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1. INTRODUCCION

I término «e-learning» es tremenda-

mente novedoso. Paul Henry (2001)

sefiala que tan solo hace 18 meses,
no existia ni el término, utilizandose otras
expresiones como «online learning», CBT
—«Computer Based Training», o WBT- «Web
Based Training». Pero en tan solo unos me-
ses, hemos asistido a la aparicion de miles de
compafiias que se dedican al negocio del «e-
learning». La principal razon es que las orga-
nizaciones estan concienciandose de forma
creciente de la importancia del desarrollo de
su capital humano. El aprendizaje tanto de
las personas que componen la organizacion
de forma individual como de la organizacion
en su conjunto es un aspecto fundamental de
la gestion de las empresas ante la imperati-
va necesidad de desarrollar estructuras y
sistemas flexibles y sensibles ante el cambio
(Dodgson, 1993; Peters y Waterman, 1982;
Kanter, 1989; Senge, 1990).

La necesidad de detectar los cambios glo-
bales en el entorno (Druker, 1995) y gestionar
de forma agil las transformaciones organiza-
tivas necesarias hacen inevitable enfatizar los
procesos de aprendizaje y conocimiento (Coul-
son-Thomas, 1997; Davenport et al, 1998, Fa-
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hey y Prusak, 1998). Estos hechos provocan la
necesidad de transformar las organizaciones,
surgiendo la «learning organization», enten-
diendo ésta como la visién de las organizacio-
nes que facilitan el aprendizaje de todos sus
miembros y de la organizacién en conjunto,
permitiendo su transformacion continua para
adaptarse a las cambiantes condiciones del
entorno (Appelbaun y Goransson, 1997). El
nuevo entorno social, politico y tecnolégico se
caracteriza por la inestabilidad, quedando
desplazado el aprendizaje ocasional y espora-
dico por el aprendizaje como proceso continuo
(Argyrisy Schon, 1978), resultando por lo tan-
to necesario integrar el aprendizaje en el lu-
gar de trabajo, definiendo éste como «work-
place learning» (Matthews, 1999).

Para ello, la introduccion de las tecnologias
de la informacién y la comunicacién son fun-
damentales, ya que los esquemas de aprendi-
zaje basados en la formacion tradicional pre-
sentan cada vez mayores disfuncionalidades,
como las recogidas por Wick y Leon (1993),
entre las que destacamos la duracién de las
acciones !, la existencia de multitud de pro-

' Las acciones o programas de formacién normal-
mente no permiten abandonar el puesto de trabajo du-
rante el tiempo suficiente para que los resultados de la
formacion sean mesurables. Ello ademas provoca la
concentracion de un niimero excesivo de objetivos de
aprendizaje en periodos extremadamente cortos, no
produciéndose los resultados deseados.
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gramas de formacion?, la falta de congruencia
entre necesidades individuales y objetivos de
la accion de formacion 3, la resistencia de los
asistentes 4, la falta de congruencia entre ob-
jetivos de la formacién y la realidad de la or-
ganizacion® o la falta de seguimiento®.

Por ello las organizaciones no pueden ba-
sar sus estrategias de generacion y transmi-
sion de conocimiento prioritariamente en la
formacion. Es necesario desarrollar organi-
zaciones en las que el aprendizaje esté inte-
grado en factores contextuales culturales, es-
tratégicos, estructurales y del entorno (Fiol y
Lyes, 1985), logrando una orientacion sisté-
mica hacia el aprendizaje basada en la cons-
truccién de una vision compartida, con mo-
delos mentales que permitan compartir una
vision comun y comprensiva de la realidad,
con aprendizaje en equipo y autoconocimien-
to personal que permita conocer la influencia

2 La existencia de midiltiples programas de forma-
cién inconsistentes en ocasiones a lo largo del tiempo,
junto con la falta de seguimiento provocan que las ac-
ciones no sean tomadas seriamente por las personas
que asisten.

3 Las actuales acciones formativas no resultan lo su-
ficientemente flexibles para que se adapten a las nece-
sidades peculiares de cada persona, con el desperdicio
de recursos que implica el desajuste entre necesidades
personales y objetivos del proceso de aprendizaje.

4 Los asistentes ven la formacién como una pérdida
de tiempo que ademads provoca la acumulacién de su
carga de trabajo habitual. Este hecho provoca el "sabo-
taje" de las acciones, no produciéndose aprendizaje, si-
no (nicamente asistencia.

5 El conocimiento aprendido durante la accién de
formacion resulta practicamente imposible de aplicar
en la realidad diaria de la empresa. Las personas que
tratan de aplicarlo pueden sufrir "frustracién" o simple-
mente no disponer del tiempo, recursos o apoyo de la
direccién necesarios para llevar a cabo las transforma-
ciones aprendidas durante la accién de formacién, ya
que tanto los superiores como subordinados inmediatos
no suelen estar involucrados en la accién formativa.

% No existe control o retroalimentacién alguna so-
bre el aprendizaje resultado de la accién, y la posterior
aplicacion de los conocimientos aprendidos. Pocas ac-
ciones incorporan los mecanismos de seguimiento tras
finalizar ésta.

de nuestro comportamiento en los demés y
viceversa (Senge, 1990).

Todo ello es Unicamente posible mediante
la adecuada integracion de las tecnologia en
los procesos de aprendizaje de las organiza-
ciones. Las tecnologias digitales estan trans-
formando las dimensiones contextuales tan-
to estratégicas como operacionales (Castells,
1996; Griffiths, Willians, 1998). Los conti-
nuos desarrollos de las tecnologias de la in-
formacion y comunicacion, por lo tanto, tam-
bién estan provocando transformaciones
radicales en las formas de ensefianza y
aprendizaje (Alavi, 1994; Webster y Hackley,
1997). El modelo de ajuste incremental en
los métodos, adecuado durante décadas (lves
y Jarvenpaa, 1996), ha dejado de ser valido
para hacer frente a las nuevas demandas de
aprendizaje tanto organizativas como socia-
les, resultando imperativa una transforma-
cion de dichos procesos. En esta transforma-
cién, es en la que surge el «e-learningy.

2. DELIMITACION CONCEPTUAL
DEL «E-LEARNING»

El aprendizaje se convierte en un recurso
estratégico critico de las organizaciones, y
como tal debe de ser gestionado de forma
adecuada. Las TIC proporcionaran las nue-
vas herramientas capaces de dotar a las or-
ganizaciones de los mecanismos necesarios
para gestionar el aprendizaje, sin olvidar
que el aprendizaje reside en las personas que
componen la organizacion, resultando el fac-
tor humano determinante del éxito de las es-
trategias de aprendizaje y gestion del conoci-
miento (Bhatt, 2001). Por lo tanto, una
primera reflexion que queremos sefialar es
que cuando hablamos de «e-learning» debe-
mos evitar poner el énfasis sobre los aspectos
tecnoldgicos, sino que lo que debemos buscar
es la adecuada integracion de la tecnologia
en los procesos de aprendizaje’.

7 Para tratar de equilibrar tecnologia y aspectos so-
ciales y organizativos, consideramos adecuada la pers-
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Pero al igual que ha ocurrido en otras di-
mensiones organizativas, la introduccion de
la tecnologia en las organizaciones requiere
de un proceso de adecuacion que debe hacer
frente a importantes retos. El proceso de inte-
gracion de cualquier tecnologia depende del
estado y desarrollo de la tecnologia a integrar
y de la evolucion de la organizacion y de sus
individuos (Nolan, 1973, 1979). En las prime-
ras etapas de integracion la tecnologia es uti-
lizada con el fin de automatizar. Posterior-
mente se pasa a utilizar la informacion
obtenida tras la automatizacion para inte-
grarla como recurso directivo y transformar
la organizacién radicalmente superando la
mera automatizacion & (Zuboff, 1988). En las
dimensiones especificas del aprendizaje, la in-
troduccion de las tecnologias de informacién
sigue las mismas etapas de desarrollo. En las
primeras, la tecnologia se utiliza Gnicamente
para automatizar los procesos (distribucion
de materiales, procesos administrativos rela-
cionados, etc), no existiendo transformaciones
significativas de los procesos de aprendizaje
(Leidner, Jarvenpaa, 1995). En posteriores
desarrollos no se busca Unicamente el incre-
mento de la eficiencia de los procesos de
aprendizaje, sino que ademas se produce una
transformacion de los procesos adaptandolos
al nuevo entorno virtual de aprendizaje.

La integracion del aprendizaje en la orga-
nizacion busca el aumento y adecuacién del
conocimiento de la organizacion, por lo que
resulta obligado analizar en los procesos de
«e-learning» los procesos relacionados con la
gestion del conocimiento para lograr una de-
finicién adecuada del término. Entre los pro-
cesos de gestion del conocimiento y aprendi-
zaje es inevitable la convergencia (Fortune,
2001).

pectiva sociotécnica, que evitard sobreenfatizar los sis-
temas técnicos frente a los sociales o viceversa (EMERY,
1959; TrisT, 1981; TRIST y BAMFORTH; 1951).

8 ZUBOFF (1988) utiliza los términos de «automate»
e «informati» para definir la automatizacién y la trans-
formacién de la organizacién mediante la integracién
de la informacién en los procesos organizativos.
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La gestion del conocimiento se realiza en
base a los datos e informacion disponibles,
transformando éstos en conocimiento me-
diante la interpretacion y aplicacién que de
éstos realizan las personas y/o grupos en las
organizaciones (Bhatt, 2001). La tecnologia
permite el acceso a los datos y su conversion
a informacion con cada vez mas bajo coste y
rapidez, pero son las personas y los grupos
de la organizacion quiénes finalmente inter-
pretan la informacién y la convierten en co-
nocimiento.

El conocimiento organizativo es el resulta-
do por lo tanto de la interaccion entre tecno-
logias, técnicas y personas, resultando un re-
curso de dificil imitacibn por terceras
organizaciones, puesto que las interacciones
dependeran de la cultura y experiencia pecu-
liar de cada organizaciéon (Bhatt, 2000). La
gestion del conocimiento en la empresa per-
mitird a ésta aprender, desaprender y rea-
prender; procesos fundamentales para cons-
truir, mantener y adaptar las «core
competencies» (Prahalad y Hamel, 1990; Le-
onard Barton, 1992). La gestion del conoci-
miento incorpora diferentes procesos, recogi-
dos en la tabla 1.

En este entorno de gestion del conoci-
miento, la creacién juega cada vez un papel
preponderante en las organizaciones. Por
ello, el aprendizaje basado en la transmision
y difusion del conocimiento, valido en entor-
nos estables en los que la base de conoci-
miento de la empresa Unicamente debe hacer
frente a transformaciones incrementales, de-
be evolucionar y afrontar sus nuevos retos.
Los departamentos de formacién y desarrollo
tenderan a transformarse, convirtiéndose en
departamentos de aprendizaje. En estos,
frente a la transmisién de conocimientos rea-
lizada hasta ahora, debe primar la genera-
cion de conocimiento, para los que las TIC se
convierten en herramientas fundamentales.

Gran parte de las definiciones sobre el «e-
learning» se limitan a introducir la «e» o tec-
nologias de la informacion dentro de los pro-
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TABLA 1. CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Proceso Caracterizacion

Creacion de conocimiento

Habilidad de la organizacion para desarrollar ideas

novedosas y soluciones utiles a problemas

Validacion del
conocimiento

Evaluacion de la efectividad del conocimiento dadas las
condiciones del entorno organizativo, contrastando la

validez de conocimiento para evitar la gestion de recursos
intelectuales obsoletos.

Presentacion del
conocimiento

Formas en las que el conocimiento es presentado a los
miembros de la organizacion, escogiendo entre los diferentes

medios potenciales los mas adecuados para cada caso.

Distribucion del
conocimiento

Mecanismos que permitan compartir el conocimiento en
toda la organizacién, mediante la utilizacion de las tecnologias,

estructuras organizativas, cultura y demas variables organizativas
que influiran en el acceso al conocimiento por parte de las personas
y grupos de la organizacion.

Aplicacion del

conocimiento .
la organizacion

Aplicacién del conocimiento transmitido o generado necesario,
de la forma adecuada, a los productos, procesos y servicios de

Fuente: Elaboracion propia a partir de Marakas (1999) y Bhatt (2000, 2001).

cesos de aprendizaje. Desde nuestra perspec-
tiva, no basta con la simple introduccién de
las tecnologias en los procesos de aprendiza-
je para dotar a la organizacién de los meca-
nismos necesarios para generar y difundir el
conocimiento que determina las «core compe-
tencies» de la organizacién. Es necesario
transformar la organizacién, realizar una
reingenieria de los procesos de aprendizaje
en la que los principales principios que rige
ésta (Hammer y Champy, 1993), y principios
especificos que deben de ser formulados para
la casuistica especifica de los procesos de
aprendizaje, deben de ser aplicados de forma
imperativa.

Por lo tanto, al hablar de «e-learning» es
imposible hablar Unicamente de retos tecno-
légicos, sino que debemos plantear retos de
aprendizaje y conocimiento en el marco espe-
cifico de cada organizacion, y teniendo en

cuenta que las TIC son las herramientas ne-
cesarias pero no suficientes para satisfacer
las actuales demandas organizativas. Por lo
tanto, el «e-learning» no es un constructo pu-
ramente tecnolégico, sino que implica la
transformacion tecnolégica y de los sistemas
sociales de la organizacién. La influencia de
la tecnologia sobre el aprendizaje y el conoci-
miento no es directa. Los impactos de las
TIC sobre los resultados dependeran del gra-
do de ajuste entre objetivos, los métodos y las
tecnologias de aprendizaje empleadas, y su
utilizacion por parte de los agentes de apren-
dizaje. El ajuste entre tecnologias y metodo-
logias dependera de la relacidn existente en-
tre los requerimientos de la metodologia
escogida y las funcionalidades que la tecnolo-
gia para acometer dichos requerimientos
presenta (Goodhue y Thompson, 1995). Debe
de establecerse un ajuste adecuado, en el que
el grado en que la tecnologia ayuda a los pro-
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cesos metodoldgicos resulta lo suficiente-
mente significativo. Dado el nimero crecien-
te de tecnologias existentes, debemos tratar
de buscar la tecnologia que mas se ajuste al
proceso.

Pero la existencia de ajuste no implica la
mejora de los resultados obtenidos por la me-
ra integracion de la tecnologia. A esta condi-
cion, debemos sumar la adecuada utilizacion,
entendiendo ésta por el comportamiento de
los individuos y los grupos ante la utilizacion
de la tecnologia durante el proceso de apren-
dizaje (Petrovic et al, 1998). La consecucién
adecuada de los objetivos de aprendizaje de-
penderd, segiin Goodhue y Thompson (1995),
de la existencia de ajuste entre metodologias
y tecnologias junto con la adecuada utiliza-
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cién, tanto por parte de los facilitadores del
aprendizaje como por parte de los agentes in-
dividuales, grupales y organizacionales que
participan en el proceso de aprendizaje.

Una vez realizadas estas consideraciones,
pasamos a definir el «e-learning» como la in-
tegracion ajustada y utilizacion de las tecno-
logias de la informacion y la comunicacion en
las metodologias de aprendizaje, teniendo en
cuenta la necesidad de realizar transforma-
ciones organizativas de forma que permitan
integrar el aprendizaje como un proceso con-
tinuo, capaz de dotar a la empresa de los co-
nocimientos necesarios para crear, mantener
y modificar sus «core competencies». Esta de-
finicién queda reflejada en el gréaficol:

GRAFICO 1. DEFINICION DEL «E-LEARNING»

o|  Factores Organizativos y o
i Estratégicos -
A 4
[ Estructwa | | Cultura | [ Sistemas |
A 4
Creacién de
Conocimiento
—
— Validacién de
Concomionts [t |
A 4
Presentacién de A2 3
E-Learning —— Conocimiento Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion
A
Distribucién de A
Conocimiento
Aplicacién de >
Conocimiento
A

Fuente: Elaboracion propia.
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El «e-learning» implica por lo tanto la cre-
acién, validacion, presentacion, distribucion
y aplicacion del conocimiento tanto entre los
individuos y grupos de la organizacion como
en la organizacion en su conjunto. Para ello
la empresa debe disponer de la informacion
tanto interna como externa necesaria (Bue-
no, 2000) y de las herramientas de colabora-
cibn que permitan realizar el proceso de
aprendizaje. Estas herramientas hoy dia se
basan imperativamente en las tecnologias de
la informacion y la comunicacién, que permi-
ten ademas del acceso a la informacion, mé-
todos de colaboracién tanto sincronos como
asincronos.

Pero la utilizacion adecuada de las tecno-
logias para gestionar el conocimiento depen-
deran de factores organizativos, como la
existencia de una estructura , cultura y sis-
temas que faciliten y potencien el conoci-
miento a través del aprendizaje. La existen-
cia de estructuras con una distribucion del
poder de decision basada en ordenes jerar-
quicas y control, minimizard las interaccio-
nes entre tecnologias, técnicas y personas,
reduciendo los procesos de distribucion y va-
lidaciéon del conocimiento. Por el contrario,
estructuras basadas en «empowerment» y
con politicas de flujos de comunicacién no
restrictivos tanto horizontales como vertica-
les, facilitaran los procesos de aprendizaje y
conocimiento (Bhatt, 2001). Por lo tanto el
reto del disefio estructural esté en lograr una
combinacién equilibrada entre autonomia y
control, orden y caos, estabilidad y cambio, y
centralizacion y descentralizacion. La combi-
nacién entre estas variables debe tratar de
facilitar y potenciar la integracion del apren-
dizaje en los procesos habituales, promovien-
do la creatividad, estabilidad, flexibilidad e
integracion (Probst y Biichel, 1997).

Igualmente la organizacién debe desarro-
llar y potenciar una cultura de integracion
entre sus miembros y departamentos, de
transformacion y de comparticion del conoci-
miento (Nonaka y Takeuchi, 1995), entre-
nando a las personas y grupos en la colabora-

cion. Resulta un factor tan importante como
el desarrollo de los sistemas tecnoldgicos la
creacion de este tipo de culturas. En su des-
arrollo estaran las claves para lograr entor-
nos de «e-learning» en los que mediante la
interaccion entre cultura y tecnologia la em-
presa podré hacer frente a nuevas situacio-
nes complejas (Hutchins, 1991), logrando
crear una «mente colectiva» basada en los
intercambios de informacion y colaboracién
entre agentes, que pueden ser grupos, indi-
viduos oly organizaciones (Weick y Roberts,
1993).

El factor mas critico en los procesos de in-
troduccion del «e-learning» en busca de la
gestion del conocimiento en la empresa es el
organizativo. Resulta mas dificil el cambio
de los comportamientos culturales y estruc-
turales que la implementacién tecnoldgica,
dado que la gestion de proyectos de gestion
del conocimiento en las organizaciones impli-
ca, entre otros, la redefinicion de los procesos
de trabajo y de las estructuras de poder
(Glasser, 1998).

3. ENTORNOS DE APRENDIZAJE
VIRTUALES

Una vez definido el «e-learning» de una
manera amplia y comprensiva, frente a las
definiciones en las que prima Unicamente las
herramientas tecnolégicas frente a la gestion
del conocimiento y el aprendizaje, pasamos a
la definicion de los instrumentos que facili-
tan éste. Dentro de este apartado, comenza-
mos por definir las dos grandes posturas que
respecto a las herramientas de «e-learning»
existen:

— La inclusion de un amplio rango de tec-
nologias y dispositivos independientes,
como por ejemplo el video o los materia-
les en CD-ROM (Lance, 2000).

— La que considera «e-learning» como la
realizacién de formacion mediante la
utilizacion de redes interactivas y he-

REVISTA DEL MINISTERIO DE TRABAJO Y ASUNTOS SOCIALES 36



rramientas de recoleccion y distribu-
cion de conocimiento (Fry, 2000).

Desde nuestra perspectiva, esta diferen-
ciacion se va a convertir en obsoleta, ya que
las nuevas tecnologias van a integrar ambas
dimensiones a través de Internet. Sobre la
tecnologia Internet hoy en dia es practica-
mente posible la integracion de otras tecno-
logias, como video «on-demand» o «strea-
ming», distribucion de libros electrénicos o
«e-books», acceso a bibliotecas, «chats», cues-
tionarios interactivos, etc. Por lo tanto, con-
sideramos valida cualquier herramienta que
facilite la gestion del aprendizaje y el conoci-
miento, pero consideramos que de forma cre-
ciente todas estas herramientas se basaran
de forma imperativa en las redes. Por lo tan-
to, al hablar de «e-learning» englobamos
cualquier tecnologia que facilite el aprendi-
zaje y gestion del conocimiento de la organi-
zacion.

La creacion de entornos de formacion vir-
tuales, por lo tanto, debe tratar de combinar
las tecnologias mas adecuadas en funcion del
grupo objetivo al que se dirige la formacion,
los objetivos, los medios utilizados, la inter-
actividad y la gestion y direccion del proceso
(Smith, et al, 2001).Respecto al grupo al que
se dirige la formacién, podemos encontrar ya
notables diferencias que determinaran la
eleccion del entorno de formacion virtual
mas adecuado. Como prueba que corrobora
la importancia del colectivo sobre las decisio-
nes de tecnologia, encontramos que en Esta-
dos Unidos en el afio 2002 aproximadamente
se espera que 2,2 millones de estudiantes
utilicen sistemas de aprendizaje distribui-
dos, en los que el estudio presencial en los
campus se combina con actividades y recur-
sos adicionales «online» (Moe et al, 1999).
Las necesidades de estos grupos seran dife-
rentes de las personas que practiquen «e-le-
arning» a distancia en su totalidad, ya que
por regla general las caracteristicas y objeti-
vos de estos grupos son diferentes de los pre-
senciales (Sherry, 1997), resultando la tecno-
logia un importante instrumento para la
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mejora de la interaccion. Llegados a este
punto, queremos resaltar que el enfoque de
«e-learning» que planteamos en este articulo
no se identifica con el de educacién a distan-
cia. Las tecnologias de la informacion mejo-
ran los procesos de aprendizaje presenciales
mediante el uso de simulaciones, sistemas de
decision en grupo o distribucion de materia-
les. Por lo tanto, cuando hablamos de «e-lear-
ning» no especificaremos entre formacion
presencial o a distancia.

Otro factor que determina la eleccién del
entorno de formacion es la dispersion de los
componentes del grupo a formar. Si ésta es
importante, nos veremos obligados a imple-
mentar sistemas a distancia y asincronos, ya
que las diferencias de horas, lenguajes o ac-
ceso a las infraestructuras tecnolégicas como
el ancho de banda necesario para mantener
sistemas sincronos puede llegar a provocar
problemas insalvables (Smith et al, 2001).

El tamafio del grupo también nos determi-
nard las caracteristicas del entorno de
aprendizaje virtual empleado. Una gran ins-
titucion de educacion superior con cientos de
miles de alumnos presentara una compleji-
dad administrativa y organizativa importan-
te que el entorno virtual debe de gestionar.

Qué se ensefia y como se ensefia son facto-
res que influiran sobre de la eleccién de un
determinado entorno de aprendizaje. Exis-
ten diferentes soportes tecnoldgicos que pue-
den ser utilizados en funcion del tipo de con-
tenido y estrategias de ensefianza. Las
estrategias, como las presentaciones audio-
visuales, demostraciones o casos practicos,
requeriran el medio tecnolégico mas adecua-
do, como simulaciones «online», «media
streaming» 0 manuales online como ejem-
plos (Moe, Blonget; 2000). La interactuacion
es otro elemento importante. El aprendizaje
mediante la interactuacion es un método cre-
cientemente utilizado. Esta debe de darse no
Unicamente entre profesor y alumno, tam-
bién es fundamental que exista entre alum-
nos. Los entornos virtuales permiten en oca-
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siones mayor interactuacion que los entornos
de clases magistrales tradicionales, en los
gue los intercambios de informacién son de
uno (el profesor) a muchos (los alumnos)
frente a los virtuales que permiten la utiliza-
cion de herramientas de intercambio de in-
formacion de «<muchos» a «<muchos», como las
listas de distribucidn, los foros de debate, o
las FAQ. En funcion de los objetivos se esta-
bleceran los contenidos y medios mas ade-
cuados que configuren el entorno de forma-
cion virtual.

Los aspectos de gestion y direcciéon tam-
bién deben se tenidos en cuenta, como por
ejemplo la asignacion de alumnos a grupos,
su seguimiento y evaluacion, matriculacion,
pagos, notas o gestion de expedientes (Smith
et al, 2001).

Teniendo en cuenta todos estos factores,
es necesario escoger una plataforma tecnol6-
gica sobre la cual realizar los procesos de
aprendizaje. Actualmente son muchas las
posibilidades existentes en el mercado, como
sefialamos en el cuadrol:

CUADRO 1. «e-LEARNING»: ENTORNOS DE FORMACION VIRTUAL EXISTENTES

ABC Academy 2000
Anlon

ArsDigita
Authorware
BlackBoard
Brooms Consulting
BSCW

Campus Cruiser
Centra Symposium
Class Act!
ClassBuilder
ClassWeb
Click2learn ToolBook
Colloquia
Connected Learning.Network
Convenecom
Cornerstone Solutions Group
Coursemetric
DazzlerMax
Designer's Edge
Duck Docent
eCollege

Educat

Eduprise
EduSystem

Eledge

Eloquent

Embanet

eSocrates

Exam Builder.
First Class

Flax

Generation 21
GeoLearning
i-Academy™
Integrity eLearning

EN EL MERCADO

InterWise Millennium
Intralearn

IVLE

Jones e-education
Knowledgelinx
Knowledgesoft

Learning Space

Learning Vista Express
LearnLinc

LearnTone

librix

Litton TASC

Live Training.

LOIS..

LUVIT

LXR

Mallard University of Illinois
Manager's Edge

MaxIT LearnerWeb
Mentorware.

Mentware

Meridian KSI Micromedium
mGen

Pedagogue Internet Edition
Performance Learning System
Phoenix Pathle

PlaceWare

Prometheus

Quest

QuestionMark

reciprocal

Saba Learning Enterprise
Serf

SiteScape Fum

SocratEase ASP

southrock

SyberWorks Engine and
Development SyllaBase

The Learning Manager

Theix

Top Class

Trainersoft TeamScape Learning
Junction.

TEDS

Teknical

TeleMeet

Test Pilot

TheCreationStudy Environments
Tools.

TrainingDelivery Applications
TrainingOffice so

Trivantis Lecta Publisher
U4allcom

VCampus

Viadesk (Plataforma en holandés)
Virtual-U

Visual Rendevous

VLearn.

VuePoint VLS

WBT Manager.

web training toolbox
Web-4MSouthrock

WebBoard

WebCT Yahoo! Education
WebMentor.

wisdomtools.com/
www.centraltrainer.com

Xebac from McGraw-Hill in UK
XstreamSoftware

Fuente: elaboracion propia a partir de Smith et al (2001), Clark y Hermens (2001) y Hamberch (2000).
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Como podemos observar, el nimero de en-
tornos virtuales de «e-learning» es enorme.
Cada entorno presenta sus propias caracte-
risticas, existiendo numerosos términos que
tratan de delimitar las caracteristicas de ca-
da solucion, como por ejemplo «e-learning por-
tals», «integrated learning and management
systems», «global management learning so-
lutions», «learning management systems»,
«e-learning infraestructure technology»,
«open learning environments», «distributed
learning systems», etc (Broadbent, 2000).
Por lo tanto, dado el nimero de empresas
gue ofrecen soluciones y la cantidad enorme
de términos utilizados, resulta dificil cate-
gorizar los diferentes entornos virtuales
existentes.

Dentro de las soluciones, podemos distin-
guir tres grandes bloques, las empresas que
se dedican a la creacion de contenidos, las
empresas que se centran en las soluciones
tecnoldgicas y las empresas que prestan ser-
vicios de creacion de entornos virtuales de
formacion (Henry, 2001). Estos tres grandes
bloques resultan cada vez més difusos, ya
que las fusiones y procesos de absorcion que
se estan produciendo de forma continua en el
sector hacen que las empresas ofrezcan las
tres dimensiones conjuntamente. Ademas,
esta clasificacion no resulta operativa a la
hora de determinar que tipo de entorno de
«e-learning» resulta el mas adecuado para
las necesidades especificas de una organiza-
cion.

Por ello, han aparecido otras clasificacio-
nes, que en lugar de centrarse en la diferen-
ciacion entre contenidos, tecnologias o servi-
cios, utilizan otros criterios, como las
propuestas por Gram, Mark y McGral
(1998), la del «Center for Learning Technolo-
gies» (2000) la de Jackson (2001), la de Hall
(2001) y la de Smith , Murphy y Teng (2001)
gue comentamos a continuacion.

Gram et al (1998) plantea la existencia de
cinco categorias:
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— Herramientas de creacion de conteni-
dos: incorpora todas las herramientas
para la creacion de materiales en diver-
sos formatos, como html, pdf, trata-
miento de imagenes, animaciones, vide-
os o realidad virtual.

— Herramientas de publicacién en el «world
wide web»: editores de html

— Herramientas de conferencia virtual:
herramientas de comunicacién sincrona
principalmente, que pueden estar basa-
dos en texto o video / audio conferencia,
como el Microsoft NetMeeting.

— Sistemas mejorados de creacion de ma-
teriales de Internet: herramientas que
facilitan y mejoran la creacion de conte-
nidos, como Authoware o ToolBook 11

— Entornos distribuidos integrados de
aprendizaje: entorno que integran di-
versas herramientas para facilitar el
aprendizaje, como WebCT o Learning
Space.

Desde esta clasificacion, encontramos la
existencia de mdultiples herramientas que
permiten la realizacion de procesos de «e-
learning», pero no dejan de ser herramientas
desconexas que no forman un verdadero en-
torno integrado de «e-learning», excepto en el
caso de los entornos distribuidos integrados
de aprendizaje. Esta aproximacion al «e-lear-
ning» mediante herramientas diversas pue-
de resultar adecuada en determinados casos,
pero presenta una curva de aprendizaje ma-
yor, representa mayor consumo de tiempo y
no permite integrar funcionalidades de ges-
tién, como la realizacion de seguimiento de
los alumnos.

La clasificacion de los entornos realizada
por el «Center for Learning Technologies»
(2000) distingue los entornos en funcion de
las estrategias de aprendizaje y funcionali-
dades del sistema, distinguiendo entre siste-
mas de aprendizaje individual («self-paced
learningy), sistemas de aprendizaje en grupo
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(«group learning») y sistemas de gestion del
aprendizaje («Learning Management Sys-
temsy»).

Dentro de los sistemas de aprendizaje in-
dividual se pueden encontrar dos aproxima-
ciones, en funcién del grado de retroalimen-
tacion existente en el proceso. Los que se
basan en sistemas que organizan la informa-
cién y permiten un acceso apropiado median-
te indices o buscadores son denominados
«Performance Support Systems», frente a los
gue ademas permiten el soporte adicional
mediante diversos medios, como correo elec-
tronico o sesiones de «chat feedback» progra-
madas. A estos sistemas se les denomina
«Programed Instruction Systems». Un ejem-
plo dentro de este apartado podria ser Au-
thorware, que permite la creacion de mate-
rial multimedia, muy adecuado para
procesos de aprendizaje individual.

En los entornos de aprendizaje en grupo
encontramos las herramientas de comunica-
cion como la principal parte del sistema. Los
sistemas de intercambio de informacion pue-
den ser tanto sincronos como asincronos, y
guiados por el instructor o puramente cola-
borativos. CuseeMe es un ejemplo de produc-
to que permite la comunicacién, pero no faci-
lita ni la creacién, distribuciéon de contenidos
y gestion de los procesos de aprendizaje.

La ultima categoria propuesta por el
«Center for Learning Technologies» es la de
los LMS - «Learning Management Systems».
Estos sistemas ademas de gestionar los di-
versos contenidos y de utilizar alguna de las
anteriores aproximaciones, se caracterizan
porque incorporan los procesos de gestion,
como el seguimiento de los alumnos o las ta-
reas administrativas (matriculas, notas, ex-
pedientes, etc.). Por lo tanto, las categorias
de los entornos virtuales propuestos en esta
clasificacion no son excluyentes, sino que son
complementarias, de forma que la mayoria
de soluciones combinan mas de una funcio-
nalidad, pero muy pocas logran integrar en
su totalidad las dimensiones definidas.

WebCT corresponderia con esta categoria, ya
que permite crear materiales, distribuirlos y
realizar ciertos procesos de gestion.

La clasificacion de los entornos realizada
por Jackson (2001) es ejecutada en base al
formato y funcionalidades que los sistemas
presentan. Segun el formato, las organizacio-
nes analizan sus necesidades de aprendizaje
y determinan el sistema mas adecuado en
funcién de éstas. Los posibles formatos y por
tanto los entornos disponibles son los si-
guientes:

— Entornos de estudio individual: basa-
dos en mecanismos asincronos, como
tutoriales de CD-ROM u «online», que
pueden ser apoyados por interaccion
asincrona con el instructor u otros estu-
diantes mediante «e-mail» o foros de
discusion. Estos entornos requieren es-
tudiantes altamente motivados y con
capacidad de «auto-dirigir» su aprendi-
zaje. Jackson (2001) afirma que actual-
mente este es el sistema que impera en
los procesos de formacion «online».

— Entornos de aprendizaje liderado por el
instructor: en este caso, se refiere a sis-
temas sincronos de formacién a través
de video/audio conferencias o sistemas
de pizarras compartidas. Dentro de este
sistema podemos incorporar también
los asincronos mediante tecnologias co-
mo el correo electrénico o los foros de
debate.

— Entornos de aprendizaje colaborativo:
sistemas que se basan en herramientas
sincronas y asincronas de comunicacion
dentro de grupos de tamafio reducido.
En estos sistemas el aprendizaje puede
ser facilitado por un instructor o tutor,
y las experiencias recogidas por Jack-
son (2001) son satisfactorias, ya que
mejoran la satisfaccion de los alumnos
y disminuyen los tiempos dedicados por
el instructor a la estructuracion y pre-
paracion de los cursos.
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Respecto a las funcionalidades que permi-
ten encontramos tres entornos virtuales po-
sibles:

— «Educational Delivery Systems»: solu-
ciones que facilitan la distribuciéon de
contenidos «online», pero que no permi-
ten evaluacion de los resultados y fun-
ciones administrativas, como por ejem-
plo Centra Symposium.

— «Course Management Systems»: solucio-
nes que ademas de la distribucién y ges-
tion de contenidos incorporan mecanis-
mos de seguimiento del progreso de los
alumnos, como Blackboard o WebCT.

— «Learning Management Systems»: ade-
mas de reunir las funcionalidades de
los «Course Management Systems» in-
corporan mas funciones de soporte ad-
ministrativo para manejar un ndmero
importante de alumnos. Estos sistemas
son los utilizados por grandes empresas
o universidades. Como ejemplos encon-
tramos «Docent Enterprise» o «Kno-
wledgeSoft Enterprise».

Hall (2001) plantea otra tipificacion de los
sistemas en funcion de los agentes que des-
arrollan los contenidos, distinguiendo entre
las dos siguientes posibilidades:

— «Computer Managed Instruction Sys-
tems»: se basan en formas asincronas
de comunicacion liderados por un ins-
tructor pero con procesos de aprendiza-
je individuales, permitiendo integrar
contenidos generados con herramientas
no integradas en el sistema.

— «Internet Infrastructures»: se focalizan
en mayor medida en las herramientas
de coordinacioén, integrando herramien-
tas de desarrollo de contenidos. El pro-
blema es que estas plataformas no per-
miten integrar normalmente contenidos
desarrollados bajo otros entornos.

Esta aproximacion trae a colacion el de la
existencia de estdndares que permitan la in-
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tegracion de contenidos, tecnologias y servi-
cios sin problemas. A pesar de que en estos
momentos comiencen a emerger estandares,
éstos todavia quedan lejos de ser implemen-
tados de forma generalizada. En un futuro,
esta clasificacion carecera de sentido, ya que
cuando exista plena compatibilidad todos los
sistemas podran integrar contenidos y servi-
cios entre entornos de «e-learning».

Finalmente analizamos la clasificacion de
entornos propuesta por Smith, Murphy y
Teng (2001), que distingue cinco categorias:

— Entornos sincronos de formacion: pro-
ductos basados de forma prioritaria en
la comunicacién sincrona mediante sis-
temas de video/audio conferencia, aun-
que pueden incorporar como comple-
mentos herramientas asincronas y de
seguimiento y evaluacion. Estos entor-
nos presentan limitaciones en cuanto al
numero de usuarios y a las infraestruc-
turas de comunicaciéon que requieren,
ya que el ancho de banda necesario pa-
ra que funcionen adecuadamente no es-
ta instalado de forma generalizada. Pa-
ra usuarios corporativos que disponen
de potentes redes de comunicacion, es-
tos entornos tenderan a se utilizados
con frecuencia durante los proximos
afios (Materi, 2001). Prueba de ello es
gue cada vez mas «Learning Manage-
ment System» permiten incorporar he-
rramientas de estos entornos. Deveux
(2000) estima que los gastos en confe-
rencias a través del web durante el afio
2001 fueron de 1,8 billones de délares, y
para el afio 2003 prevé que un 70% de
las empresas del indice «Fortune 1000»
utilicen este medio. Estos entornos re-
sultan adecuados para procesos de
aprendizaje tradicionales basados en
sesiones en las que el instructor lidera
la comunicacién, resultando el proceso
jerarquico (Jackson, 2001), ya que la
transmisiéon se produce de forma pre-
ponderante de uno (el instructor) a mu-
chos (los alumnos). Como ejemplo de es-
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te tipo de entornos tenemos «Centra
Symposiumy.

«Course Management Systems»: entor-
nos que focalizan en el desarrollo y dis-
tribucion de aprendizaje basado princi-
palmente en estrategias asincronas,
hecho que provoca que suelan incorpo-
rar herramientas de creacién de conte-
nidos y de gestién y administraciéon. En
la creacion de contenidos es fundamen-
tal en estos entornos que el disefio bus-
gue la involucracién activa de los alum-
nos, MAas que una mera recepcion
pasiva de materiales. Para ello se deben
introducir mecanismos de aprendizaje
que utilicen la interactuacion. La elabo-
racion a través de las herramientas que
estos sistemas incorporan resulta por
regla general facil, hecho que permite
desarrollar contenidos con bajos costes,
ya que el instructor apenas requiere co-
nocimientos técnicos para desarrollar-
los, ni se precisa trabajar con un equipo
de expertos altamente cualificados. El
problema que presentan es que no sue-
len permitir la incorporacion de conte-
nidos generados por herramientas ex-
ternas al sistema, problema que con la
creciente implantacion de los estanda-
res se verd solucionado. Para tratar de
superar estos problemas algunas em-
presas ofrecen contenidos ya creados
gue funcionan bajo sus entornos. Plata-
formas como Blackboard o WebCT se
enmarcarian dentro de esta categoria.
Actualmente estos son los entornos de
«e-learning» mas difundidos.

«Learning Management Systems -
LMS»: sistemas que focalizan en la ges-
tion y direccion de los procesos de apren-
dizaje. Es habitual que se utilicen indis-
tintamente los términos LMS y «Course
Management System», a pesar de que
representan entornos claramente dife-
renciales. La funcionalidad principal de
los LMS es la direccion de «e-learning» o
procesos de aprendizaje «online» a gran

escala. Este hecho hace que no suelan
integrar herramientas de desarrollo de
contenidos, basandose en la incorpora-
cion de contenidos generados por otras
herramientas. El proceso de incorpora-
cion es flexible, permitiendo modificar
las formas en la que los contenidos son
mostrados. Estos sistemas permiten
también la integracion de herramientas
de comunicacién tanto sincronas como
asincronas. Resultan extremadamente
escalables al estar basados en motores
de bases de datos. El problema que pre-
sentan es que resultan sistemas costo-
sos. Saba o Docent quedarian engloba-
dos dentro de los LMS.

Soluciones Integrales: dentro de estos
entornos se enmarcan las soluciones
subcontratadas ("outsourced") en su to-
talidad con una empresas de «e-lear-
ning». En estos casos, la organizacion
gue contrata el paquete recibe un «onli-
ne learning package» que es hospedado
en la organizacion que presta el servi-
cio. Los contenidos pueden ser propor-
cionados por la empresa que presta el
servicio o desarrollados por la propia or-
ganizacién en busca de una parametri-
zacion total en funcion de sus necesida-
des. Gracias a este sistema, la empresa
gue implementa el programa de «e-lear-
ning» evita los costes de desarrollo y
mantenimiento de las infraestructuras
sobre las que se sustentan los procesos
de formacion «online». Empresas como
eCollege o Convene son ejemplos de es-
te tipo de servicios.

Herramientas de apoyo: en esta cate-
goria se encuentran productos que no
representan por si mismos entornos
virtuales de formacion, pero que habi-
tualmente son utilizados para apoyar
el aprendizaje o para desarrollar con-
tenidos. Incorpora productos de des-
arrollo web, colaboracién y «testing».
Desde esta perspectiva es posible crear
una accién de «e-learning» mediante el
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uso de diversas herramientas indepen-
dientes no integradas. Las primeras in-
novaciones en este campo son realizadas
de estas formas, logrando flexibilidad
total en apariencia, disefio y funcionali-
dades ya que han sido desarrolladas
ajustandose a las necesidades de la or-
ganizacion que ha creado el entorno.
Los «Course Management Systems» y
LMS no permiten esta flexibilidad, ya
que se basan en la platillas, interfases y
herramientas predeterminadas. Ade-
mas, los costes de desarrollo con estas
herramientas son menores, no siendo
necesario pagar licencias y procesos de
parametrizacion de consultores. Como
inconveniente encontramos que no in-
corporan mecanismos de evaluacion, se-
guimiento y gestién. Por ello los consi-
deramos adecuados en fases iniciales o
para proyectos de pequefia envergadu-
ra. Microsoft NetMeeting representa un
claro ejemplo de estas herramientas.
Por si mismo, no puede ser considerado
un entorno virtual de formacion, pero
resulta una herramienta tremenda-
mente Gtil para apoyar ciertos procesos
de aprendizaje colaborativo.

4. CONSIDERACIONES FINALES

Una vez descritos la cantidad enorme de
soluciones que actualmente existen en el
mercado, queremos recoger de forma sintéti-
ca cuales son los principales beneficios que la
integracion de las tecnologias de la informa-
cion y la comunicacién presentan. En este
apartado los describimos de forma genérica,
ya que alguna de las ventajas comentadas
dependera del tipo de sistema. Por ejemplo,
si suponemos como ventaja la flexibilidad de
acceso al aprendizaje tanto espacial como
temporal, encontramos que en los sistemas
sincronos existe la espacial, ya que permiten
acceder desde cualquier lugar, pero no la
temporal, ya que al ser sincrona la comuni-
cacion los alumnos deben coincidir en el mis-
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mo tiempo. Por lo tanto, de forma genérica
las ventajas que presenta la utilizacion de
entornos virtuales de aprendizaje son:

— Eficiencia en costes: la reduccién de cos-
tes puede ser notable, especialmente en
la formacion para empresas. El «e-lear-
ning» evita los desplazamientos del per-
sonal a los programas de formacion, per-
mitiendo integrar el aprendizaje en el
«dia a dia» de la organizacion. Algunos es-
tudios muestran que en las reducciones
de costes en términos de tiempo estan en-
tre el 20% y el 50% (Close et al, 2000).

— Formacioén «just-in-time»: la existencia
de estas plataformas de aprendizaje en
las organizaciones permite aprender a
los individuos en funcién de sus necesi-
dades en cada momento. El acceso al co-
nocimiento necesario se da en el mo-
mento en el que éste es requerido, en
lugar de obtener conocimiento en proce-
sos tradicionales que puede ser utiliza-
do a muy largo plazo o incluso no ser
utilizado jamas.

— Ajuste a las necesidades individuales:
el «e-learning» permite parametrizar
los programas de formacion, ya que el
control esta sobre el propio alumno. En
el caso de que resulte extremadamente
facil la compresion y aplicacion de una
determinada parte del curso, éste pue-
de continuar con su proceso una vez re-
alizada. Por el contrario, si encuentra
importantes dificultades, puede dete-
nerse en dichos contenidos y solicitar la
ayuda del instructor. Ello permite que
cada persona aprenda con su propio rit-
mo, evitando desmotivacion por dete-
nerse excesivamente en ciertos aspectos
o por analizarlos sin el detalle suficien-
te para ser comprendidos en profundi-
dad, problemas que encontramos en la
formacién tradicional.

— Interactividad: las tecnologias de la in-
formacion pueden permitir un nivel de
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interactividad muy elevado, incluso
mayor que el de la formacion presencial
tradicional. En los entornos educativos
tradicionales, la relacion profesor alum-
no suele ser unidireccional, especial-
mente durante el desarrollo de las cla-
ses, parte fundamental del proceso de
transferencia de conocimientos. Me-
diante estas estrategias docentes, como
ya hemos comentado, la relacion suele
ser del uno (instructor) a muchos (alum-
nos), pero la relacion inversa existe con
menor intensidad. En los entornos vir-
tuales la comunicacion es de muchos con
muchos, resultando la intensidad, con
independencia del sentido de la comuni-
cacion, notablemente superior. Ello re-
presenta notables ventajas, ya que en
los procesos de generacion de conaoci-
miento la colaboracion es fundamental.
Como ventaja afiadida encontramos el
efecto motivacional que presenta la par-
ticipacién activa frente a la mera recep-
cién pasiva de informacion.

Accesibilidad: las tecnologias permiten
acceder desde cualquier lugar a los con-
tenidos, rompiéndose los limites espacia-
les totalmente. Respecto a los tempora-
les, también podemos superarlos,
logrando el «e-learning» permitir acceder
al conocimiento adecuado en el momento
apropiado y de la forma apropiada.

Uniformidad de contenidos: la informa-
cion puede se distribuida de forma con-
sistente a todos los alumnos por igual.
En el entorno tradicional la formacion
de colectivos numerosos ademas de re-
querir tiempo, precisaba la involucra-
cion de multiples personas que ldgica-
mente sesgaban en cierta medida el
proceso. En el caso del «e-learning», es
posible realizar la formacion de grandes
colectivos al mismo tiempo, evitando di-
ferencias de contenidos.

Actualizaciéon de contenidos: en la for-
macion tradicional, una vez realizada la

clase, resulta dificil modificar la infor-
macion transmitida. La informacion
plasmada en libros, presenta el mismo
problema. Los sistemas de «e-learning»
permiten actualizar los contenidos con
enorme facilidad y sin apenas costes,
con las ventajas que ello representa.

Como conclusion final deseamos resaltar
que el «e-learning» debe ser contemplado
desde una perspectiva social y organizativa,
y no como una dimensién puramente tecnol6-
gica. El conocimiento es el recurso estratégi-
co critico de nuestra era, y como tal debe ser
gestionado de forma adecuada. La gestion
virtual de los procesos de aprendizaje organi-
zativo serdn claves para desarrollar las capa-
cidades empresariales necesarias para so-
brevivir en el actual contexto global y digital.
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RESUMEN: EIl cambio digital global al que asistimos obliga de forma creciente a las organizaciones a inte-
grar tanto en sus estrategias como en sus disefios organizativos el desarrollo de su capital inte-
lectual corporativo como factor critico del éxito empresarial. Ello provoca la necesidad de
transformar, entre otras dimensiones organizativas, los procesos de aprendizaje en las empre-
sas, buscando nuevos modelos que no tengan como objetivo Gnicamente el desarrollo de cono-
cimientos y habilidades, sino que también gestionen el conocimiento de la organizacion. El «e-
learning» permite integrar ambas dimensiones presentado ademas un nimero importante de
valores afiadidos, como los bajos costes, la homogenizacion de la formacion, o la reutilizacion
del conocimiento de formacién inventariado frente a los métodos tradicionales de aprendizaje.
Los departamentos de formacién y desarrollo tenderan a transformarse, surgiendo departa-
mentos de aprendizaje. En éstos, frente a la transmision de conocimientos realizada hasta
ahora, debera primar la generacién de conocimiento. Los procesos de creacién de conocimien-
to presentan una mayor intensidad de acceso a la informacion y la comunicacién, hecho que
convierte a las tecnologias en las herramientas fundamentales. Por lo tanto, y a pesar de que
la mayoria de las definiciones sobre el «e-learning» se limitan a introducir la «e» o tecnologias
de la informacion dentro de los procesos de aprendizaje, demostraremos que no basta con la
simple introduccién de las tecnologias en los procesos de aprendizaje para dotar a la organiza-
cion de los mecanismos necesarios para generar y difundir el conocimiento necesario en cada
situacion. Es necesario transformar la organizacion, realizar una reingenieria de los procesos
de aprendizaje en la que los principales principios que rigen ésta, y principios especificos dada
la casuistica de los procesos de aprendizaje, deben ser aplicados. Como dato que contrasta los
planteamientos realizados, se espera segun los datos disponibles por IDC, un crecimiento
anual de aproximadamente el 70% en las empresas relacionadas con el «e-learning», estiman-
do un volumen de negocio para el 2004 de 23 billones de délares frente a los 1,7 generados en
el afo 1999, un aumento de los productos de formacién virtual ofrecidos por las universidades
que generaran un mercado de 50 billones de délares, o una amplificacion de la formacién con-
tinua empresarial que provocara el aumento de las universidades corporativas de las 2.000
actuales hasta las 3.700 al final de la década. En nuestra investigacion realizaremos una deli-
mitacion conceptual sobre el «e-learning», cuales son las principales tecnologias implicadas, y
los principales impactos que tienen sobre las empresas.
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