios de la formacion no saben a priori qué estdn adquiriendo ni los
productores de la formaciéon pueden estimar con precision las externalidades
positivas de la accion formativa. Dos consecuencias directas de esta situacion

son las siguientes:

e Las decisiones de inversién en formacién, dado el entorno de incertidum-
bre que caracteriza a este tipo de decisiones, se basan en el consenso so-
cial de que la educacién comporta un importante beneficio tanto para los
individuos como para las instituciones. Por lo tanto, el escenario de los
agentes informados a la perfeccién no existe, de manera que la decision
de inversion se encuentra altamente vinculada con la consideracién de

indicadores de calidad, tanto formales como informales.

e Los servicios que conforman el producto de la formacién tienen un im-
portante componente cualitativo. Esta atribucién confiere a los productos
formativos un grado relativamente elevado de intangibilidad, circunstan-
cia que introduce dificultades significativas en su delimitaciéon y medida
y, en consecuencia, también complica el proceso de determinacion de su
precio y de comunicacién de su contenido a los usuarios potenciales. Ade-
mas, la naturaleza intangible de estos productos provoca que no sean sus-
ceptibles de ser almacenados, lo que comporta un riesgo de inadecuacién
de la produccién a las fluctuaciones de la demanda.

2) La actividad de formacion se produce a partir de la convergencia de
una serie de recursos productos formativos basados en las necesidades y

requerimientos de los usuarios.

Por lo tanto, la configuracion de sus procesos y la determinacion de las carac-
teristicas de los productos de formacién se fundamentan principalmente en la
utilidad educativa que tienen para sus usuarios, de manera que se genera una
integraciéon muy elevada entre los procesos de produccion y de consumo. Esta
caracteristica presenta una serie de implicaciones productivas destacables:

e La calidad de los productos de la actividad de formacién (que se concreta
fundamentalmente en una serie de servicios) depende en gran medida de
la calidad de los usuarios de los mismos, por ser ellos mismos (individuos

formados) también un producto del proceso formativo.
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e Los recursos o factores productivos que se utilizan en el proceso son muy
heterogéneos, y de cardcter basicamente intangible, donde la capacidad
de generar, transferir y formalizar conocimiento se erige en una de las va-
riables clave de la produccion de la actividad formativa.

e Existe una relacién formal y continua entre productor y usuario durante
todo el proceso de conformacién del producto, cuestién que se deriva en
la posibilidad de adaptar de forma constante las especificidades de cada
producto a las preferencias individuales de cada usuario.

¢ La capacidad potencial de fidelizar a los consumidores de los servicios for-
mativos mediante esta integracion en su proceso de produccién genera la
posibilidad tedrica de incidir en el comportamiento de la demanda, lo que
condiciona su grado de fluctuacion.

3) La actividad de formacion consiste fundamentalmente en la transfor-

macion y difusiéon del conocimiento.

Asi, la funcién de produccién de formacién se caracteriza por incorporar co-
nocimiento para la generacién de conocimiento y, por lo tanto, es intensiva
en recursos productivos basados en el conocimiento. Una caracteristica im-
portante de esta funcién de produccion es el hecho de que presenta una cier-
ta inelasticidad del producto respecto de la dotacién de factores productivos,
debido a un comportamiento rigido de estos factores y a su elevado grado de
independencia respecto del nivel de actividad. Es decir, el factor humano se
configura como el principal factor o recurso productivo para el desarrollo de la
actividad de formacién, como recurso fundamental basado en el conocimien-
to, hecho que, desde un punto de vista técnico-econémico, limita las posibili-
dades de combinacion de factores o recursos de produccién para la generacion
del producto. Se considera que el factor humano como recurso productivo (el
trabajo) presenta una cierta rigidez porque, a diferencia de los recursos de ca-
pital (como instalaciones, ordenadores o servidores), no presenta la capacidad
de obtener importantes rendimientos crecientes a escala, esto es, beneficios
cada vez mas elevados cuando aumenta el volumen de actividad y venta de
los productos.

Ejemplo

Para acabar de entender bien este punto, pensemos en las diferencias existentes entre un
proceso de produccién de bienes tangibles altamente mecanizado (ordenadores, ponga-
mos por ejemplo) y un proceso de produccién de formacién basado en un sistema educa-
tivo clésico. Desde el punto de vista de los beneficios derivados del proceso productivo (a
través de la produccion y venta de los productos), entendemos facilmente que en el pri-
mer caso, en el que se ha invertido en una serie de maquinas que permiten la produccién
de ordenadores y que son capaces de generar series de entre 1.000 y 5.000 unidades de-
pendiendo de la capacidad utilizada, cuanto mayor sea el nimero de unidades producidas
(hasta 5.000) mayor serd el beneficio para el empresa fabricante, sin necesidad de invertir
en recursos adicionales para poder llevar a cabo la produccién. En el segundo caso, en el
que nos encontramos ante un sistema de formacion clasico conformado por un profesor
(formador) y su clase de alumnos (participantes), sabemos que un profesor podra asumir
hasta un nimero determinado de alumnos en una tnica instalacién productiva (clase),
pongamos 80 o 100, a partir de la cual, a diferencia de lo que sucede con los ordenadores,
no se podra cumplir con los estandares de calidad definidos y deseados para el proceso
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formativo. Si el nimero de alumnos o participantes matriculados aumenta de 80 a 160,
vemos que serd necesario invertir en una segunda aula y contratar a un segundo profesor,
por lo que no se aprovechan en este caso todos los beneficios potenciales asociados al
aumento de volumen de produccién, cosa que si sucede en otros sectores productivos.

Este efecto escala, o economias de escala, es una de las cosas que posibilita el
uso de sistemas de e-learning en los procesos de formacién, como ya podemos

intuir.

Una vez explicadas las principales caracteristicas econémicas de la actividad
de formacion o proceso de produccién de formacién, vamos a exponer a con-
tinuacién los rasgos econémicos fundamentales de los recursos o factores que

se utilizan en el proceso y de los productos del mismo.

1.3.1. Los recursos o factores productivos del e-learning

El anélisis econémico de la actividad de formacién se lleva a cabo a través de la
medida de las relaciones tecnoproductivas entre los productos de la formacién
y dos grandes tipologias de recursos productivos, las cualidades del usuario
y los recursos directamente vinculados a la docencia y a la administraciéon de
la actividad formativa. De hecho, la mayor parte de la bibliografia econémica
sobre la actividad de formacién separa estos dos grandes grupos de factores
productivos, los asociados al usuario de la formacion y los inherentes a la ins-
titucién o al departamento que ofrece la formacion.

Los usuarios de la formacion (estudiantes o participantes)

En este sentido, cabe destacar que el principal factor necesario para el
desarrollo de un proceso de produccion de e-learning de calidad es el
usuario de la formacion.

Por ello, es importante la relaciéon que existe entre el perfil del estudiante y
el contenido y las caracteristicas de la formacion. Asi, el usuario de la activi-
dad de formacion es portador de una serie de caracteristicas que inciden en el
desarrollo del proceso formativo:

e Las capacidades innatas y las habilidades previas que posee, que condi-
cionan el grado de asimilacién del contenido, la velocidad de rotacién, la
calidad de la formacion y el consumo de recursos. Es decir, los usuarios que
presentan mayores niveles de capacidades innatas y habilidades previas
son capaces de aprender de una manera mas rapida y con menor esfuerzo,
hecho que se traduce de forma habitual en un uso inferior de los recursos

que la institucién o departamento de formacion pone a su alcance.

e Variables culturales, familiares y demogréaficas. El nivel cultural de la
familia, como indicador de la condicién social, se incluye habitualmente

en los andlisis de la produccién de formacion para explicar, conjuntamen-

Ved también

En el subapartado “Los recur-
sos o factores productivos del
e-learning” del presente médu-
lo didactico explicamos cémo
la economia de escala posibili-
ta el uso de sistemas de e-lear-
ning.
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te con las capacidades y habilidades inherentes al usuario de la formacion,
los diferentes grados de calidad de los usuarios sobre los que se ha aplicado
una misma combinacion de recursos docentes e institucionales.

Un segundo grupo de recursos integra los factores productivos inherentes a las
instituciones o departamentos encargados de la provisién de formacién. En
él, se incluyen todos aquellos recursos infraestructurales, docentes y adminis-
trativos que se aportan para la ejecucién del proceso de formacion, los cuales

estan conformados por una gran variedad de recursos materiales y humanos.

En este apartado, nos vamos a centrar en la descripcion de las principales pro-
piedades econ6émicas de estos tltimos, esto es, los recursos productivos apor-
tados por las instituciones o departamentos de formacion para el desarrollo
de sistemas de e-learning.

Lo que caracteriza a la produccion de e-learning y, a la vez, la diferencia de
otras formas de formacion es que la dotacion de recursos se concentra en dos

tipologias principales de inversion:

1) el capital TIC es la infraestructura de tecnologias de la informacién y la

comunicacion;

2) el capital intangible son las inversiones en elementos complementarios
a las TIC e inherentes a las necesidades especificas del proceso de formacién
a través de sistemas de e-learning, como son el desarrollo de aplicaciones tec-
nologicas, metodoldgicas y organizativas o la formacion y actualizacién del
personal docente y administrativo.

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC)

Este factor, las tecnologias de la informacion y la comunicacion, se
constituye en la actualidad en un elemento primordial en la generacion
de bienes basados en la informacion y el conocimiento, como los pro-

ductos de la actividad de formacion.

Las caracteristicas econOmicas mas relevantes de las TIC como recurso produc-

tivo de la actividad de formacién se exponen a continuacién.

1) Las TIC son, desde una perspectiva de naturaleza econémica, bienes

infraestructurales.

El hecho de ser considerado como un recurso de infraestructura determina
que presente el mismo comportamiento que el resto de inversiones de capital;
es decir, que desde el punto de vista de la estructura de costes se configure
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como un coste fijo. Y, como el resto de costes fijos, presenta la propiedad de
disminuir a medida que se incrementa el nimero de unidades producidas (en
nuestro contexto, el nimero de estudiantes o participantes formados).

Ademas, los costes fijos asociados a la capacidad productiva presentan la atri-
bucién de costes hundidos, es decir, aquellos costes de infraestructura (como
instalaciones, ordenadores, servidores o software) en los que se incurre para
poder iniciar una determinada actividad econ6mica y que no se pueden recu-
perar en el caso de detener la actividad productiva. No obstante, hay que ma-
tizar que, si bien efectivamente los costes de la infraestructura digital no son
recuperables en su mayor parte si se detiene la actividad productiva, también
es cierto que si lo son cuando se alteran las condiciones de produccion, dada
la flexibilidad y el potencial de usos alternativos que presenta la aplicacion
productiva de las TIC.

2) Las tecnologias digitales presentan la propiedad de capacidad multi-
funcional, sobre todo en la producciéon de bienes de informacion y pro-

ductos de conocimiento.

Es decir, las TIC se caracterizan por ser una inversion de caracter transversal
y son de utilidad tanto para el proceso de producciéon-formacién como para

el desarrollo de las diferentes actividades administrativas y de gestion.

3) Las infraestructuras TIC presentan importantes barreras de salida, esto
es, la existencia de obstaculos para el cambio de un dispositivo tecnolé-
gico a otro.

Es decir, la utilizacién de infraestructuras digitales genera una importante de-
pendencia, en el sentido de que se producen unos costes relativamente ele-
vados derivados del cambio (lock-in) de una opcioén tecnolégica concreta por
otra y también asociados al necesario proceso de aprendizaje para hacer un

uso correcto.

Por ejemplo, el cambio de un entorno virtual de aprendizaje a otro distinto es relativa-
mente costoso para estudiantes, docentes y gestores, dado que en la mayoria de casos
presentan diferencias que comportan una adaptacién necesaria de los usuarios hasta al-
canzar un nivel eficiente de uso.

Por ello, cuando se toma una decisién de este tipo, se conviene en que, junto
con la inversién monetaria en la aplicacién tecnolégica de la que se trate se
deben considerar también, en el marco del analisis de esta inversion, los costes
(indirectos y dificilmente cuantificables en términos generales) derivados de la

adaptacion al nuevo entorno y del aprendizaje para alcanzar un uso eficiente.

4) El uso de las TIC en la actividad de formacion genera importantes ex-
ternalidades positivas de red, es decir, beneficios derivados de la partici-
pacién de un gran niimero de usuarios en la Red.
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Los beneficios positivos para productores y usuarios que se derivan del uso de
las tecnologias digitales se incrementan a medida que aumenta el ntimero de
agentes que participan de su uso, circunstancia que se explica en parte por
la naturaleza multifuncional de las TIC, y que presenta una clara implicacién
econdmica sobre la estructura de costes de la actividad de formacion: permite
efectuar una amortizacién mas rapida de las inversiones efectuadas y alcanzar
una tasa de rotacion mas elevada de las renovaciones infraestructurales.

El aumento del valor de uso de las TIC con el incremento del nimero de usua-

rios se denomina economias de red.

5) E1 uso de las TIC en la actividad de formacién provoca la generacion
de cuatro efectos principales sobre la estructura de costes del proceso de
produccién: un efecto escala, un efecto capacidad, un efecto de flexibili-
dad en red y un efecto de transversalidad.

En primer lugar, las TIC explican la consecucidon de economias de escala
potenciadas por la consecucion de economias de &mbito. La premisa de
una importante inversion inicial asociada a la dotacién de recursos de infor-
macién e infraestructurales vinculados a las TIC y, adicionalmente, de una in-
version recurrente necesaria para su mantenimiento y actualizacién determi-
na la introduccién de parametros de escalabilidad en la actividad intensiva
en las TIC. Este hecho tiene un claro efecto sobre la estructura de costes, al
potenciar la emergencia de unos costes fijos (CF) importantes a la vez que po-
sibilita la consecucién de costes marginales (CMg) muy reducidos, los cuales
determinan la existencia de costes variables medios (CVMe) decrecientes, de
manera que la inversion en TIC tiene que ser absorbida a través de una reduc-
ciéon como minimo proporcional de los costes variables.

Este comportamiento de la estructura de costes puede explicar la consecucién
de rendimientos crecientes a escala (es decir, un incremento de los beneficios
mas que proporcional al aumento de los costes) asociados a las TIC. Es decir,
poner en marcha un proyecto de formacién basado en el e-learning requiere de
una cierta inversion inicial en infraestructura digital (como servidores, orde-
nadores, software de gestion, entorno virtual de aprendizaje). Se comprende
de forma intuitiva que este coste inicial es independiente de tener matricula-
dos a diez o a mil estudiantes, no varia por lo tanto con el nimero de matri-
culas (volumen de actividad) y por ello se considera un coste fijo. Este coste
fijo inicial puede ser considerado como un obstaculo a la puesta en marcha
de proyectos de este tipo. En su favor, tenemos la constatacién de que, con
un buen volumen de matricula, el coste se diluye y el beneficio que se deri-
va se incrementa. Este efecto positivo es lo que denominamos efecto escala.
Ademas, este efecto se ve beneficiado, y potenciada su incidencia positiva en
el resultado, con la posibilidad que ofrecen las TIC de albergar una gran can-
tidad de informacion y de usuarios (estudiantes) en red, asi como de reprodu-
cir recursos (por ejemplo, recursos de aprendizaje) y generar nuevos espacios

virtuales (por ejemplo, aulas o espacios de discusién en un entorno virtual
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de aprendizaje a un coste practicamente nulo). Este coste de introducir en el
entorno a un estudiante adicional, de crear un espacio adicional de aprendi-
zaje, de generar un recurso de aprendizaje adicional, por ejemplo, es lo que se
denomina coste marginal y con caricter general es nulo o de un valor muy
reducido. Por ello, podemos afirmar que, a medida que aumenta el namero de
estudiantes matriculados, con unos costes fijos determinados y derivados de la
inversion inicial y unos costes marginales iguales a cero, los costes medios del
proyecto (esto es, costes totales entre nimero de estudiantes matriculados) se
reducen. Esta es una implicacién econémica positiva muy importante y, por
lo tanto, es necesario tenerla en cuenta a la hora de promover un proyecto de

formacioén basado en sistemas de e-learning.

También el uso de las tecnologias digitales posibilita la adaptacién de los servi-
cios de formacion a los requerimientos individuales de los usuarios, a partir de
la flexibilidad del proceso productivo, y dota a estos productos de una capaci-
dad de complementariedad y multiplicacion (como, por ejemplo, la ubicaciéon
y utilizacion de recursos de aprendizaje de una determinada materia, ponga-
mos “Direccién operativa”, en varios programas formativos, como los master
de Educacién y TIC, master de Informatica o méster de Gestiéon de proyectos)
que permite la consecuciéon de economias de ambito, cualidad asociada, por
lo tanto, a la diversificacién de los componentes de los productos. Es decir,
las TIC posibilitan obtener mejores resultados en la producciéon conjunta de

productos que en su produccién individualizada.

Este efecto se denomina efecto escala asociado a las TIC.
Figura 1. Efecto escala asociado a las TIC

CVMe

En segundo lugar, las caracteristicas econ6micas de las TIC destacadas antes
y sus especificidades productivas en la actividad de formacién pueden expli-
car un aumento de la elasticidad de los productos respecto del incremento de
recursos productivos. Es decir, los atributos de multiproducciéon y de no riva-
lidad con complementariedad de usos de las tecnologias digitales posibilitan
la consecucion de incrementos significativos en el volumen de actividad (la
podemos pensar en nimero de estudiantes que reciben formacién) sin una
dependencia proporcional de los incrementos de la inversion infraestructural.
Por lo tanto, permiten la translacion del umbral de capacidad productiva sin

provocar la generacion de costes fijos adicionales.

Costes marginales

Los costes marginales son los
costes incurridos en la produc-
cién de una unidad adicional
de un bien o un servicio.
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Este efecto se manifiesta especialmente en la produccién de bienes de infor-
macién y de productos de conocimiento y se encuentra claramente asociado
al hecho de que los costes marginales de reproducciéon de esta tipologia de
productos son practicamente nulos. Es decir, con los programas de formacién
basados en sistemas de e-learning (en un uso intensivo de las TIC, por lo tan-
to), existe la posibilidad de incrementar el nimero de matriculas y, por ello, el
beneficio, hasta un umbral elevado (por lo general, el asociado con la capaci-
dad que permiten los servidores) sin necesidad de invertir en mas servidores,
ordenadores, programas especificos, plataformas.

Este efecto se denomina efecto capacidad asociado a las TIC.

Figura 2. Efecto capacidad asociado a las TIC

Cf

En tercer lugar, las TIC pueden explicar una mejora de la interrelaciéon entre
las diferentes actividades que conforman el proceso formativo, de manera que
se puede generar una paradoja en el comportamiento de los costes totales de
cada periodo de actividad: a pesar de que la inversién en informacion y en TIC
supone la aparicion de importantes costes fijos, el efecto de estos factores sobre
el resto de recursos productivos implica la consecucion de una estructura fle-
xible, a través fundamentalmente de instrumentos de gestion de la informa-
ciébn que permiten obtener un cierto grado de externalizacion de actividades
del proceso de produccion de formacion. Este hecho permite la variabilizacién
de costes asociados a los factores productivos tradicionalmente considerados

costes fijos en la estructura de costes de la actividad de formacion.

Por ejemplo, la retribucién variable de la actividad docente en funcién del namero de
estudiantes matriculados y evaluados. Esto implica que el coste de personal pase de ser
fundamentalmente fijo (independiente del nimero de estudiantes) a ser basicamente
variable (varia a medida que se aumenta la matricula, el nimero de estudiantes y grupos),
lo que garantiza la consecucién de un beneficio en programas de e-learning en escenarios
tanto de incremento como de disminucién de matricula.

Este efecto se denomina efecto flexibilidad en red asociado a las TIC y en-
cuentra su explicacién principal en la posibilidad que ofrecen las tecnologias
digitales de crear estructuras de producciéon y de gestion de cardcter flexible.

Por ultimo, cabe destacar que la capacidad multifuncional y la transversalidad
de las inversiones en TIC, es decir, la posibilidad de destinar una determinada
infraestructura tecnoldgica a diferentes usos productivos de manera comple-
mentaria y la incidencia de las tecnologias digitales en la ejecucién del trabajo
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para el desarrollo de la actividad productiva, implica la emergencia de costes
indirectos en la estructura de costes con un peso relativo importante (figura
3). Esta circunstancia se concreta en una tendencia creciente de los costes in-
directos medios (CIMe).

Por ejemplo, un entorno virtual de aprendizaje se puede utilizar tanto para actividades
docentes como para acciones de gestion, de coordinacion de proyectos de investigaciéon y
de difusion del conocimiento. Esta circunstancia implica que el coste del entorno virtual
de aprendizaje no sea imputable directamente a la determinacién del coste de la activi-
dad de formacion (coste directo), sino que se deba repartir entre las distintas actividades
que alberga (docencia, gestion, investigacién, difusién), por lo que se configura como
un coste indirecto respecto a cada una de ellas y es necesario determinar un criterio de
imputacion (en funcién del espacio utilizado, de los ingresos generados por cada activi-
dad, del total de costes directos de cada una de estas actividades, por ejemplo).

A este efecto lo denominamos efecto transversalidad asociado a las TIC.

Figura 3. Efecto transversalidad asociado a las TIC

Cc

Inversiones complementarias al uso de las TIC en la produccion
del e-learning

Las inversiones complementarias se configuran como el tercer gran
tipo de recursos productivos necesarios para la produccion de formacién
de e-learning.

El uso de las TIC en el desempefio de la actividad de formacién requiere de
una serie de inversiones complementarias y especificas en los ambitos acadé-
mico, organizativo y tecnolédgico para conseguir alcanzar un funcionamiento

eficiente del proceso formativo.

De entre esta tipologia de inversiones, cabe destacar las siguientes: las inver-
siones en recursos didacticos y metodolégicos que recogen los esfuerzos de
innovacién basados en la aplicacién del conocimiento y de las TIC, las inver-
siones en innovacién en los dmbitos de la tecnologia y de la organizacion, asi
como las inversiones destinadas a la capacitacion del personal. De esta manera
se define un circulo de interrelaciones entre los recursos TIC-innovacion-for-

macion.

1) Los recursos didacticos y metodologicos, que conforman los recursos do-
centes basicos para el aprendizaje, son el resultado de la aplicaciéon productiva
combinada de conocimientos de diversa indole (conocimientos académicos,

Ved también

En el apartado “Caso practico.
La Universidad Auténoma” os
proponemos un caso de apli-
cacion de estos efectos en una
universidad. En él, vamos a
operativizar estos efectos eco-
némicos para poder llevar a
cabo su andlisis.
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metodoldgicos, tecnolégicos y editoriales). Estos recursos son, por lo tanto, la
materializaciéon en forma de conocimiento observable de una serie de conoci-
mientos tacitos, la cual se ha considerado adicionalmente como un bien de
propiedad intelectual, autogenerado o adquirido en el mercado.

2) La innovacidén tecnologica, académica y organizativa. El uso de las TIC
en la actividad de formacién comporta la aparicién de nuevas necesidades pa-
ra llevar a cabo y gestionar el proceso formativo. Estas necesidades se concre-
tan en el desarrollo de aplicaciones tecnolégicas y de nuevas formas de orga-
nizar los recursos disponibles para la ejecucién de un proceso que se encuen-
tra asociado de forma intrinseca a la aplicacién de las tecnologias digitales.
La importancia de los recursos productivos destinados a los procesos de inno-
vacion es elevada, ya que existe una relacion positiva y significativa entre la
inversién en innovacion y la mejora de la eficiencia del proceso productivo.
Por lo tanto, estos elementos constituyen la medida de la incidencia del uso
de las TIC sobre la emergencia de un nuevo tipo de innovacién construida en

torno a los parametros tecnologia y organizacion académica y administrativa.

3) La formacion de los profesionales. El uso de las TIC en la actividad de
formacion genera una demanda de adaptacién de las habilidades de los pro-
fesionales involucrados en el proyecto (docentes y gestores) a las nuevas ne-
cesidades metodoldgicas, de trabajo en red y de organizacion del trabajo en
equipos transversales para dar respuesta a los requerimientos derivados de la
ejecucion del proceso formativo. Este hecho comporta la necesidad de efectuar
inversiones en formacién especifica encaminada a mejorar las habilidades del
factor trabajo.

Estas inversiones presentan dos caracteristicas econémicas principales:

e potencian la generacion de costes fijos porque su generacioén es indepen-
diente de las alteraciones en el nivel de producto generado; y

¢ lavinculacion funcional con las TIC determina la posibilidad de reconocer
una parte de su coste, habitualmente indirecto, como coste directamente
relacionado con la generacion del producto de la formacion.

Por altimo, y antes de pasar a identificar los productos del e-learning y a ex-
poner sus caracteristicas econémicas, exponemos en la tabla 1 una sintesis de
los recursos o factores de produccion que hemos definido en los parrafos an-
teriores, junto con los efectos econdmicos esperados sobre el resultado de un
proyecto de e-learning.
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Tabla 1. Principales caracteristicas econémicas de los recursos productivos del e-learning

Recurso o fac-
tor productivo

Descripcion

Caracteristi-
cas econémicas

Efectos sobre el re-
sultado econémico

Usuario de la forma-
cion

Estudiantes que parti-
cipan en el proceso de
formacién.

Es el principal recurso
o factor productivo de
la actividad de forma-
cién, pero a la vez el
producto fundamental
de este proceso.

Generador de ingre-
SOS.

TIC

Infraestructuras de
tecnologias digitales,
como servidores, or-
denadores o software.

Generan costes fijos
derivados de la inver-
sién inicial y del man-
tenimiento.

Permiten la consecu-
cién de economias de
escala, la reduccion
de costes variables por
los costes marginales
nulos asociados a la
reproduccién y reduc-
cién de costes por la
posibilidad de aplicar
estos recursos a varias
funcionalidades con
un coste minimo de
adaptacion.

Capital intangible

Inversiones comple-
mentarias en recursos
de aprendizaje, en in-
novaciones metodol6-
gicas y de gestién y en
la formacién del per-
sonal.

Generan costes fijos.

Posibilitan la obten-
cion de economia de
escala.

1.3.2. Los productos del e-learning

Los productos principales de toda actividad de formacién son los usuarios de

la formacion (estudiantes o participantes en los programas de formacién), que

son también el principal recurso o materia prima, que han incrementado su

stock de conocimientos, de habilidades y de competencias.

En el caso particular de la formacién a través de sistemas de e-learning, el pro-

ducto final usuario formado se genera a partir de dos importantes tipologias

de productos intermedios:

¢ Un entorno virtual de aprendizaje donde se desarrolla el proceso de for-

macién y convergen una serie de servicios (de docencia, comunicacién y

documentacién, entre otros).

¢ Una serie de recursos de aprendizaje especificos que sirven a los usuarios

de la formacion como medio instrumental para completar su proceso de

aprendizaje.
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El entorno virtual de aprendizaje

El entorno virtual de aprendizaje disefiado y adaptado a las caracteris-
ticas de los programas de formacion definidos se debe considerar como
un producto intermedio generado para poder desarrollar el proceso de
formacién de los usuarios (estudiantes, participantes).

Desde un punto de vista econémico, todo lo que se puede digitalizar (codifi-
car como un conjunto de bits) es informacién. Desde esta Optica, las paginas
web, al igual que los mensajes de correo electronico, los libros, las bases de
datos, las revistas, las peliculas, la musica o los indices bursatiles son bienes de
informacion. Por lo tanto, el espacio virtual donde se desarrolla el proceso de
enseflanza y aprendizaje se configura, de acuerdo con la definicién anterior,

como un bien de informacion.

Expondremos a continuacién una serie de rasgos econdémicos distintivos de los
bienes de informacién aplicables al espacio virtual de aprendizaje. Notemos
que buena parte de las caracteristicas econdémicas aqui relacionadas coincide
con las asociadas a las tecnologias digitales como recursos productivos del e-
learning.

1) Los bienes de informacion, desde la dptica de su generacién, son caros
de producir pero baratos de reproducir. Una implicacién fundamental de
esta afirmacion para la estructura de costes es que esta tendera a presentar unos
costes fijos elevados y unos costes marginales muy reducidos y que tienden a
cero. Ello supone que la produccién de esta tipologia de bienes requiere una
fuerte inversion inicial para producir la primera unidad del bien. Y esta inver-
sién, a su vez, posibilita que los costes incrementales de producir #n unidades
adicionales sean muy reducidos, circunstancia que provoca que los costes va-
riables de reproduccién también sean reducidos.

Los bienes de informacién son bienes de experiencia. Un bien o servicio es
de experiencia si los consumidores lo tienen que probar para poder determinar
su utilidad. A pesar de que cualquier bien y servicio nuevo es de experiencia,
hay que destacar que los bienes de informacion son de experiencia porque el
usuario final no puede determinar su utilidad hasta que se consumen cada
vez que se plantea la necesidad de consumo y se traslada la determinacién
de su valor de uso hasta el momento del consumo. Esta afirmacién tiene con-
secuencias importantes a la hora de fijar el precio, ya que este no se puede
basar solo con el coste, sino que tiene que incorporar la valoracién que hace

el consumidor.
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2) Los bienes de informacion tienen la consideracion de bien no rival, es
decir, se trata de un tipo de bienes susceptibles de ser utilizados (consumidos)
por muchos agentes al mismo tiempo, a la vez que pueden ser utilizados en
simultdneo en muchos usos alternativos sin perder utilidad. Esta atribucién
implica que el coste de oportunidad de estos bienes sea practicamente nulo,

una vez efectuada la inversion inicial.

Los bienes de informacion presentan importantes barreras de salida. Si
pensamos en el caso del aula virtual que estamos analizando, la dependencia
de los usuarios-estudiantes de la tecnologia digital que soporta estos produc-
tos provoca una externalizacion de los elevados costes de generacion hacia el
usuario, asociados a la decisién de cambiar (lock-in) de entorno tecnologico.
Sin embargo, estas barreras de salida se reducen con la utilizacién de estanda-

res.

3) Los bienes de informacion se producen para ser consumidos por un ni-
mero elevado de usuarios. Este hecho implica que la utilidad de estos bienes
para sus consumidores se incrementa con el aumento del namero de usuarios;
es decir, que se generan externalidades positivas de red derivadas de su con-
sumo. En efecto, el beneficio que un agente obtiene al formar parte de una
red aumenta a medida que se incrementa el namero de agentes que estan co-
nectados; por lo tanto, los beneficios derivados de la red aumentan con su di-

mension porque existe un mayor nimero de agentes con los que interactuar.

Los recursos de aprendizaje

Los recursos formativos que se integran en los entornos virtuales de
aprendizaje son mercaderias de conocimiento observable porque no
se trata inica y exclusivamente de una exposicion de mensajes y datos.
Tienen en la informacion la materia prima, pero presentan una organi-
zacion y estructura de la misma, a través de una serie de aplicaciones
didacticas y metodologicas, en el marco del contenido de cada curso o

programa.

Respecto de las caracteristicas econémicas de las mercaderias de conocimien-
to observable, hay que destacar que son similares a las atribuidas antes a los
bienes de informacién (elevado coste de produccién y reducido coste de re-
produccion, bienes de experiencia, costes de lock-in y externalidades de red),
si bien los costes de lock-in y las externalidades de red presentan intensidades
directamente relacionadas con el grado de tecnificacién del apoyo de los re-
cursos didacticos, de manera que estos factores tendrdn una presencia maxima

en el caso de los recursos didacticos basados en un formato tecnolégico.

Una caracteristica adicional a las expuestas con anterioridad es la capacidad
multifuncional de estas mercaderias, en el sentido de que un mismo produc-
to puede convertirse en productos diferentes en funcién del entorno donde se

Coste de oportunidad

El coste de oportunidad es el
valor de la mejor aplicacién al-
ternativa de los recursos pro-
ductivos.
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encuentre aplicado (como programas, titulaciones o departamentos) sin nece-
sidad de alterar sus especificidades, de manera que su consumo puede propor-
cionar utilidades diferentes a varios usuarios/consumidores finales. Este rasgo
corrobora la tesis, expuesta antes, sobre el comportamiento de los costes mar-
ginales de estos productos.

Si bien estas son las caracteristicas inherentes a los recursos de aprendizaje, el
andlisis no seria del todo exhaustivo si no tuviéramos en cuenta las interac-
ciones de estos dos productos intermedios entre ellos y con el producto usua-
rio formado (estudiante o participante formado). En este sentido, podemos
establecer una relacion multidireccional, tal como se propone en la figura 4,
de manera que el entorno virtual se complementa con los recursos de apren-
dizaje y ambos se configuran como productos intermedios que consume el
usuario en formacién en su proceso de aprendizaje, que lo tiene que llevar a
conformar el producto usuario formado. El usuario de la formacion, a su vez,
retroalimenta el sistema y permite mejorar los productos intermedios que son
objeto de su consumo y el resto de recursos productivos aplicados al proceso

formativo.

Figura 4. Interrelacién entre recursos y productos del e-learning

Entorno virtual
de aprendizaje

N

Recursos
productivos

_/\ pa—

Participantes

Recursos
didacticos

+

Retroalimentacion

Los productos usuarios formados (estudiantes o participantes for-
mados)

El usuario formado resultante del proceso de formacion es, en defini-
tiva, el usuario que se incorpora en el proceso productivo de formacién
como recurso de produccion tras haber experimentado una transforma-
cion de sus habilidades y de su conocimiento.
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Por lo tanto, desde el punto de vista de la produccién de conocimiento, el pro-
ducto usuario formado presenta la doble naturaleza econémica de mercancia
conocimiento tacito y de bien de informacién. Es decir, el incremento de
habilidades y conocimientos de los usuarios de la formacién va acompafiado
de una sefializacién (acreditacién) de este proceso de aprendizaje.

Ya definidas las principales caracteristicas econémicas de los bienes de infor-
macioén, nos vamos a centrar a continuacién en la exposiciéon de los atributos

del usuario formado en cuanto a mercancia conocimiento tacito:

1) Las mercaderias de conocimiento tacito son de dificil procesamiento,
almacenaje y transmision. Esto nos lleva a una consideracién econémica re-
levante como es la dificultad de reproduccion. Los costes marginales de este
tipo de mercaderia son superiores a los de las mercaderias de conocimiento ob-
servable y bienes de informacion y, por lo tanto, la condicién de rendimientos
crecientes se da con menos intensidad. Ahora bien, eso no quiere decir que
los bienes y servicios conocimiento tacito rompan con la concepcién de no

rivalidad, propia de las mercaderias de conocimiento.

2) Las mercaderias de conocimiento tacito son bienes de experiencia. En
este punto, hay coincidencia con las mercaderias de conocimiento observable
y los bienes de informacion, en la medida en que la utilidad para el consumi-
dor se determina a partir de su consumo. Sin embargo, igual que en el caso
anterior, las TIC inciden sobre la utilidad del productor y el consumidor de
manera que facilitan y mejoran el intercambio de informacién (o las muestras
del contenido).

3) La dificultad a la hora de trasladar el conocimiento tacito hacia una acti-
vidad sujeta a transaccién econémica también minimiza el efecto de las ba-
rreras de salida o de cambio de un tipo de mercaderia de conocimiento téacito
hacia otro.

4) Por altimo, cabe destacar las importantes externalidades de red y de uso
de los bienes y servicios conocimiento tacito. Estas provienen de dos ver-
tientes. Primero, igual que en el conocimiento observable y los bienes de in-
formacién, por el aumento de la utilidad que genera un incremento del nua-
mero de usuarios (externalidades-red de uso). Segundo, por las propias ca-
racteristicas del saber, con una importante representatividad del conocimien-
to relacional (el saber-quien) que incorporan este tipo de mercaderias (exter-
nalidades de red).

1.4. Caso practico. La Universidad Autéonoma

La evolucién del contexto socioeconémico del sector universitario a lo largo
de las Gltimas décadas ha motivado el replanteamiento de la estrategia de mu-
chas universidades con el objetivo de adaptarse a las renovadas demandas so-

ciales de formacion superior y a la nueva situacién del acceso a las fuentes de
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financiacion caracterizada por la progresiva reduccién de los recursos publicos
directos y el aumento de la competencia en la consecucién de autofinancia-
cion (es decir, fondos derivados del desemperio de la actividad universitaria).

Este ha sido el caso de la Universidad Auténoma, una gran universidad pu-
blica presencial europea, de tipo generalista, que forma parte de un sistema
de ensefianza superior binario. A lo largo de los Gltimos afios, ha presentado
una evolucién de la matricula de estudiantes similar a la experimentada por
la mayoria de universidades de los paises occidentales, caracterizada por una
reduccion del nimero de estudiantes matriculados en las titulaciones de grado
(primer y segundo ciclo de ensefianza superior') debido a la disminucién de
estudiantes pertenecientes a la cohorte tradicional (individuos de edad com-
prendida entre los 18 y los 25 afios) y un incremento de las matriculas en

las titulaciones de posgrado® y en los programas de tercer ciclo®, tal como se
puede observar en la tabla 2 que se expone a continuacion. Asi, en la actuali-
dad cuenta con un total de 59.686 estudiantes matriculados en titulaciones de
grado, 26.248 en programas de posgrado y 3.197 en programas de tercer ciclo.

Sistema de ensefianza superior binario

Los sistemas de ensefianza superior binarios o duales son aquellos sistemas en los que
coexisten dos tipos principales de instituciones de formacion superior: las universidades
tradicionales, que combinan ensefianza universitaria e investigacion, y las instituciones,
que orientan mas su actividad a la formacién de tipo profesional.

Tabla 2. Evolucién del nimero de estudiantes matriculados por tipo de titulacion

Ao 1 Afio 2 Afio 3
Titulaciones de gra- 62.917 61.139 59.686
do
Programas de pos- 17.014 18.151 26.248
grado
Programas de tercer 2.931 3.131 3.197
ciclo

La revision de la politica académica en los Gltimos afios ha supuesto la intro-
duccion de una serie de prioridades por parte del vicerrector de Ordenacion
Académica, el Dr. Stewart, que han de marcar la trayectoria de la universidad
para adaptarse a las alteraciones del entorno y asi poder situarse en condicio-
nes de afrontar los nuevos retos del sector universitario. Dichas prioridades se
concretan en los puntos que se relacionan a continuacion:

e Hacer frente a las oscilaciones de la demanda de ensefianza superior de
grado por parte de la cohorte tradicional de estudiantes, que ha experi-
mentado una evolucidn decreciente en los altimos afos.

e Dar una respuesta adecuada al incremento de la demanda de formacion
por parte de la poblacién adulta (individuos de edad superior a los 25
afios), con un perfil comun caracterizado por la reducida disponibilidad

mCorresponde al nivel formativo
5A de la clasificacion internacio-
nal normalizada de educacion (Cl-
NE-97).

(Z)Corresponde al nivel formativo
5B de la CINE-97.

(3)Corresponde al nivel formativo 6
de la CINE-97.
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de tiempo y por la necesidad de acceder a un conocimiento aplicable a su
ambito profesional.

e Aproximar las capacidades y habilidades resultantes del proceso de apren-
dizaje de los estudiantes a los requerimientos de cualificaciéon del mercado
de trabajo.

e Potenciar la colaboracion de la universidad con el sector empresarial con
el objetivo de ofrecer soluciones a la necesidad de organizar sistemas de
formacién por competencias, de contenido cada vez mas heterogéneo y

especializado para la continua actualizacion y reciclaje de los trabajadores.

En esencia, el trasfondo que inspira el establecimiento de estas directrices, que
orientan la evolucién futura de la actividad de formacion, es la emergencia
de una doble demanda social asociada a la funcion universitaria y de caracter
global:

¢ Una mayor flexibilidad de la oferta formativa, que permita un incre-
mento de su penetracion social y supere las barreras espaciales y tempora-

les al acceso de la poblacién a la formacién universitaria.

¢ Una mayor complementariedad de las soluciones formativas; es decir,
un avance en la adaptacién del contenido a los requerimientos particula-
res y diferenciados de cada individuo, asi como a los requisitos de cualifi-
cacion del mercado de trabajo.

Asimismo, de las reuniones que el Dr. Stewart ha mantenido en los altimos
meses con el director de la Unidad de Tecnologia Educativa, el Sr. Tweet, se
ha derivado un documento marco en el que se establece que la consecucién
de estos objetivos ha de pasar necesariamente por la potenciaciéon del uso ade-
cuado de las tecnologias de la informacién y la comunicacioén en el desempe-
flo de la actividad formativa. Se trata de un documento marco que ha sido
aprobado por el rector de la Universidad Auténoma, el Dr. King.

De hecho, con esta finalidad de habilitar el acceso de los estudiantes del cam-
pus universitario al uso de estas tecnologias, se habia iniciado en los tres al-
timos afios un proceso de digitalizacion con la dotaciéon de infraestructuras
TIC, tanto de equipos como de aplicaciones (fundamentalmente programas
informaticos e intranet), que ha llevado a una elevada disposiciéon de medios
digitales por parte de los estudiantes, tal como indican los datos que se expo-
nen en la tabla 3.

Tabla 3. Evolucién de la dotacion de infraestructura TIC en la Universidad Auténoma (en por-

centajes)

Unidades Ao 1 Ao 2 Ao 3
Ndmero de estudian- 7,4 6,3 5,6
tes por ordenador
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Unidades Ano 1 Ano 2 Ano 3

Ndmero de estudian- 20,2 18,8 15,1
tes por ordenador pa-
ra estudiantes

Nidmero de profesores 1,5 0,91 0,9
y personal de gestién
por ordenador para
profesores y personal
de gestién

Porcentaje de renova- 17,7 18,1 18,5
cion

Porcentaje de ordena- 78,6 91,6 100
dores conectados a In-
ternet

La dotacién de infraestructura ha permitido a la universidad iniciar la aplica-
cién de las TIC en la actividad docente, que se ha canalizado a través de dos
lineas de actuacién principales:

1) El uso de las tecnologias digitales como herramienta de apoyo al desempefio
de las clases presenciales, a través de la utilizacion del correo electrénico para
flexibilizar las tutorias de los profesores, la disposicion de recursos de aprendi-
zaje (bases de datos y simuladores) y de espacios para compartir informacién

y para la comunicacion y la discusion.

2) El desarrollo de un programa piloto, de caracter experimental, de cursos
integramente en linea mediante la definicion e implantacion de un sistema
de e-learning. En concreto, se inici6 un programa de posgrado de Economia
siguiendo esta metodologia.

Y adicionalmente se ha potenciado el uso de las tecnologias digitales en los
servicios administrativos y en las actividades auxiliares a la docencia (princi-
palmente biblioteca y servicios documentales, asi como apoyo tecnolégico),
campo en el que se ha conseguido un importante progreso en los tltimos afios,
tal como se deduce de los indicadores disponibles para los tres altimos afios,
recogidos en la tabla 4 que se expone a continuacién.

Tabla 4. Evolucién de los usos administrativos de las TIC en la Universidad Auténoma (en por-
centaje sobre el total)

Ano 1 Ano 2 Ano 3
Prematricula en cur- 76,3 85,1 98,8
sos de primer y se-
gundo ciclo
Matricula en cursos 52,5 61,2 79,4
de primer y sequndo
ciclo
Catélogo de cursos 86,4 88,1 100
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Ano 1 Ano 2 Ano 3
Informacién de pro- 83,1 86,6 90,4
gramas
Catélogo de la biblio- 86,4 97,0 98,8
teca
Reservas de cursos 39,0 43,3 79,4
Servicios de apoyo 84,7 88,1 90,5
tecnolégico

Asi, el Dr. Stewart esta convencido del hecho de que una mayor intensidad
en el uso de las tecnologias digitales para el desarrollo del proceso formativo
permite garantizar la disposicién por parte de los futuros titulados de la uni-
versidad de las habilidades adecuadas en el manejo de estas tecnologias y, lo
que considera mas importante, las capacidades necesarias para su aplicacion
eficiente en el terreno laboral y profesional; asimismo, posibilita la dotacién
de un contenido objeto de estudio mas aproximado a la realidad.

Por lo tanto, parece que los datos obtenidos constituyen un primer aval obje-
tivo de la necesidad de potenciar el uso de las tecnologias de la informacion y
la comunicacion en el ambito docente como instrumento principal para dar
respuesta a los puntos establecidos en la politica académica. Esta necesidad de
aumentar la aplicacién de las tecnologias digitales en la actividad formativa
para aproximarse progresivamente al uso potencial de la infraestructura tec-
nolégica instalada es precisamente uno de los grandes retos declarados para
el sistema universitario europeo, por lo que el camino que marca la decisiéon
de la Universidad Auténoma se alinea con la tendencia de la mayoria de las
universidades europeas. Asi, la idea propuesta por el vicerrector Stewart es ini-
ciar la integracion del e-learning en el campus de la universidad, es decir, ade-
mas del uso de las TIC como recurso para el apoyo y mejora de la docencia
presencial, hacer convivir una doble metodologia de formacién, presencial y
no presencial a través de Internet, que cree sinergias con la capacidad dotada
y amplie y mejore las aplicaciones administrativas y académicas ya desarrolla-
das. De esta forma, se cree poder alcanzar una serie de objetivos coherentes
con las prioridades académicas formuladas:

e Aumentar la matricula correspondiente a los estudiantes pertenecientes a
la cohorte tradicional a través del importante incremento de la penetra-

cion territorial que supone la oferta formativa a través de Internet.

e DPosibilitar que los estudiantes de la cohorte tradicional cursen en linea
una parte de los créditos necesarios para obtener la titulacion del progra-
ma en el que estan matriculados, asi se les ofrece estudiar a través de un
entorno tecnolégico, con la disposicién de recursos didacticos en red y
con la aplicacién de una metodologia cooperativa, instrumentos que su-
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ponen un valor afiadido a la cualificacién para su futura incorporacién al
mercado de trabajo.

e Aumentar el nimero de estudiantes mayores de 25 afios matriculados en
las titulaciones de grado que no disponen de tiempo suficiente para aten-
der las clases presenciales ni para seguir el ritmo aconsejado para comple-
tar el itinerario académico.

e Captar un mayor namero de estudiantes en las titulaciones de posgrado
y de tercer ciclo, gracias también a una oferta formativa de calidad pero
altamente flexible, tanto en términos de espacio como de ritmo de estudio.

Con estos objetivos concretados, el vicerrector Stewart ha convocado una
reunion con el Dr. Cash, vicerrector de Planificacién y Asuntos Econémicos,
para conocer las implicaciones econdmicas y la viabilidad de su propuesta an-
tes de trasladarla para su discusion al Consejo de Gobierno de la universidad.

Por lo tanto, el vicerrector Cash considera que los datos econémicos asocia-
dos al programa de posgrado de Economia permiten tener una referencia clara
de los costes y beneficios econémicos que se derivan de la implantacién del
e-learning como sistema de formacién. Ademas, el hecho de que la oferta de
cursos de posgrado se realice a precios de mercado, sin que por lo tanto inter-
venga la Administraciéon en la fijacién del sistema de precios de los servicios
de formacion universitarios, posibilita un andlisis de margenes o de rentabili-
dad asociado a cada curso, que no es posible en el caso de los cursos subven-
cionados por estar basados en presupuestos de base cero (es decir, los ingresos
totales han de coincidir cada curso académico con los costes totales).

Con este objetivo, el gabinete del vicerrector Cash se pone en contacto con
nosotros, que conformamos la comisioén de expertos para asuntos de econo-
mia de la formacion, para que le asesoremos en el analisis de los datos econ6-
micos derivados de los tres afios de actividad del curso de posgrado de Econo-
mia desarrollado integramente en linea y que se recogen en las tablas 5y 6

siguientes.

Tabla 5. Inversiones llevadas a cabo en cada uno de los tres afios de funcionamiento del curso
(en miles de euros)

Ao 1 Ao 2 Aiio 3
TIC
Equipos 12 - -
Intranet 10 6 -
Desarrollo de aplica- 30 5 3
ciones académicas
Desarrollo de aplica- 10 10 5
ciones administrativas
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Ao 1 Aiio 2 Ao 3
Servidor 1 2 1,5
Recursos didacticos
Contenido (derechos 36 - -
de autor)
Disefio instruccional 21 - -
Disefio tecnolégico 20 - -
Implementacion 20 2 2
Bases de datos 4 2 1
Servicios directos
Biblioteca 8 - -
Apoyo académico 12 - -
Apoyo tecnolégico 6 - -
Servicios administrativos (estructura)
Organizacién 15 8 6
Direccion 18 15 10
Total inversion 223 50 28,5

Tabla 6. Costes e ingresos asociados a cada uno de los tres afios de funcionamiento del curso

(en miles de euros)

Costes Ao 1 Ao 2 Aio 3
Costes fi]os1
Tecnoldgicos
Equipos 3 3 3
Intranet 2,5 4 4
Desarrollo de aplica- 7,5 8,75 9,5
ciones académicas
Desarrollo de aplica- 2,5 5 6,25
ciones administrativas
Servidor 0,25 0,75 1,13
Mantenimiento 8 8 8
Material didactico
Contenido (derechos 9 9 9
de autor)
Disefio instruccional 5,25 5,25 5,25
Disefio tecnoldgico 5 5 5

1. Los costes fijos derivados de la inversion llevada a cabo se obtienen de la amortizacion de la misma, a razén de una tasa pro-

porcional anual del 25%.
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Costes Ao 1 Aiio 2 Ao 3
Implementacién 5 5,5 6
Bases de datos 1 1,5 1,75
Personal
Docencia 80 80 80
Tutoria 10 10 10
Gestion 30 30 30
Servicios directos
Biblioteca 2 2 2
Apoyo académico 3 3 3
Apoyo tecnoldgico 1,5 1,5 1,5
Servicios administrativos (estructura)

Marketing 12 12 12
Organizacién 3,75 5,75 7,25
Direccidon 4,5 8,25 10,75
Total costes fijos 195,75 208,25 215,38
Costes variables

Tecnoldgicos

Telecomunicaciones 50 75 75
Material didactico

Derechos de repro- 3 6 9
duccién

Personal

Servicios directos

Matricula 30 45 60
Distribucion 6 9 12
Titulacion 11 13,5 20
Servicios administrativos (estructura)

Canon universidad 50 150 200
Total costes variables 150 298,5 376
Total costes 345,75 506,75 591,38

Ingresos

1. Los costes fijos derivados de la inversion llevada a cabo se obtienen de la amortizacion de la misma, a razén de una tasa pro-

porcional anual del 25%.
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Costes Aio 1 Ao 2 Aiio 3
Matricula (por estu- 4,5 5 5
diante)

Ndmero de estudian- 50 150 200
tes

Total ingresos 225 750 1.000
Beneficio (pérdida) (120,75) 243,25 586,62

1. Los costes fijos derivados de la inversion llevada a cabo se obtienen de la amortizacion de la misma, a razén de una tasa pro-
porcional anual del 25%.

Como informacién cualitativa adicional a los estados econémicos cuantitati-
vos, el gabinete del vicerrector de Planificacién y Asuntos Econémicos nos fa-
cilita los siguientes datos:

e Ladocencia la han llevado a cabo profesores de la propia universidad a los
que se les han pagado las horas de dedicacion a través de un complemento

en su retribucién ordinaria.

¢ El contenido del material didactico de las seis asignaturas del curso (de 6
créditos cada una) ha sido elaborado de forma expresa y se han pagado
los correspondientes derechos de autor. Ademas, se ha convenido que por
su utilizacion en mas de un grupo de docencia se pagardn unas cuotas
adicionales a los autores en concepto de derechos de reproduccion.

e La creacion y el desarrollo del curso se ha financiado a través de una par-
tida presupuestaria especifica extraida del presupuesto general de la uni-
versidad.

¢ Los estudiantes matriculados se han distribuido en aulas (o grupos) de 50
estudiantes, cifra que mejora la media de los programas de posgrado, si-
tuada en 80 estudiantes por grupo.

Una vez recibidos los datos, nos convocan a una reunién con el vicerrector
Cash en la que nos expone sus dudas sobre el comportamiento econémico
de esta tipologia de sistemas. Nosotros le explicamos que la bibliografia eco-
noémica describe una serie de efectos tedricos de la inversioén en tecnologias
digitales sobre la estructura econémica de las organizaciones; en concreto:

e La obtencion de economias de escala, es decir, la reduccion progresiva de
los costes totales unitarios a medida que aumenta el namero de estudiantes
matriculados. Es lo que se podria denominar el efecto escala asociado a

la formacion de e-learning.

e La posibilidad de atender a las oscilaciones en el nivel de actividad (incre-
mentos y reducciones en la matricula) de forma flexible desde un punto de
vista de costes. Es decir, la propiedad de no precisar de una inversiéon adi-
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cional para afrontar un incremento de capacidad derivado de incrementos
significativos en el nimero de estudiantes matriculados y de no generar
unos costes hundidos (costes de infraestructura no recuperables) de cuan-
tia relevante cuando se reduce el nivel de actividad. Se trata del efecto
capacidad derivado del uso intensivo de las TIC para el desarrollo de
sistemas de e-learning.

e Lacapacidad de flexibilizar la estructura de costes de la actividad de forma-
cion a través de la externalizacion de determinadas funciones del proceso
docente, de manera que se produzca la conversién en costes variables de
determinados costes tradicionalmente fijos en la actividad de formacién
universitaria, como son los costes de personal académico y de servicios au-
xiliares (administrativos y documentales). Esta propiedad define el efecto
flexibilidad asociado al e-learning.

Tras la reunion, el vicerrector estd muy interesado en que le digamos si estos
tres efectos se cumplen en la practica en el programa de posgrado de Economia
y cuales son las principales implicaciones de los resultados obtenidos sobre la

economia de la universidad.

Después de un periodo de trabajo, presentamos las conclusiones al vicerrector
de Planificacion y Asuntos Econémicos mediante un informe en el que esta-
blecemos la formulacion para el calculo de estos efectos econémicos, su apli-

cacion a los datos de la Universidad Auténoma y su analisis e interpretacion.

Informe. Analisis de los efectos econ6micos de la inversién en tecnologias
digitales sobre el resultado del proyecto de e-learning en la Universidad
Auténoma

En primer lugar, definimos la formulacién aplicable para la medida de los efec-
tos escala, capacidad y flexibilidad:

1) Efecto escala. Existen diferentes metodologias para calcular los rendimien-
tos crecientes a escala. Quiza la mas sencilla y de mayor aplicacién es la divi-
sién de la variacion de los ingresos entre la variacion de los costes totales, por
la que asi se obtiene un indicador en diferencias (es decir, dindmico, que capta
la variacién de un afio a otro) que deba ser mayor a 1:

Ingresos  Ingresos  —Ingresos

=Costes — Costes, — Costesy |

2) Efecto capacidad. Para medir el efecto capacidad comparamos el sentido de
la variacion del nivel de actividad (ntmero de estudiantes matriculados) con el
de la variacion de los costes fijos de infraestructuras (en nuestro caso los costes
fijos tecnolégicos y de estructura), con la restriccién de que el incremento de
los costes ha de ser inferior al de la actividad:
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Inglresos[1 - Ingresoslo

C= - )
Costes ﬁjosﬂ — Costes ﬁJOStO

>1

3) Efecto flexibilidad. Su determinacion pasa por la comparacion para cada
intervalo anual de la variacion de los costes fijos asociados con las TIC con la

variacion de los costes variables:

Costes fijos | Costes variables,

Costes fijos >0= Tostes variables,, <l

A continuacién, calculamos los anteriores efectos econémicos mediante la

aplicacion de la formulacién a los datos disponibles para la Universidad Au-
tbnoma y analizamos los resultados obtenidos:

1) Efecto escala. Comparamos aqui la variaciéon de ingresos previstos con la
variacién de los costes totales estimados para determinar si el resultado (ren-
dimiento del e-learning) aumenta mas que proporcionalmente a medida que
aumenta el nimero de matriculas, es decir, si se obtienen resultados crecientes

a escala:

Tabla 7. Efecto escala

Aho1a2 Afo2a3
Variacion de los ingresos 2,33 0,33
Variacion de los costes 0,47 0,17
Rendimiento (R) 5,01 2,00

En efecto, comprobamos que, al aumentar el nimero de estudiantes matri-
culados en el programa de posgrado basado en un sistema de e-learning, los
ingresos varian en proporcién superior a los costes y se generan unos rendi-
mientos crecientes a medida que aumenta la dimensién (escala) de la activi-

dad formativa.

2) Efecto capacidad. Aqui vamos a poner en relacion la variacion de ingresos
de un afio al siguiente con la variacioén de costes fijos para confirmar que el
aumento de actividad (y, por lo tanto, de matriculas e ingresos) no provoca un
incremento més que proporcional de costes fijos necesarios para dar respuesta

a este incremento:

Tabla 8. Efecto capacidad

Ano 1a2 Ano2a3
Variacion de los ingresos 2,33 0,33
Variacion de los costes fijos 0,06 0,03

Capacidad (C) 36,54 9,74
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También en este caso comprobamos que se produce el efecto econémico objeto
de estudio. Por lo tanto, se da un efecto capacidad, de manera que el aumento
de actividad medida a través de la evolucién de los ingresos no comporta la
necesidad de aumentar de forma significativa la infraestructura necesaria para
absorber este incremento.

3) Efecto flexibilidad. Analizamos en el marco de este tercer efecto econémico
si la expansién del ntmero de estudiantes en un programa basado en el uso
de sistemas de e-learning permite una reduccién relativa de la proporcion de
costes variables en la estructura de costes del programa:

Tabla 9. Efecto flexibilidad

Ano 1a2 Aho 2a3
Variacion de los costes fijos 0,06 0,03
Variacion de los costes varia- 0,99 0,26
bles
Comparacion de la relacion se cumple se cumple

Comprobamos en este caso que, en efecto, los costes marginales del programa
de posgrado son decrecientes (y progresivamente cada vez mas decrecientes),
lo que supone que los costes variables se van reduciendo en términos relativos

a medida que aumenta la matricula en el programa.

Por ltimo, establecemos una breve conclusion sobre el analisis llevado a cabo
y los resultados obtenidos:

Conclusion. Hemos analizado los principales efectos econémicos te6-
ricos que se producen al invertir en tecnologias digitales para el desa-
rrollo de programas de e-learning, los efectos escala, capacidad y flexibi-
lidad, para el caso del proyecto de formacion basada en e-learning de la
Universidad Autébnoma. Estos efectos, de cumplirse, explican una inci-
dencia beneficiosa de la inversion y la estructura de costes del proyecto

sobre el resultado econémico del mismo.

Los calculos se han elaborado a través de la aplicaciéon de indicadores cuan-
titativos aceptados y habituales en la practica econémica. De los resultados

obtenidos se ha llegado a las conclusiones siguientes:

1) La inversion en el programa de posgrado basado en un sistema de e-lear-
ning permite obtener rendimientos crecientes a escala, es decir, los ingresos
aumentan de forma mas proporcional que los costes en los que es necesario
incurrir para desarrollar el programa de formacién. Por lo tanto, se cumple el
efecto escala debido a que no aumenta la cuantia de costes fijos y se reducen
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proporcionalmente los costes variables a medida que aumenta el namero de
estudiantes matriculados, tal como se muestra en los resultados de los efectos
capacidad y flexibilidad, respectivamente.

2) El aumento en el namero de matriculas no supone la necesidad de incre-
mentar la infraestructura de forma significativa, asi se mantienen los costes
fijos practicamente invariables. Por lo tanto, se da también un efecto escala.

3) A medida que aumenta el niimero de estudiantes que se forman se va redu-
ciendo el peso relativo de los costes variables, indicador claro de la existencia
de costes marginales decrecientes. Se cumple, también en este caso, el efecto
flexibilidad.

Todo ello redunda en la posibilidad de obtener un resultado econémico po-
sitivo cada vez mayor a medida que se van incorporando mas estudiantes al
programa, siempre bajo la premisa de que los ingresos sean superiores a los
costes. Por lo tanto, el programa de posgrado previsto resulta econémicamen-
te viable, sostenible y superavitario.
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2. La gestion del e-learning

Para poder convertir el e-learning en un instrumento capaz de mejorar la
difusion social de la educacion, de desarrollar las competencias digitales
requeridas en la actividad econémica y de potenciar, al fin y al cabo,
los beneficios individuales y sociales de la educacion, es necesario que
las iniciativas y proyectos de formacion basados en sistemas de e-lear-
ning sean gestionados de forma eficaz, esto es alcanzando los objetivos
planteados, y eficiente, es decir,empleando los recursos necesarios para
lograr su correcto desarrollo y el cumplimiento de los objetivos estable-
cidos.

Adicionalmente, ya podemos intuir, de lo explicado en el apartado “La econo-
mia del e-learning”, que una gestion eficiente del e-learning pasara por la utili-
zacion de los instrumentos adecuados de organizacién de los recursos dispo-
nibles y de gestion de la informacion econ6émica, que permitan alcanzar los
efectos econdmicos positivos que hemos explicado, centrados en la eficiencia
en costes (costes totales / nimero de estudiantes) y el crecimiento del resulta-
do de los programas de e-learning.

En el presente apartado, vamos a definir primero cudles son los principales
instrumentos de organizacién y de gestion de actividades y proyectos en la
organizacién para posteriormente llevar a cabo su aplicacién en el ambito de

los proyectos de e-learning.

2.1. El proceso de planificacion y control

Para gestionar de forma adecuada un proyecto, un proceso o un negocio
empresarial es necesario implantar una metodologia de planificacion
formalizada, una planificacién orientada al largo plazo.

Normalmente, el trabajo diario de los responsables de un proyecto, negocio
0 empresa se centra en gran parte en la atencién de cuestiones operacionales
y rutinarias y, por lo tanto, muchas veces no se pone bastante énfasis en las
cuestiones estratégicas.

Por ello, es importante que toda organizacion que pretende emprender dis-
tintos proyectos o negocios cuente con un sistema de planificacién y control
formalizado, que anime la reflexién creativa sobre la gestion estratégica de la
organizacién. Ademas, un buen sistema de planificacién permite el desarrollo



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00183373 45 Economia del e-learning

profesional de los responsables, ya que enriquece su entendimiento de los ob-
jetivos del proyecto o del negocio, como también la puesta en practica de los
objetivos formulados.

La planificaciéon no hay que verla como una actividad aislada, sino que debe
formar parte de otros sistemas de direccién y procesos con el fin especifico
de incrementar la comprension de los responsables directivos para una mejor
identificacion y ejecucion de las tareas organizacionales.

Podemos distinguir en el proceso genérico de planificacion tres grandes fases:
1) la planificacion estratégica (a largo plazo),

2) la delineacion de programas de accion (puente entre el corto y el largo), y
3) el establecimiento de objetivos concretos a corto plazo (muy habitualmente
en forma de presupuestos, es decir, objetivos cuantificados en unidades mone-
tarias, medidas financieras de resultado) que permitan controlar el resultado

de los planes de accién en los que se materializa la planificacion estratégica.

La figura 5 muestra como se articulan.
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Figura 5. Fases del proceso genérico de planificacién

» alcance del negocio

La mision del negocio:

« identificacion de segmentos producto/mercado

Analisis interno del negocio:
« identificacion de factores criticos
de éxito
» evaluacion de la posicion competitiva
» definicion de fortalezas y debilidades

Analisis del entorno del negocio:
« identificacion de factores criticos
de éxito
» evaluacion del atractivo del sector
y de productos/mercados
« identificacion de oportunidades
y amenazas

Formulacion de la estrategia del negocio:
» conjunto de programas de gran alcance
con efectos en varios afos

Definicion y evaluacion de programas
de accion especificos

Asignacion de recursos y establecimiento
de medidas cuantitativas por control

A 4

« fondos operativos
» fondos estratégicos

Presupuestos:

Fuente: Adaptado de A. C. Hax y N. S. Majluff (1984). Strategic Management: An Integrative Perspective. Nueva York: Prentice
Hall.

2.1.1. La planificacion estratégica

El primer paso del proceso de planificaciéon de una organizacion (sea

proyecto, negocio, institucién o empresa) consiste en la formulacién

y definiciéon de la mision, es decir, de los objetivos a largo plazo, es-

tratégicos.

Ha de ser una definicion clara de la situacién en la que se encuentra la orga-

nizacién y del lugar donde quiere encontrarse en un futuro. Normalmente,

incluye alguna clase de descripcion de productos, mercado y delimitaciones

geograficas. Observando la misi6on de una

empresa, normalmente se ve tanto

lo que se quiere hacer como lo que no se quiere hacer.
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Si pensamos en el caso de los proyectos de e-learning, la estrategia de una institucion de
educacioén superior puede ser, por ejemplo, desarrollar como linea de negocio la forma-
cion de posgrado (maestria) a través de sistemas de e-learning, definiendo como objetivo
la creacién de una oferta de diez programas formativos a través de e-learning en un plazo
de cinco afios.

Las condiciones del entorno, es decir, de todas las fuerzas no controlables para
la organizacién y que estan asociadas con su entorno, tienen que ser exami-
nadas con el fin de identificar las tendencias del sector y las oportunidades
de negocio que se podrian aprovechar para una mejora de la posicién compe-
titiva, como también para darse cuenta de posibles amenazas que se tendran

que intentar neutralizar.

Hay que hacer también un andlisis de las capacidades internas de la organiza-
ciéon que determinan la capacidad de liderazgo competitivo que puede tener
en algan aspecto para intentar establecer su superioridad con respecto a los
competidores.

Si seguimos con el ejemplo anterior, la institucién de educacién superior, en el proceso
de formulacioén de su estrategia de desarrollo del e-learning, debera analizar la situacién
de la oferta de programas a través de e-learning en su mercado, las caracteristicas de esta
oferta y las claves del éxito en este ambito de instituciones competidoras con el objetivo
de identificar las fortalezas internas que debe potenciar, ya que le van a permitir competir
con garantias en el mercado, y las debilidades que debe mejorar. Ello le permitira iden-
tificar, por ejemplo, que su metodologia de aprendizaje esta avanzada respecto al resto
de instituciones de su entorno, que sus profesores del ambito de economia tienen en
términos generales una mejor cualificacién académica acreditada o que sus programas
de ingenieria son considerados de gran calidad, y poder, de este modo, elaborar unos
objetivos estratégicos realistas y viables.

Estas tres cosas (situacion actual, oportunidades y amenazas y fortalezas y
debilidades) seran las que van a determinar los elementos bésicos de la pla-
nificacion estratégica de la organizacion, que tiene que conducir a programas
de accién amplios a escala de unidades estratégicas de negocio.

2.1.2. Los programas de accion

Los programas de accidn especificos traducen las distintas lineas es-
tratégicas (es decir, los distintos ambitos en los que se centra la estrate-
gia) en tareas concretas que pueden ser evaluadas y controladas.

Constituyen un continuo de acciones estructurado, coherente y con indica-
cion del tiempo en el que se tienen que completar. Algunos autores indican
que el tiempo previsto debe oscilar entre 1os seis y los dieciocho meses.
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Siguiendo con el ejemplo, si la institucién de educacién superior que estamos analizan-
do ha definido como objetivo estratégico la creacién de una oferta de diez programas
de posgrado a través de sistemas de e-learning en un marco temporal de cinco afios, los
programas de accién deberdn establecer cudles serdn estos programas de formacién, su
priorizacioén y calendario de despliegue, la identificacién de los recursos productivos (ya
sean tecnologicos, metodologicos o de aprendizaje, de personal) que serdn necesarios pa-
ra llevar a cabo el proyecto, asi como la organizacién funcional del mismo (qué departa-
mentos o areas, entre otros, se involucraran en el proyecto y de qué modo se organizaran
para alcanzar el objetivo marcado).

2.1.3. Los objetivos operativos o de corto plazo

Una vez se han definido los programas de accién, con la correspondien-
te asignacion de los recursos, se deben formular también los objetivos
concretos de corto plazo (por lo general, cuantificados a través de pre-
supuestos anuales) a escala de unidad de negocio y de la organizacién

en su conjunto.

El presupuesto debe recoger todos los hechos y cambios esperados para un
futuro, tiene que contener el compromiso estratégico y operacional de la or-
ganizacién o empresa.

En los presupuestos se lleva a cabo habitualmente una cuantificacién en uni-
dades monetarias de los recursos necesarios para desarrollar un determinado
proyecto (los costes del proyecto) y de los ingresos esperados (y, por lo tanto,
también margenes y resultados por comparacion entre ingresos y costes). La
formulacion de un presupuesto, como hemos apuntado antes, consiste en la
cuantificacion (conversion, por lo tanto, en ingresos y costes) de los objetivos
operativos o de corto plazo (habitualmente se entiende un afio) que se derivan
de los planes de accién definidos.

En el ejemplo de la institucion de educacién superior que nos ocupa, el presupuesto se
debe encargar de cuantificar, con una cierta periodicidad (generalmente anual) para el
intervalo temporal de cinco afios, los costes en los que se va a incurrir por el uso de los
recursos productivos definidos para el desarrollo de los programas de posgrado, asi como
los ingresos derivados de esta nueva oferta formativa. De este modo, por comparacién
entre ingresos y costes, se permite determinar el resultado esperado del proyecto.

2.1.4. Planificacion y control

Como hemos expuesto en los apartados anteriores, para llevar a cabo un pro-
yecto es necesario, desde un punto de vista de la gestion, establecer un siste-
ma de planificacién, que contiene tres elementos secuenciales: la definiciéon
de una estrategia o de diferentes lineas estratégicas (planificacion estratégica),
la definicién de programas de accién para hacer la estrategia operativa y la
cuantificacion de los programas de accion en objetivos operativos mediante
los presupuestos. Todo este proceso queda circunscrito, como facilmente in-
tuimos, al ambito de las previsiones (estimacién de acciones y de importes

Ved también

En el subapartado “El proceso

presupuestario en el marco de
la planificacién y el control de

la gestion” de este médulo di-
dactico vamos a explicar cémo
se debe llevar a cabo la formu-
lacién de un presupuesto.
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futuros). Por ello, estaremos de acuerdo en que un sistema de planificacion
de un proyecto debe ir acompafiado de un proceso de revision del grado de
cumplimiento de los objetivos previstos. Este proceso se denomina control.

A menudo, se define control por contraste con la planificacién, como si fueran
dos realidades diferentes y hasta cierto punto antagénicas. Planificacién seria
decidir lo que se ha de hacer, mientras que control seria comprobar si se ha
llevado a cabo.

En realidad, pensando en términos de proceso, son mas bien las dos caras de
una misma moneda, como podremos ver inmediatamente si, sencillamente,
continuamos adelante con el desarrollo del proceso de planificacién. En efec-
to, una vez acabada la elaboracion del presupuesto, necesariamente tenemos
la ejecucion de los objetivos estratégicos, los programas de accion y los presu-
puestos y, después (dentro del proceso de control), la medicion y el andlisis
de esta ejecucion.

El resultado mas frecuente de este proceso de control al revisar la ejecuciéon
de programas y presupuestos es la deteccion de desviaciones no deseables res-
pecto a lo previsto, dado que habitualmente se considera que los presupuestos
eran correctos. Sin embargo, también se puede llegar a la conclusién de que
los planes estratégicos no eran correctos en algin sentido y que, por lo tanto,

hay que revisarlos. Entonces habra tres posibilidades:

e revisar el presupuesto,
e revisar los programas, y
e revisar la planificacion estratégica.
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Figura 6. Sistema de planificacién de un proyecto

4 N\
Formulacién Revision de
de objetivos la estrategia
estratégicos
Revision del
T programa de
Planificacion Establecimiento de actuacion
programas de accion
4 ) Revision del
Elaboracion < presupuesto
del presupuesto
. J
Revision de
Ejecucion la ejecucion
y vigilancia
Control
Medicion,
analisis, evaluacion
de los resultados
y diagnéstico
- J

Fuente: Adaptado de A. C. Hax; N. S. Maijluff (1984). Strategic Management: An Integrative Perspective. Nueva York: Prentice
Hall.

Ejemplo

Retomando el ejemplo de la institucién de educacioén superior, supongamos que en los
programas de accién se definieron acciones anuales con sus objetivos presupuestados,
consistentes, a grandes rasgos, en el despliegue de dos programas cada uno de los cinco
afios de horizonte temporal de los objetivos estratégicos y que se cuantificaron los costes
en los que se iba a incurrir, asi como los ingresos y resultados que se iban a obtener. La
implantacién de un sistema de control en este caso supondra revisar lo efectivamente
realizado al finalizar el primer afio (y de forma analoga en los afios restantes) y compararlo
con lo previsto con el objetivo de identificar posibles desviaciones, asi como sus causas.
El analisis de las causas de las desviaciones permitird a la institucién determinar si la
divergencia entre los datos reales y los presupuestados se debe a una mala ejecucién
de los presupuestos, a una deficiente elaboracién de la previsién o, como suele ocurrir

habitualmente en la practica, a una combinacién de ambas cosas.

Asi cerramos el ciclo de planificacion y control con todos sus elementos y nos

damos cuenta de que el conjunto es un ciclo y no dos actividades separadas.

La primera parte de este ciclo (sefialada como planificacién) compren-
de el conjunto de actividades asociadas a la definicion de la estrategia,
los programas de accién y los presupuestos. La parte seflalada como
control comprende las actividades de revisién de lo efectivamente eje-
cutado y su comparacion con lo previsto en los programas de accién
y objetivos cuantificados, lo que permite por comparacion determinar
posibles desviaciones para analizar sus causas.
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Observamos entonces que desde el punto de vista conceptual son inseparables
(las dos caras de la misma moneda) y que su vinculo de unién es precisamente
el presupuesto. La importancia del presupuesto se manifiesta una vez mas en
la figura 6, que lo presenta como piedra angular de todo el proceso de control.
La figura 6 se puede considerar a la vez como una extension del proceso de
control.

2.2. Los factores clave de negocio

Una vez explicado el concepto de planificaciéon y control, asi como su impor-
tancia como instrumento para llevar a cabo una correcta gestiéon de proyectos,
nos vamos a centrar ahora en el proceso que nos va a permitir convertir la es-
trategia de una organizacion, institucién o empresa en objetivos susceptibles
de ser medidos a través de diferentes indicadores, necesarios para poder reali-
zar un seguimiento eficaz del desarrollo de un proyecto.

Se trata, por lo tanto, de un anadlisis mas detallado y de una propuesta me-
todoldgica para materializar la transiciéon de la planificacién estratégica a los

programas de accidn, asi como de estos a los presupuestos.

El enlace entre el proceso de planificacion estratégica y la determinacién de
objetivos operativos de corto plazo mesurables (parte de ellos a través del pre-
supuesto y otros, no tan facilmente cuantificables, mediante indicadores cua-
litativos, ambos, indicadores cuantitativos y cualitativos, necesarios para la
gestion de un proyecto, para medir su correcto desarrollo y los resultados que
se van alcanzando) se consigue por medio de la descomposicion de las diferen-
tes lineas estratégicas (recordemos que las lineas de negocio son los distintos
ambitos en los que se materializa la estrategia de una organizacion) en facto-
res clave de negocio, concretados en objetivos estratégicos, y estos, a su vez,
materializados en una serie de objetivos operativos asociados a los diferentes
procesos y actividades de las areas, departamentos, centros o unidades de una
organizacion, institucion o empresa involucrados en los proyectos que ema-
nan de las lineas estratégicas.

En este contexto, la planificacion estratégica constituye el marco de referencia
de la actuacion de la organizacién, mientras que los factores clave del negocio
son la concrecién de este marco en una serie de variables consideradas criticas

para el buen funcionamiento de la organizacién a largo plazo.

Estas variables tienen que observar un conjunto de caracteristicas para ser con-

sideradas como factores clave de negocio:

e Tienen que ser capaces de explicar el éxito o fracaso de la organizaciéon

(proyecto, negocio o empresa) a largo plazo.

e Tienen que derivar, por lo tanto, de la estrategia.
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¢ Tienen que tener un impacto significativo sobre los resultados.

e Tienen que ser mesurables y cuantificables, de una manera directa o indi-
recta.

Los factores clave pueden presentar un caracter externo o interno dependien-
do del grado de control que sobre estos pueda ejercer la organizacion.

Ejemplo

Asi, por ejemplo, la evolucién de los tipos de interés que afecta a la estructura de la fi-
nanciacién de un proyecto o negocio es un factor externo sobre el que la organizaciéon
no tiene capacidad de incidir. Al contrario, la calidad de los servicios que ofrece la or-
ganizacién o la calidad de innovacién de sus procesos productivos u organizativos son
factores internos en la medida en que depende principalmente de las capacidades de la
organizacion y de las decisiones de sus responsables.

El anélisis y definicién de los factores clave de negocio como punto de partida
en la elaboracién de indicadores ayuda a definir la estrategia y reporta impor-
tantes externalidades positivas en su gestion, entre las cuales destacan:

¢ La mejora del analisis de la posiciéon competitiva de la organizacion.

e La contribucién al proceso de planificacion por medio de la concreciéon de
la estrategia en una serie de factores que es mas sencillo medir y seguir.

¢ Lanecesidad de determinar variables que permitan recoger el rendimiento

de las actividades definidas.

e laayuda a orientar y centrar las tareas de la direccion.

e Su contribucién a mejorar la generaciéon de informacién para la toma de
decisiones, tanto en cantidad como en calidad informativa.

La utilidad de los factores clave de negocio depende en gran parte de la po-
sibilidad de hacerlos operativos, es decir, de concretarlos y cuantificarlos por
medio del establecimiento de objetivos.

Ejemplo

Volviendo a nuestro ejemplo, la estrategia (o una de las lineas estratégicas) de la insti-
tucion de educacion superior consiste, como ya hemos indicado antes, en alcanzar un
mayor desarrollo del e-learning. Asi, el desarrollo de nuevos programas formativos basa-
dos en sistemas de e-learning se configura en este caso como un factor clave de negocio
de la institucién, cuya definicién va a posibilitar su posterior concrecién en objetivos
susceptibles de medida.
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2.2.1. Objetivos estratégicos y objetivos operativos

Los factores clave de negocio son, por lo tanto, variables que ayudan a
los responsables de la organizacion a definir la estrategia que tiene que
seguir la empresa.

Pero para que los 6rganos directivos puedan decidir si las acciones llevadas a
cabo en el desarrollo de la actividad empresarial estan alineadas con las lineas
estratégicas definidas, es necesaria la concrecién de los factores clave de nego-
cio en una serie de objetivos que permitan medir las variables estratégicas.

Asi, se puede afirmar que los objetivos estratégicos son la puesta en
marcha de los factores clave de negocio, su concrecion y, por lo tanto,
los instrumentos que posibilitan que los factores clave sean operativos
y se puedan aplicar en la gestion.

Concrecion de objetivos

Por ejemplo, la capacidad de innovacioén en productos puede ser un factor clave de ne-
gocio, que se ha de concretar en un objetivo del tipo “lanzar un nuevo producto (en
disefio y caracteristicas técnicas) cada dos afios” para poder evaluar el comportamiento
de la variable innovacién.

En el ejemplo de la institucién de educacién superior, la concrecién del factor clave de
negocio “desarrollo de nuevos programas de formacién de calidad basados en e-learning”
se concretaria en el objetivo estratégico de crear una oferta nueva de diez programas
formativos de posgrado (maestria) en un plazo de cinco afos.

La manera como se definen los objetivos estratégicos es una cuestion primor-
dial para el disefio de sistemas de indicadores, ya que estos objetivos tienen
que garantizar su posterior acotacién en objetivos tan a corto plazo como sea
posible aplicables a las actividades operativas de cada ejercicio de actividad.

Por este motivo, es importante que los objetivos estratégicos cumplan con las
dos caracteristicas siguientes:

e se tienen que poder traducir en acciones concretas, y
e tienen que ser medibles.

La primera de las caracteristicas metodologicas en la definicién de los objetivos
estratégicos permite enlazar con los objetivos operativos o del corto plazo.

Los objetivos operativos se configuran como la aplicacion de los ob-
jetivos estratégicos en los programas de accion de las diferentes areas,
departamentos o unidades involucrados en el proyecto o proyectos em-
prendidos para alcanzar los objetivos estratégicos definidos.
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De esta manera, los objetivos operativos permiten establecer una vinculacién
y coherencia entre la estrategia y las variables operativas objeto de control por
parte de los responsables de cada proyecto.

En el caso de la institucién de educacion superior objeto de nuestro ejemplo, los objeti-
vos operativos serian los resultados definidos a corto plazo para cada uno de los cinco
anos que comprende el horizonte de la estrategia puesta en marcha por la institucién.
Por lo tanto, el objetivo de desarrollar un ntimero determinado de programas cada afio,
de generar determinados recursos de aprendizaje, de dotarse de una serie de medios tec-
nolégicos, de contratar a un determinado nimero de nuevos profesionales y de capaci-
tar a una parte del personal ya existente serian objetivos operativos susceptibles de ser
medidos (namero de programas, de asignaturas, de recursos) y de ser cuantificados en
unidades monetarias a través de los presupuestos.

2.3. El proceso presupuestario en el marco de la planificacion y
el control de la gestion

Tal como hemos expuesto en los apartados anteriores, el presupuesto es el
instrumento que permite la conversion de una determinada estrategia en uni-
dades monetarias calculadas periédicamente, de manera que hace posible la
determinacién de los costes, los ingresos y los beneficios (resultados) que se

derivan de la misma.

Uno de los instrumentos de gestion mas utilizados en las organizaciones
es el presupuesto, que es la expresion cuantitativa de un plan de accion,
teniendo en cuenta la evolucion previsible de las variables del entorno.

Por lo tanto, consiste en la cuantificacién en términos monetarios de los ob-
jetivos operativos coherentes con la estrategia de la organizacién y definidos
para su consecucion. No solo se trata de la determinacién de objetivos de re-
sultado econémico (variables financieras), sino también de la cuantificacién
de los recursos econémicos que es necesario invertir para cumplir con los ob-

jetivos cualitativos.

Volviendo a nuestro ejemplo, con lo anterior nos referimos a que no se trata inicamente
de cuantificar aquellas acciones que generan ingresos (como pueda ser el coste de desa-
rrollo de nuevas asignaturas que generan ingresos a través de la matricula de estudiantes),
sino también las que no son directamente generadoras de ingresos, pero si necesarias
para que un programa formativo se pueda desarrollar con los pardmetros de calidad esta-
blecidos (por ejemplo el coste de la contratacién de nuevos profesionales y de formacién
del personal de la institucién en nuevas metodologias o en tecnologia educativa).

Se pretenden cuantificar especialmente las expectativas futuras de actividad,
de ingresos, de flujos de caja, de la posiciéon financiera y de los planes que apo-
yan la consecucién del presupuesto. Asi, el presupuesto constituye una ayuda
para la direccién con vistas a la coordinacién e implementacion de las deci-
siones tomadas. Sin embargo, no todos los impactos de las decisiones tomadas
se pueden cuantificar y, por lo tanto, los presupuestos tienen que ser comple-

mentados con otros tipos de informaciones e interpretados de manera amplia.
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Los presupuestos se pueden formular para toda la organizacién en su conjun-
to y para las diferentes unidades organizativas o departamentos, por ejemplo
ventas, produccion, recursos humanos, distribucién y finanzas. Son mas utili-
zados en las grandes corporaciones, ya que estas necesitan técnicas formaliza-
das de control que ayuden a la direccion a llevar a cabo su trabajo. Las peque-
fias organizaciones no tienen normalmente un proceso presupuestario formal
porque el control se hace de una manera personal, aunque del mismo modo
es aconsejable su aplicacion para anticipar mejor posibles problemas futuros.

Por lo tanto, los presupuestos son una herramienta de gran importancia de
los sistemas de planificacién y control. Sin embargo, se debe tener en cuenta
que es fundamental que la elaboracion del presupuesto se haga de una forma
correcta, ya que la utilidad del presupuesto depende del uso que la direccion
haga de esta herramienta. Si los presupuestos se administran bien, ayudan en
los aspectos que se tratan a continuacion.

1) La obtencion de informacion operativa para la formulacién de progra-

mas de accion

La direccién no dispone normalmente de la informacién necesaria para la ela-
boracién de los presupuestos, ya que a menudo esta se encuentra en los de-
partamentos, areas o unidades que trabajan a escala operativa, a causa de su

mayor proximidad a la realidad.

Asi, estas unidades tienen informacion sobre la situacién del mercado, los po-
sibles cambios de preferencias de los consumidores, las dificultades operativas
o los costes de determinadas lineas de accién, entre otros. Evidentemente, es-
tos datos son necesarios para el establecimiento de un plan coherente en el
ambito de la organizacion, son el punto de partida para la formulacion de pla-
nes alternativos, la anticipaciéon de sus consecuencias y la elecciéon del plan
mas apropiado. En este sentido, el didlogo entre la direcciéon y las unidades
operativas que suele haber en el proceso presupuestario puede ayudar a trans-

mitir toda esta informacién.

2) La planificacion de las acciones que hay que llevar a cabo para alcanzar
los objetivos estratégicos

Mediante el presupuesto quedan determinadas y cuantificadas las actividades
que la organizacion tiene que desarrollar a corto, medio y largo plazo.

Sin un proceso de preparacion de los presupuestos, la direccion puede pres-
tar una atencién excesiva a las cuestiones operacionales y descuidar la plani-
ficacién de operaciones futuras. Con el establecimiento de los presupuestos se
puede asegurar la actividad estratégica de la direccidn, la consideracion de los
cambios del entorno y el analisis de las reacciones de la organizacién con el

fin de responder ante nuevos condicionantes.
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3) La coordinacién entre departamentos o unidades de la organizacién

Los objetivos y planes definidos para una division pueden afectar a las otras
divisiones en el marco de una organizacién; por ello, las acciones de los de-
partamentos o unidades operativas tienen que estar coordinadas, de manera
que se puedan alcanzar los objetivos del conjunto de la organizacién. Normal-
mente, una vez tomada una decision y establecido su plan de accidn, este tie-
ne consecuencias en diferentes areas de actividad, como pueda ser marketing,

produccién, compras y finanzas.

Es importante que la direccién coordine estos aspectos interrelacionados en la
implementacién de las decisiones, ya que, si no lo hace, existe el peligro de que
cada responsable de los diferentes centros de responsabilidad tome decisiones
que crea que son las mejores para el conjunto de la organizaciéon cuando en

realidad no lo son.

Por ejemplo, el responsable de formacion de una organizacién puede programar un na-
mero elevado de sesiones de formacién apelando a la adecuacién de su contenido a las
necesidades de cualificacion y reciclaje del personal, pero que sean dificilmente asumi-
bles debido al volumen de actividad al que hay que dar respuesta. Por lo tanto, se pueden
dar situaciones en las que los intereses de los diferentes responsables entren en conflicto;
por ejemplo, el director de compras puede querer hacer siempre pedidos grandes para
poder aprovechar descuentos por volumen y tener més poder de negociacién, mientras
que el director de produccidén prefiere tener los stocks cuanto més pequefios mejor. Y el
director de finanzas estara preocupado por el impacto de la decisién en la liquidez de
la organizacion.

El objetivo del proceso de formulacion de los presupuestos es la conciliacion
de estas posiciones divergentes para buscar la mejor solucién para el conjunto
de la organizacion. Los responsables de los diferentes departamentos, unida-
des o centros estan obligados de esta manera a examinar las relaciones exis-
tentes entre sus centros de responsabilidad y el resto de la organizacién, deben
identificar y resolver los conflictos existentes.

Es casi imposible que el primer borrador de un presupuesto global produzca un
engranaje perfecto de todas las actividades de la organizacién. Normalmente,
hay que ir introduciendo unas cuantas correcciones antes de llegar a un pre-
supuesto final con el que todas las partes de la organizacién estén de acuerdo.
Por lo tanto, un buen sistema de elaboraciéon de presupuestos es aquel que
ayuda a coordinar las actividades separadas y asegura que las diferentes partes

de la organizacion estan en armonia.

4) La comunicacidn de los objetivos de la alta direccién a los departamen-
tos o unidades operativas

El presupuesto es también una herramienta de comunicacién de los objetivos
de la organizacion (a corto, medio y largo plazo) por parte de la direccién a los

niveles inferiores. Asi, cada departamento, unidad o centro recibe, en forma



CC-BY-NC-ND » PID_00183373 57

Economia del e-learning

de un objetivo concreto, la parte que le corresponde para la consecucion de
los objetivos generales, como un volumen determinado de actividad que se
debe alcanzar o una determinada cantidad maxima de gastos, entre otros.

Esta funcién es la complementaria de la primera (obtencién de informacién
operativa). Si alli deciamos que se trataba de que se incorporara en los progra-
mas de accion la informacién detallada de la que disponen las diferentes uni-
dades, aqui se trata de que estos programas incorporen lo que establece la di-
reccién como objetivos. De nuevo, el didlogo entre la direccién y las unidades
operativas es la clave para un proceso presupuestario adecuado.

5) Control sobre la ejecucidon de los objetivos y programas de accion mar-
cados

El presupuesto ayuda a la direccién a administrar y controlar las actividades
objeto de los programas de accion definidos, y de las cuales son responsables.

El control del cumplimiento de los objetivos se hace, en buena medida, com-
parando el presupuesto con los resultados obtenidos en realidad. Asi, cuan-
do hay desviaciones significativas, se pueden buscar rdpidamente las causas
e intentar encontrar alguna solucién viable. De esta manera, los esfuerzos se
concentran solo en aquellos aspectos que realmente requieren la atencién de
la direccién. Ademaés de posibles eficiencias o ineficiencias de gestion, los res-
ponsables de los departamentos, unidades o centros pueden identificar si se
originan problemas u oportunidades fuera de su control como, por ejemplo,
las variaciones del entorno que facilitan o imposibilitan la consecucién de los
objetivos establecidos o bien, simplemente, errores en las previsiones, que se
tendran que corregir con rapidez.

6) La motivacion y la evaluacion de los responsables de las diferentes por-
ciones del presupuesto

Los presupuestos son un poderoso instrumento para influir en el comporta-
miento de los responsables y motivarlos a actuar de acuerdo con los objetivos
de la organizacién. Como el presupuesto es una expresion formal de los obje-
tivos que se tienen que conseguir, la consecucién o no del presupuesto cons-
tituye una de las bases de evaluacion de la actuacion de los distintos departa-

mentos, unidades o centros de la organizacion.

Las organizaciones suelen establecer un sistema de incentivos y de penaliza-
ciones en funcion de los resultados conseguidos, asi intentan influir de esta
manera sobre el comportamiento de las personas y vigilan siempre que sea
en la direccién adecuada. Sin embargo, hay que tener en cuenta que es funda-
mental que los responsables que deben conseguir las cifras de un determinado
presupuesto hayan participado en la elaboracién de los objetivos y los progra-
mas de accién, de manera que se sientan realmente responsables y no tnica-

mente ejecutores de los programas. Solo en este caso el presupuesto tendra los
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efectos motivacionales positivos perseguidos; en el caso de que el presupuesto
venga de la alta direccién y, por lo tanto, signifique mas una amenaza que
un reto, podran aparecer grandes resistencias, ineficiencias y conflictos entre
diferentes responsables.

La actuacién de un responsable se mide muchas veces en términos del grado
de consecucién de los presupuestos marcados. En algunas organizaciones, se
conceden primas salariales o se dan las promociones segiin la habilidad de
cumplir las metas especificadas en los presupuestos.

2.3.1. El proceso de formulacion de un presupuesto de e-learning

Dentro del proceso de formulacion de los presupuestos, se pueden definir una
serie de etapas mas o menos diferenciadas. Naturalmente, cada organizaciéon
adapta las fases a sus necesidades, en funcién del sector de actividad, del estilo
y la filosofia de la direccién y del grado de participacién deseado de los dis-
tintos niveles jerarquicos en la toma de decisiones. Ademas, hay que tener en
cuenta que las fases estan interrelacionadas y que, por lo tanto, deben coor-
dinarse para evitar pérdidas de tiempo innecesarias. Es aconsejable establecer
un calendario en el que se especifique quién tiene que hacer qué, en qué mo-

mento y cuando tendria que estar acabado.
Las personas que intervienen en el proceso presupuestario son las siguientes:

e Los responsables ultimos de las decisiones tomadas, tanto con respecto a
los objetivos y los programas de accién cuantificados en el presupuesto
como con respecto al cumplimiento del calendario establecido.

® Eldirector del presupuesto (normalmente sera el controller* de la organiza-
cion) es el responsable de la confeccion del presupuesto.

e Los responsables de los departamentos, unidades o centros de actividad,
que determinan, plantean y negocian con la alta direccién los objetivos,
los programas y los presupuestos de sus respectivas areas de actividad.

A continuacién, revisaremos las etapas del proceso de formulacion del presu-
puesto:

1) Definicion y transmision de las directrices generales. Tal como hemos
explicado en apartados anteriores, durante el proceso de planificacion estrate-
gica se formulan los factores clave de negocio y los objetivos estratégicos, que
con posterioridad se traducen en unos determinados programas de accion. Es-
tos objetivos constituyen las directrices generales de la estrategia de la organi-
zacion, que conforman el marco de accion de los diferentes departamentos,
unidades o centros de responsabilidad y se deben transmitir a cada uno de

ellos a fin de que puedan elaborar sus programas y presupuestos.

(4)Responsable del control de ges-
tion.
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2) Elaboracion de planes, programas y presupuestos. Una vez comunica-
das estas directrices generales (factores clave de negocio y objetivos estratégi-
cos) a los responsables de los diferentes departamentos, unidades o centros
de responsabilidad, estos tienen que hacer una evaluacion de las variables del
entorno que puedan afectar a su area de responsabilidad para estimar si las
directrices generales son realistas y, en el caso de que no lo fueran, propo-
ner determinados cambios que tendran que ser estudiados por la direccién.
Una vez aceptadas las directrices, cada responsable elabora un presupuesto en
coherencia con las distintas acciones que su departamento, unidad o centro
debe realizar para poder cumplir los objetivos marcados. Se tienen que esta-
blecer los programas de accién de la division, elaborar una programacion en
el tiempo del desempefio de cada accion y traducir en términos monetarios
todas las acciones planteadas en los programas, de manera que formen parte
del presupuesto.

3) Negociacion. En esta tercera etapa, los responsables tienen que negociar
con sus superiores la aprobacion de sus presupuestos. Si se busca una buena
integracién de las personas en el proceso, es bueno que el primer presupuesto
se haga en el nivel jerdrquico mas bajo y que los responsables de este nivel
negocien el presupuesto con sus superiores inmediatos. Estos altimos, después
de haber coordinado los presupuestos que estan bajo su responsabilidad, los
negociardn con sus superiores inmediatos y asi sucesivamente hasta llegar a la
alta direccion. Esta fase quizas es la més delicada, ya que se tiene que encontrar

un buen equilibrio entre dos extremos no deseables:

¢ laviadura, que consiste en la ejecucién de los programas tal como estaban
previstos por la alta direccién y en la que el efecto motivacional es casi
nulo, y

¢ laviaexcesivamente blanda, de aprobacion automatica de los presupues-
tos, por lo que los objetivos seguramente no seran muy exigentes y, por
lo tanto, seran faciles de alcanzar.

El objetivo fundamental de cualquier negociacion tendria que ser la consecu-
cién de unos presupuestos dificiles pero alcanzables, que constituyeran un re-
to para el responsable de un departamento, unidad o centro. Solo en este caso

los presupuestos son realmente una herramienta efectiva de gestion.

4) Revision y coordinacién. Cuando los presupuestos individuales suben de
nivel jerarquico durante el proceso de negociacion, hay que examinarlos en
relacion con los otros presupuestos. Durante este examen, puede resultar que
algunos de los presupuestos estén desequilibrados con respecto a otros o que
simplemente sean inalcanzables por razones que el inferior jerarquico desco-
noce, por lo que los presupuestos iniciales deberdn modificarse de tal manera

que al final quede un conjunto de presupuestos equilibrado.
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5) Aprobacion final. Si todos los presupuestos parciales estan en armonia, se
puede pasar ya a la aprobacion final por parte de la alta direccién. Se obtiene
de esta manera un presupuesto global que incluye los presupuestos de los di-
ferentes departamentos, unidades o centros y que constituyen los objetivos
operativos o de corto plazo que debe alcanzar la organizacion. Cada uno de los
responsables de estos departamentos, unidades o centros de responsabilidad
conoce perfectamente los objetivos que tiene que alcanzar durante el periodo
de tiempo definido (habitualmente un afio).

6) Seguimiento. El proceso de elaboraciéon de presupuestos no tendria que
darse por acabado en el momento de su aprobacion. Se debe efectuar con pe-
riodicidad una comparacion entre los resultados reales y los previstos. Las con-
clusiones de estas comparaciones se deben suministrar a los responsables con
el objetivo de que su impacto motivacional sea adecuado y se puedan intro-

ducir las correcciones oportunas dentro de un plazo relativamente breve.

En sintesis, las etapas que se tienen que seguir a la hora de establecer presu-
puestos son las expuestas en la figura 7.

Figura 7. Etapas en la elaboracién de presupuestos y su integracién en el proceso de
planificacién y control

Estrategia
Factores clave del negocio

|

Objetivos estratégicos
Directrices generales

v ! v

Transmision de directrices Transmision de directrices Transmisién de directrices
Elaboracién del presupuesto | | Elaboracién del presupuesto | | Elaboracion del presupuesto
Responsable 1 Responsable 2 Responsable 3
A | A | A

Negociacion

L

Revision y coordinacion

!

Aprobacion

!

Seguimiento y control

Retomemos en este punto nuestro ejemplo de la institucién de educacién superior que
habia planteado en su estrategia el desarrollo del e-learning y donde se habia identificado
como factor clave de negocio la creacién de nuevos programas formativos de e-learning
de alta calidad. Dijimos que, para poder alcanzar el objetivo estratégico consistente en
desarrollar diez nuevos programas en un plazo de cinco afios, requeriria de su concreciéon
en una serie de programas de accién para poder operativizar la estrategia, es decir, para
convertir este objetivo estratégico en una serie de objetivos operativos de plazo anual
que permitieran su consecucion. Bien, la concrecién de los programas de accion en acti-
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vidades especificas, asi como la definicién de objetivos operativos y su cuantificacién en
presupuestos (y también seguimiento a través de otros indicadores cualitativos, como ya
apuntamos y desarrollaremos mas adelante) se debe llevar a cabo en los distintos depar-
tamentos, unidades o centros que queden involucrados en este proyecto de e-learning.
Asi, por lo tanto, una vez el responsable de esta linea estratégica, supongamos que sea
el Vicerrectorado de Formacion de Posgrado y Gerencia de la universidad, haya comuni-
cado el objetivo estratégico a los responsables de las diferentes unidades (por ejemplo,
y entre otras, las facultades de Ingenieria y Economia, el Departamento de e-learning, el
Departamento de Tecnologia Educativa y la Unidad de Desarrollo Metodolégico), estos
deben plantear las acciones que van a tener que desarrollar para cumplir con el programa
de accion anual, asi como los presupuestos asociados a estas acciones. Con posterioridad,
los deberan discutir y negociar con los responsables (Vicerrectorado de Formacién de
Posgrado y Gerencia), quienes velardn por su coherencia con el presupuesto global dis-
ponible, y por su correccién, y llevardn a cabo su validacién. Ademas, los responsables de
cada uno de los distintos departamentos, unidades y centros haran un seguimiento anual
en conjunto con el Vicerrectorado de Formacién de Posgrado y Gerencia para analizar
el cumplimiento de acciones y presupuestos, analizar posibles desviaciones respecto a lo
previsto y, en su caso, adoptar las oportunas medidas correctoras.

Una de las claves del éxito de la actividad organizativa radica en una
adecuada dotacion y gestion de la informacion.

Esta informacion debe referirse a los diferentes ambitos y funciones que com-
ponen la organizacién y que intervienen en la realizacion de su actividad; asi-
mismo, ha de focalizarse tanto en el flujo fisico como en el flujo econémico
que se derivan del desarrollo de la actividad.

La adecuada gestion de la actividad organizativa pasa en gran medida por la
disposicion de estos indicadores econémicos que permitan la generacion de
informacién relevante y el establecimiento y estimacién cuantitativa de los
objetivos periddicos que se derivan de su planificacion estratégica.

La proyeccién econ6émica de la actividad posibilita a la organizacién posicio-
narse de forma activa en el futuro en funcién de los distintos escenarios alter-

nativos posibles de su entorno econémico.

El procedimiento de prevision se aplica a periodos acotados de tiempo, de ma-
nera que al inicio de cada periodo (sea un ejercicio econémico, un afio, un
semestre, un trimestre) la organizacion debe establecer los objetivos economi-
cos y financieros de su actividad para el periodo considerado, es decir, la orga-
nizacién debe prever los valores econémicos de la actividad en funcién de su
experiencia acumulada en el pasado y de las estimaciones que haya efectuado,
teniendo en cuenta adicionalmente las previsiones realizadas para las variables
exogenas, es decir,no controlables por parte de la organizacién, que inciden
en el desarrollo de su actividad. Este procedimiento se concreta en la elabora-
cién de una informacién de caracter previsional a través de presupuestos que
recogen la cuantificacion de las variables clave de los diferentes ambitos de la

actividad de la organizacion.

Tradicionalmente, los presupuestos elaborados en las organizaciones son fun-
damentalmente los siguientes:
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e Presupuestos de actividad: contienen informacién previsional sobre los
ingresos y los costes asociados al desarrollo de la actividad de la organiza-
cién, consistente con un determinado nivel de actividad.

e Presupuestos de inversidn: consisten en la determinacién de las necesi-
dades de inversion para un determinado periodo de tiempo y en el analisis
coste/beneficio derivado de su ejecucién.

e Presupuestos de financiacién: se centran en la determinacién de las ne-
cesidades de recursos financieros para los distintos periodos de actividad
y del coste de esta financiacion.

e Prevision de flujos de tesoreria: es la estimacion de las entradas y salidas
de tesoreria motivadas por los distintos cobros y pagos que se derivan del
desemperfio de la actividad organizativa, asi como el saldo disponible des-
pués de cada operacion.

De los anteriores, los mas habituales en todas la organizaciones, y criticos para  ©Acrénimo del inglés return on in-

una gestion eficiente de proyectos de e-learning, son los presupuestos de acti-  YeStment:

vidad (o de ingresos y costes), de los que se derivan medidas de rendimientoo
s ©®)Acrénimo de valor actual neto
resultado como el retorno de la inversiéon o ROI’ y los presupuestos de inver-  de las inversiones.

sién, de los que emanan medidas de resultado como el VAN® o la TIR’.

“Acrénimo de tasa interna de ren-
tabilidad de los proyectos.

El presupuesto de actividad y el ROI

Los presupuestos de actividad son previsiones cuantificadas del im-
porte futuro de:

¢ los costes en los que se va a incurrir para llevar a cabo un determi-

nado proyecto, linea de negocio o linea de actividad;
e los ingresos que se van a generar; y
e los resultados que se van a obtener por comparacion entre los in-

gresos y los costes previstos.

La determinacion de estos valores implica la necesidad de elaborar una infor-
macion de caracter provisional para la que se utilizan los sistemas de informa-
cion de la organizacion que facilitan este proceso de generacion y formulacion

de informacioén.

1) Presupuestos de costes
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A partir de la informacion histérica de costes y de las previsiones de produc-
cion y de actividad, se lleva a cabo la previsién o presupuestacion de los costes
en los que se estima que va a incurrir la organizacién durante el periodo ana-
lizado para desarrollar una determinada actividad (ejecucién de un proyecto,
desarrollo de una linea de negocio o de actividad); es decir, se establecen los
valores objetivo de los costes de la actividad.

Con esta finalidad, se utilizan los presupuestos operativos, también denomi-
nados presupuestos de gestion, en los que se relacionan y se cuantifican los
diversos costes previstos para la actividad productiva de la organizacién, or-

denandolos en funciéon de varios criterios.

Asi, los costes en los que se va incurrir para la generacion de los bienes o ser-
vicios se desglosan por proyecto, linea de actividad o de negocio y se clasifican
de acuerdo con las categorias siguientes:

a) En funcion de su dependencia del nivel de actividad:

¢ Costes variables: aquellos costes que varian al modificarse el nivel de la

actividad de produccién de la organizacion.

¢ Costes fijos: aquellos costes que permanecen invariables ante la variacion

de la actividad productiva de la organizacion.
b) En funcién de la vinculacién con el bien o servicio objeto de produccidon:
e Costes directos: aquellos costes cuya generacion presenta una relacion
directa con el producto (bien o servicio) objeto de la actividad productiva

de la organizacion.

¢ Costes indirectos: aquellos costes cuya generacién no presenta una vin-
culacién clara y directa con la generacion de los productos.

¢) En funcién de la adscripciéon funcional:

¢ Costes de produccion: aquellos costes en los que incurre la organizaciéon
para producir los bienes o servicios objeto de su actividad.

¢ Costes comerciales: aquellos costes en los que incurre la organizacion pa-

ra comercializar sus productos.

¢ Costes generales o de administracion: aquellos costes en los que incurre

la organizacion para llevar a cabo la gestion del conjunto de la actividad.

A partir de la clasificacién anterior, se crea un documento que recoge el pre-

supuesto inicial o estatico de costes, tal como se ilustra en la tabla 10.
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Tabla 10

Presupuesto inicial o estatico de los costes

Partidas de costes Producto/servicio 1 | Producto/servicio 2 Total

Costes de produccion

Costes variables
directos
indirectos

Costes fijos
directos
indirectos

Costes comerciales

Costes variables
directos
indirectos

Costes fijos
directos
indirectos

Costes generales

Costes variables
directos
indirectos

Costes fijos
directos
indirectos

Total costes

2) Presupuesto de ingresos

Para la determinacion del valor objetivo previsto de los ingresos, se suele utili-
zar la informacion sobre volumen de ingresos previstos derivados del desem-
pefio de la actividad o bien obtenidos en forma de subvencién o donacién
de fondos.

Asi, la elaboracién del presupuesto de ingresos parte de la informacién de in-
gresos y de las previsiones de actividad para llevar a cabo la previsién o pre-
supuestacion de los ingresos que se estima que va a obtener la organizacién
durante el periodo analizado; es decir, se establecen los valores objetivo de los

ingresos de la actividad.

Para ello, se utilizan los presupuestos operativos en los que se relacionan y
se cuantifican los diversos ingresos previstos de la actividad, ordendndolos en
funcién de varios criterios. Los ingresos por la venta de los bienes o servicios
derivados de la actividad productiva de la organizacién se desglosaran por pro-
ducto/servicio, proyecto, linea de actividad o linea de negocio.
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A partir de la clasificacién anterior, se crea un documento que recoge el pre-
supuesto inicial o estatico de ingresos, tal como se expone en la tabla 11.

Tabla 11

Presupuesto inicial o estatico de los ingresos

Partidas de ingresos | Producto/servicio 1 | Producto/servicio 2 Total

Ingresos netos por la
venta de productos o
prestacién de servicios

Otros ingresos deriva-
dos de la actividad

Ingresos derivados de
subvenciones o dona-
ciones

3) Presupuesto de resultados

El presupuesto de resultados se basa en los valores presupuestados de ingresos
y gastos. Por lo tanto, se parte de la informacién histérica de ingresos y cos-
tes, asi como de las previsiones de produccion y de actividad, para elaborar
la estimacion de los resultados que va a alcanzar la organizaciéon durante el
periodo analizado; es decir, se establece el valor objetivo de los resultados de

la actividad.

Para llevar a cabo esta estimacion, es de gran utilidad la elaboracién de esta-
dos de resultados analiticos previsionales, en los que se ponen en relacion los
diversos ingresos y costes previstos para la actividad productiva de la organi-
zacion durante el periodo y asi se puede determinar el resultado neto objetivo
y la prevision de los diferentes margenes intermedios (tabla 12).

Tabla 12

Estado previsional de los resultados analiticos

Partidas de costes Producto/servicio 1 | Producto/servicio 2 Total

Ingresos netos por la
venta de productos o
prestacion de servicios

— Costes variables de
produccién de las ven-
tas

= Margen de cober-
tura industrial

— Costes fijos de pro-
duccién de las ventas

= Margen industrial

— Costes comerciales
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Estado previsional de los resultados analiticos

Partidas de costes Producto/servicio 1 | Producto/servicio 2 Total

= Margen comercial

— Costes generales

= Resultado analitico
o resultado de explo-
tacion

4) E1 ROI

El ROI (retorno o rendimiento de las inversiones) es una medida de la renta-
bilidad (resultado obtenido) derivada de las inversiones inyectadas. Se puede
medir este retorno a partir de datos histéricos, y determinar asi el rendimien-
to de afios pasados, o a partir de previsiones de resultados e inversiones para

ejercicios futuros.

El ROI también se denomina rendimiento, rentabilidad econémica o retorno

de los activos (ROA®).

Su célculo se efectia habitualmente en la practica econémica a través de una
ratio (relacion o divisién) que pone en relacion el resultado de la explotacién
con la cuantia de las inversiones realizadas, netas de su amortizacién (en la
practica se utiliza el importe total del activo del balance de una organizacién

para aproximar esta medida de inversién).
De este modo, la medida del ROI quedara expresada en los términos siguientes:

Resultado de explotacién
Total activo

Esta medida se expresa en porcentaje (proporcion de resultado sobre el importe
total del activo) y se calcula por periodos, generalmente por afios, de manera
que se divide el resultado obtenido un determinado afio entre el total activo
(total inversiones, recordemos) al final de ese afio.

Como habréis podido deducir de la lectura de la férmula anterior, estamos
comparando una variable dindmica, el resultado, que se va generando a lo
largo de un determinado periodo de tiempo, con una variable estatica, el total
activo (inversiones), que refleja un importe en un momento del tiempo (al
final del afio). Esta es una de las limitaciones de la medida asi formulada. Por
ello, en muchas ocasiones, para mejorar la metodologia aplicada en el calculo,
se suele dinamizar la medida de la inversion a través del calculo de su importe
medio cada afo, es decir, calculando el activo medio de cada afio:

8 . . Py
®Acrénimo del inglés return on as-
sets.
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(Total activo a principio de afio)+ (Total Activo al final del afio)
2

De esta forma, la férmula metodolégicamente ajustada se puede expresar del
siguiente modo:

Resultado de explotacion
Activo medio

Una vez desarrollada la formulacion para su calculo, expondremos a continua-
cion como explicar minimamente las causas de su valor. Para ello, nos fijamos
como objetivo identificar los factores explicativos del rendimiento a través del

desarrollo matematico de la férmula.

Vamos a multiplicar numerador y denominador por los ingresos netos por la
venta de bienes o servicios (ventas), de manera que matematicamente multi-

plicamos el valor del ROI por 1:

Resultado de explotacién  Ventas
Activo medio X Ventas

Alteramos a continuacion el orden de los factores, sin que afecte al valor del
producto, de manera que obtenemos:

Ventas Resultado de explotacion
Activo medio Ventas

De este modo, se obtienen los dos factores que nos permiten explicar el valor
del ROLI:

e La capacidad de la organizacién de generar ventas a partir de las inversio-
nes efectuadas, ventas sobre activo medio, que denominamos rotaciéon o

eficiencia de las inversiones.
e La capacidad de la organizacion de transformar sus ventas en beneficios
(minimizando los costes), resultado de explotacioén sobre ventas, que de-

nominamos margen sobre ventas.

De este modo, el ROI se define y se explica a partir de la eficiencia de las
inversiones y del margen sobre ventas:

ROI = eficiencia de las inversiones x margen sobre ventas
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El presupuesto de inversion y la TIR

El presupuesto de inversidn debe servir tanto para seleccionar la inver-
sién o inversiones mas rentables de entre varias opciones alternativas,
como para disponer del detalle informativo asociado a las inversiones
que se han decidido llevar a cabo.

El detalle informativo asociado a la inversion o inversiones seleccionadas debe
contener los datos relativos al coste de la inversion (su precio de adquisicién
o coste de produccion), la vida tutil estimada (el tiempo estimado de vida de
la inversion), la cuota anual de amortizacion estimada y los valores de renta-

bilidad asociados, con una estructura similar a la propuesta en la tabla 13.

Tabla 13
Presupuesto de las inversiones
Inversiones Coste Vida dtil Amortiza- ROI TIR
cion anual

Inversion 1
Inversion 2
Inversiéon 3
Inversién n

De los parametros presentados en las columnas de la tabla 13, nos queda pen-
diente definir la ultima, relativa a la TIR o tasa interna de rendimiento.

La TIR es la tasa interna de rendimiento de una determinada inversién y se
calcula igualando financieramente el importe de la inversion inicial con los
resultados netos periodicos (en finanzas se denominan flujos netos de efectivo
periddicos), por lo general anuales, que se espera obtener en los distintos afios

de vida de la inversién.

Para su formulacion, partimos de la inversion inicial (Q ) y de los resultados
que se obtienen todos los afios, del afio 1 al afio n, que dispuestos en un es-

quema temporal se expresarian como se expone en la figura 8.

Figura 8
0 1 2 n-1 n
| | | | |
[ I I I |
Qo Q1 Q2 Qn-1 Qp

El importe de inversion inicial es igual a los resultados de los distintos afios
descontados a una determinada tasa de interés R:
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Q=Q1+R '+Q1+R 2+..+Q,101+R ™ +Q,0+R ™"

Precisamente, esta tasa de interés R que iguala el importe de la inver-
sion inicial con la de los resultados de los distintos afios es la TIR del

proyecto de inversion.

Por ejemplo, supongamos que un determinado proyecto requiere una inversion inicial de
100.000 euros y se estima que va a permitir la generacién de ingresos durante un periodo
de cinco afios, y que los resultados anuales (flujos de efectivo) van a ser los siguientes:

e Resultado afio 1 = 10.500 euros
e Resultado afio 2 = 19.500 euros
e Resultado afio 3 = 25.000 euros
e Resultado afio 4 = 50.000 euros
e Resultado afio 5 = 34.500 euros

Igualamos el importe de inversién inicial con los resultados anuales situados temporal-
mente del afio 1 al afio 5:

100.000 = 10.500(1 + R) * + 19.500(1 + R) 2 +
25.000(1 + R)  + 50.000(1 + R) * + 34.500(1 + R) ~°

Y asi obtenemos la TIR o tasa interna de rendimiento de la inversién:

TIR=R=10%

2.3.2. Determinacion de los elementos de un sistema

organizativo

Como ya se ha apuntado antes, la elaboracion de previsiones econémicas debe
ser coherente con el sistema organizativo y estratégico. Es decir, la identifica-
cién de variables objeto de estimacién y su concrecion en objetivos cuantifi-
cables debe partir de los factores clave de negocio y deben ser circunscritas a
los distintos centros o areas que son responsables de su ejecucion en el marco
del sistema de control.

Para ello, es importante definir los elementos del sistema organizativo que se
deben tomar en consideracion en el proceso de planificacion y control. Estos

elementos principales son los siguientes:
1) Identificacion de los factores clave asociados a la estrategia

Recordemos que los factores clave de negocio son aquellos aspectos, variables
o atributos que derivan de la estrategia de la organizacion y resultan cruciales
para garantizar su buen funcionamiento a largo plazo.

Estos factores clave permiten enlazar los objetivos de los distintos departa-
mentos, centros y areas con la estrategia de la organizacion a través de la con-
crecion de estos factores en una serie de objetivos estratégicos cuantificables.

Ved también

Gran parte de estos instrumen-
tos de gestion y analisis eco-
némicos los aplicaremos en el
caso practico del subapartado
“Caso practico. El caso de la
empresa Digital Services, S. A.”
del presente médulo didéctico.
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Asi, los factores clave son en esencia los distintos ambitos de la actividad que
resultan determinantes para el funcionamiento adecuado de la organizacién
y cuya evolucién se pretende controlar.

2) Determinacion de los objetivos estratégicos y tacticos derivados de las
lineas estratégicas

Los factores clave de negocio se deben traducir en una serie de objetivos es-
tratégicos o de largo plazo que sean parametrizables y mesurables a través de
variables discretas. De este modo, los objetivos estratégicos se erigen en el ele-

mento que permite la aplicacién o materializacion de los factores clave.

Estos objetivos estratégicos implican acciones a largo plazo, que se deben des-
glosar en hitos referidos a periodos de tiempo mads cortos para que se puedan
vincular a las variables operativas objeto de control por parte de las diferentes

areas o departamentos de la organizacion.

Esta asociacion entre objetivos estratégicos y una serie de objetivos operativos
derivados de los programas de accion posibilita la integracion de la estrategia

en la actividad operativa de la organizacion.

La correcta determinacion de los objetivos, es decir, el cumplimiento de las
condiciones de coherencia con las lineas estratégicas de la organizacién y de
viabilidad de acuerdo con los factores disponibles para el desarrollo de la ac-
tividad es de gran relevancia para lograr una adecuada prevision del valor de
las variables relevantes.

3) Establecimiento de la red de centros de responsabilidad

Un centro de responsabilidad es una unidad organizacional bajo la direccién
de una persona que tiene asignada una serie de objetivos de los que se deriva
el desarrollo de una serie de tareas especificas en el marco de un programa de

accion.

Los centros de responsabilidad se determinan a partir de los departamentos,
unidades o centros funcionales definidos en la organizacion. Como ya hemos
explicado, son los responsables de ejecutar las acciones derivadas del progra-
ma de accion para alcanzar una serie de objetivos operativos que, en altima
instancia, emanan de la estrategia organizativa, de manera que se garantice la

adecuacion de su funcionamiento a los objetivos generales.

La disposicién en red de estos centros permite identificar las principales inter-
acciones bilaterales y multilaterales en el uso y gestion de los recursos para el
desarrollo de la actividad organizativa y asegurar que la consecucion de los
objetivos parciales de los distintos centros es congruente con los de la organi-

zacion en su conjunto.
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4) Definicion de las variables objeto de control por parte de los distintos
centros de responsabilidad

Para cada centro de responsabilidad se debe definir una o varias variables,
cuantitativas y cualitativas, que son las fundamentales de aquel centro y cuyo
comportamiento o evolucién queda bajo la responsabilidad del director del
centro. Estas variables se denominan variables de control y son una medida de
los objetivos asociados a los centros. Tradicionalmente, se asocian a magnitu-
des econ6mico-financieras (costes, gastos, ingresos, beneficios, rentabilidad de
las inversiones), aunque pueden también basarse en indicadores cualitativos
(satisfaccion del personal, grado de fidelizacion de clientes, nivel de calidad
de la produccién).

Estas variables determinan la tipologia de los centros de responsabilidad. En
este sentido, cabe destacar que es perfectamente posible que un centro de res-
ponsabilidad tenga asociada mas de una variable de control e incluso que la
responsabilidad y control sobre alguna variable sea compartida por mas de un

centro.

En este ambito, una de las funciones primordiales del responsable del proceso
de planificacién y control es la coordinacién de la responsabilidad asignada
a los distintos centros, de manera que los responsables de cada centro de res-
ponsabilidad sean evaluados en funcién de aquellas variables cuyo compor-
tamiento pueden controlar de forma eficaz. De este modo, se garantiza la co-
rreccion del sistema de control a través de la medida y el analisis de las varia-
bles de los centros de responsabilidad y del sistema de incentivos en funcién
de los objetivos alcanzados.

5) Delimitacién del contenido y marco temporal del proceso de control

El proceso de control consiste fundamentalmente en las acciones siguientes:

a) Establecimiento de los objetivos concretos de cada centro de responsabili-
dad. Esta accion consiste en el establecimiento de un valor objetivo (valor pre-
visto) a la variable o a las variables objeto de control por parte de los centros.

b) Ejecucidn de la actividad. Se trata de la puesta en marcha de los programas
de actividad de los distintos centros de acuerdo con los objetivos establecidos
y la obtencién del valor real de las diferentes variables de control.

¢) Analisis de desviaciones. Esta accién consistird esencialmente en la con-
frontacién de los valores previstos con los valores reales asociados a las varia-
bles de control con el objetivo de identificar las potenciales diferencias entre
ambas tipologias de valores. El analisis de estas desviaciones permite a la or-

ganizacion tomar las medidas oportunas encaminadas a corregir su situacion.
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d) Accidn de control. Consiste en la adopcion de medidas correctoras basadas
en las conclusiones del analisis de desviaciones. Estas medidas se concretan
habitualmente en cambios en la ejecucién de la actividad de los centros afec-
tados, pero también pueden centrarse en la reformulacién de los objetivos o
de los valores previstos para las variables de control.

Estas acciones componentes del proceso de control deben quedar circunscritas
a un periodo temporal determinado, por lo general un afio, durante el cual se
completard la aplicacién del proceso de control.

2.4. Caso practico. El caso de la empresa Digital Services, S. A.

La empresa Digital Services, S. A., es una gran empresa que pertenece al sector
servicios y se dedica a la prestacion de servicios de valor afiadido en materia de
integracion econdmica, fusiones y adquisiciones de empresas. Tiene definidas

dos lineas de negocio diferenciadas:

e La prestacidon de servicios de redes empresariales, centrada fundamen-
talmente en la creacion y gestion de relaciones econémicas y comerciales
y en el asesoramiento en los procesos de disposicion en red de los distintos

componentes de la actividad empresarial.

e La prestacion de servicios de concentracion empresarial, focalizada
principalmente en el asesoramiento empresarial sobre fusiones y adquisi-
ciones y en la gestion de su ejecucion.

Para llevar a cabo esta actividad, la empresa se estructura en una Direccién
General y cuatro secciones, tal como se recoge en el organigrama de la figura 9.

Figura 9. Organigrama de Digital Services, S. A.

Direccion general

Direccion de
Control de Gestion

Direccion de | | Direccién de | Direccién de
Servicios Recursos Humanos | | Administracién y Finanzas
Departamento de Departamento de

Redes Empresariales Concentracién Empresarial
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La Direcciéon de Control de Gestion fue definida hace un afio por la Direccién
General a través de la implantacidon de un sistema de control de gestiéon en
el marco del plan estratégico de la empresa con la finalidad de establecer y
controlar de una manera mas exhaustiva los objetivos asociados a la actividad
de la empresa y coherentes con los factores econémicos clave y, de este modo,
mejorar la distribucién de responsabilidades derivadas de la gestion.

En este sentido, la creaciéon de una direccién que depende orgdnicamente y de
forma directa de la Direcciéon General comporta que el responsable del control
de gestion pueda funcionar como staff de la alta direccién, con un elevado
grado de independencia de las direcciones funcionales. Estas condiciones son
las mas idoneas para que el controller pueda llevar a cabo su tarea de coordi-
nacion de areas necesaria para el desarrollo eficaz del sistema de control de
gestion. De este modo, podrd establecer y cuantificar adecuadamente los ob-
jetivos asignables a cada area en funcion del tipo de responsabilidad definida

en la gestion empresarial.

Esta direccion cuenta con un director de Control de Gestioén, un subdirector

y ocho técnicos. Estd formada por tres secciones funcionales:

1) Una seccion productiva. La Direccidon de Servicios, desde donde se lle-
va a cabo la prestacion de servicios de redes y de concentracién empresarial,
asi como la gestion comercial de la actividad de la empresa. Esta direccion es-
td compuesta por un director de Servicios, un responsable del area de redes
empresariales, un responsable del drea de concentracién empresarial, diez res-
ponsables de servicios, ochenta técnicos y siete administrativos.

2) Una seccion de recursos humanos. La Direccion de Recursos Humanos,
en la que se integra el area de desarrollo profesional del personal y el area de
gestion de recursos humanos. La direccion la conforman el director de Recur-
sos Humanos, dos responsables de area, dos equipos de seis técnicos cada uno
y dos administrativos.

3) Una seccion administrativa. La Direccion de Administracion y Finan-
zas, cuya funcién consiste en la gestion econémica, financiera, contable y ju-
ridica de la empresa. Esta direccién se compone de un director de Administra-

cién y Finanzas, un subdirector, quince técnicos y dos administrativos.

La implantacion del sistema de control de gestion en la empresa ha posibilita-
do enlazar mejor la politica estratégica de la compafiia con los objetivos de las
distintas direcciones, controlar de una manera mas sistematica y efectiva los
resultados de las acciones llevadas a cabo, asi como corregir las desviaciones
detectadas y los objetivos mal formulados. Al sistema de control se le asigna-

ron desde un primer momento los siguientes hitos:
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e Establecimiento de responsabilidades sobre la gestion en cada una de
las areas de valor de la empresa: Direccién de Servicios, Direccién de
Recursos Humanos y Direccién de Administracion y Finanzas.

¢ Definicion de objetivos y de variables adecuadas para la medicién de
estos objetivos. Estas variables permiten evaluar los aspectos clave que
explican la situacién y evolucién de la empresa, asimismo deben ser con-
trolables por parte de las diferentes direcciones.

e Mejorar la vinculaciéon entre la gestidon y la planificaciéon estratégica
en la empresa a través de la coherencia entre factores clave, objetivos y
variables objeto de control.

Adicionalmente, cabe destacar que Digital Services, S. A., presenta una impor-
tante inversion acumulada en tecnologias digitales en los altimos afios con
la adquisicién de equipos informaticos y de telecomunicaciones, asi como de
software especializado para la gestion de la informacion para la toma de deci-
siones (SID, datawarehouse, datamining), para la gestiéon econémica (SGI), para
la gestion interna de procesos (ERP) y el intercambio de informacién (networ-
king) y para las relaciones con clientes y proveedores (CRM). También ha des-
embolsado una inversién importante y ha destinado esfuerzos a la adaptacion
de la organizacion y de los procesos de trabajo para conseguir un uso mas efi-
ciente de estas tecnologias. Ademas, la empresa lleva afios desarrollando pro-
gramas de formacion interna para la capacitacioén especifica del personal en
distintos ambitos de conocimiento y para el desarrollo y mejora de sus com-
petencias. Estos programas se han llevado a cabo a través de metodologias tra-
dicionales de ensefianza y aprendizaje basadas en el contacto personal entre
formadores y usuarios.

Al final del afio, la Direccién de Recursos Humanos se retine con los respon-
sables del desarrollo profesional del personal para analizar las necesidades for-
mativas de los trabajadores de cara a la programacion y elaboracién de presu-
puestos de las acciones de formacion del afio siguiente.

Tras una serie de reuniones, se identifican las fases que se deben completar
para definir correctamente los objetivos de la accién formativa y su cuantifi-
cacion en el marco de la planificacion estratégica y estructura organizativa de

la empresa. Son las siguientes:

1) En primer lugar, revisar con la Direccion General los factores clave aso-
ciados a la estrategia de la empresa, asi como los objetivos estratégicos
que se derivan de los planes formulados, con la finalidad de analizar si
los resultados esperados son coherentes con las lineas estratégicas de la

empresa.
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A los factores clave de negocio se les asocia una serie de objetivos estratégicos
que permitiran concretar los objetivos tacticos, que se configuran en un ele-
mento para la distribucion de la responsabilidad entre las distintas direcciones
funcionales y la determinacién de las variables de control. La asociacion entre
factores clave y objetivos estratégicos se recoge en la tabla 14.

Tabla 14

Factores clave Servicios Recursos humanos Gestion
Obijetivos estratégi-
cos

Mejora de la eficiencia X
productiva de los tra-
bajadores

Consolidacion de la X
presencia en nuevos
sectores

Mejora de las compe- X
tencias especificas de
los trabajadores técni-
cos

Ampliacién de la plan- X
tilla

Control de costes de X
la actividad

Mejora de la rentabili- X
dad de las inversiones
a partir de la expan-
sion de la actividad

Incremento y mejora X X X
de la eficiencia de los
usos de las TIC en los
distintos procesos de
negocio

2) Después, se debe trabajar en la cuantificacion del programa de forma-
cion, tanto en términos de la inversion necesaria para su preparacion,
desarrollo y mantenimiento como de la prevision de los resultados que se

derivan de su ejecucion.

a) Estudio de viabilidad del proyecto de formacion a través del e-learning.

Para llevar a cabo esta cuantificacién monetaria de los objetivos operativos
establecidos en el programa de acciéon que se plasma en el plan de formacién
a los empleados de la organizacién, tenemos que elaborar los presupuestos
del mismo, tanto los de actividad (que concretamos aqui en el presupuesto de
resultados) como los de inversion.

En primer lugar, elaboramos el presupuesto de resultados en el que detallamos
todos los ingresos y costes (gastos) previstos para el periodo de desempefio

de la formacién, que se estima en cinco afios, y asumiendo una inversion
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inicial en recursos tecnoldgicos y materiales de 1.850.000 euros, que se debe
amortizar (repartir) en los cinco afios de vida del proyecto a razén de 1/5 parte

cada afio (370.000 euros).

b) Presupuesto de resultados

Tabla 15
Ao 1 Ao 2 Ano 3 Ao 4 Ao 5

Ingresos

Ingresos incremen- 750.000 € 1.000.000 € 1.500.000 € 1.750.000 € 2.750.000 €
tales derivados de

la formacion de los

empleados

Total ingresos 750.000 € 1.000.000 € 1.500.000 € 2.000.000 € 2.750.000 €
Gastos

Gastos fijos

Gastos de personal

director ejecutivo 96.000 € 98.880 € 101.846 € 104.902 € 108.048 €
secretaria 36.000 € 37.080 € 38.192 ¢ 39.338 € 40.518 €
otros 48.000 € 32.000 € 32.000 € 32.000 € 32.000 €
Tecnologia

alta de la plataforma 24.000 €

Gastos generales

gestoria (contabili- 8.000 € 8.000 € 8.000 € 8.000 € 8.000 €
dad y néminas)

teléfono 6.000 € 6.000 € 6.000 € 6.000 € 6.000 €
energias (agua, luz, 2.000 € 2.000 € 2.000 € 2.000 € 2.000 €
etc.)

viajes y dietas 20.000 € 20.000 € 20.000 € 20.000 € 20.000 €
amortizacion de la 370.000 € 370.000 € 370.000 € 370.000 € 370.000 €
inversion inicial

Total gastos fijos 610.000 € 573.960 € 578.038 € 582.240 € 586.566 €
Gastos variables

Tecnologia

alquiler de la plata- 62.256 € 103.200 € 134.160 € 134.160 € 134.160 €
forma (ASP)

Gastos de la imparticion de cursos

gestién académica y 32.000 € 71.000 € 84.000 € 84.000 € 84.000 €

autorizacion

Gastos por la gestion del entorno
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Ao 1 Ao 2 Ao 3 Aiio 4 Ao 5
gestion del entorno 345.600 € 362.880 € 399.168 € 399.168 € 399.168 €
Total gastos varia- 439.856 € 537.080 € 617.328 € 617.328 € 617.328 €
bles
Total gastos 1.049.856 € 1.111.040 € 1.195.366 € 1.199.568 € 1.203.894 €
Resultado -299.856 € -111.040 € 304.634 € 800.432 € 1.546.106 €
Numero de alumnos 320 710 840 1.000 1.100
(cinco cursos)
Eficacia en costes 3.281 € 1.565 € 1.423 € 1.200 € 1.094 €

Del presupuesto de resultados elaborado se deduce que el resultado previsto
inherente al programa de formacion es positivo desde el segundo afio de eje-
cucion del mismo y que la eficiencia (costes por alumno) aumenta de forma
muy significativa a medida que se incrementa el namero de participantes en

el programa.

A continuacién, elaboramos el presupuesto de inversién:

Ved también

La elaboracién del presupuesto

Tabla 16 - o) : L
de inversién se ejecuta siguien-
do el modelo y la metodologia

Presupuesto de las inversiones establecidos en el apartado “El
presupuesto de inversién y la
Inversion Coste Vida util Amortiza- ROI TIR TIR” del presente médulo di-
cion anual dactico.
Programa de 1.850.000 5 afios 370.000 121,10% 4%

formacion ba-
sado en siste-
mas de e-lear-
ning

El ROI lo hemos calculado para el global del periodo de cinco afios, sumando
todos los resultados anuales y dividiendo el resultado por el importe de la

inversion inicial:

Resultado de explotacion global 5 afios
Inversion para el proyecto de 5 afios

_2.240.276 euros
~ 1.850.000 euros

=121,10%

Para calcular la TIR, hemos igualado financieramente el importe de inversion
inicial con los resultados anuales de cada uno de los cinco afios de vida del

proyecto:

1.850.000 = -299.856(1 + R) ' +-111.040 (1 + R) 2 + 304.634(1 + R) > +
800.432(1 + R) * + 1.546.106(1 + R)

TIR =R =4%
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Este porcentaje nos indica que los recursos invertidos en el proyecto de for-
macién basado en el uso de un sistema de e-learning aporta a la organizacion
un 4% de rentabilidad en un periodo de cinco afios, lo que por si solo (y sin
tener en cuenta otros aspectos cualitativos como por ejemplo la mejora de la
motivacion, la cohesién y la implicacién en el proyecto organizativo por parte
de los empleados) ya es importante, por la dificultad de conseguir inversiones
alternativas que igualen o superen esta tasa de rentabilidad obtenida.

Vemos que tanto el ROI como la TIR que obtenemos del proyecto presentan
un valor muy elevado, por lo que, si las previsiones estimadas son razonables
y correctas, estamos ante un proyecto econémicamente viable y altamente

rentable.

3) Tras la presupuestacion de los objetivos del programa, se debe discutir
con el responsable de control de gestion si existe congruencia de objetivos

con la Direccion de Servicios.

Para ello, debemos poner en relacién los objetivos estratégicos asignados a
cada centro con las variables que son objeto de su control, asi como llevar a
cabo la definicion de los objetivos tacticos u operativos a partir de los objetivos

estratégicos:

a) Definicion de las variables de control de los centros

Las variables de control deben permitir evaluar a los distintos centros de res-
ponsabilidad. Por lo tanto, el responsable de control de gestién de Digital Ser-
vices, S. A., establece las variables que deben erigirse en una medida de los
objetivos tacticos que se pueden asociar a cada centro de responsabilidad. De
este modo, se pretende conciliar el ambito de responsabilidad del centro con
los objetivos que se le asignan y con la medida de estos objetivos a través de
las variables de control.

Se recoge en la tabla 17 la propuesta del responsable de control de gestion.

Tabla 17. Variables de control de los centros de responsabilidad

Centro Objetivos asignados

Variable de control

Direccién de Servicios Incremento de la productividad. Beneficios

Reduccién de los costes laborales.
Mantenimiento de los ingresos derivados
de las ventas a clientes de nuevos sectores.
Uso de nuevas aplicaciones informaticas.
Incremento de la capacidad de manejo de
las tecnologias digitales por parte de los
trabajadores.

Adaptacion de los procesos en coherencia
con el uso de la tecnologia.

Incremento de las tasas que relacionan pro-
ductividad y usos de las TIC.
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Centro

Objetivos asignados

Variable de control

Direccién de Recursos Humanos

Incremento de la productividad del trabajo.
Mejora de la calidad del servicio.

Seleccion de nuevos trabajadores técnicos
para la Direccién de Servicios.

Uso de nuevas aplicaciones informaticas.
Incremento de la capacidad de manejo de
las tecnologias digitales por parte de los
trabajadores.

Adaptacion de los procesos en coherencia
con el uso de la tecnologia.

Incremento de las tasas que relacionan pro-
ductividad y usos de las TIC.

Costes

Direccién de Administracién y Finanzas

Reduccién de los costes totales.

Control del volumen de inversion.
Incremento de las tasas que relacionan pro-
ductividad y beneficio con inversion.

Uso de nuevas aplicaciones informéticas.
Incremento de la capacidad de manejo de
las tecnologias digitales por parte de los
trabajadores.

Adaptacién de los procesos en coherencia
con el uso de la tecnologia.

Incremento de las tasas que relacionan pro-
ductividad y usos de las TIC.

Costes

Rentabilidad de las inversiones
Coste de la financiacion
Solvencia

Area de Control de Gestién

Mejora del resultado de las divisiones fun-
cionales.

Incremento del rendimiento de la actividad
empresarial.

Uso de nuevas aplicaciones informaticas.
Incremento de la capacidad de manejo de
las tecnologias digitales por parte de los
trabajadores.

Adaptacién de los procesos en coherencia
con el uso de la tecnologia.

Incremento de las tasas que relacionan pro-
ductividad y usos de las TIC.

Costes

b) Determinacion de objetivos tacticos

Los objetivos estratégicos se concretan en una serie de objetivos tacticos con

un mayor nivel de operatividad, tal como se recoge en la tabla 18.

Tabla 18

Obijetivos estratégicos

Objetivos tacticos

Mejora de la eficiencia productiva de los traba-
jadores.

Incremento de la productividad.
Reduccién de los costes laborales.

Consolidacién de la presencia en nuevos sec-
tores.

Mantenimiento de los ingresos derivados de
las ventas a clientes de nuevos sectores.

Mejora de las competencias especificas de los
trabajadores técnicos.

Incremento de la productividad del trabajo.
Mejora de la calidad del servicio.

Ampliacién de la plantilla.

Seleccién de nuevos trabajadores técnicos pa-
ra la Direccién de Servicios.

Control de costes de la actividad.

Reduccion de los costes totales.

Mejora de la rentabilidad de las inversiones a
partir de la expansién de la actividad.

Control del volumen de inversion.
Incremento de las tasas que relacionan pro-
ductividad y beneficio con inversion.
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Objetivos estratégicos Objetivos tacticos
Incremento y mejora de la eficiencia de los Uso de nuevas aplicaciones informaticas.
usos de las TIC en los distintos procesos de ne- | Incremento de la capacidad de manejo de las
gocio. tecnologias digitales por parte de los trabaja-
dores.

Adaptacion de los procesos en coherencia con
el uso de la tecnologia.

Incremento de las tasas que relacionan pro-
ductividad y usos de las TIC.

Como se aprecia en la tabla 18, para la medicién de los objetivos tacticos pue-
den convivir variables de cardcter econémico-financiero (la mayoria en nues-

tro caso) con variables cualitativas.

4) A continuacioén, tratar con el director de Administracion y Finanzas los
distintos conceptos presupuestados y las principales implicaciones econé-
micas del programa de formacidén, asi como sus ventajas respecto a pro-
yectos alternativos.

Las principales implicaciones econémicas positivas del programa de forma-
cién basado en sistemas de e-learning se derivan de lo que hemos analizado en
el apartado 2 del presente caso practico:

e FElprograma de formacion contribuye a la generacion de ingresos por parte
de la organizacién en una proporcioén superior al coste de su puesta en
marcha y desarrollo, por lo que se trata de un proyecto viable y altamente
rentable.

e El programa de formacién presenta un ROI elevado, del 121,10% para el
conjunto del periodo de cinco afios, porcentaje superior al habitualmente

obtenido por las organizaciones de las inversiones que se ejecutan.

e El programa de formacion presenta una TIR del 4% en cinco afios, renta-
bilidad elevada y dificil de obtener en otro tipo de inversiones, incluso las
de caricter financiero.

Ademas, confirmamos que el programa de e-learning cumple con las caracte-
risticas econdmicas de la inversion en tecnologias digitales y, por lo tanto, con
los efectos de escala, capacidad y flexibilidad, de manera que se garantizan
unos efectos econdmicos positivos sobre el conjunto de la organizacion.

Tabla 19. Efecto escala

Afo 1a2 Ano2a3 Ano 3 a4 Ano4a5
Variacién de los 0,33 0,50 0,33 0,38
ingresos
Variacién de los 0,06 0,08 0,004 0,004
costes
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Ano 1a2 Aho 2a3 Ano 3 a4 Aho4a5
Efecto escala 5,50 6,25 82,50 95,00
Tabla 20. Efecto capacidad
Afo 1a2 Afo2a3 Ano 3 a4 Aho4a5
Variacién de los 0,33 0,50 0,33 0,38
ingresos
Variaciéon de los -0,06 0,01 0,01 0,01
costes fijos
Efecto capacidad 5,50 50 33 38
(en valor absolu-
to)
Tabla 21. Efecto flexibilidad
Aho 1a2 Afo2a3 Afno 3 a 4 Aho4a5
Variaciéon de los -0,06 0,01 0,01 0,01
costes fijos
Variacién de los 0,22 0,15 0 0
costes variables
Efecto flexibili- se cumple se cumple se cumple se cumple

dad

5) Por altimo, preparacion del informe para la Direccion General como

paso previo a la aprobacion del programa.

Los diferentes elementos analizados y desarrollados en los apartados anterio-

res se deberian estructurar para su presentacion ante la Direccién General me-

diante el uso de un modelo de informe como el que proponemos a continua-

cion.
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Informe para la consideracion del proyecto de formacion interna basado
en el uso de un sistema de e-learning

Direccién:

Responsable:

Area implicada:

Responsable de area:

1) Explicacion de las causas que han motivado el presente proyecto
2) Definicién del contenido del programa

3) Determinacién de la coherencia de la propuesta con la politica estratégica de la em-
presa

4) Presupuesto de actividad (resultados)
5) Presupuesto de inversiéon

6) Contribucion del proyecto a la consecucion de los objetivos operativos de las diferentes
direcciones

7) Implicaciones econémicas del proyecto

Fecha y firma
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Resumen

Sin duda, el e-learning tiene reservado un papel muy relevante en el progre-
so tecnolégico y econémico de nuestra sociedad. A los beneficios sociales y
econdmicos de la formacién se suman, en el caso del e-learning, su capacidad
de contribuir a la difusién social de la formacién y a la mejora de las habili-
dades de innovacién y de adaptacién a los cambios técnicos por parte de los
individuos y todo ello redunda en mejoras productivas y de rendimiento del

conjunto de las economias.

La importancia econémica del e-learning hace de su gestion, de la gestion de
los proyectos de e-learning, un elemento crucial para alcanzar el desarrollo ade-
cuado de proyectos eficientes y de calidad.

La gestion eficiente de proyectos de e-learning pasa por entender bien las ca-
racteristicas econdmicas del proceso productivo especifico de la actividad de
formacién basada en el uso de las TIC, por conocer y saber interpretar de for-
ma adecuada los efectos de escala, capacidad y transversalidad inherentes a
esta tipologia de proyectos con el objetivo de obtener todos los beneficios en
costes posibles y mantener a la vez estandares elevados de calidad.

También es fundamental conocer y saber aplicar de forma correcta un proceso
de planificacion de metas y objetivos estratégicos, de identificacion de facto-
res clave y de conversién en objetivos operativos susceptibles de ser medidos
y controlados, asimismo de ser enmarcados en presupuestos de actividad rea-
listas y bien formulados. Y, todo ello, en el marco de una gestion por areas o
centros de responsabilidad, donde la capacidad y responsabilidad de gestion
se comparte a través de la asignacién de variables clave objeto de control.
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