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Prólogo 
Por Alexandra Costa Artur y Vanda Vieira, CECOA 

En la Unión Europea, las PYMES desempeñan una función primordial que exige respuestas 
específicas de política económica y social de acceso a la educación y a la Formación 
Profesional Continua. 

En el marco de las PYMES, el e-learning debería enfocarse desde arriba hacia abajo y tendría 
que contar con el compromiso de quienes toman las decisiones en las empresas. Por otro 
lado, para que el e-learning sea eficaz se necesita que los usuarios finales estén motivados 
en formarse y mejorar. La flexibilidad y la facilidad del acceso a los entornos de formación en 
línea también son factores que influyen en el retorno de la inversión en e-learning. 

Este libro presenta las conclusiones de la asociación ELQ-SME, e identifica los efectos y los 
resultados, los retos y dificultades, los factores de éxito y también los costes del e-learning 
destinados a abordar las necesidades de aprendizaje de las pequeñas y medianas empresas 
(PYMES). Este informe es el primer producto del proyecto E-Learning Quality for SMEs: 
Guidance and Counselling, financiado por el Programa Leonardo da Vinci. 

El objetivo general del proyecto es promover el uso de las nuevas tecnologías multimedia y un 
enfoque orientado a la guía y el asesoramiento, a fin de fomentar la calidad del e-learning por 
medio de facilitar el acceso a los recursos y servicios de formación en línea, así como 
herramientas para evaluar la calidad y el retorno de la inversión en e-learning orientado a las 
PYMES. 

El estudio presenta los resultados de un enfoque metodológico cualitativo para el análisis de 
la calidad de la formación a distancia para las PYMES, enfoque pensado para que sea el más 
avanzado técnicamente. A fin de poder utilizar este enfoque de calidad, los autores han 
desarrollado una plantilla común a modo de recordatorio de la información a recoger y como 
propuesta de esquema para las descripciones de los estudios de casos. 

El objetivo es llevar a cabo un análisis de las experiencias de e-learning en las pequeñas y 
medianas empresas europeas, utilizando como enfoque metodológico el estudio de 18 casos 
transnacionales de calidad del e-learning en empresas de diferentes países europeos. El 
informe se basa en los resultados de experiencias de e-learning en Austria, Dinamarca, 
Estonia, Alemania, Noruega, los Países Bajos, Portugal y España. Además, presenta 
ejemplos de excelencia de pequeñas, medianas y grandes empresas, así como también de 
proveedores de formación. 

Los resultados muestran que las PYMES presentan demandas específicas y que el e-learning 
puede ser una mejor opción que otras en términos de mejora de los conocimientos 
profesionales –con la utilización de escenarios de aprendizaje reales y contextos de 
autoaprendizaje– y en términos de resultados comerciales más competitivos, reduciendo los 
costes y favoreciendo niveles más altos de interacción y colaboración entre los trabajadores. 
Los resultados también señalan que los proveedores de formación y las grandes empresas 
tienen un papel muy importante en lo que se refiere al asesoramiento, la mentoría y la 
orientación de las PYMES respecto de las ventajas del e-learning. De hecho, las asociaciones 
de empresas y los socios cooperativos pueden ser proveedores muy potentes de contenidos 
y, aliados con socios tecnológicos adecuados, pueden aportar a las PYMES una reducción de 
costes y un retorno de la inversión en e-learning. 
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Los socios de proyecto son:  

• CECOA – Centro de Formação Profissional para o Comércio e Afins (Portugal) 

• BFI - Austria Berufsforderungsinstitut (Austria) 

• Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (f-bb) gGmbH, (Alemania)  

• Universidad de Tartu, Centro de Universidad Abierta (Estonia)  

• Confederació de Comerç de Catalunya (España)  

• ProfitWise (Países Bajos)  

• NKI Distance Education (Noruega) 

 

Anders I. Mørch, de InterMedia, se ha prestado a actuar como experto externo y es el 
responsable de la evaluación externa de este libro. Javier Coll e Isabel Rucabado, de la CCC, 
son los responsables de la evaluación interna de los estudios de casos. 

Partes de esta publicación estarán disponibles en holandés, estonio, alemán, noruego, 
portugués y español. Para más información sobre estas publicaciones, se puede acceder al 
proyecto y sus resultados en www.nettskolen.com/in_english/elq-sme/ o a la página web de 
cada socio. 

La asociación ELQ-SME es plenamente consciente de que este “Estado Actual” no es una 
obra exhaustiva. No debe ser considerada más que como un “paso adelante” en el propósito 
de ofrecer datos útiles en el ámbito de la calidad del e-learning y del retorno de la inversión en 
e-learning en las PYMES europeas. 

Entendiendo este informe como el primer producto del proyecto y como el inicio de un 
proceso de mejora permanente, los socios del proyecto dan la bienvenida a todas las 
contribuciones, sugerencias y comentarios que los usuarios finales quieran compartir con 
ellos. 

 

 

Septiembre de 2006,  

Ámsterdam-Barcelona-Bekkestua-Graz-Lisboa-Nürnberg-Tartu 
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Introducción 
Por Morten Flate Paulsen, NKI Distance Education 

Este libro ha sido escrito por personas que están interesadas en el e-learning en las 
pequeñas y medianas empresas, incluidos proveedores de e-learning, asesores en formación, 
responsables de RRHH, directores, políticos y otros responsables de la toma de decisiones. 

Hasta ahora, el e-learning se ha utilizado sobre todo cuando había muchos estudiantes 
implicados. Probablemente por una razón bastante sencilla: las inversiones iniciales que 
requiere el e-learning son relativamente elevadas. Por ello, hay que distribuirlas entre un 
número relativamente grande de estudiantes. Como consecuencia, el e-learning ha sido 
utilizado, principalmente y sobre todo, por individuos que se inscriben en cursos genéricos 
ofrecidos por un amplio mercado abierto y por grandes empresas con tantos empleados que 
pueden permitirse desarrollar internamente un e-learning especializado. 

Como las PYMES tienen relativamente pocos empleados, hay pocas que posean mucha 
experiencia en e-learning. Según la Comisión de la UE1, las PYMES son empresas que 
emplean a menos de 250 personas, con un volumen de negocios anual que no supera los 50 
millones de euros, y/o un balance anual que no excede los 43 millones de euros. 

Sin embargo, cierto tipo de e-learning se está volviendo menos caro, y algunos modelos de e-
learning son más idóneos que otros para la formación a pequeña escala. Por consiguiente, 
este libro presenta toda una diversidad de casos de experiencias de e-learning en empresas 
europeas. El libro también analiza dichos casos con el propósito de ofrecer experiencias de e-
learning que podrían ser útiles e interesantes para las PYMES. Por ello, la última parte del 
libro presenta una serie de indicadores de éxito y de calidad referidos al e-learning en las 
PYMES. 

En las descripciones de casos, se destacan especialmente las siguientes ventajas del e-
learning: 

 

• Mayor flexibilidad horaria y de lugar 

• Reducción de costes de desplazamiento, alojamiento y locales para los cursos  

• Distribución más rápida y barata de los materiales didácticos 

• Introducción más rápida de nuevos productos, gracias a la formación acelerada de 
muchos empleados  

• Aumento de las ventas, ya que los clientes perciben el e-learning como señal de 
competencia 

• Aumento de las ventas, porque el e-learning podría añadir valor al producto 

• Mejora de las relaciones con los clientes y proveedores 

                                               
1 European Commission (2003): The New SME Definition. User guide and model declaration. Enterprise and Industry 
Publications. http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/sme_user_guide.pdf  
(Consultado el 1-3-2005) 
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Los socios del proyecto enseguida se dieron cuenta de que encontrar buenos casos de e-
learning que fueran relevantes para las PYMES era más difícil de lo que habían esperado. 
Fue relativamente fácil encontrar casos en los que los empleados estuvieran inscritos en 
cursos comerciales de e-learning disponibles en el mercado abierto. También fue fácil 
encontrar grandes empresas con experiencias en e-learning. 

Finalmente, seleccionamos y desarrollamos las dieciocho descripciones de casos incluidas en 
este libro. Los casos abarcan pequeñas empresas, medianas empresas, grandes empresas y 
proveedores de e-learning. También representan un amplio espectro de empresas en cuanto 
a sector empresarial y país. Pero todas ellas poseen características y experiencias que 
pueden ser validas para las PYMES que se adentren en el e-learning. 

Como indica el título del libro, el punto focal del estudio es la calidad del e-learning en las 
PYMES europeas. Por tanto, el artículo de introducción es una visión general que presenta el 
estado actual de la formación a distancia y la calidad del e-learning para las PYMES. 
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Estado actual de la formación a distancia y de la calidad del 
e-learning para las PYMES2 
Torstein Rekkedal, NKI Distance Education 

Introducción 
Las PYMES representaban más del 99% de las empresas de la UE con anterioridad a la 
inclusión de los nuevos estados miembro. La ampliación de la UE no ha reducido, sino que ha 
incrementado, la proporción de PYMES, y también ha hecho que aumentara la necesidad de 
educación y formación de los empleados de las PYMES europeas. Menos del 25% de los 
empleados de las PYMES participan en cursos de formación profesional, y menos del 60% de 
empresarios proporcionan algún tipo de formación a su personal. 

El Consejo Europeo celebrado en Lisboa en el 2000, estableció el objetivo de que, para el 
2010, la UE debía “…convertirse en la economía basada en el conocimiento más competitiva 
y dinámica del mundo…”. Alcanzar este objetivo implica un ambicioso programa de 
modernización; para empezar, de los sistemas educativos y de formación. La transformación 
de los sistemas educativos y de formación profesional europeos implica tanto el desarrollo del 
e-learning en tanto que medio para mejorar la calidad del aprendizaje, como la necesidad de 
mejorar la calidad del e-learning mismo. 

Existe el convencimiento generalizado en la política europea de que, para alcanzar el 
ambicioso objetivo de la estrategia de Lisboa, hay que apoyar activamente el desarrollo y la 
adopción del e-learning en toda Europa, a todos los niveles de la educación y de la formación 
para el comercio y la industria, y especialmente, entre las PYMES. 

No cabe ninguna duda de que el aprendizaje a distancia en línea y el e-learning pueden ser 
una buena alternativa para el desarrollo de las competencias de los empleados de las 
PYMES. El e-learning de alta calidad puede ser efectivo y rentable. El e-learning permite una 
oportuna actualización de conocimientos, debido a que puede organizarse para cualquier 
persona, en cualquier lugar y en cualquier momento. El e-learning también puede ser 
rentable, pues el estudiante no tiene que ausentarse del trabajo para participar en cursos 
presenciales que además, frecuentemente, conllevan gastos de desplazamiento y 
alojamiento. La formación se puede adaptar a las necesidades exactas, estilos de estudio y 
tiempo disponible de cada estudiante individual. Puede que el e-learning exija unos 
conocimientos mínimos de tecnologías de la información y la comunicación (TIC), pero, al 
participar en él, el estudiante también desarrolla técnicas de TIC que le preparan para trabajar 
eficientemente y desarrollar su carrera profesional en la sociedad del conocimiento. 

Parece que, actualmente, la mayoría de empresarios y directores, sobre todo de PYMES, no 
se da cuenta del potencial del e-learning. Muchos directores saben poco del e-learning y de la 
calidad del e-learning, y frecuentemente exigen pruebas convincentes de que el e-learning 
funciona. Hoy, no cabe ninguna duda de que el e-learning ha demostrado su potencial para 
un aprendizaje de alta calidad y rentabilidad. 

El propósito de este libro es demostrar que el e-learning funciona y que la calidad del e-
learning está a la altura de otros tipos de educación, formación y aprendizaje. 

                                               
2 Se puede acceder a una versión ampliada de este artículo en: 
www.nettskolen.com/in_english/elq-sme/ELQ-SMEStateofArt.pdf  
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¿Qué es el e-learning? 
Según la Comisión Europea (2001) y The eLearning Action Plan, el e-learning se define como: 
“La utilización de las nuevas tecnologías multimedia y de Internet, para mejorar la calidad del 
aprendizaje facilitando el acceso a recursos y servicios así como los intercambios y la 
colaboración a distancia.”  

Lo que esta definición expresa en realidad es la convicción de que el e-learning sí mejora el 
aprendizaje mediante la utilización de las nuevas tecnologías multimedia y de Internet, 
de que facilita el acceso a recursos y servicios, y de que también implica los 
intercambios y la colaboración a distancia. 

En principio, el e-learning incluye tanto soluciones en las que el estudiante trabaja 
individualmente en su ordenador con un programa de aprendizaje interactivo frecuentemente 
basado en la teoría y las tradiciones de la instrucción programada y/o la formación asistida (o 
soportada) por ordenador (FAO), como soluciones que implican la asistencia de un tutor y 
servicios para el estudiante organizados por una entidad educativa. El segundo tipo de 
soluciones de e-learning se ha desarrollado a partir de la formación a distancia y 
frecuentemente se describe como formación en línea. La formación en línea puede 
organizarse de distintas formas, desde programas centrados en la flexibilidad individual, hasta 
toda una serie de programas centrados en el trabajo en grupo y el aprendizaje en 
colaboración. 

La calidad en el aprendizaje 
Generalmente, la calidad se define como ‘idoneidad para un propósito’ en relación con las 
necesidades del usuario/cliente (Juran, 1988), lo que significa que la calidad depende de la 
opinión del sujeto sobre cuál es el propósito del producto. En educación, no siempre es fácil 
identificar al cliente. En la educación pública, el gobierno paga, el usuario inmediato es el 
estudiante, los usuarios secundarios son los empresarios (p. ej., las PYMES), etc. Por ello, la 
calidad es un criterio de valor interpretado por diferentes partes interesadas: gobierno, 
profesores, administradores, estudiantes, etc. Por otro lado, para garantizar y evaluar la 
calidad, necesitamos tener una noción clara de qué es. Para una PYME, la calidad significaría 
que el producto educativo es idóneo para el propósito de la empresa (es decir, para el 
desarrollo de la competencia de sus empleados) y que los empleados, en tanto que alumnos, 
perciben el proceso de aprendizaje como algo que les motiva y que conduce a los resultados 
de formación esperados. Además, los resultados del aprendizaje deben ser considerados 
rentables en comparación con otros tipos de formación, y también deben producir un retorno 
suficiente de las inversiones; es, decir, que teniendo en cuenta los costes financieros y el 
tiempo invertido, la empresa y los empleados deben salir ganando con la formación.  

La calidad en el e-learning 
Como ya hemos dicho, el e-learning se ha desarrollado, fundamentalmente, a partir de dos 
orígenes: la formación programada basada en/asistida por ordenador y la educación a 
distancia. Ambos tipos de educación cuentan con una larga tradición en cuanto a garantizar la 
calidad gracias a diferentes mecanismos de garantía de calidad, tanto mediante la 
comprobación de los productos educativos durante su desarrollo y con estudios de campo, 
como mediante la evaluación del producto en la primera fase de su vida y en su uso cotidiano. 

Desde sus inicios, la educación a distancia siempre fue una alternativa a las formas 
tradicionales de educación y formación y tuvo que esforzarse para lograr el reconocimiento y, 
en consecuencia, ya desde etapas muy tempranas desarrolló procedimientos para demostrar 
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su calidad. En muchos países, la calidad de la educación a distancia se ha visto garantizada 
por leyes específicas, controles estatales, acreditación voluntaria, estándares de calidad 
nacionales o internacionales y, lo que es igualmente importante, por el énfasis reiterado en la 
investigación y la evaluación directamente relacionadas con la práctica. 

La necesidad de evaluaciones de la calidad se ha incrementado con la introducción del e-
learning. Como dice Greville Rumble (investigador de la British Open University) (2000): “uno de 
los problemas a los que se enfrenta la educación a distancia en estos momentos es la inquietud 
de que los nuevos proveedores estén más interesados en los beneficios que en la calidad del 
servicio... los operadores que triunfen, para prestar un servicio de calidad deberán adoptar 
enfoques de gestión del servicio”. 

En los últimos 10 o 15 años, tanto las organizaciones internacionales como las autoridades 
nacionales, las instituciones y los consumidores se han centrado tanto en las dudas como en 
los retos que plantea la gestión de la calidad y la garantía de calidad de la educación en general 
y, en particular, de la educación a distancia y el e-learning. Se han desarrollado multitud de 
enfoques basados en diferentes propósitos e intenciones. Se pueden desarrollar y utilizar 
sistemas de calidad para establecer comparaciones internacionales, para acreditaciones 
nacionales, para garantías de calidad y gestión de la calidad interna institucional, para la 
información a los usuarios y para la protección de los consumidores. Wirth (2005) ha intentado 
sistematizar los diferentes enfoques de la calidad en el e-learning: 

1. Enfoques de la planificación (gestión) de la calidad  

Hay tres organizaciones principales que impulsan el desarrollo de los enfoques de gestión de la 
calidad: la European Foundation for Quality Management (EFQM), la International 
Organisation for Standardisation (ISO) y el Deutsche Institute für Normung e. V. (DIN). Estas 
organizaciones han reaccionado a las controversias sobre la transferencia de los modelos de 
gestión de calidad al sector educativo y han desarrollado enfoques que se centran en la 
educación y el e-learning. Estos sistemas se utilizan para asegurar la calidad de los 
materiales y los procesos de e-learning, y para fomentar la confianza de los consumidores de 
que los productos responden a los estándares acordados. La European Association for 
Distance Learning (EADL 2003), por ejemplo, al desarrollar su Guía de Calidad para la 
Educación a Distancia transfirió el Modelo de Excelencia EFQM a la educación a distancia. 

2. Mejores y buenas prácticas, ejemplos/directrices, comparación con referentes 
Estos enfoques se centran en la creación de soluciones de e-learning mediante su evaluación 
continua comparándolas con ejemplos de mejores y buenas prácticas (o benchmarking). Se 
puede encontrar todo un amplio abanico de recomendaciones, directrices y catálogos de 
criterios. Un ejemplo lo tenemos en el Código de prácticas de e-learning francés (French 
Code of Practice in E-Learning) desarrollado por la Association Française de Normalisation 
(AFNOR). Los Estándares de calidad (Quality Standards) de la Norwegian Association for 
Distance and Flexible Education (NADE) también pertenecen a esta categoría. Otro ejemplo 
es el del Institute for IT training at the University of Warwick que, a efectos institucionales, ha 
desarrollado una serie de documentos de “mejores prácticas”, como el Código de prácticas 
para proveedores de e-learning (Code of Practice for E-learning Providers), e incluso un 
Estatuto del estudiante de e-learning (Charter for e-learners), para informar a los estudiantes 
en relación a lo qué pueden exigir de un curso de e-learning. 

3. Certificación y acreditación de la calidad a diferentes niveles  

Son evaluaciones formales de calidad llevadas a cabo por organizaciones externas de 
acreditación o certificación, tal y como ya hemos mencionado antes a propósito de la 
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educación superior en Europa. Es crucial contar con métodos de evaluación válidos y con 
indicadores claros de criterios de calidad. En esta categoría, los enfoques se pueden dividir 
en tres subgrupos: 

Acreditación y certificación principalmente a cargo de instituciones, por ejemplo, el 
Distance Education and Training Council de los EE.UU. (DETC), con su sistema de 
acreditación (accreditation system). Otro ejemplo lo tenemos en la British Quality Assurance 
Agency for Higher Education (QAA), con el Código de práctica para la educación superior 
(Code of Practice for Higher Education) y las Directrices sobre garantía de calidad del 
aprendizaje a distancia (Guidelines on Quality Assurance of Distance Learning) (QAA 1999). 

Acreditación y certificación de la educación orientada a la gestión, por ejemplo, mediante 
el European Quality Improvement System (EQUIS) de la European Foundation for 
Management Development (EFMD), del que se afirma que es el principal sistema de 
acreditación internacional para las escuelas de administración de empresas. La EFMD 
también ha desarrollado un plan específico para la acreditación e-learning, EFMD CEL – 
eLearning. 

Acreditación y certificación de productos y servicios de e-learning, por ejemplo el 
eQCheck de la empresa privada EQCHECK Company que, con su filial en Europa (Reino 
Unido), ofrece la acreditación de productos de e-learning sobre la base de las Canadian 
Recommended eLearning Guidelines (Future Ed. 2002). 

4. Competitividad de la calidad y premios 

Estos enfoques no evalúan los productos de acuerdo con criterios definidos, sino que 
comparan soluciones de acuerdo con la competitividad u otros aspectos concretos del 
producto. Se supone que el ranking de competitividad fomenta el desarrollo de servicios y 
productos de alta calidad. Estos enfoques no pretenden evaluar en relación a unos criterios 
mínimos, lo que normalmente sucede con los enfoques basados en la certificación y la 
acreditación, sino estimular los logros máximos. Diversas organizaciones de TI, informática y 
e-learning otorgan premios a soluciones sobresalientes de e-learning, por ejemplo el 
European eLearning Award y muchas otras organizaciones que otorgan premios de ámbito 
nacional e internacional. 

Otra forma de caracterizar los enfoques de calidad puede ser considerarlos principalmente 
como: modelos orientados a los recursos, centrados en los recursos utilizados para lograr los 
objetivos; modelos orientados al resultado, que examinan a posteriori hasta qué punto se han 
logrado los objetivos; modelos orientados al proceso, centrados en los diferentes potenciales 
dentro de la estructura organizativa de la institución educativa; y modelos de protección de los 
participantes y orientados a la demanda, que proporcionan resultados de las pruebas de los 
productos o criterios para la evaluación de productos en el mercado relacionada con la 
demanda (Reglin 2006). 

No cabe ninguna duda de que, para una PYME que esté planeando utilizar el e-learning para 
desarrollar la competitividad, es importante que la institución proveedora pueda demostrar su 
credibilidad en cuanto a su sistema de gestión de la calidad y/o garantía de la calidad. Sin 
embargo, el indicador de calidad más importante es si el programa de e-learning es rentable y 
si conduce al estudiante a adquirir las competencias definidas. Esto significa que el proveedor 
debería poder demostrar que el producto ha sido probado y evaluado, que ha demostrado 
tener el resultado de aprendizaje prometido, y también que produce los retornos esperados de 
las inversiones en tiempo y dinero. 
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La calidad del e-learning en tanto que característica subjetiva relacionada 
con las necesidades del estudiante 
Ehlers (2004) afirma que, de todas las dimensiones y de todos los aspectos de la calidad del 
e-learning, la perspectiva del estudiante probablemente sea la más importante. La educación 
difiere de otros productos en que el aprendizaje no es un producto que el consumidor compra, 
“…el aprendizaje más bien constituye un proceso que (los estudiantes) tienen que desarrollar 
por sí mismos.” Esto significa que un cliente, en nuestro caso una PYME, puede comprar un 
producto de e-learning para sus empleados; pero la PYME no puede comprar su competencia 
ni el resultado de aprendizaje deseado. El aprendizaje es resultado del trabajo (a veces duro) 
del estudiante, y depende de la motivación del estudiante y de su capacidad y voluntad de 
estudiar y llevar a cabo las actividades de aprendizaje que el programa de e-learning 
desarrolla. Por ello, las necesidades y el estilo de aprendizaje del estudiante influyen mucho 
en cómo percibe y experimenta la calidad de un programa de e-learning. Los estudiantes 
tienen preferencias diferentes, y el centro de la cuestión reside en qué aspectos, dimensiones 
y criterios de calidad son más importantes para el estudiante individual. Según Ehlers (ibid.), 
los requerimientos de calidad subjetivos del estudiante de e -learning se pueden clasificar en 
siete ámbitos de calidad; es decir, diferentes estudiantes tienen preferencias diferentes en 
cuanto a lo que constituye buena calidad dentro de cada ámbito: 

Apoyo del tutor: incluye la comunicación y la interacción en ambas direcciones entre el 
estudiante y el tutor, el grado de moderación activa del proceso de aprendizaje por 
parte del tutor, el énfasis relativo del tutor en una comunicación orientada al estudiante 
u orientada al contenido, el grado de interacción individualizada en relación con las 
necesidades de asistencia y los intereses del estudiante, y el grado de atención al 
desarrollo personal del estudiante o a los objetivos establecidos del curso. Los 
estudiantes también difieren en sus preferencias por una comunicación a través de 
medios tradicionales (teléfono, fax, correo), medios de comunicación sincrónicos 
(videoconferencia/audioconferencia, chat) o medios de comunicación asincrónicos 
(correo electrónico, foros de discusión). 

Cooperación y comunicación en el curso: El curso de e-learning en línea se puede 
centrar en la interacción social mediante debates, o se puede centrar en la discusión 
de temas controvertidos y en la creación de conocimiento en entornos de 
argumentación y colaboración. 

Tecnología: La plataforma de e-learning puede tener capacidad para adaptarse al entorno 
del estudiante y proporcionarle la oportunidad de empezar donde lo dejó en su último 
período de aprendizaje. La plataforma de e-learning puede ofrecer la posibilidad de 
una comunicación sincrónica y el contenido puede estar disponible en diferentes 
formatos, y el estudiante puede tener la posibilidad de guardar los materiales del curso 
en su ordenador.  

Costes – expectativas – valor: El coste y el esfuerzo que el estudiante ha de invertir en 
el curso en relación a los beneficios son importantes. Las expectativas respecto del 
aprendizaje en línea puede que sean horarios flexibles y estructura individualizada del 
curso en cuanto a contenidos y asistencia. Los costes no económicos están 
relacionados con el esfuerzo que exige el aprender y concentrarse en el curso en un 
escenario de aprendizaje individualizado. Los costes financieros de hacer el curso 
pueden ser considerados como el criterio de calidad más importante. Puede que el 
usuario esté interesado en el curso sobre todo por la tecnología (aprendizaje en línea y 
uso de Internet). 
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Transparencia de la información: La guía y el asesoramiento antes de empezar el curso 
pueden ser un aspecto importante de la calidad. También puede ser importante para 
los estudiantes el poder acceder a información sobre el curso, y sobre los tutores y la 
institución que lo imparten. Otro aspecto importante para los estudiantes es el acceso 
a información detallada sobre el curso. 

Estructura del curso: Este ámbito abarca los requisitos del estudiante relativos a la 
estructura del curso de e-learning. Algunos estudiantes (aprendizaje mixto) consideran 
importantes los períodos presenciales (cara a cara), mientras que otros prefieren un 
aprendizaje sólo en línea. Este ámbito incluye la posibilidad de una introducción 
presencial al curso y la posibilidad de pasar exámenes y pruebas durante las fases 
presenciales. 

Elementos didácticos: Este ámbito abarca aspectos tales como la preferencia por el 
acceso a materiales de apoyo relacionados con el contenido del curso de e-learning, y 
también el uso de tecnología multimedia y de diferentes tipos de medios de 
comunicación enriquecedores. Otros aspectos de la calidad son si el curso está 
orientado a un objetivo, si incluye asistencia para adquirir competencias de aprendizaje 
(aprender a aprender) y técnicas de aprendizaje permanente, si los exámenes y 
pruebas están integrados en los materiales de aprendizaje, y si las tareas de 
aprendizaje están diseñadas de manera que respondan a las necesidades del 
estudiante individual. 

El punto central es que el estudiante individual tendrá preferencias personales que le harán 
decidir si el curso de e-learning tiene realmente la calidad esperada. De todos estos ámbitos, 
parece que una gran mayoría de estudiantes está de acuerdo en que el apoyo del tutor es 
muy importante para todos los estudiantes en general, independientemente de sus otras 
preferencias. La importancia del apoyo del tutor también quedó demostrada en un estudio 
empírico entre estudiantes de e-learning realizado por Rekkedal & Qvist-Eriksen (2004), en el 
que se examinaron los siguientes aspectos de la calidad del e-learning. Los aspectos están 
presentados por orden, empezando por la información antes del curso, pasando por una fase 
previa de guía y asesoramiento, una fase de introducción y una fase de aprendizaje, y 
terminando en una fase de examen/finalización. Los números entre paréntesis representan la 
importancia relativa del aspecto para la calidad del e-learning desde 1 (mayor importancia) 
hasta 17 (menor importancia). 
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Elemento de apoyo  Importancia relativa 
para la calidad del e-
learning  

Retroalimentación sobre los trabajos presentados   1 
Acceso al tutor  2 
Posibilidad de ponerse en contacto con los tutores vía correo 
electrónico, teléfono, etc. 

 3 

Información relativa al curso o al contenido de los módulos  4 
Información relativa a la disponibilidad del curso  5 
Información relativa al programa al que pertenece el curso   6 
Posibilidades de ponerse en contacto con la institución por 
teléfono, correo electrónico, etc. 

 6 

Tutorías en línea  8 
Información sobre los precios  9 
Acceso a los servicios de apoyo técnico en tiempo real  10 
Información sobre técnicas de aprendizaje en línea 11 
Asistencia en los temas relacionados con la inscripción 12 
Asesoramiento sobre acreditación, certificación y estudios 
posteriores 

13 

Información en la web sobre inscripción, acceso, etc. 14 
Foros de discusión/tablones de anuncios electrónicos 15 
Información sobre coste de los cursos, subvenciones, etc.  16 
Posibilidad de ponerse en contacto con otros estudiantes vía 
correo electrónico, teléfono, etc. 

17 

Tabla 1. Puntuación dada por los estudiantes de e-learning a la importancia de los elementos de apoyo en el 
curso de e-learning. 

 

Como demuestra la tabla precedente, los tres aspectos más importantes de la calidad están 
relacionados con el acceso, el contacto y la retroalimentación del individuo por parte del tutor 
del curso de e-learning. Los siguientes tres aspectos más importantes de la calidad están 
relacionados con la información y el asesoramiento antes de empezar el curso. 

Partiendo de que la calidad del e-learning está relacionada con las preferencias del individuo, 
podríamos concluir que el criterio de calidad más importante es que el curso esté diseñado 
para adaptarse a las necesidades y preferencias del estudiante individual. Según el estudio 
de Ehlers antes citado, los estudiantes de e-learning se pueden agrupar un cuatro grupos 
objetivo que difieren en sus demandas de comunicación y apoyo del tutor, así como también 
en su interés por las actividades en grupo y los contactos sociales en el curso de e-learning. 
Estos grupos son: 

• Los individualistas: prefieren los escenarios de aprendizaje individualizados y el 
aprendizaje autodirigido; se centran en los contenidos y no les interesan los cursos 
presenciales, la comunicación ni la interacción. 

• Los pragmáticos: están orientados hacia las necesidades personales, la información, el 
asesoramiento y el apoyo del tutor en aspectos factuales; los costes no financieros son 
importantes. 

• Los orientados a los resultados: interesados en el aprendizaje integrado en el trabajo, 
orientado a objetivos instrumentales, la competencia en el aprendizaje y la 



E-Learning Quality for  SME's: Guidance and Counselling

 

 16

competencia en medios/tecnología de la comunicación; no les interesan los cursos 
presenciales. 

• Los vanguardistas: orientados a la interacción/comunicación, al apoyo del tutor hacia 
los estudiantes, los grupos de aprendizaje virtual, y los medios y la tecnología de 
vanguardia; interesados en soluciones didácticas ricas en contenidos. 

Conclusiones – Calidad del e-learning para las PYMES 
Para alcanzar el objetivo de la estrategia de Lisboa para Europa –ser la economía basada en 
el conocimiento más competitiva del mundo–, debe tener lugar una transformación importante 
de los sistemas educativos y formativos europeos en todos los ámbitos y niveles. En el 
comercio y la industria, es necesario que las pequeñas y medianas empresas no se queden 
atrás en el desarrollo de las competencias de sus empleados. Mientras que las grandes 
empresas frecuentemente cuentan con recursos para desarrollar y/o comprar soluciones de e-
learning para sus empleados, ésto está fuera del alcance de la mayoría de las PYMES. 
También parece que muchos empresarios y directores de PYMES no están suficientemente 
informados sobre la disponibilidad, las posibilidades, la calidad y la rentabilidad del e-learning. 
Es un hecho que para el desarrollo de competencias, el aprendizaje en el centro de trabajo y 
la formación continua, el e-learning puede ser más eficaz, más económico y más práctico 
para los empleados de las PYMES que muchos cursos presenciales. La mayoría de las 
PYMES podrán encontrar en el mercado soluciones de e-learning adecuadas a sus 
necesidades y requisitos. Frecuentemente las PYMES son miembros de organizaciones 
nacionales e internacionales en las que hay otras empresas con las mismas necesidades de 
formación o necesidades similares. En tales casos, cabría la posibilidad de cooperar, dentro 
de organizaciones sectoriales, en el desarrollo de cursos de e-learning que sus miembros 
pudieran utilizar. Es importante que las PYMES, los directores y los empleados, estén 
informados de las posibilidades de e-learning, para que puedan decidir si el e-learning puede 
responder a sus necesidades, y también para que puedan juzgar la calidad al buscar 
soluciones de e-learning. 

Algunos criterios importantes para juzgar la calidad de los programas de e-learning son: 

1. Credibilidad de la institución que ofrece el e-learning: ¿Es aceptable la reputación de la 
institución? ¿Están acreditados la institución, el programa y/o el curso de e-learning de 
acuerdo con los estándares nacionales? 

2. Sistemas de garantía de calidad o de gestión de la calidad: ¿Cuenta la institución con 
sistemas formales aceptables de gestión de la calidad y de control de la calidad de los cursos 
de e-learning? 

3. Información y asesoramiento previos a la inscripción: ¿Es suficiente la información 
sobre los cursos de e-learning para poder decidir si el curso es adecuado a las necesidades 
de la empresa y a las necesidades del estudiante? 

4. Costes de los cursos: ¿Está el coste del curso, incluido el precio y los costes no 
económicos, de acuerdo con los resultados y beneficios esperados para el estudiante y la 
empresa? 

5. Apoyo para el estudiante de e-learning: ¿Incluye el curso apoyo social y/o técnico 
relacionado con la materia? ¿Es suficiente el apoyo que se presta para satisfacer las 
necesidades de los estudiantes y para alcanzar los objetivos del curso? 
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6. Preferencias individuales: ¿Está diseñado el curso de e-learning para adaptarse a las 
diferentes preferencias de los estudiantes con respecto a estructura, comunicación y estilos 
de aprendizaje? 
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Análisis de las descripciones de casos 
Por Morten Flate Paulsen, NKI Distance Education 

A continuación, ofrecemos un análisis de los dieciocho descripciones de casos aportadas por 
los socios del proyecto ELQ-SME. Para las descripciones de casos, los socios desarrollaron 
una plantilla común (véase el Apéndice 1). Cada socio tenía la responsabilidad de buscar y 
seleccionar como mínimo dos casos relevantes dentro de su zona geográfica. El análisis 
indica que los casos pueden clasificarse en las siguientes cuatro categorías: 

1. Las pequeñas empresas incluyen los siete casos siguientes: A-punkt; Elektro-Biergans, 
Infocut, Medilabor, Tuca Informática, Librería Álvarez y Kometter-Kasca. 

2. Las medianas empresas consisten en cinco casos: Balti Investeeringute Grupi Pank–
BIG, Associação Nacional de Farmácias, Interpolis, Rabobank y los supermercados 
Golff. 

3. Las grandes empresas constan de tres casos: KPMG, York Refrigeration y Roche 
Diagnostics. 

4. Los proveedores de e-learning incluyen estos tres casos: NKI, ETraining OÜ y CINEL. 

Las pequeñas empresas tienen tan pocos empleados que lo más probable es que inscriban a 
estudiantes individuales en cursos comerciales en línea. Las medianas empresas pueden 
aprovechar también cursos más especializados que se ofrecen a través de las asociaciones 
sectoriales o en cooperación con proveedores o cadenas. Las grandes empresas puede que 
tengan recursos suficientes para desarrollar internamente cursos de e-learning. Los 
proveedores de e-learning son PYMES que pueden tener especial interés, en tanto que 
ejemplos de cómo otras empresas podrían utilizar el e-learning en el futuro. 

La Tabla 1 presenta una lista de las principales características de las empresas y de su uso 
del e-learning, y se las comenta a continuación: 

Los dieciocho casos representan a los ocho países siguientes: Alemania (2), Portugal (4), 
España (2), Austria (2), Estonia (2), Países Bajos (3), Noruega (2) y Dinamarca (1). 

Los códigos NACE3 identifican el sector empresarial de las PYMES. Los códigos muestran 
que la mayoría de las PYMES proceden de los sectores de ventas y servicios. 

Los ingresos, el número de empleados y el número de estudiantes de e-learning varían 
mucho entre las empresas de los estudios de casos. Por ello, se consideró útil dividirlas en las 
cuatro categorías utilizadas en el libro. 

Todas las empresas, excepto tres, tienen cinco años o menos de experiencia con el e-
learning. Las tres excepciones que cuentan con más de cinco años de experiencia son NKI, 
York y Elektro-Biergans. 

Ocho de los dieciocho casos utilizan aprendizaje mixto; las diez restantes utilizan formación 
en línea sin encuentros presenciales. 

                                               
3 Los códigos NACE se definen en http://ec.europa.eu/comm/competition/mergers/cases/index/nace_all.html  
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En todos los casos, menos en tres, las plataformas de e-learning utilizadas estaban 
suministradas por proveedores externos de servicios de e-learning. Las únicas excepciones 
eran las empresas en la cuarta categoría, pues ellas mismas son proveedoras de dichos 
servicios. 

En la mayoría de los casos, se informó de que los cursos proporcionaban acceso en línea a 
los profesores. Los cursos que no proporcionaban acceso en línea a los profesores contaban 
con una participación relativamente numerosa de empleados. Una explicación de este hecho 
podría ser que el acceso a los tutores se reduce cuando aumenta el número de estudiantes 
de los cursos en línea. Los casos también muestran que, en la mayoría de cursos, los 
estudiantes pueden comunicarse en línea entre ellos. 

Los cursos se podrían dividir en tres tipos: 

 

1. Cursos genéricos ofrecidos en el mercado abierto (utilizados en 12 casos) 

2. Cursos sectoriales desarrollados por asociaciones o socios cooperativos (utilizados en 
3 casos) 

3. Cursos internos desarrollados por las PYMES con alguna ayuda de proveedores 
externos de servicios de e-learning (utilizados en 3 casos) 

 

Los casos muestran que hay todo un amplio abanico de cursos sobre materias que se pueden 
utilizar provechosamente en e-learning. Los cursos genéricos ofrecidos en el mercado abierto 
incluían gestión de proyectos, gestión de oficinas, aplicaciones Microsoft, cursos de TIC y de 
idiomas. Los cursos sectoriales y los cursos internos eran mucho más especializados y 
estaban relacionados con las necesidades específicas del sector o la institución. 

   

 

 

 

Nota a la versión española: 

Pueden consultarse todos los casos en ingles en la web del proyecto: 
http://www.nettskolen.com/in_english/elq-sme 

 

Los casos españoles pueden consultarse en español en la web de la Confederació de 
Comerç de Catalunya: http://www.confecomercat.es/leonardo/index.html 
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Tabla 1. Información importante de los estudios de casos 

 

Categoría Nombre 
de la 
empres
a 

País NACE Ingresos 
en M € 
en 2005 

 

Número 
de 
emplead
os 

 

Número 
de 
estudiant
es de e-
learning 

Experiencia 
en e-
learning 
desde 

Tipo Alojamiento Plataforma 
de e-learning 

 

Profesor 
en línea 

Comunicación 
en línea entre 
estudiantes 

Tipo 
de 
curs
o 

Materia del 
curso 

 A-punkt De 093 0,4 5 3 2004 Mixto Externo Bbw-online sí no G Dirección de 
proyectos 

 Elektro-
Biergans 

De G52 1,1 12 1 1999 En 
línea 

Externo Minerva online sí sí G Programa para 
gestión de 
oficinas 

 Infocut Pt G52 0,3 5 1 2003 Mixto Externo Blackboard sí sí G Programa 
Máster en 
Tecnología de la 
Educación 

 Medilabor Pt  1,1 19 1 2006 Mixto Externo Blackboard sí sí G Percepción de la 
dimensión social 
del e-learning 

 Tuca 
Informática Es G52 N/A 3 1 2005 En 

línea 
Externo Editrain 

sí sí G Inglés para 
empresas 

 Librería 
Álvarez 

Es G52 N/A 4 1 2005 En 
línea 

Externo Editrain sí sí G Microsoft Word 

 Kometter-
Kasca 

At  N/A 1 1 2003 Mixto Externo ¿??   G Programa sobre 
la Certificación 
Microsoft Office 

 BIG Ee  34,3 101 22 2004 Mixto Externo WebCT sí sí G Gestión de 
créditos 

 ANF Pt G52 N/A 140 158 2004 En 
línea 

Externo Anfonline con 
Intralearn 

no sí E 1. Reflujos 
gastroesofágicos 
y lesión por 
úlcera péptica 
2. Infecciones 
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vaginales 

 Interpolis NI G52 <50 <100 2003 En 
línea 

Externo    G Responsables 
de seguridad 

 Rabobank NI  N/A <300 N/A En 
línea 

Externo    E Nuevos seguros 

 Golff NI  <50 <1800 2006 En 
línea 

Externo    E 1. Introducción 
al trabajo en 
Golff 
2. Reglas de 
Golff 
3. Marketing de 
Golff 

 KPMG 
Norway 

No K74 N/A 700 300 N/A En 
línea 

Externo SESAM no no I 1. Legislación 
contable 
2. Emisión y 
aumento del 
capital 

 York Dk DK29 N/A 220 100 Años 90 Mixto Externo Arkena no no I Diversos 

 Roche 
Diagnostics At  N/A 250 200 2002 Mixto Externo SITOS 

sí  I Producción de 
aparatos de 
diagnóstico 

 NKI No  24,3 145 145 1986 En 
línea 

Interno SESAM sí sí G 1. Tutor en 
Educación a 
Distancia 
2. Amplio 
espectro de 
otros cursos 

 ETraining 
OÜ 

Ee G52 0,2 20 20 2003 En 
línea 

Interno Web Trainer sí no G Diversos cursos 
de TIC 

 CINEL Pt  N/A 60 750 2001 Mixto Interno Autodesarrollada sí sí G 1. Inglés 
2. Temas de 
domótica 
3. Informática 
4. Creación de 
empresas 
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Las pequeñas empresas 
Las empresas en esta categoría tienen entre 1 y 19 empleados. Todos los casos, 
excepto el de A-punkt, describen las experiencias de e-learning de un sólo empleado. 
Los casos indican que las pequeñas empresas utilizan el e-learning sobre todo como 
una forma flexible de proporcionar formación y educación a sus empleados. Estas 
PYMES tienen tan pocos empleados, que lo más probable es que éstos se inscriban 
como estudiantes individuales en cursos comerciales genéricos en línea que sean 
relevantes para su rendimiento en el trabajo (gestión de proyectos, gestión de oficinas, 
inglés para empresas, Microsoft Word). Las personas clave en una PYME puede que 
también utilicen el e-learning para la educación superior (programa Máster en línea). 

Una observación importante es que las empresas no pagaron por ninguno de los cursos. 
Los estudiantes se pagaron el curso ellos mismos, o lo financiaron mediante 
subvenciones externas. 

Las descripciones de casos de esta categoría son A-punkt, Elektro-Biergans, Infocut, 
Medilabor, Tuca Informática, Librería Álvarez y Kometter-Kasca. 

A-punkt es una empresa alemana de arquitectura con tres empleados. Un empleado y 
dos empresarios se inscribieron en un curso de Gestión de Proyectos diseñado para 
empleados de empresas. El curso era una combinación de e-learning con bbw-online y 
tres días de clase en el aula. De un grupo de unas 20 personas, unas 18 lograron 
finalizar el curso, de ocho meses. En A-punkt estaban realmente satisfechos. El curso 
fue promovido y financiado por el Ministerio Estatal del Empleo y la Seguridad Social. 

Elektro-Biergans es una empresa alemana que suministra instalaciones eléctricas. La 
empresa tiene 12 empleados. Dagmar Biergans, que es el responsable de los temas 
relacionados con la gestión de la oficina, se inscribió en un programa de formación en 
línea de Gestión de Oficinas. Al principio participaban en las clases, que se realizaban 
totalmente en línea mediante la plataforma Minerva online para e-learning, unas 30 
personas. Dagmar Biergans estaba muy satisfecho del curso. El curso contó con el 
financiamiento de North-Rhine/Westphalia y la Unión Europea. 

Infocut es una empresa portuguesa de comercialización y mantenimiento de software 
con 5 empleados. Sus clientes son principalmente escuelas de primaria y secundaria. 
Carlos Simão, consejero delegado de la empresa, es uno de los 143 estudiantes que 
asistieron a un programa de Máster en Tecnología de la Educación. El programa fue 
impartido por la Universidad Católica Portuguesa y era una combinación de reuniones 
presenciales y de e-learning mediante el sistema Blackboard LMS. Él mismo pagó por 
las clases, y ahora está desarrollando su tesis. Carlos consideró que el e-learning era un 
buen método para adquirir competencias técnicas; sin embargo, para las capacidades 
de relación con la gente (“soft skills”) cree que una formación tradicional sería más 
eficaz. 

Medilabor es una empresa portuguesa que presta servicios de salud y seguridad a las 
empresas. Tiene 19 empleados. Uno de ellos, Maria João Marques, técnica en 
formación, se inscribió en un curso de Dimensión Social del E-learning ofrecido por 
AprendernaNet. Ella misma se pagó las clases. El curso era una combinación de 
sesiones de formación en el aula y sesiones sincrónicas y asincrónicas en la plataforma 
Blackboard para e-learning. 21 participantes iniciaron el curso, que tenía una duración 
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de 17 días. Al terminar, Maria João Marques estaba muy satisfecha de los resultados y 
decidió continuar con un segundo curso. 

Librería Álvarez es una librería de España con cuatro empleados. El propietario, Antonio 
Álvarez, eligió un curso comercial de e-learning para aprender Microsoft Word. El curso 
constaba de una serie de lecciones y de una prueba final de evaluación. Cada lección 
consistía en un texto explicativo y una serie de ejercicios que había que hacer. Había un 
tutor al que se podía recurrir para las dudas y una sala de chat para los estudiantes. El 
curso satisfizo plenamente las expectativas de Antonio Álvarez. El curso fue 
subvencionado por una entidad estatal (www.fundaciontripartita.org), responsable de la 
promoción y la coordinación de las políticas españolas de Formación Continua y el 
Fondo Social Europeo. 

Tuca Informática es una pequeña empresa minorista que vende productos informáticos 
y servicios de asesoramiento. Tiene 3 empleados. Uno de ellos, Mercedes Morales, se 
inscribió en un curso de Inglés para Empresas que se desarrolló totalmente en línea. 
Finalizó el curso, y éste satisfizo sus expectativas. Un profesor evaluaba el trabajo de 
los estudiantes y éstos tenían un foro de debate. El curso fue subvencionado por la 
Fundación Tripartita para la Formación en el Empleo y por el Fondo Social Europeo 
(www.fundaciontripartita.org). Esta formación se integra en un proyecto solicitado por la 
Confederación Española de Comercio y gestionado por la Confederació de Comerç de 
Catalunya. El curso fue impartido por el centro de formación Editrain (www.editrain.org). 

Kometter-Kasca es una mujer que está poniendo en marcha una empresa individual 
centrada en la formación para adultos en tecnología de la información. Se inscribió en 
un curso de cinco módulos para obtener la Certificación Microsoft Office. La formación 
fue una inversión personal para el establecimiento de la empresa.  

Efectos y resultados  
 
En estos casos, las tasas de finalización de la formación indicadas parecen 
relativamente altas:  

● Infocut: 119 de 143 finalizaron el curso  
● Medilabor: 18 de 21 finalizaron el curso 
● A-punkt: 18 de 20 finalizaron el curso 
● Elektro-Biergans: 15 de 30 finalizaron el curso 
● Tuca Informática: la empleada finalizó los 2 cursos  
● Librería Álvarez: el propietario finalizó el curso 
● Kommeter-Kasca: 12 empleados [mfp2]  

Una razón para estas tasas de finalización relativamente altas de los cursos podría ser 
que los empleados estaban íntimamente motivados para inscribirse en ellos. La mayoría 
de empleados decidieron por sí mismos que querían inscribirse en determinado curso. 
Varios pagaron los costes de las clases ellos mismos.  

El análisis también indica que los empleados estaban satisfechos con los cursos de e-
learning. Las descripciones de casos incluyen términos tales como: alto grado de 
satisfacción, el curso satisfizo las expectativas, y las experiencias fueron mejores de lo 
esperado.  
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Retos y obstáculos  
El principal obstáculo para Infocut fue una deficiente política de formación con respecto 
al e-learning para las PYMES y el reto de superar la resistencia de los empleados al e-
learning.  

Medilabor destaca la necesidad de competencia digital y de más contenido en los 
idiomas nacionales. También hay un conocimiento insuficiente de las necesidades y las 
expectativas reales de los estudiantes, y poca adaptación a ellas. La ausencia de 
interacción humana del sistema de e-learning también es un obstáculo.  

El obstáculo principal, según A-punkt, es que las reuniones presenciales no son flexibles 
en cuanto a horarios y lugares.  

Elektro-Biergans argumentó que los principales obstáculos son una política deficiente 
con respecto al e-learning, la ausencia de socios de contacto, los ajustes complicados a 
las posibilidades técnicas, y la poca idoneidad del lugar de trabajo para el estudio sin 
distracciones. Otros retos eran la falta de competencia en e-learning de los tutores y la 
duración de los cursos (1 año y medio).  
Factores de éxito  
Para las pequeñas empresas, es importante que el e-learning sea flexible en cuanto a 
horario y lugar, puesto que hay pocos empleados que puedan hacerse cargo del trabajo 
de los que están ausentes. Para tener éxito el e-learning tiene que motivar, y también 
tiene que ser relevante y útil para el trabajo diario y las tareas en la empresa. La 
motivación se podría mejorar mediante el uso de tecnologías multimedia, reuniones 
presenciales ocasionales, certificados y financiamiento externo.  

Costes  
El curso de Elektro-Biergans estuvo íntegramente cubierto con financiamiento de North-
Rhine/Westphalia y de la Unión Europea; no había que pagar por las clases. En el caso 
de los empleados de Tuca Informática y Librería Álvarez los cursos fueron financiados al 
100% por la Fundación Tripartita para la Formación en el Empleo y el Fondo Social 
Europeo; En el caso de los empleados de  A-punkt, los cursos fueron íntegramente 
financiados por el estado sin coste para los estudiantes. Los empleados de Medilabor e 
Infocut pagaron todos los costes ellos mismos. El empleado de Infocut argumenta que 
algunos sectores exigen formación obligatoria. El e-learning puede permitir ahorros en 
los costes derivados de los gastos de desplazamiento, presenta menos necesidad de 
ausentarse del trabajo y ofrece una larga lista de cursos entre los que elegir.  
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Las medianas empresas 
Las medianas empresas tienen más empleados, más recursos y, probablemente, más 
opciones de e-learning que las pequeñas empresas. Sin embargo, de momento parece 
que son pocas las medianas empresas que han decidido desarrollar por sí mismas 
soluciones de e-learning. Parecen depender del apoyo externo. 

Igual que las pequeñas empresas, las medianas empresas pueden enviar a grupos de 
empleados a los cursos estándar de e-learning que se ofrecen en el mercado abierto, 
como ha hecho Balti Investeeringute Grupi Pank–BIG. Sin embargo, también pueden 
beneficiarse de cursos más especializados que se ofrecen a través de asociaciones 
sectoriales, como la Associação Nacional de Farmácias. La tercera opción interesante 
es que pueden llevar a cabo e-learning en cooperación con los proveedores, como la 
compañía de seguros Interpolis y Prisma Food Retail, y con miembros de sus propias 
cadenas, tales como los intermediarios de Rabobank y de los supermercados Golff. 
Dándoles acceso al e-learning, los proveedores pueden crear minoristas más fieles y 
competentes. La cooperación a través de asociaciones o cadenas es racional, porque la 
empresa puede repartir los costes entre los socios y ahorrarse dinero. 

Balti Investeeringute Grupi Pank–BIG tiene 101 empleados en Estonia. Dos grupos de 
estudio, con un total de 22 empleados, participaron en el curso de Gestión de Créditos, 
de aprendizaje mixto. El primer módulo se ocupaba de los préstamos a particulares; el 
segundo, de los préstamos a empresas. El curso se encuentra entre los créditos 
académicos estándar ofrecidos por la Universidad Electrónica de Estonia a través de su 
plataforma de e-learning WebCT. El curso se basa en dos libros de texto impresos y en 
una serie de herramientas en línea proporcionadas por WebCT. Cada año se inician 
cuatro grupos de aprendizaje y el curso dura 6 meses. 

La Associação Nacional de Farmácias (ANF) de Portugal fue fundada en 1975 con el 
objetivo de defender los intereses de los farmacéuticos. La ANF representa 
prácticamente a todas las farmacias de Portugal, aunque la pertenencia a la misma no 
es obligatoria. La Asociación ofrece dos cursos de e-learning. En el primer curso, 
Reflujos Gastroesofágicos y Lesión por Úlcera Péptica, se inscribieron 146 participantes. 
En el segundo curso, Infecciones Vaginales, se inscribieron 12 participantes. El 
contenido del curso está disponible en HTML, e incluye animaciones y actividades 
interactivas en formato Flash y documentos que se pueden imprimir en formato pdf. La 
comunicación entre estudiantes y tutores cuenta con el apoyo de chats, foros de debate 
y correo electrónico. 

Interpolis es una gran compañía de seguros de los Países Bajos que ofrece un curso en 
línea para responsables de seguridad en las PYME. Según la Directiva Marco de la 
Unión Europea (89/391/EEG), todas las empresas de los Países Bajos deben contratar 
a un responsable de seguridad que se ocupe de la protección contra riesgos 
profesionales. La necesidad de formación obligatoria de los responsables de seguridad 
es un reto importante para muchas PYME. No quieren cerrar la empresa durante uno o 
dos días. Sencillamente, no tienen tiempo para ello. El curso en línea permite que los 
empleados de las PYME finalicen el curso sin ausentarse del trabajo. Para finalizar el 
curso en línea se requieren unas dos horas y, si lo terminan con éxito, los participantes 
reciben un certificado reconocido. Hasta el momento, 4.000 personas como mínimo han 
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participado en la formación y la introducción del programa parece haber sido todo un 
éxito. 

Rabobank es una coalición de intermediarios financieros independientes (que pueden 
ser considerados PYMES), con un total de 4.000 empleados en los Países Bajos. Según 
la Ley de Servicios Financieros, los intermediarios sólo están autorizados a prestar sus 
servicios si poseen una licencia y pueden demostrar sus conocimientos. Rabobank 
también es un importante canal de distribución para la compañía de seguros Interpolis. 
Interpolis se asegura de que los intermediarios satisfagan los requerimientos de la Ley 
de Servicios Financieros y considera la formación como una herramienta para añadir 
valor a sus productos. Interpolis ha acelerado la introducción de una nueva póliza de 
seguro de vida mediante un curso de e-learning sobre seguros desarrollado para sus 
intermediarios. Hasta el momento, 4.100 personas han participado en el curso y se han 
vendido 10.000 pólizas. El curso tuvo como resultado más ventas y un plazo de 
comercialización considerablemente más corto de la nueva póliza. 

Los supermercados Golff están gestionados por empresarios independientes. Compran 
productos y servicios a Prisma Food Retail, pero son libres de adquirirlos también a 
otros proveedores. La mayoría de empresarios han establecido empresas privadas de 
responsabilidad limitada. Estas empresas se pueden considerar PYMES. En 2005, los 
empresarios pusieron en marcha la iniciativa de e-learning e-BEAT, que fue vehiculada 
por Prisma. Para mediados de mayo de 2006, 300 de los 1.800 empleados de los 
supermercados Golff habían participado en el curso Introducción al Trabajo en Golff. 
Este curso de introducción irá seguido de otros dos cursos de e-learning: Reglas de 
Golff y Marketing de Golff. Todos los directores de empresas Golff tienen conexión de 
banda ancha a Internet y un ordenador independiente que los empleados pueden utilizar 
para seguir los cursos. Se espera que cada empresario Golff se ahorre unos 1.500 € por 
curso. Parece que la introducción del programa ha tenido un éxito razonable. 

Efectos y resultados 
Balti Investeeringute Grupi Pank–BIG informa de que sus tasas de finalización de los 
cursos fueron del 73%. Golff informa de que el sistema genera informes de progreso. No 
se dispone de información sobre las tasas de finalización de los cursos en la ANF, 
Interpolis y Rabobank. 

El caso de Balti Investeeringute Grupi Pank–BIG incluye los resultados de una encuesta 
de satisfacción de los estudiantes. Desde el punto de vista de la institución, el e-learning 
la ha beneficiado mucho, pues la empresa tiene empleados en diferentes regiones de 
Estonia y reunirlos en un aula significaría sacrificar mucho tiempo de valioso trabajo. 

La ANF informa de un elevado grado de satisfacción. No se dispone de información 
sobre los grados de satisfacción en Golff, Interpolis y Rabobank. 

Retos y dificultades 
En las descripciones de casos se mencionó un amplio abanico de retos y dificultades. 
Aquí sólo se recogen algunos problemas comunes: 

• La formación está financiada por BIG Ltd y es gratuita para los empleados. Si 
suspenden un examen, tienen que pagarse ellos mismos el segundo intento. 
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• Disponibilidad de Internet con el explorador correcto 

• Problemas idiomáticos 

• Incertidumbre sobre si el contenido del curso coincidía con los requisitos legales 

• Compromiso de la dirección 

• Problemas de aceptación entre los empleados de 35 a 45 años de edad 

Factores de éxito 
El e-learning puede llegar a grupos geográficamente dispersos y agruparlos y, por ello, 
reduce los costes y el tiempo de los desplazamientos. Además, la flexibilidad horaria 
permite reducir los costes derivados de las ausencias del puesto de trabajo. El e-
learning también presenta ventajas logísticas. Es más rápido y más fácil distribuir 
materiales didácticos digitales que materiales impresos. Esto puede incrementar su 
ventaja competitiva, pues acorta el plazo de comercialización. 

La certificación puede ser muy útil. Tanto Interpolis como Rabobank destacan la 
importancia de obtener la validación de un organismo de certificación externo. Golff 
sostiene que ofrecer certificados de impresión electrónica vía HTML representa una 
ventaja. 

También se mencionan como factores de éxito el apoyo de la dirección y la competencia 
interna en e-learning. 

Finalmente, un e-learning de éxito se tendría que fundamentar en conocimientos 
prácticos, exhaustivos y actualizados de las materias tratadas, así como también en 
modelos y tecnología idóneos. Esto puede incluir una formación inicial, para 
familiarizarse con la plataforma de e-learning y con las personas implicadas en el curso. 

Costes 
En los casos de Interpolis, Rabobank y Golff, se argumenta que, gracias a sus proyectos 
de e-learning, las empresas experimentan ahorros substanciales. 

Puesto que BIG Ltd no desarrolla ni ejecuta sus cursos de formación ella misma, la 
única inversión es la inscripción en los cursos. La tarifa era de 226 €; es decir, 37 € por 
crédito por puntos del Sistema de Transferencia de Créditos Académicos de la 
Comunidad Europea (ECTS). La empresa afirma que, para las pequeñas empresas, 
comprar los cursos externamente es más rentable que desarrollarlos ellas mismas. BIG 
Ltd cubre los gastos de formación y, a cambio, los empleados tienen la obligación de 
trabajar para la empresa durante los doce meses siguientes. Si los empleados deciden 
marcharse antes, deben rembolsar los gastos (proporcionalmente al tiempo trabajado 
para la empresa). Ésta es una limitación efectiva, pero en realidad BIG Ltd ha 
considerado cada caso individualmente. 
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Las grandes empresas 
Las empresas en la categoría de grandes empresas son demasiado grandes para 
considerarlas PYMES. Pero las PYMES grandes pueden beneficiarse de las 
experiencias de KPMG en Noruega, York Refrigeration en Dinamarca, y Roche 
Diagnostics en Austria. Estas tres empresas tienen recursos suficientes para desarrollar 
internamente la mayoría de sus contenidos de e-learning. Puede que tengan algo de 
ayuda externa para el desarrollo de gráficos, vídeos y adaptaciones de web, pero los 
empleados internos son los expertos en contenidos, puesto que las materias del curso 
se centran en conocimientos especializados  relacionados con los productos y servicios 
centrales de las empresas. La plataforma de e-learning no forma parte de la línea de 
negocio central de las empresas y por ello compran estos servicios a proveedores 
externos de alojamiento de servicios LMS (Learner Management System). 

KPMG de Noruega es una entidad legal autónoma e independiente dentro de la red 
global KPMG de firmas profesionales que prestan servicios de auditoría, fiscales y de 
asesoramiento. La firma tiene unos 400 empleados en toda Noruega. En el primer curso 
en línea de KPMG, Legislación Contable, se inscribieron 280 empleados, de los que 219 
superaron el examen final en línea. El curso comprendía cuatro módulos y cada módulo 
constaba de una serie de lecturas en línea y evaluaciones con cuestionarios de 
respuestas múltiples y tests de completar frases. En el segundo curso en línea, Emisión 
y Aumento de Capital, se inscribieron 155 empleados, de los que 102 superaron el 
examen final en línea. Los cursos fueron desarrollados por KPMG específicamente para 
sus empleados, en colaboración con NKI Distance Education. Los cursos en línea se 
basaban en el estándar de e-learning SCORM y se impartían a través de SESAM, un 
sistema LMS desarrollado y alojado por NKI. KPMG no tuvo costes directos de inversión 
relacionados con el e-learning, puesto que los cursos fueron alojados por NKI, pero sí 
utilizó algunos recursos internos para el desarrollo del contenido de los cursos. Los 
empleados de KPMG ahorraron en tiempo y desplazamientos, puesto que los cursos se 
ofrecieron como e-learning y no como seminarios presenciales. 

York Refrigeration es una subsidiaria danesa de York International Corporation, una 
compañía global de calefacción, ventilación y refrigeración. La empresa tiene 220 
empleados en Dinamarca. Utiliza el e-learning basado en la web conjuntamente con 
formación en el aula y en talleres, así como también enseñanza individualizada, y 
manuales y documentación. En total, de 300 a 400 empleados y clientes han utilizado 
uno o más de los cerca de 15 módulos de aprendizaje que se han desarrollado. La 
mayor parte del desarrollo de los cursos se hace internamente, pero algunos elementos 
de vídeo y gráficos se elaboran externamente. La administración del curso es mínima, 
puesto que todo el e-learning está siempre a disposición de todos los empleados. Esto 
significa que no se necesitan procedimientos de inscripción en los cursos, ni hay costes 
de inscripción, ni procedimientos de examen, etc. El contenido del curso está alojado 
externamente en el sistema de gestión de contenidos Media Builder de Arkena 
(www.arkena.com). York percibe la iniciativa de e-learning como extraordinariamente 
económica. 

Roche Diagnostics tiene 250 empleados en Austria. Es una filial de Roche, que es una 
gran compañía internacional de productos para la salud. La División de Diagnósticos de 
Roche, que afirma ser líder mundial en diagnósticos in vitro, ofrece una amplia gama de 
productos y servicios en todos los campos de pruebas médicas. La empresa utiliza e-
learning interno para certificar y documentar que sus empleados satisfagan los 
requisitos de calidad para la producción de aparatos de diagnóstico. El contenido del 
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curso está desarrollado principalmente internamente y se ofrece a través de la 
plataforma de e-learning SITOS. Los cursos consisten en una serie de objetos de 
aprendizaje que requieren un tiempo medio de uso del ordenador de 30 minutos. La 
duración normal de los cursos es de doce horas. Unos 200 empleados ya tienen 
experiencia en las actividades de e-learning. 

Efectos y resultados 

Tasas de finalización de los cursos 
KPMG informó de que, de 280 empleados, 219 finalizaron todos los módulos y 
superaron el examen final en línea en el primer curso. En el segundo curso, de 155 
empleados, 102 finalizaron todos los módulos y superaron el examen final en línea. 

Roche informó de que 150 empleados han finalizado el curso. Las tasas de finalización 
para York no son indicativas, puesto que los cursos están siempre disponibles y 
frecuentemente se utilizan como documentación. No hay exámenes. 

Satisfacción 
La opinión de los empleados de Roche es predominantemente positiva. En York no se 
ha llevado a cabo una evaluación sistemática de los efectos mensurables. Las opiniones 
que KPMG ha recibido de sus empleados han sido limitadas. 

Retos y obstáculos 
En Roche hubo algunos problemas técnicos iniciales, y debería haberse dado una mejor 
información antes de la introducción del sistema. 

El principal reto en KPMG fue hacer que la organización se percatara de todas las 
oportunidades que conlleva el aprendizaje a distancia. 

York informa de que la disponibilidad de tecnología aún es un obstáculo muy importante. 
Además, aún se enfrentan al reto de lograr que el e-learning sea aceptado en la 
organización. 

Factores de éxito 
KPMG se centra en la necesidad de encontrar el equilibrio apropiado entre el e-learning 
y otras actividades de formación. La compañía argumenta que el e-learning es flexible 
en términos de horarios y lugar, y que es rentable en cuanto a los costes de 
desplazamiento y tiempo invertido. Además, los cursos son casi obligatorios, puesto que 
es esencial que los empleados conozcan los contenidos del curso y, para mantener su 
licencia, se les exige que dediquen un determinado número de horas a la formación. 

En York, el contenido multimedia tiene éxito porque sostiene eficientemente un estilo de 
aprendizaje más visual. El e-learning ha llevado a una mejor comunicación interna y un 
mayor conocimiento de los productos y servicios de York. Asimismo, la empresa ha 
experimentado que el contenido del e-learning puede ser muy importante en las 
negociaciones de ventas y que, al proporcionar a los empleados una experiencia común 
en la que basarse, ha tenido un efecto positivo. 
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En Roche, el e-learning ha permitido delimitar la cooperación entre clientes y contratista. 
Se recomienda que la introducción del e-learning se planee bien. Finalmente, el estudio 
de caso mantiene que, para ser todo un éxito, el e-learning debe ser obligatorio. 

. 

Costes 
KPMG no ha hecho inversiones directas en e-learning, puesto que es NKI la que aloja, 
convierte a la web y mantiene, todo el sistema y los cursos de e-learning. Puede que 
haya algunos costes relacionados con el desarrollo de los materiales didácticos. En las 
primeras etapas de las negociaciones, los socios acordaron un precio fijo para el 
desarrollo del curso de NKI sobre la base de un curso de muestra representativo para el 
dossier del curso de KPMG. También se estableció una cuota para los estudiantes y una 
cuota inicial. 

En York, la iniciativa de e-learning se percibe como extraordinariamente económica. El 
objetivo ha sido minimizar los costes de desarrollo, y las personas entrevistadas 
consideran que las inversiones son poco importantes en comparación con los 
resultados. 

Roche informa de que los costes de licencia de la plataforma de e-learning fueron de 
unos 20.000 €, los costes de hardware fueron de unos 2.000 €, y los costes de 
desarrollo fueron de unos 30.000 €. 
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Los proveedores de e-learning  
Muchos proveedores europeos de educación y formación son PYMES que ofrecen 
cursos y servicios de e-learning. Puede que la supervivencia de dichas instituciones 
dependa cada vez más del e-learning. También pueden ser particularmente interesantes 
en tanto que ejemplos de cómo otras empresas pueden utilizar el e-learning en el futuro. 
Probablemente, los proveedores de e-learning estén mejor dispuestos a utilizar el e-
learning que otras empresas, ya que son especialmente conscientes de las 
oportunidades que presenta y tienen costes adicionales modestos para el uso interno de 
los cursos y servicios de e-learning existentes. El análisis incluye descripciones de 
casos de tres proveedores de e-learning. Los casos de ETraining OÜ y NKI se centran 
en el uso de cursos genéricos propios para la formación de sus empleados. El caso de 
CINEL describe principalmente la experiencia de la empresa con estudiantes externos. 

NKI es un proveedor importante de educación a distancia y en línea de Noruega. La 
institución afirma que fue la primera universidad europea en línea y que ha ofrecido 
educación en línea desde 1986. Desde entonces, NKI ha tenido más de 60.000 
inscripciones en cursos en línea. Aproximadamente el 60% de los estudiantes de NKI 
Distance Education son estudiantes en línea. NKI imparte más de 450 cursos en línea, y 
cuenta con 7.000 estudiantes y 150 profesores en línea. La empresa tiene 145 
empleados a tiempo completo. A lo largo de un período de 20 años, unos 145 
empleados de NKI se han inscrito en los diferentes cursos en línea que ésta imparte. 
Los empleados se han inscrito principalmente en tres categorías de cursos de e-
learning. Unos 100 tutores de NKI han finalizado el curso Tutor en Educación a 
Distancia, que es obligatorio para todos los tutores de NKI. Varios empleados han 
efectuado unas 50 inscripciones en diversos cursos de desarrollo de competencias, a 
iniciativa de la dirección de NKI. Finalmente, unos 15 empleados han efectuado unas 50 
inscripciones, por iniciativa propia, en todo un amplio abanico de cursos. El coste de 
ofrecer los cursos a los empleados de NKI ha sido mínimo, puesto que la institución 
también ofrece y vende todos los cursos en el mercado abierto. Los cursos se imparten 
vía una plataforma de e-learning desarrollada por NKI. 

ETraining OÜ es un proveedor comercial de servicios y cursos de educación en línea de 
Estonia. Las materias de los cursos están relacionadas principalmente con las TIC. Los 
servicios de educación en línea cuentan con exámenes en línea y con la plataforma de 
e-learning WebTrainer, desarrollada por ETraining OÜ. La empresa tiene 20 empleados. 
Durante dos años, ha utilizado sus propios cursos y soluciones para formación y 
evaluación. Todos los empleados de ETraining deben cursar determinados cursos y 
pasar los exámenes correspondientes antes de poder trabajar en la asistencia o en 
ventas. Los costes son relativamente pequeños, puesto que para la formación la firma 
utiliza sus propios contenidos y servicios. 

CINEL es un centro de formación profesional de Portugal para la industria eléctrica. El 
centro tiene 60 empleados. Ofrece cursos en línea abiertos al público en general, pero 
centrados en los empleados de la industria eléctrica. Hace seis años que el centro 
ofrece un curso de Inglés Multimedia en Línea, y durante ese tiempo se han cualificado 
en el mismo 720 estudiantes. CINEL pagó los costes de los estudiantes internos y 
jóvenes. El precio para los estudiantes externos es de 100 € por nivel, y de 250 € para 
estudiantes con un perfil/nivel de técnicos electrónicos. Además, el centro ha recibido 
subvenciones del programa europeo Equal para tres cursos sobre temas de domótica, 
informática y creación de empresas, en calidad de aprendizaje mixto. Han participado en 
estos cursos 32 estudiantes, de los que 11 o eran ciegos o tenían necesidades 
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especiales. Los cursos se ofrecen mediante una plataforma de e-learning desarrollada 
por los colaboradores de CINEL. 

 

Efectos y resultados 

Tasas de finalización de los cursos 
NKI informa que las tasas de finalización de los cursos son diferentes en las tres 
categorías de cursos. El curso Tutor en Educación a Distancia parece ser el que tiene 
una tasa de finalización más alta, puesto que es requisito previo para ser tutor en línea 
en NKI. Los cursos en los que los estudiantes se inscribieron por iniciativa propia 
también presentan unas tasas de finalización altas. En cuanto a los cursos impulsados 
por la dirección, parece que en general tienen una tasa de finalización baja. Estas 
diferencias en la tasa de finalización están relacionadas, principalmente, con la 
motivación de los participantes. 

En ETraining OÜ, el 55% de los participantes superó los exámenes a la primera y el 
93%, al segundo intento. CINEL informa de que, en los últimos 6 años, 720 estudiantes 
se han diplomado en el curso de inglés. Sólo 12 lo abandonaron y 10 no lo terminaron al 
primer intento. 

Satisfacción 
NKI no ha llevado a cabo ninguna evaluación sistemática entre sus empleados, pero 
presenta testimonios positivos de diferentes personas. ETraining OÜ afirma que no ha 
recibido comentarios negativos. A los empleados les gusta la simplicidad del ciclo de 
aprendizaje. CINEL afirma que la satisfacción es total.  

Retos y obstáculos 
NKI informa de que hay pocos obstáculos técnicos, pero que los empleados tienen que 
negociar con sus supervisores si quieren estudiar durante el horario laboral. Como el 
personal está sometido a presión, frecuentemente a muchos les es difícil encontrar 
tiempo, aún cuando se hayan acordado unas horas de estudio. 

ETraining OÜ afirma que la empresa es demasiado pequeña y no tiene recursos 
suficientes para producir contenidos de formación interactivos para uso interno. 

CINEL afirma que la gente no se toma el e-learning seriamente. 

Factores de éxito 
Entre los factores de éxito mencionados por los proveedores de e-learning están: 

• Empleados motivados y apoyo de la dirección 

• Posibilidades de estudiar durante el horario laboral 

• Cursos relevantes para su trabajo cotidiano o sus intereses personales 
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• Cursos que resultarán en promociones o en mejores sueldos 

 

Costes 
NKI afirma que el coste del e-learning es mínimo, puesto que la misma institución ofrece 
los cursos en el mercado abierto. Los costes de CINEL están exclusivamente 
relacionados con la creación de cursos. ETraining OÜ explica que la información sobre 
inversiones y costes de producción no es pública. El coste operativo es de unos 30 € por 
alojamiento en la web y 5 horas de trabajo mensuales. 
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Conclusiones: Éxito y calidad del e-learning para las 
PYMES 
Por Morten Flate Paulsen, NKI Distance Education, y Vanda Vieira, CECOA 

El estudio y el análisis presentados en este libro sugieren que las PYMES podrían 
utilizar con éxito el e-learning sobre la base de tres tipos diferentes de cursos: 

 

1. Cursos genéricos ofrecidos en el mercado abierto. Este modelo debería ser 
apropiado para todas las PYMES, porque no incurren en costes internos 
relacionados con el desarrollo de los cursos ni con inversiones en sistemas de e-
learning. Sin embargo, una de las desventajas es que los empleados que 
estudian cursos genéricos pueden utilizar las calificaciones del curso para 
solicitar un trabajo en otra empresa. Para hacer frente a este problema, una vez 
finalizado el curso los empleados de BIG tienen la obligación de trabajar para la 
empresa durante doce meses. 

2. Cursos sectoriales desarrollados por asociaciones o socios cooperativos. Este 
modelo debería de ser apropiado para todas las PYMES, pues los costes de 
desarrollo y los operativos pueden dividirse entre varias PYMES. Este modelo 
puede, también, obtener como resultado mejores relaciones entre las empresas 
en asociaciones, agrupaciones o cadenas de valor. 

3. Cursos internos desarrollados por las PYMES con algo de ayuda de proveedores 
externos de servicios de e-learning. Este modelo es apropiado sobre todo para 
las PYMES grandes que cuentan internamente con las competencias y los 
recursos necesarios. Generalmente, los empleados son los expertos en 
contenidos, pues las materias de los cursos frecuentemente se centran en 
conocimientos especializados relacionados con los principales productos y 
servicios de la empresa. Las plataformas de e-learning no son parte del negocio 
central de las empresas y, por ello, generalmente contratan el servicio de 
alojamiento externamente. 

 

Indicadores de calidad 
Según el artículo de introducción de Rekkedal, Aprendizaje a distancia y calidad del e-
learning para las PYMES, los criterios principales para juzgar la calidad de los 
programas de e-learning son: 

• Credibilidad de la institución que imparte el e-learning 

• Sistemas de garantía de calidad o gestión de la calidad 

• Información y asesoramiento previos a la inscripción 
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• Coste de los cursos 

• Asistencia al estudiante de e -learning 

• Preferencias individuales 

 

Obviamente, dichos criterios son útiles para las PYMES que evalúan la calidad de los 
cursos genéricos en el mercado abierto. Pero también deberían aplicarse a los cursos 
sectoriales y a los cursos internos. Sin embargo, uno puede preguntarse si las PYMES 
establecen para ellas los mismos estándares que exigen a los proveedores externos de 
e-learning. 

Indicadores de éxito 
Los análisis contenidos en este libro sugieren que los siguientes factores son cruciales 
para el éxito del e-learning en las PYMES: 

 

1. Flexibilidad de horario y lugar. Para las pequeñas empresas es importante que el e-
learning sea flexible con respecto al horario y el lugar, puesto que hay pocos empleados 
para asumir el trabajo de los compañeros ausentes. También las empresas más 
grandes afirman que el e-learning es flexible en cuanto al horario y el lugar, y que es 
eficaz en términos de costes y tiempo de desplazamiento. El e-learning puede ser 
particularmente interesante para empresas que tienen empleados individuales o 
pequeños grupos de empleados dispersos en una zona geográfica amplia, pues los 
costes de desplazamiento a un centro de formación podrían ser considerables. 

2. Reducción del coste. El análisis indica que el e-learning puede llegar a grupos 
geográficamente dispersos y reunirlos y que, por lo tanto, puede reducir los costes de 
desplazamiento y alojamiento propios de la formación presencial. Además, la flexibilidad 
horaria permite reducir los costes relacionados con las ausencias del puesto de trabajo. 

3. Ventajas logísticas. El e-learning también presenta ventajas logísticas. Es más rápido 
y más fácil distribuir materiales didácticos digitales que materiales impresos. En el caso 
de Golff, se argumenta que la dispersión de sus directores de empresa por todo el país y 
los retos logísticos hicieron evidente que lo más conveniente era el uso de Internet. 

4. Reducción del plazo de comercialización. El e-learning puede incrementar las 
ventajas competitivas gracias a un plazo de comercialización menor. Una vez está 
disponible en línea, gran número de empleados pueden acceder al e-learning 
inmediatamente. Por ejemplo, el caso de estudio Rabobank describe cómo el e-learning 
aceleró la introducción de una nueva póliza de seguro de vida. 

5. Aumento de las ventas. York e Interpolis experimentaron que el contenido del e-
learning puede ser muy importante en las negociaciones de ventas. El e-learning podría 
ser percibido como un servicio de valor añadido, valorado por los clientes. Interpolis, por 
ejemplo, considera la formación como una herramienta específica para incrementar el 
valor añadido de sus productos. 
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6. Mejores relaciones entre empresas. El e-learning puede dar lugar a mejores 
relaciones entre las empresas de una cadena de valor. Por ejemplo, Interpolis desarrolló 
cursos para sus intermediarios. En Roche, el e-learning ha permitido delimitar la 
cooperación entre los clientes y el contratista. 

7. Apoyo de la dirección. El apoyo de la dirección y la competencia interna en e-learning 
también se mencionan como factores de éxito. Entre los principales indicadores del 
apoyo de la dirección se encuentra la posibilidad de estudiar durante el horario laboral e 
indicaciones claras de que los cursos de e-learning desembocarán en promociones o 
mejores sueldos. 

8. Tasas de finalización de los cursos. NKI afirma que la tasa de finalización de los 
cursos es diferente en las tres categorías de cursos. El curso Tutor en Educación a 
Distancia parece tener la tasa de finalización más alta, puesto que es requisito previo 
para ser tutor en línea en NKI. Los cursos en los que los estudiantes se inscribieron por 
iniciativa propia también presentan unas tasas de finalización altas. En cuanto a los 
cursos impulsados por la dirección, parece que en general tienen una tasa de 
finalización baja. Estas diferencias en la tasa de finalización están relacionadas, 
principalmente, con el diferente grado de motivación de los participantes. 

9. Motivación. Para el éxito del e-learning es esencial que los empleados estén 
motivados. La motivación de los empleados aumenta cuando los cursos son relevantes 
para su trabajo cotidiano o sus intereses personales. Para tener éxito, el e-learning debe 
motivar y debe ser relevante y útil para el trabajo diario y las tareas en la empresa. La 
motivación puede favorecerse con el uso de tecnologías multimedia, reuniones 
presenciales de vez en cuando, certificados y financiación externa. 

10. Certificación. La certificación puede ser un elemento motivador muy útil, y muchas 
PYMES  precisan demostrar su competencia para algún tipo de requisito legal. Tanto 
Interpolis como Rabobank subrayan la importancia de obtener la validación de un 
organismo de certificación externo. Golff sostiene que emitir certificados impresos 
electrónicamente vía HTML es una ventaja. 

11. Cursos obligatorios. Varios de los cursos de estos estudios de casos son, en cierta 
medida, obligatorios. Los cursos de KPMG son prácticamente obligatorios, puesto que el 
conocimiento de los contenidos del curso es esencial para los empleados y se les exige 
que, para conservar su licencia, dediquen un número determinado de horas a la 
formación. Interpolis se beneficia del hecho de que todas las PYMES deben tener un 
responsable de seguridad que haya finalizado el curso para responsables de seguridad. 
Roche también afirma que, para tener éxito, el e-learning debe ser obligatorio. 

12. Efectos organizativos positivos. En York, el e-learning ha tenido como resultado una 
mejor comunicación interna y una mayor comprensión de los productos y servicios de 
York. También ha tenido un efecto positivo al dotar a los empleados de una experiencia 
común como base para trabajar. Lograr un mejor entendimiento de la organización 
también es el objetivo de los tres cursos desarrollados para Golff: Introducción al trabajo 
en Golff, Reglas de Golff y Marketing de Golff. 

13. Contenido y diseño de los cursos. Los casos implican que un e-learning acertado 
tendría que fundamentarse en el conocimiento práctico, exhaustivo y actualizado de la 
materia tratada, y, también, en los modelos y la tecnología adecuados. Esto puede 
incluir formación inicial para familiarizarse con la plataforma de e-learning y con las 
personas involucradas en el curso. En York, el contenido multimedia tiene éxito porque 
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sostiene eficazmente un estilo de aprendizaje más visual. Roche recomendó que se 
planeara bien la introducción del e-learning.  

14. Aprendizaje mixto. Cerca de la mitad de las empresas que aparecen en este libro 
recurrieron a un aprendizaje mixto. Las reuniones presenciales parecen tener efectos 
positivos, pero reducen la flexibilidad e incrementan los costes. Esto queda ilustrado por 
el caso de A-punkt, que afirmó: “A veces no era tan fácil participar en los eventos 
presenciales, pues las fechas establecidas no se podían cambiar libremente. A pesar de 
todo, los días presenciales también fueron un elemento de motivación para seguir 
formándose”. Por lo tanto, una opción inteligente podría ser lo que hace KPMG: 
centrarse en la necesidad de encontrar el equilibrio justo entre el e-learning y otras 
actividades de formación. 

Indicadores de retorno de las inversiones 
Un aspecto común de los estudios de casos es que el e-learning se percibe como una 
muy buena alternativa para responder a las necesidades de las organizaciones en 
cuanto a adquisición y mejora permanente de conocimientos. 

Cada día más, la formación continua es una herramienta esencial para abordar los 
difíciles cambios organizativos y tecnológicos, y el e-learning se percibe como una 
metodología flexible de formación, adaptada a las necesidades exactas de cada persona 
o destinada a resolver carencias organizativas, diseñada de acuerdo con diferentes 
estilos de aprendizaje y con el tiempo disponible para aprender y transmitir el 
conocimiento.  

No obstante, para llegar a esta fase de aceptación positiva y desarrollo continuo 
mediante el e-learning, es necesario que las PYMES tengan contacto previo con buenos 
ejemplos que incorporen guía y asesoramiento, y también es necesario que las 
soluciones de e-learning proporcionen una alternativa sostenible, en términos de 
evidencias en el incremento de la calidad y el retorno de las inversiones.  

Las PYMES necesitan resultados crecientes y mejoras del rendimiento. El e-learning 
puede proporcionar diferentes escenarios de aprendizaje, ¡pero tengamos en cuenta 
que el e-learning es efectivo sólo cuando la gente recibe lo que quiere y en el momento 
en que lo necesita! Una manera de contribuir a la promoción de la innovación y al 
desarrollo del uso de las TIC en la formación profesional es el desarrollo y la divulgación 
del e-learning en tanto que solución rentable para resolver las necesidades de 
aprendizaje de un sector específico, de una organización específica, o incluso, desde 
una perspectiva individual. Independientemente del tamaño de la organización, cualquier 
estrategia de cambio será más fácil de ejecutar si el éxito de la empresa y el rendimiento 
de los recursos humanos están relacionados de forma efectiva. El reto será transmitir el 
valor del e-learning, presentar evidencias de las ventajas del e-learning, proporcionar 
retroalimentación continua, evitar errores, y seguir mejorando los sistemas de calidad 
del e-learning. 
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Epílogo  
 
Por Anders I. Mørch, InterMedia, Universidad de Oslo 
 
Este libro ha presentado un impresionante abanico de casos que documentan las 
múltiples dimensiones de la calidad del e-learning en las PYMES europeas. Al comparar 
los casos, determinadas características destacan en más de un sentido. El proporcionar 
nuevas formas de flexibilidad, la reducción de los costes en términos de mejor 
integración de trabajo y aprendizaje, las tasas de finalización variables, y la importancia 
de la motivación son factores cruciales. Estas conclusiones están relacionadas con 
estudios anteriores recogidos en la literatura de investigación sobre trabajo telemático y 
aprendizaje asistido por ordenador. Por ejemplo, son relevantes a este respecto los 
estudios sobre la introducción de nuevos sistemas de información en las organizaciones 
y los que defienden la integración de trabajo y aprendizaje. (Véase Referencias al final 
del capítulo).  

A efectos de comparación con las investigaciones relacionadas, es útil empezar por 
hacer una distinción entre trabajo primario y trabajo secundario. El trabajo primario es el 
realizado diariamente por un empleado. Se establece en la descripción del puesto de 
trabajo que el empleado firma cuando la empresa le contrata. Por otro lado, el trabajo 
secundario es “trabajo relacionado con el trabajo”. Es de otra naturaleza, y exige una 
atención diferente. En términos generales, podríamos decir que el objetivo del trabajo 
primario es desempeñar un trabajo óptimo, mientras que el trabajo secundario consiste 
en las múltiples maneras de sostener el trabajo primario. Este sostén abarca desde la 
coordinación de equipos de trabajo complejos y frecuentemente mal definidos, hasta la 
enseñanza y el aprendizaje que tienen lugar en una organización. En los últimos años, 
se ha producido una explosión de la necesidad de trabajo secundario como resultado de 
las demandas de la sociedad del conocimiento (el trabajo es complejo: implica muchos 
actores, objetivos móviles y dispersos temporal y espacialmente). Muchas 
organizaciones descubren que tienen que redefinir sus descripciones de puestos de 
trabajo (primario) a fin de abordar estas necesidades. El trabajo secundario 
desempeñará una función importante en cuanto a facilitar la transición de muchas 
organizaciones a la sociedad del conocimiento.  

Antes, el trabajo secundario estaba considerado “trabajo invisible”, o trabajo que se 
hacía cuando no había nada más que hacer. En algunas de las organizaciones que he 
estudiado, así como en muchas otras de las PYMES recogidas en este libro, el trabajo 
secundario ha sido tomado en serio por su propia importancia. Una de sus ventajas es 
que puede ayudar a adaptar el trabajo primario cuando la situación lo requiere. Para que 
el trabajo secundario dé frutos, trabajo primario y trabajo secundario deberían estar bien 
integrados.  

Éste es el propósito de la tecnología e-learning, pero hay que plantearla en dos etapas. 
En primer lugar, hay que reconocer que la tecnología e-learning contribuye a aspectos 
del trabajo secundario (la enseñanza y el aprendizaje de las tareas del trabajo primario). 
En segundo lugar, para que el e-learning sea eficaz, la tecnología debe estar 
debidamente integrada en las herramientas del trabajo primario, de manera que el paso 
de trabajo primario a trabajo secundario se pueda efectuar con las mínimas 
perturbaciones y molestias. En mi opinión, éste es uno de los principales retos que hay 
que superar para que las iniciativas de e-learning tengan éxito (además de los factores 
incluidos en la lista de la última sección). A continuación están algunos de los factores 
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adicionales que habría que tener en cuenta y que pueden contribuir al éxito (o al 
fracaso) de los intentos de integración de herramientas de trabajo secundario en una 
organización:  

 

•  Uso obligatorio durante las fases iniciales de adopción, a fin de garantizar un 
uso sostenido del sistema. Esto es especialmente importante en las grandes  
organizaciones, porque tienen muchos usuarios diferentes y no todos se 
beneficiarán del sistema ni a todos les gustará. Los sistemas de trabajo 
secundario que van a estar muy integrados en el sistema a menudo tienen que 
ser obligatorios;  

  
•  Masa critica es el estado que alcanza un sistema de nueva introducción 

cuando cuenta con suficientes usuarios obligados como para que su utilización 
se sostenga sin que haga falta que siga siendo obligatoria. En esta etapa 
predomina la presión de los compañeros, lo que significa que quienes no han 
adoptado el sistema se ven presionados para que empiecen a utilizarlo por 
quienes ya lo han aceptado;  

•  Placer y diversión son poderosos factores asociados con un sistema cuando 
para implantarlo no hace falta que sea obligatorio, porque el hecho de utilizarlo 
ya es una recompensa en sí misma. Dichos sistemas frecuentemente no están 
directamente relacionados con el trabajo (p. e., juegos de ordenador, salas de 
chat y navegación por Internet), pero no hay ninguna razón intrínseca para que 
no puedan contribuir también a tareas relacionadas con el trabajo;  

•  Idoneidad de la funcionalidad. Un caso frecuente de fracaso de los sistemas 
de trabajo secundario es ofrecer una nueva funcionalidad como alternativa a la 
funcionalidad anterior y exigir al usuario que aprenda algo nuevo, pero sin 
proporcionarle beneficios perceptibles. A menos que dichos sistemas sean 
obligatorios o que sea divertido utilizarlos, fracasarán.  
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Apéndice 1. Plantilla de descripción de casos 
Los autores deberían utilizar esta plantilla a modo de recordatorio de la información a 
recoger y como propuesta de esquema para las descripciones de casos. No es 
necesario tratar todos los temas de la plantilla, si es difícil recoger información sobre 
ellos o no son importantes para el caso. Los casos deberían incluir aquellos aspectos 
adicionales que sean interesantes y que no estén cubiertos por esta plantilla. La 
descripción de caso debería ocupar de 4 a 6 páginas. 

Los dos borradores de casos distribuidos por NKI (York Refrigeration y KPMG) se 
desarrollan de acuerdo con esta plantilla y se los puede consultar cómo ejemplos de 
cómo utilizar la plantilla. 

Enfoque metodológico 
Se ha acordado que cada socio debe decidir localmente qué PYME elige. Sin embargo, 
debemos buscar principalmente PYMES en los sectores de comercio y servicios. 

Definición de PYME 
Nos remitimos a la definición de PYME utilizada en la publicación de la UE: 
http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm 

Establece que las PYMES: “…están integradas por empresas que emplean a menos de 
250 personas y que tienen ingresos anuales que no exceden los 50 millones de euros...” 

Todos los socios estuvieron de acuerdo en utilizar esta definición, aunque algunos 
expresaron su preocupación por las dificultades para encontrar empresas que 
respondieran a ella. En consecuencia, adoptamos un planteamiento pragmático por el 
que, de ser necesario, se permitirá que un socio incluya una empresa más grande (pero 
que aún sea una pequeña empresa) o empresas subsidiarias o filiales que responsan a 
la definición. 

Fuentes de información 
Las descripciones de casos deberían basarse en entrevistas (personales, por teléfono o 
por correo electrónico) con dos o más personas claves con un conocimiento exhaustivo 
del caso. La versión definitiva de las descripciones de casos debería ser aprobada por 
las personas claves. Además, las descripciones de casos deberían procurar remitirse a 
informes, artículos, páginas web, etc. a los que se pueda acceder. 
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1. Hechos sobre la institución 
Nombre de la institución  
URL de la institución  
País  
Número de empleados  
Ingresos en 2005  
Experiencia en e-learning desde  
Sector empresarial  
Grupo objetivo/participantes en e-
learning 

 

Contenido  
Forma  
Personas entrevistadas  

 

2. Descripción de cómo la institución ha utilizado el e-learning 
2.1. Descripción de los cursos de e-learning ofrecidos 

2.2. Número de empleados participantes en cada uno de los cursos  

2.3. Descripción de la plataforma de e-learning y de otros aspectos tecnológicos 
importantes 

2.4. Descripción del proceso de desarrollo del curso  

2.5. Descripción del proceso administrativo del curso 

3. Descripción de los efectos y los resultados directos e indirectos de las 
actividades de e-learning  
3.1. Tasas de finalización de los cursos 

3.2. Satisfacción 

4. Descripción de retos y obstáculos 
4.1. Aspectos técnicos 

4.2. Aspectos organizativos 

4.3. Otros aspectos 

5. Identificación de los factores de éxito 
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6. Descripción de las inversiones en e-learning, costes de desarrollo y 
costes operativos 
Si la información es fácil de obtener, se podría considerar la inclusión de información 
sobre los elementos del precio de coste. 
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