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Resumen

La educacién virtual empresarial o corporativa cobré vigencia y altos indices de valor en los dltimos afios. Sin
embargo, muchas organizaciones confiaron el crecimiento de sus planes de formacién sélo a las ventajas otorgadas
por la tecnologia, y abandonaron, descuidaron o no atendieron suficientemente los procesos genéricos y de acom-
pafiamiento que caracterizaron desde tiempo atrds todos los procesos de capacitacién de personas.

En este articulo, se analizan las condiciones con las que nacieron algunos métodos de formacion asistida por
herramientas informadticas, asi como también se revisan algunas experiencias reales de empresas que tuvieron la
oportunidad de hacer experimentacién con dichas metodologias. Finalmente, se propone una ruta de anélisis para
la construccién de los modelos de formacién virtual empresarial, con el apoyo de la teoria de la cadena de valor de
M. Porter, mediante la extrapolacién de las condiciones generales de dicha teoria con las caracteristicas tipicas de los
mecanismos de formacién empresarial vigentes.
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Instruments for the construction of a corporative virtual trainin g model

Abstract

Business or cooperative virtual education has become valid and highly-valued over the last few years. Despite this, many
organisations only trusted the advantages secured by technology for growth in their training plans, abandoning, neglecting
or not paying sufficient attention to the generic processes and what is involved with them, which, for a long time characte-
rised the processes for personnel training.

In this article, the conditions are analysed which led to the rise of several computer-assisted training methods, as well as
real experiences of companies which had the opportunity to experiment with these methods. Finally, we propose a route for
the analysis of building virtual training models for companies, supported by M. Porter’s theory of value chain analysis, using
the extrapolation of the general conditions of this theory with the typical mechanisms of current business training.
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Introduccién

Desde que comenz6 el auge de la educacién virtual, existe
un debate de fondo sobre los métodos y alcances de los
procesos de formacién por este medio. Las empresas, sin
importar sus tamafos, dreas de negocios o condicién en
el mercado, se han hecho una idea de lo que la formacién
virtual implica, exige y permite con la salvedad de que, en
muchos casos, esas nociones no tienen una relacién directa
con procesos exitosos y, mayoritariamente, se fundan en
ideas preconcebidas o son producto de una referenciacién
inadecuada.

En esta reflexién que ahora presento, me permito enu-
merar algunos casos relacionados con mi experiencia per-
sonal como asesor y consultor especializado en procesos de
formacién virtual empresarial. Las metodologias, los pro-
cedimientos, las implicaciones y los resultados que aqui se
adjuntan estdn, en todos los casos, basados en experiencias
reales, cuyos protagonistas permanecen activos en sus posi-
ciones laborales, bien sea en las mismas organizaciones en
las que los conoci, o promovidos a otros cargos o empresas,
con perfiles de igual o mayor equivalencia.

En un principio, y hay que situar esa génesis alrededor
de 1993, los primeros experimentos de formacién asistida
con herramientas tecnoldgicas (ese deberia ser el apelativo
mids adecuado), se apoyaban en la inclusién de muchos ar-
tefactos y recursos electrénicos dentro de las aulas de clase
tradicionales. La innovacién, mds que un recurso para la
educacidn, era un producto que demandaba clientes y es-
pacios para utilizarse como diera lugar, y esa visién de uso
netamente tecnoldgico tuvo como consecuencia la invasién
de las aulas, escritorios y pizarras con toda suerte de cables,
cajas, luces y dispositivos que facilitaran, segin se pensa-
ba, la inclusién de sefiales de audio, video y texto para que
los estudiantes tuvieran un mejor apoyo en su proceso de
aprendizaje. De hecho, muchas de esas cajas y botones esta-
ban dispuestos en lo que se conocié como aulas especiales,

en las que ninguna otra clase (que no estuviera relacionada
directamente con las experimentaciones de rigor) podria
dictarse. En este sentido, dichas aulas fueron las primeras
islas tecnolégicas con las que conté la educacién virtual, y
le dieron forma al primer paradigma que se impuso hasta
nuestros dias: la educacién virtual requiere de espacios es-
pecialmente acondicionados para llevarse a cabo.

Sobre la base de ese primer paradigma, cientos de
universidades y escuelas de formacién concentraron sus
esfuerzos en la compra, uso y difusién de dichas aulas,
creando con ello expectativas elevadas, que pocas veces lo-
graron los efectos esperados. Justamente en 1995, cuando
comencé mi trasegar por el mundo de los entornos virtua-
les en la Universidad Pontificia Bolivariana de Medellin,
dicha Universidad comenzé sus propios experimentos
de virtualizacién de aulas y procesos académicos, con la
instalacién de una de aquellas aulas especiales que tenia
como novedad el hecho de que, desde un madster central,
el profesor podria controlar los ordenadores de todos los
estudiantes, otorgandole la palabra sélo a uno de ellos, a
dos o tres. Incluso, un estudiante podria enviar a los demds
la sefial de su propio sistema de computo, con una grifica,
un texto o cualquiera de los recursos visuales que, para esa
época, se podian obtener. Internet, hay que aclarar, apenas
estaba ingresando en los campus universitarios, con lo que
se descarta la presencia del recurso en ese instante.

De nuevo en el aula especial, el resultado no fue el mds
esperanzador. Muchos estudiantes no aceptaron de buena
gana el hecho de que les reemplazaran los pizarrones por
unas pantallas, ante las cuales, para hacer una pregunta, de-
berian pulsar un botén o hacer una sefial electrénica, en lugar
de levantar la mano, como lo habian hecho toda la vida.

La experiencia, como era de esperarse, fue reevaluada
rapidamente y los equipos, adquiridos a costes significati-
vamente altos, terminaron sin utilizarse como se habia pro-
yectado y, al cabo de unos pocos afios, fueron desmontados
por completo.

1. La Universidad Pontificia Bolivariana de Medellin cred, en 1994, la unidad de nuevas tecnologias, que tuvo como misién instalar, capacitar y
potenciar el uso de Internet como recurso para la educacién. Pasados algunos afios, esta unidad se fusioné con la unidad de sistemas, por su inevitable
afinidad de tareas y funciones. Sin embargo, y antes de la fusién definitiva, la Coordinacién de Educacién en Ambientes Virtuales pasé a la Unidad
de Informatica Docente, que adopté a la Coordinacién ya mencionada como un grupo de investigacién, que prevalece hasta hoy bajo el nombre de
Grupo de Investigacién en Ambientes Virtuales (EAV), con reconocimiento de Colciencias como grupo de categoria A. Para mayor informacién del

Grupo y sus actividades, podéis visitar: http://eav.upb.edu.co/peav/
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De esta primera experiencia quedaron aprendizajes muy
importantes para los profesores. Por un lado, se comprobé
que la tecnologia en el aula podria jugar un papel muy im-
portante como apoyo a ciertos procesos pedagdgicos, en
especial a los que requieren el uso de gréficos, diagramas de
flujo, tablas y datos numéricos, es decir, para las ingenierias,
administracién, gerencia y economia, por mencionar las
mids representativas. Las ciencias sociales, por su parte, de-
mostraron ser inmunes a esos primeros experimentos, toda
vez que los procesos académicos de dichas dreas estaban
asociados, principalmente, al andlisis de textos escritos, lo
que de inmediato limitaba el alcance de los artefactos y sus
aplicaciones.

Para los estudiantes, el proceso también dejé muchas
ensefianzas en cuanto al uso de las tecnologias en el aula,
aunque dichas experiencias no fueron las mds positivas.
En una ocasién, por ejemplo, se hizo un experimento con
video conferencia, ubicando al profesor en un sitio dentro
de la Universidad pero distante de los alumnos. Estos, al
darse cuenta del juego, exigieron la inmediata presencia del
docente dentro del aula de clase, tirando al traste la con-
tinuidad del experimento en curso. En otras palabras, los
estudiantes no fueron receptivos, y demostraron una apatia
inmediata (y si se quiere, explicable) ante los modelos y
précticas que les tocaron por suerte.

Ast las cosas, es evidente que los primeros pasos de la vir-
tualizacién académica no fueron, como se imaginé desde la
planeacion de actividades, los mds exitosos. No obstante, las
experiencias aprendidas si fueron lo suficientemente valiosas
como para establecer una relacién de peso entre estas histo-
rias, de hace mas de diez afios, con la educacién virtual em-
presarial. Lineas atrds mencioné que hay que ubicar la géne-
sis de la educacién virtual en el afio 1995 aproximadamente,
y esa ubicacién temporal cobra vigencia en tanto que, para
ese tiempo, los alumnos afectados por los experimentos (y
por muchos otros) anteriormente citados, estaban a mitad de
sus carreras profesionales o un poco mds adelantados. Si las
coincidencias de tiempo y espacio son correctas, muchos de
aquellos estudiantes dirigen actualmente los departamentos
de formacién, talento humano y gestién del conocimiento
y es claro que, trece afios después, algunos de esos jévenes
tienen a su cargo una buena parte de las responsabilidades
estratégicas de las organizaciones a las que se encuentran
vinculados, en cargos directivos o de alta responsabilidad.

Asi las cosas, esta mirada al pasado tiene un doble pro-
posito: Por una parte, exponer las condiciones de génesis y
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crecimiento de la educacién virtual en las aulas universita-
rias y, por otra, situar a quienes tienen a su cargo la toma
de decisiones en el dmbito empresarial. Es evidente que
quienes padecieron los embates del juego experimental de
aquellos tiempos, no serdn hoy los mds receptivos ante las
propuestas de formacién virtual que abundan en todo el
mundo. El desequilibrio, entonces, tiene bases firmes y re-
presenta, en s{ mismo, un reto a vencer.

Romper el molde

Al ser esos jovenes quienes ahora tienen el poder y la ca-
pacidad para tomar decisiones sobre lo que se hace o no en
materia de formacién virtual empresarial, el panorama co-
bra un significado mucho mds claro: Se les habla, como en
aquel entonces, de métodos, estrategias, aplicaciones, siste-
mas de integracién de conocimientos y de valores agrega-
dos, cosas que funcionan muy bien en la teoria, y que para
ellos, en la prictica, no fueron mds que una suposicién.

Asi las cosas, hay que decir que las experiencias mds
exitosas de formacién virtual empresarial se basan en los
modelos de virtualidad mezclada o b-/earning. Implicita-
mente, este modelo de trabajo permite que se unan armé-
nicamente dos mundos diferentes, uno de los cuales perma-
nece, tanto en el imaginario como en la prictica, en proceso
de perfeccionamiento y constante experimentacién.

Acudiendo al abanico de las experiencias propias como
asesor y consultor, debo confesar que la mejor experien-
cia de aprendizaje virtual fue la que tuve como consultor
para Colombia de la firma GlobalEnglish,* una empresa
norteamericana que se dedica a la ensefianza del inglés a
ejecutivos, y por lo tanto, se concentra en entornos empre-
sariales. En esta experiencia tuve la oportunidad de conocer
la metodologia de trabajo de GlobalEnglish en el 2002,y
aplicarla en empresas de servicios publicos, telecomunica-
ciones, del sector financiero y de alimentos por espacio de
dos afios. Si bien el modelo de trabajo de aquella compaiiia
estd disefiado para la virtualidad total, la experiencia local
demostré que se hacia necesario el acompafiamiento hu-
mano.

Y es aqui cuando surgen las complicaciones para romper
el molde. Sin duda, la tradicién del maestro delante de sus
alumnos representa credibilidad y siembra confianza, por
mds experimentos metodoldgicos que quieran adelantarse

2. GlobalEnglish est4 representada en Colombia por Virtual Community Builders S. A. (www.vcb.com.co), una empresa dedicada a la construccién

de comunidades virtuales y a la educacién virtual empresarial. En el 2002, fui su facilitador de e-/earning.
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para variar las condiciones que propician dichos valores.
Si bien las aulas cuentan hoy en dia con alternativas como
los talleres, las experiencias de aprendizajes significativos
y demds elementos aportados por la pedagogia, el modelo
de formacion virtual de personas se concentra en la uti-
lizacién, siempre intuitiva, de los recursos tecnoldgicos a
disposicién de alumnos y profesores.

La experiencia de Orbitel S. A.

Evocando la experiencia con el modelo GlobalEnglish, hay
que mencionar la experiencia de Orbitel S. A. (hoy UNE
EPM Telecomunicaciones), una empresa con sedes en toda
Colombia, Estados Unidos y Espafia. Alli se conformé un
grupo de cincuenta y cinco personas interesadas en apren-
der inglés por medio de la virtualidad y bajo la premisa
de utilizar unos pocos minutos de tiempo libre al dia para
lograr los avances esperados. De acuerdo con la promesa de
venta del licenciatario del software, un trabajo de una hora
diaria serfa suficiente para completar el modelo pedagégico
establecido, y dicho sea de paso, serviria para presentar una
prueba Toefl convencional.

Ante las bondades del modelo, las personas inscritas
comenzaron a trabajar, no sin antes descubrir que muchos
de los ordenadores utilizados para el aprendizaje no con-
taban con las condiciones tecnoldgicas esperadas: tarjetas
de audio defectuosas, restricciones de acceso a Internet,
inexistencia de plug-ins de Flash u otros aplicativos, entre
otros, retrasaron el inicio del proceso y desanimaron a los
alumnos interesados.

Ante esta situacion, surgieron varias inquietudes: scémo
mantener animados y activos a los estudiantes matriculados
en este curso virtual? ;Qué hacer para que no se reduzca el
interés y los indicadores muestren picos positivos? sCémo
lograr que el tiempo diario sea lo mds cercano posible al
propuesto por el licenciatario del software?

Las respuestas, genéricamente, coincidieron en que
era necesario establecer un modelo de acompafiamiento,’
que facilitara la interaccién continua del estudiante con el
instrumento virtual que tenia a su disposicién, pero que
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simultdneamente ese alumno se sintiera respaldado por
una persona de carne y hueso que le orientara cuando
fuera necesario, estimulando el trabajo de construccién
de conocimiento y de rutinas para obtenerlo, ademads de
crear informes de actividad, requeridos desde las unidades
administrativas del caso, para monitorizar los avances del
modelo y analizar su viabilidad en el futuro.

Mis que una persona, entonces se necesité un modelo
general de acompafamiento y gestién del aprendizaje or-
ganizacional, que sincronizara no sélo las expectativas de
los alumnos del sistema, sino también las condiciones del
entorno inmediato definido por la empresa, en términos de
horarios, metas e indicadores y balances de gestién.

Al crear el modelo a la medida de Orbitel S. A., se
adoptaron igualmente algunas medidas académicas, rela-
cionadas con la comprobacién de los niveles de aprendizaje
y la conformacién de grupos de estudio y de préctica con
profesores reales, en auditorios o salas de reuniones de la
empresa, asi como también se idearon estrategias que nada
tenian que ver con la formacién de personas y si, curiosa-
mente, con la sicologfa del alumno: recorrer todas las ofici-
nas, saludando velozmente a los estudiantes matriculados
en el modelo de inglés virtual, aumentaba los nimeros de
los indicadores de uso casi de inmediato. Vigilar y castigar,
al mejor estilo del texto homénimo de Michael Foucault,
resulto tan efectivo como curioso en este modelo.

El caso del Banco Conavi

También con el modelo de inglés virtual, este banco (hoy
Bancolombia, el banco mds grande del pais) experiment6 en
el 2002 un experimento de virtualizacién académica con un
grupo de diez personas. Aqui las condiciones de seguridad
de las redes de datos del banco fueron las causantes de los
principales obstdculos. Después de analizar las implicaciones
tecnoldgicas y de seguridad de los ficheros flash, HTML,
gif vy jpg, fue posible abrir la red interna de transmisién de
datos para permitir el flujo normal de contenidos instruc-
cionales mediante la red Internet. El resultado, en este caso,
fue la notable valoracién del modelo de aprendizaje por el

3. El modelo de acompafiamiento establecido para el seguimiento de los estudiantes matriculados en el sistema se basé en la revisién detallada de
los indicadores de uso de la plataforma de aprendizaje. Como todos los LMS que se ofrecen en el mercado, la referenciacién de indicadores es un
instrumento de mucha ayuda en los modelos de aprendizaje mezclado, toda vez que permite contabilizar variables muy precisas, como tiempo real de
conexién de la plataforma, tiempo total empleado para la realizacion de cada una de las actividades o tareas, asi como también los tiempos empleados
por el grupo durante un periodo especifico de tiempo. En este sentido, los indicadores de gestién académica logran un alto nivel de precisién, y facilitan
las llamadas de atencién a los estudiantes pasivos o reacios, como también se alcanzan indicadores de logro y aprendizaje muy precisos para quienes, al
contrario de los anteriores, dedican tiempo y esfuerzo a sus procesos de aprendizaje. Los modelos de acompafiamiento, ademds, deben incorporar un
esquema de reconocimientos y de sanciones para quienes cumplan o no, de acuerdo con los casos detectados.
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cincuenta por ciento de los matriculados. La desercién aca-
démica, como en Orbitel S. A., fue muy alta comparada con
los indicadores esperados al inicio del experimento.

Virtual, real o mezclado

De acuerdo con los casos anteriormente descritos, vale la
pena retomar algunos aspectos de los procesos de virtuali-
zacién que, de acuerdo con las experiencias aprendidas, son
predominantes y definitivos para la formulacién de nuevas
estrategias formativas y de acompafiamiento en entornos
empresariales.

En primer lugar, hay que retomar la idea de que los j6-
venes de hace trece afios tienen ahora poder suficiente para
tomar decisiones y abrir las puertas a la formacién virtual
empresarial. Mds alld de las viejas experiencias o frustracio-
nes, el discurso de la educacién asistida por herramientas
virtuales tiene una valiosa oportunidad para ingresar con efi-
cacia a los modelos de gestién del conocimiento existentes,
en especial porque las herramientas disponibles, y las expe-
riencias aprendidas, dan mayor solidez y confianza a quienes
buscan referencias en casos reales, exitosos o no, para dar los
primeros pasos con sus propios esquemas o modelos.

En cuanto a la connotacién del término virfual, hay que
decir que la expresién conlleva muchas visiones, no siem-
pre coincidentes, relacionadas con dos grandes aspectos: el
problema del software (LMS)* y la instrumentalizacién de
los contenidos.

Con relacién al primero, y tal vez el que mds atencién
demanda por parte de los ingenieros y demds personas del
drea informitica, se dan diferentes visiones. Por un lado,
aparecen los programas de cédigo cerrado o con licencia de
fabricacién y venta, que cuentan con el beneficio del soporte
calificado, las actualizaciones basadas en un estricto control
de versiones y, en general, con un mecanismo sistemdtico y
bien documentado de atencién y servicio al cliente.

Por otra parte, aparecen los programas de cédigo abierto
o basados en software libre. A diferencia de los anteriores,
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estos programas dependen de los desarrolladores indepen-
dientes, que no siempre tienen politicas de servicio al cliente,
actualizacién y control de versiones o mecanismos de licen-
ciamiento establecidos, factores que automaticamente gene-
ran desconfianza y reservas en las personas del drea informa-
tica. Sin embargo, y para ser claros, ambas opciones tienen
elementos a favor y en contra, en los que no me detendré por
no ser estos los ingredientes clave de esta reflexion.

De acuerdo con lo anterior, las empresas optan por
una u otra opcién de acuerdo con sus propias condiciones,
necesidades o recursos, y eso seria lo mds 1égico en tér-
minos pricticos. Sin embargo, existe un grupo aparte de
organizaciones que optan por crear sus propias plataformas
LMS, de acuerdo con las recomendaciones de sus propios
ingenieros, con sus necesidades especificas o con sus re-
querimientos puntuales. Asi las cosas, no es posible afirmar
que la balanza deberia inclinarse por el software licenciado
o por el software libre, porque esta ecuacién, curiosamente,
contiene tres variables en lugar de las dos que siempre ocu-
paron el interés de los analistas, y en estas condiciones, esta
balanza no tiene dos platillos, sino tres.’

Paralelamente al tema del software, las empresas co-
mienzan sus reflexiones en torno a la virtualizacién educa-
tiva con base en el modelo pedagdgico que mds se ade-
cue a las condiciones del entorno establecido por ellas. En
términos de aprendizaje y oportunidad de aplicacién, las
alternativas pasan por el aprendizaje totalmente virtuali-
zado, por el aprendizaje convencional y por el aprendizaje
mezclado. Cada una de las opciones tiene beneficios y limi-
taciones, pero no hay duda de que la modalidad presencial,
perfectamente conocida por todas las empresas, es la que
mds adeptos consigue, particularmente por la idea de que
consiste en algo ya conocido, y que no exige la formacién
adicional de los tutores, monitores o facilitadores para las
experiencias de formacién virtual.

No obstante, las alternativas pedagégicas disponibles en
los procesos de capacitacién presencial siguen apegadas al
modelo tradicional de maestro que habla y el alumno que
oye. Las experiencias aprendidas por modelos como aquellos

4. Learning management system, o sistema para la administracién del aprendizaje.

5. Aunque pueda resultar extrafio, la presencia de aplicativos LMS para la formacién de personas, creados auténomamente por empresas grandes es
mayor de lo que muchas personas se imaginan. Lo curioso, para que se entienda, es que a pesar de que en el mercado se consiguen instrumentos con
altos niveles de desarrollo, calidad y soporte, haya empresas que decidan partir de cero para crear instrumentos auténomo, que no cumplen con los
estaindares SCORM ni con otros estindares internacionales para garantizar la calidad absoluta en la gestién tecnolégica de los contenidos en dichas
plataformas. Al parecer, los ingenieros de muchas empresas prefieren hacer sus propios experimentos, lo cual puede causar mayores retrasos para
conseguir la ruta del éxito en los procedimientos de formacién virtual de personas, toda vez que los programas propios presentan problemas de fun-
cionamiento que, a su vez, exigen de actividades de soporte, pruebas y modificaciones lentos, inadecuados o ineficaces. Pese a las altisimas inversiones
realizadas por muchas empresas en modelos de software adecuados a la medida, es un hecho que los aplicativos disponibles en el mercado son los que
mejores resultados ofrecen en términos de garantias, soporte, estindares y funcionamiento.
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que promueven los aprendizajes significativos, las dindmicas
de accién y reaccién o los talleres orientados por expertos en
técnicas de coaching y procesos de facilitacién, por mencionar
s6lo tres casos, ganaron terreno en las ultimas décadas, con
muy buenos indicadores de resultados y, valga la aclaracién,
con altos (pero justificados) costes, toda vez que dichos pro-
cedimientos son aplicados por consultores especializados,
con tarifas muy alejadas, por altas, de las tradicionalmente
facturadas por los instructores tradicionales.

En este sentido, cabe la reflexién sobre los aprendiza-
jes de primer nivel o de méxima calidad, disponibles casi
siempre en las grandes corporaciones, capaces de sufragar
los costes de una buena tarea de formacién. Para muchos, la
educacién virtual empresarial es la mejor oportunidad para
reducir la brecha existente entre los mejor formados y los
que no alcanzan los estindares ideales, cuando no hay nada
mis lejano de la realidad y, por tanto, nada mds frustrante
para pequefias y medianas empresas, que siguen depen-
diendo de modelos pedagdgicos inadecuados a los tiempos
y condiciones del mercado, con los consecuentes retrasos
que aquella brecha causa en los balances comerciales y en
las tasas de productividad general.

En lo que atafie al modelo de aprendizaje completamen-
te virtual, es preponderante asumir varios elementos que
deben cumplirse para que los aprendizajes, en términos de
indicadores y alcances, logren los resultados ideales: el pri-
mer aspecto, irremplazable, es la capacidad de autoestudio y
autodisciplina. Para quienes esperaban una condicién de tipo
tecnoldgico, esta afirmacién puede resultar decepcionante.

Y hay que hacer énfasis en la condicién humana simple-
mente porque es la que le da vida y razén de ser a los proce-
sos de formacién virtual. La cultura del autoestudio es clave
para lograr los avances previstos en los planes de formacién
empresariales, no sélo porque garantiza un ritmo previsible
desde los planes elaborados en los escritorios, sino porque
alimenta la esperanza de que los inscritos en los procesos
de formacién logrardn, en tiempo y volumen de aprendizaje,
la asimilacién exitosa de los contenidos preparados por los
adecuadores pedagégicos, por los tutores o por los lideres
de formacién. Igualmente, y aunque suene a verdad de Pe-
rogrullo, la disciplina individual es garante del éxito de los
procesos de formacién virtual plena o sin asistencia. Si una
persona no quiere acercarse al aula de clase tradicional, ni te-
ner contacto con tutores o profesores, el modelo plenamente
virtual es una salida magnifica, que por fortuna cuenta hoy
con mayores recursos de los que se podia echar mano apenas
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cinco afios atrds: animaciones, videos y lectores automati-
zados de textos escritos, amén de las imdgenes, fotografias,
grificos y demds alternativas audiovisuales.

En este sentido, los cursos plenamente virtuales tienen
una estrecha relacion de semejanza con los cursos dirigidos
de las universidades, en los que el alumno asiste a una se-
sién de trabajo con el profesor, y éste le asigna las respon-
sabilidades a cumplir en un espacio de tiempo definido. La
diferencia, claro, estd en los recursos, y aqui es donde hace
su entrada la primera parte del modelo mezclado.

El b-learning, o aprendizaje mezclado, recurre a la com-
binacién de los modelos anteriores, con diferentes niveles de
frustracién o éxito, segtin la fuente que se consulte. En las ex-
periencias referenciadas anteriormente (Orbitel y Conavi), la
idea global consistié en dejar que los alumnos se adentraran
en el modelo de virtualidad plena y en su metodologia pro-
pia. Sin embargo, y como consecuencia de los bajos niveles
de uso de las herramientas virtuales, fue necesario adoptar
un esquema de acompafiamiento semipresencial.

Y es que al hablar de herramientas, hay que hacer una
pausa y aclarar que los recursos genéricos, que todas las pla-
taformas LMS deben tener para considerarse como tales, son
el chat, los foros, las listas de correos y los administradores
de contenidos. Mis all de los recursos aqui listados, todo es
complemento y sirve con mayor o menor fuerza para moti-
var al estudiante y apoyar su proceso de aprendizaje. En este
aspecto puntual, las herramientas de autor o con licencia, y
las de software libre tienen grandes ventajas comparativas
con relacién a los desarrollos propios de las organizaciones
que optan por la tercera via. Sin duda, la relacién coste-be-
neficio tiene un alto valor cuando se toman decisiones estra-
tégicas, puesto que se pasa del simple complemento (valor
agregado) a la idea de valor fundamental o eje diferenciador.
Dificil, por calificarlo benévolamente, resulta equiparar las
herramientas de autor o de creadores independientes con las
instrumentaciones auténomas de las empresas, y este factor
es clave cuando se quieren analizar las variables para comen-
zar el desarrollo de los procesos de formacién virtual.

LLa cadena de valor en la formacion
virtual

Si bien el concepto proviene de las teorias de M. Porter®
sobre las condiciones necesarias para crear valor agregado

6. Michael PORTER (2002). Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desemperio superior. México, Ciudad de México: Grupo Patria Cultural.
556 pag.
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al cliente final de una organizacion, es vélido aplicarlo a
la gestién de procesos de formacién virtual de personas,
toda vez que las variables establecidas por el mismo Porter
en su modelo permiten identificar, cuando menos, siete de
las nueve condiciones requeridas para la construccién del
instrumento.

Asi, los consultores especializados en formacién vir-
tual se apoyan (y me incluyo) en modelos como éste para
diagnosticar a las organizaciones y asentar sobre el papel,
y mediante la integracién de grupos de trabajo, las oportu-
nidades y también las deficiencias a subsanar en la integra-
cién de los procesos necesarios para la consolidacién de la
cadena. Sin duda, y pese a lo inaceptable que pueda parecer,
la formacién virtual empresarial se concentra en obtener
un altisimo beneficio sobre cada unidad de capital inverti-
do. Si una empresa utiliza el délar de Estados Unidos como
referencia monetaria, cada centavo y cada délar empleado
en el presupuesto de inversion general deberd revertirle a
esa compaififa el mayor beneficio econémico posible, puesto
que si los empleados tienen la mejor capacitacién, virtual o
no, los rendimientos generales de la empresa deberfan re-
flejar esa condicién en nimeros negros y lineas ascendentes
en cuanto a balances y gréficos se refiere. Suena utilitaris-
ta, insisto, pero es una realidad que, como el sol, no puede
ocultarse con los dedos.

De nuevo, y en aras de acoplar a la reflexién lo plantea-
do por la cadena de valor, es importante que una metodo-
logia de formacién virtual contemple una adecuacién a las
condiciones acotadas por M. Porter, de tal forma que las
mismas puedan interpretarse aqui, a manera de propuesta
experimental como sigue:

a. Abastecimiento: se aplica en estos casos a la provision
de los contenidos que se dispondran en el LMS, bien sea por
medio de adaptaciones internas o por tercerizacion de los
procesos de adecuacién de datos, documentos o esquemas
de formacién. El abastecimiento de contenidos representa
la recoleccién de la memoria documental de la inteligencia
corporativa, y de paso exige la instalacién de un modelo (si
es que no existe) de gestién del conocimiento y de transfe-
rencia del mismo. Empresas con empleados que se llevan
el conocimiento cuando se retiran, pierden toda posibilidad
de ser competitivas, pues cada vez que alguien llega, se hace
necesario comenzar desde cero con la formacién, perdiendo
tiempo valioso y oportunidades que no se repiten. La virtua-
lidad, en este sentido, es un apoyo valioso para la sistemati-
zacién de la inteligencia corporativa que ya mencioné.

b. Desarrollo tecnoldgico: tomar la decisién sobre si
utilizar herramientas de autor, de uso libre o desarrolladas
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auténomamente, hace relacién directa con los temas tec-
nolégicos. A eso hay que agregar los analisis técnicos que
hacen alusién a las tasas de transferencia de datos de las re-
des corporativas, los anchos de banda disponibles y los pro-
tocolos y referencias de seguridad informatica que deben
considerarse para instalar un sistema de formacion virtual.
Los ingenieros, sin duda, tienen mucho que ver aqui.

c. Recursos humanos: sin ellos, no hay manera ra-
zonable de integrar las necesidades y expectativas de la
organizacion con respecto a los resultados que se quieren
lograr mediante la utilizacién de mecanismos de forma-
cién virtual. A mi juicio, cerca del 60% del éxito del proceso
educativo asistido por herramientas tecnoldgicas pasa por
este componente, al que hay que agregar los ingredientes
insalvables generados por la cultura corporativa, los rituales
organizacionales (horarios, uso del tiempo libre y de los
espacios de formacién, ademds de las formas de uso de los
ordenadores) y hasta por las expectativas individuales de
los beneficiarios. Mucha tela para cortar, sin duda alguna.

d. Infraestructura de la empresa: puede sonar desca-
bellado, pero los mejores resultados en materia de forma-
cién virtual se aprecian en las empresas mds grandes. Las
instalaciones fisicas, de redes, la capacidad de procesamiento
de los ordenadores y las condiciones de software, canales de
acceso a Internet y hasta los sistemas de aire acondicionado,
en espacios adaptados especialmente para el aprendizaje, su-
man puntos muy valiosos para que un individuo alcance los
niveles ideales de captura y asimilacién de conocimiento. No
quiere decir esto que una empresa mediana o pequefia no
tenga oportunidades, aunque sin duda dificulta el panorama
para los usuarios finales. Incluso, y a manera de colofén, in-
ciden en el éxito de los procesos de formacién virtual hasta
las modalidades de contratacién que tenga la empresa. En
mi experiencia como asesor he podido comprobar que las
personas con vinculacién indefinida, de tiempo completo y
mayor estabilidad laboral, dedican mds calidad de tiempo a
las actividades propias de la formacién virtual. Empleados
temporales, o que prestan servicios especificos, no tienen la
misma motivacién y desertan con mayor facilidad.

e. Logistica interna: en materia de virtualidad educati-
va, la capacidad de gestion y maniobra de instructores, mo-
nitores y lideres de formacion, asi como de los adecuadores
instruccionales, se adecua al concepto de logistica interna
definido por M. Porter. Un estudiante bien atendido, con un
modelo de apoyo y acompafiamiento claramente delineado
y con responsables plenamente identificados, potencia el
aprendizaje y facilita la gestién integral de los procesos aca-
démicos empresariales abrazados por la virtualidad.

f. Operaciones: se asume aqui como la sumatoria de
mecanismos y condiciones necesarias para que todo el
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personal, tanto de apoyo como beneficiarios, realicen las
tareas y funciones que tienen a su cargo. El cumplimiento
estricto de los cronogramas y de los planes de formacién
garantiza que todo el engranaje ideado para conseguir re-
sultados ideales logre vencer la inercia del comienzo para
darle paso a un movimiento fluido, constante y consistente
con lo planeado. Si cada cual hace lo que debe, de acuerdo
con las instrucciones del maestro de orquesta (en este caso,
del lider del proceso de formacién virtual), la organizacién
obtendri los resultados que anhela.

g. Logistica externa: se aplica en este ejercicio de ex-
trapolaciéon como la suma de condiciones que deben cum-
plir los proveedores externos de la organizacién, en con-
cordancia con las exigencias tecnolégicas y de contenidos
demandadas por los procesos de formacién virtual. Caben
aqui, por ejemplo, los proveedores del servicio de acceso a
Internet (ISP), los animadores, realizadores audiovisuales,
ilustradores o escritores externos que preparan los conte-
nidos ya planteados desde el Abastecimiento, ademas de
los asesores externos que puedan ofrecer sus servicios de
soporte a quienes asi lo requieren. Contar con un equipo
de terceros que apoye la construccién de contenidos ins-
truccionales para las acciones de formacién virtual es una
préctica comun y que arroja buenos resultados, en tanto
que cada persona o unidad estratégica, dentro de la organi-
zacion, se dedica a lo que mejor sabe hacer y comisiona en
ese tercero las actividades que no forman parte de su foco
estratégico, de accién o de negocios.

h. Mercadeo y ventas: no se aplica en este modelo de
la forma como tradicionalmente se conoce. En este caso, el
mercadeo y las ventas se asemejan a las tareas de promo-
cién y convocatoria para que las personas formen parte de
los procesos de formacién virtual que se adelantardn en la
empresa. Si bien en muchas ocasiones los cursos o los pro-
cesos de formacion resultan obligatorios, es benéfico para
la organizacién tener un portafolio de cursos opcionales,
para motivar a quienes puedan sentirse temerosos de asu-
mir la experiencia de formacién con mayor impetu. Todo
forma parte de la estrategia de sensibilizacién, clave para
propiciar los procesos de largo plazo en materia de gestién
del conocimiento por medios virtuales.

i. Servicios: finalmente, en este ejercicio de emulacién
de la teoria de la cadena de valor de M. Porter, aparece el
item de servicios como un instrumento de muy alto valor
agregado, si se toma en cuenta que muchos procesos de
formacién virtual fallecen en el mismo instante en el que
el estudiante recibe sus codigos de acceso a la plataforma.
Abandonar a un estudiante a su suerte cuando se enfrenta
a un proceso de formacién virtual es, sin lugar a dudas, el
peor error que se puede cometer en esta materia. Definir
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un modelo de acompafiamiento claro, periédico, con eta-
pas y condiciones claramente identificables por parte de
los implicados en el proceso, es tan determinante como la
decisién misma de iniciar las acciones de formacién virtual
en la empresa.

El modelo de acompainamiento

Como a los nifios, a los empleados les gusta sentirse acom-
pafiados, guiados y hasta vigilados (recuérdese la referencia
anterior a Michael Foucault), y es aqui cuando el papel
de la comunicacién cobra el mayor peso dentro del buen
hacer de la formacién virtual corporativa. En el caso de
Orbitel, referenciado anteriormente, se resaltaron los resul-
tados genéricos obtenidos antes y después de la adopcién
de acciones conducentes a la mejora de los indicadores de
uso y de apropiacién de las herramientas virtuales del mo-
delo GlobalEnglish. Si bien la construccién de modelos de
formacién exige la presencia de varios especialistas y con-
diciones, la transversalidad de la comunicacién en dichos
modelos no deberfa tener discusién. Tangencial, paralela
o directamente, los planes de comunicacién se tocardn con
los de formacién que ya he mencionado, y es aqui cuando
la integracién de las dreas de la empresa cobra todo el sen-
tido. En mis experiencias recientes de asesoria, pedi que
se me hiciera una exposicién del modelo comunicacional
de la empresa, y en uno o dos casos, tuve que recurrir a la
revision detallada del organigrama de la entidad, para com-
prender plenamente cudles son los flujos de la informacién,
asimilando jerarquias de mando y poder, filtros, validadores
y hasta generadores de procesos internos y externos, que
llegaron a tocarse incluso con algunas de las capas mds altas
de la empresa, como presidencia y hasta junta directiva.
Todos estos anilisis tienen una razén de ser especifica
en la construccién de los modelos de formacién de los que
hablo en estas lineas. Pensar la educacién como un proceso
aislado no es recomendable, y menos cuando se trata de
formacién virtual: los empleados tienen acceso pleno al
correo electrénico, a las lineas telefénicas y también a las
reuniones casuales que se dan al final de la jornada, an-
tes o después del almuerzo o incluso cuando se beben un
café. Los mensajes truncados o imprecisos, los errores de
percepcién y hasta las expectativas no resueltas, producen
efectos destructivos que atacan directamente a los mode-
los de formacién virtual. De acuerdo con lo anterior, no es
recomendable sentarse a definir un plan de capacitacién
virtual sin el acompafiamiento integral y estratégico de un
modelo de informacién y comunicacién que se comunique
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plenamente con el plan general de la empresa. El rol de la
comunicacién, insisto, es fundamental para que las organi-
zaciones avancen por los caminos mds expeditos, optimi-
zando las inversiones y garantizando el mayor éxito de las
tareas asignadas a los equipos de recursos humanos.

Costes

¢Barata? No. La educacién virtual empresarial puede ser
cualquier cosa, menos barata. Los costos derivados de los
procesos antes mencionados pueden ser bastante altos,
aunque dependiendo del grado de acierto de la planea-
cién de dichos procesos, asi como también de los insumos
y de los planes de acompafamiento, esos costos pueden
amortizarse, en términos de calidad y cantidad de perso-
nas preparadas con el apoyo de los instrumentos virtuales,
y en espacios de tiempo aceptables. Adicionalmente, si se
considera la intervencién de los equipos de trabajo, de los

Cita recomendada
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asesores externos y de los terceros que asumen la produc-
cién de contenidos y recursos complementarios, los costos
de la formacién virtual parecen una cascada interminable.
Finalmente, recordad la experiencia expuesta al comien-
zo del texto que acabdis de leer: quienes deciden si un pro-
ceso de formacién virtual se lleva a cabo o si no se hace,
en muchos casos, son aquellos con quienes tuvieron lugar
los primeros experimentos de virtualidad. Si acaso usted se
encuentra con uno de ellos, tenga en cuenta que los recursos
creativos tendrdn que ser de la mds alta calidad, asi como
también tendrin que serlo sus argumentos para demostrar
la evolucién de las tareas y las condiciones favorables que
hoy ofrece la formacién virtual de personas en ambientes
organizacionales. Los resultados genéricos son bastante bue-
nos en todo el mundo, sélo que incluyen aspectos como los
aqui referenciados anteriormente, y que tal vez le sirvan en
un futuro inmediato para motivar procesos de transforma-
cién, que construyan valor y le agreguen fortalezas y ventajas
competitivas a la empresa a la que usted atiende o se dirige.
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