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RESULTADOS 
 
Dividimos la presentación de los resultados del proyecto en este informe en dos 

grandes partes: 

 

a) La primera parte se corresponde al análisis de las entrevista en profundidad 

realizadas en cada una de las universidades, así como al trabajo realizado con 

los diferentes documentos y fuentes de información mencionados en la fase 3 

de la metodología. Los resultados en esta primera parte se presentan para 

cada uno de los tres ámbitos definidos inicialmente en el proyecto: 

Infraestructura tecnológica, Cambios organizativos e Innovación docente. 

Debido al peso objetivo que han tomado en el proyecto los resultados logrados 

en el ámbito de Bibliotecas, hemos decidido en el informe destacarlo como un 

ámbito a parte, por lo que a los tres anteriores se le añade el de Bibliotecas, 

de ahí que el apartado Cambios Organizativos se haya dividido en dos 

bloques: Servicios académicos y Biblioteca. 

 

b) la segunda parte del informe analiza transversalmente los resultados 

aplicando el modelo de análisis resultante de la Fase 1 del proyecto y 

expuesto en el apartado de metodología de este informe. 

 

Iniciamos a continuación la exposición de los resultados para cada uno de los cuatro 

ámbitos analizados en el proyecto. 
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A) ANÁLISIS POR ÁMBITOS 
 

A.1 Infraestructura tecnológica 
 

Como se relata en el llamado informe Bricall del año 2000, “las tecnologías auguran en 

el campo educativo la progresiva desaparición de las restricciones de espacio y tiempo 

en la enseñanza y la adopción de un modelo de aprendizaje centrado en el estudiante. 

Al mismo tiempo, favorecen la comercialización y la globalización de la educación 

superior, así como un nuevo modelo de gestión de la organización” 4.  El informe ponía 

de manifiesto una realidad existente: que la tecnologías no sólo entraban en la 

universidad para transformar las acciones académicas sino que, y de forma especial, 

lo hacían para catalizar cambios organizativos.  

 

La tecnología en tanto que infraestructura: las inversiones. 

 

La tecnología, tal y como la entendemos en este informe, tiene una base de 

infraestructura física. Hemos observado que, habitualmente, las decisiones más 

importantes tomadas por los equipos directivos en los últimos años referentes a las 

tecnologías han sido las dirigidas a la dotación de infraestructura. Si bien inicialmente 

estas decisiones afectaban tan sólo a la compra de grandes infraestructuras y 

equipamiento, cada vez más han dejado de constituir un fin en si mismo, sino que se 

ve claramente su interacción con todos los aspectos relacionados con la vida 

universitaria, constituyéndose como un medio para alcanzar los objetivos 

institucionales marcados5. 

 

Las principales decisiones tomadas en los últimos años por las universidades que 

participan en el proyecto se centran en torno a la inversión en infraestructura 

tecnológica (ordenadores, servidores, software, etc) y en personal técnico capaz de 

gestionar y dar apoyo a la institución universitaria. 

 

La inversión en tecnología se ha ido adaptando a la evolución científico-técnica y 

comercial experimentada por las TIC en el mercado, manteniéndose el gasto que las 

universidades destinan a este tipo de inversiones. El mantenimiento de las partidas 
                                                 
4 BRICALL, J.M. (2000). Universidad 2 mil. Madrid: CRUE. 
 
5 SPICER, D.et al. (2004). Fifth Annual EDUCAUSE Survey Identifies Current IT Issues. En: EDUCAUSE Quaterly Vol. 
27, N. 2. [en línea]. [Fecha de consulta: 28/10/04]. < http://www.educause.edu/ir/library/pdf/EQM0422.pdf> 
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presupuestarias destinadas a tales fines esta sometido a las restricciones financieras 

que afectan actualmente a las universidades, esto contrasta con el aumento de la 

demanda que este tipo de tecnologías tiene por parte de los diferentes agentes 

involucrados en el mundo universitario, lo que ha supuesto una tensión constante para 

la organización. 

 

En el pasado, en algunos casos, las decisiones sobre inversión tecnológica han tenido 

una “falta de previsión de los costes implicados en la introducción de las TIC”, según 

uno de los entrevistados, ya que se habían omitido la rápida obsolescencia de estas 

tecnologías, las resistencias que se podían encontrar por parte del personal y los 

costes que ello supone y, por último, la complementariedad de los programas 

informáticos de gestión adquiridos con anterioridad. 

 

Esto ha supuesto un lastre para los equipos de gobierno que han visto limitada la 

asignación de recursos debido por un lado a las partidas que estaban cautivas para 

renovación y, por otro lado, debido a las inversiones que se han tenido que realizar 

para, hacer compatibles o restablecer por completo, las aplicaciones corporativas de 

gestión. En este sentido se observa una falta de política a medio y largo plazo que 

comienza a verse como necesaria en todas las instituciones dado el carácter 

estratégico que están teniendo cada vez más todas las decisiones vinculadas con la 

tecnología. 

 

La demanda de este tipo de tecnologías nace en paralelo a la irrupción de internet. En 

un principio las inversiones iban destinadas a dar soporte a las infraestructuras de 

telecomunicaciones que tenían que crearse en la universidad y a dotar de equipos a la 

misma. Posteriormente con el desarrollo de internet van surgiendo servicios que 

pueden prestarse a través de la red en todos los ámbitos propios de la universidad: 

docencia, investigación y difusión. Todo ello esta exigiendo un creciente esfuerzo 

financiero a las instituciones universitarias, que han visto como la partida 

presupuestaria destinada a las TIC ha ido creciendo.  

 

En este punto hay que destacar la ventaja que ha supuesto el aprovechamiento en 

algunos casos de las investigaciones punteras que en estos ámbitos se realizaba 

dentro de las propias instituciones, aunque esta ventaja venía asociada en muchos 

casos a un descontrol de las iniciativas tecnológicas existentes dentro de las propias 

universidades, lo que hace necesario una política relacionada con el desarrollo de las 
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infraestructuras tecnológicas6. En todas las instituciones ha sido necesario un 

liderazgo institucional claro que ha vendido apoyado por un liderazgo de las personas 

responsables de las TIC en niveles intermedios que se constituyen como vectores de 

cambio facilitando el impulso y la comunicación dentro de la propia institución. 

 

Actualmente las iniciativas adoptadas en materia de inversión en las TIC, como 

manifiesta uno de los entrevistados,  “depende no tanto de sus propias características 

tecnológicas como de la decisión estratégica tomada por la dirección de las 

universidades para que su implantación sirva mejor a los destinatarios de los servicios 

de la Universidad”, teniendo siempre en  cuenta las características de este tipo de 

inversiones. En este sentido se ve necesaria la existencia de una estrategia 

institucional que provea un esquema de desarrollo de las TIC en la enseñanza, en la 

investigación y en la administración7. 

 

La accesibilidad, conectividad y portabilidad 

 

Las decisiones más destacadas en materia de telecomunicaciones van encaminadas a 

dotar de conectividad a los campus universitarios para posteriormente poder dar 

servicios a través de la red.  

 

Todas las universidades han iniciado proyectos para proveer de redes inalámbricas y 

puntos de conexión a sus campus. Junto con esta iniciativa se han lanzado, aliándose 

con empresas e instituciones públicas, campañas de promoción para la adquisición 

por parte de los alumnos de ordenadores portátiles. 

 

Estas campañas han sido acogidas muy favorablemente por los usuarios y además 

suponen, a medio plazo, un ahorro en costes para las instituciones ya que no habrán 

de aumentar su oferta de equipos fijos con lo que ello conlleva en términos de ahorro 

en inversión, reposición, espacios y personal de mantenimiento. Esto supone una 

oportunidad para poder derivar recursos que doten de nuevos servicios ofrecidos a 

través de la red.  

 

                                                 
6 SPICER, D.et al. (2004). Current IT issues 2004. En: EDUCAUSE May/June 2004. [en línea]. [Fecha de consulta: 
28/10/04]. < http://irmppc.calpoly.edu/2003/Educause-TopIT-Issues2004.pdf > 
 
  
 
7 KATZ, R. N. (2002). “The ICT Infrastructure: A Driver of Change”. En EDUCAUSE , July/August Review  [en línea]. 
[Fecha de consulta: 28/10/04]. < http://www.educause.edu/ir/library/pdf/ERM0243.pdf > 
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También se han impulsado proyectos de tarjeta inteligente para todos los miembros de 

la comunidad universitaria. Esto ha supuesto un esfuerzo dentro de la administración 

que han tenido que someterse a procesos de reingeniería que permitan la 

estandarización de los procesos de las diferentes unidades de la universidad. 

 

Por último y limitado por las restricciones presupuestarias a las que actualmente están 

sujetas las universidades se han ido dotando las aulas con cañones de proyección y 

ordenadores lo que facilita a los docentes el uso de las TIC en la docencia presencial.   

 

Las aplicaciones tecnológicas corporativas 

 

Este tipo de cambios han venido unidos a la incorporación de nuevas aplicaciones 

corporativas para la gestión universitaria, en las que se incluye en muchos casos la 

plataforma de teleformación, estrechamente relacionada con los procesos de 

enseñanza-aprendizaje. En algunos casos las instituciones han adquirido estas 

aplicaciones a empresas externas: mediante concurso público en el mercado o 

mediante alianzas estratégicas. En otras ocasiones han sido las propias unidades 

informáticas de la universidad las que han hecho los desarrollos.  

 

Además de la realización dentro o fuera de la propia institución también se ha tenido 

en cuenta la posibilidad del software libre o del software propietario, no existiendo una 

única solución a las cuestiones planteadas. 

 

Las decisiones adoptadas por las universidades participantes en el proyecto a la hora 

de tomar esta decisión han ponderado los siguientes factores: 

 

o Estudios de benchmarking de la oferta existente. 

o Los costes asociados tanto a la compra del software como a las licencias 

necesarias. 

o Los costes de desarrollo, creación y/o mantenimiento de las aplicaciones en 

personal propio. 

o La compatibilidad y los estándares del software adquirido de las 

aplicaciones ya existentes dentro de la institución como de otras 

instituciones. 

o El valor añadido de conocimiento de este tipo de desarrollos dentro de la 

propia institución. 
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o Posibilidades de alianzas estratégicas tanto con empresas como con otras 

universidades. 

 

En cualquier caso, la mayoría de las instituciones han optado por soluciones mixtas 

que le permitan tener cierto grado de flexibilidad y autonomía que no les haga cautivos 

de ningún proveedor.  

 

La unificación de las aplicaciones corporativas ha facilitado la existencia de “datos 

únicos” dentro de la institución lo que favorece la comunicación y la transversalidad de 

los procesos. Así mismo esta previsto que la ingente cantidad de información que se 

dispondrá gracias al uso intensivo de las TIC en los procesos administrativos y 

también docentes, pueda servir como herramienta al servicio de la gobernabilidad de 

la institución. Esto supone puede suponer la introducción de elementos de gestión del 

conocimiento dentro de la dirección de sistema universitario8. 

 

Orientación al usuario 

 

Todo esto ha supuesto la tímida aparición de una nueva cultura de servicio, tanto al 

usuario final (profesorado y/o estudiantes) como usuarios intermedios, donde 

empiezan a ver los procesos como una cadena de valor donde todos pueden ser 

clientes/proveedores en diferentes momentos. Así mismo destaca una nueva forma de 

trabajo orientada centrada en procesos y resultados, orientada al “cliente”. 

 

No obstante durante estos procesos de reingeniería han surgido numerosas barreras 

que se han visto superadas por diferentes estrategias que van desde la formación 

interna de los agentes implicados hasta la creación de nuevos perfiles profesionales, 

manteniéndonos, eso si, dentro de las rigideces propias de las instituciones públicas. 

En este sentido es difícil tanto captar nuevos profesionales como retener a los ya 

formados, dado que el sector informático se caracteriza por unos elevados salario que 

hace difícil el que la universidad pueda competir por estos profesionales.  

 

Otra de las estrategias utilizadas ha sido la creación o potenciación de nuevas 

unidades de trabajo bajo una estructura no tan rígida como la universidad, a través de 

fundaciones o centros tecnológicos o de apoyo con una mayor flexibilidad y autonomía 

                                                 
8 VV.AA. (2002). Aplicación de las nuevas tecnologías de gestión de conocimiento en la mejora de la gestión de la 
calidad de las universidades. [en línea]. [Fecha de consulta: 28/10/04].  
<http://www.ingenio.upv.es/proyectoPCU/entrada.htm> 
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que incorporan a profesionales de diferentes ámbitos en equipos multidisciplinares de 

trabajo. 

 

Todo este cambio también viene impulsado por fuerzas externas a la propia institución, 

que ha supuesto en muchos casos una oportunidad para la generación de alianzas. 

 

a) En primer lugar, la  demanda de los gobiernos autonómicos, principales 

financiadores de las universidades, de datos fiables que puedan ser utilizados 

para asignar los recursos financieros. Esta demanda facilita la transferencia de 

recursos desde la administración pública a proyectos relacionados con la 

creación de herramientas de Datawarehouse o financiación de portátiles al 

alumnado, en los que entran como partners empresas privadas, que van en 

beneficio de todas las partes. 

 

b) En segundo lugar, y estrechamente ligado al primer impulsor, el escenario del 

II Plan de calidad de las universidades9 que prevé la certificación y/o 

acreditación de las instituciones para lo que es básico una buena fuente de 

información como la que provee la gestión por procesos necesaria para poder 

utilizar estas aplicaciones corporativas. Además estos procesos de certificación 

o acreditación ya disponen de criterios e indicadores relacionados con las TIC 

en los diferentes ámbitos propios de la universidad. 

 

c) Por último, el marco europeo, ya cercano, de Bolonia necesita unos datos 

fiables y transparentes que faciliten la compatibilidad de los expedientes y el 

intercambio de información entre instituciones. 

 

Estos tres impulsores han servido en la mayoría de los casos como  catalizadores del 

cambio que han facilitado el vencimiento de las barreras existentes.  

 

Dependencia estructural y política de alianzas 

 

Todas estas decisiones han sido implementadas bajo los servicios de informática de 

las universidades que estructuralmente pueden depender de un vicerrectorado o 

                                                 
9 II Plan de calidad universitaria. Consejo de Coordinación universitaria. Ministerio de Educación y Ciencia. [en línea]. 
[Fecha de consulta: 28/10/04].  
<http://wwwn.mec.es/educa/ccuniv/html/calidad/Informes_archivos/II_PLAN_DE_CALIDAD_DE_LAS_UNIVERSIDADE
S_ESP.pdf> 
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directamente de la gerencia. En este sentido se observa que cuando la dependencia 

funcional esta más cercana a la gerencia son los proyectos más relacionados con la 

administración los que primero se desarrollan, mientras que si la dependencia es de 

un vicerrectorado, más cercano a los docentes, se impulsan más fácilmente proyectos 

relacionados con temas docentes o que vinculan al profesorado más directamente en 

su desarrollo. 

 

En cualquier caso, es de destacar la aparición de nuevos perfiles profesionales, ya 

sean PAS o PDI, que sirvan de puente entre ambos colectivos con la finalidad de 

facilitar los procesos de comunicación entre las partes implicadas en la reingeniería del 

proceso afectado por las TIC.  

 

Se han iniciado procesos para externalizar los servicios relacionados con el 

mantenimiento de los equipos y los call-center de atención a las incidencias de los 

usuarios, es decir aquellos servicios relacionados con las tecnologías que no aportan 

un valor estratégico a la institución. Esta política de externalización llega también a las 

formas de adquisición y mantenimiento de los equipos informáticos y las redes que 

pasan a tener modalidades contractuales novedosas (leasing, renting). 

 

En otros casos, se realiza todo el proceso dentro de la propia institución redefiniendo 

roles y asignando nuevas tareas, lo que se ve como una oportunidad de mejora y 

promoción profesional sobre todo entre los PAS.  

 

Todo ello facilita la aparición de una nueva cultura entre los diferentes estamentos de 

la universidad y supone una oportunidad para la aparición de nuevos sistemas de 

dirección y gestión unidos al uso de las nuevas aplicaciones corporativas. Las 

tecnologías se perciben entonces como un vector de cambio dentro de la propia 

institución. 

 

Conclusiones sobre infraestructura tecnológica 

 

A partir de las entrevistas realizadas y de los documentos consultados podemos 

concluir lo siguiente en el ámbito de infraestructura tecnológica: 

 

o Si bien en el inicio las decisiones sobre inversiones en tecnología 

conducentes a la adquisición de infraestructura no estaban sujetas a ningún 

tipo de planificación estratégica, se observa en la actualidad una tendencia 
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a la definición de planes estratégicos específicos de introducción y uso de 

las TIC en las universidades. 

 

o La falta inicial de planificación estratégica en las decisiones sobre 

infraestructura tecnológica ha conducido, en algunos casos, a una política 

errática de adquisiciones, a la dificultad añadida en la concreción de los 

procesos de administración de la tecnología, a dificultades no previstas 

sobre el mantenimiento y mejora de los equipos así como a su renovación. 

Estas imprevisiones han puesto de manifiesto, por una parte la necesidad 

de una planificación estratégica y por otra la creación una política de 

alianzas para la externalización de procesos de administración y 

mantenimiento de las infraestructuras. 

 

o Referente al debate sobre la compra o desarrollo interno de aplicaciones 

tecnológicas corporativas se detecta una tendencia a las alianzas entre 

universidades con la finalidad de compartir esfuerzos, incluso económicos, 

y de generar fuerza suficiente para la negociación con terceros en la 

adquisición o licencia de equipos informáticos o aplicaciones de software. 

 

o A nivel estructural se detecta una dependencia inicial de todos los 

elementos infraestructurales tecnológicos de las áreas de gestion (PAS) 

situadas bajo la gerencia de la universidad. Posteriormente, y en aplicación 

de las políticas estratégicas de la universidad, se comprueba la tendència 

de situar la tecnología bajo la dependencia de un vicerrectorado. 

 

o Se hace necesario, como resultado de la introducción de infraestructura 

tecnológica en la universidad, la contratación o promoción de personas a 

cargos o puestos de trabajo de nueva creación y con perfiles diversos y 

novedosos. Esto, a su vez, pone de manifiesto la dificultad en la definición 

de los puestos de trabajo y de las políticas de captación, promoción y 

retención de profesionales. 

 

o Se pone de manifiesto el papel de las tecnologías como herramienta de 

cambio institucional. Las aplicaciones corporativas introducen cambios 

estructurales y modelan la cultura organizacional, tanto en la política de 

recursos humanos como en los sistemas internos (Intranets) y externos 

(sitios web) de información. 
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o La introducción y uso de las TIC en la mayoría de los procesos de servicios, 

d gestión y académicos se muestra en la actualidad como una acción 

modificadora de no retorno. Los cambios se introducen y obligan a la 

estructura, no sin las consecuentes resistencias, a una adaptación 

relativamente rápida. 

 

o La accesibilidad, conectividad y portabilidad en tecnología para estudiantes, 

profesores y personal de gestión, se vislumbran como nueva situación de 

introducción de tecnologías en la actualidad en la mayoría de las 

universidades.  

 

o Se observa una transición en cuanto a los procesos mediados por 

tecnología de la orientación al proceso en sí mismo a la orientación al 

cliente y a los resultados. 

 

o Uno de los debates recientes en el seno de algunas universidades es la 

dependencia estructural de la página de inicio (sitio web) de la universidad. 

Si bien en un inicio la dependencia era de los servicios de tecnología 

directamente (área de sistemas) hoy se tiende a la dependencia directa de 

los equipos de gobierno o de quien tiene la responsabilidad de las políticas 

institucionales de información. 
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A2. Innovación docente 
 
Actualmente nos encontramos ante una clara tendencia de cambio en las instituciones 

de educación superior, que están pasando de ser organizaciones centradas en ellas 

mismas, para, lentamente y venciendo resistencias, convertirse en organizaciones 

centradas en el estudiante, su principal usuario o cliente.   

 

Este cambio afecta a todos los ámbitos propios de la universidad, pero especialmente 

a la docencia, tanto desde el punto de vista del profesorado, del personal de 

administración y servicios como del alumnado. Por ello, los máximos dirigentes de las 

universidades que participan en el proyecto creen necesarias nuevas políticas de 

motivación e incentivo que revaloricen y potencien la función docente dentro de la 

universidad como elemento fundamental del servicio que se presta a los estudiantes. 

 

Impulsores externos del cambio en la universidad 

 

Dado el carácter burocrático y poco flexible que tradicionalmente han tenido las 

universidades, han sido necesarios impulsores externos como vectores de cambio 

hacia esta nueva concepción de la institución universitaria: 

 

• Las directrices de construcción del Espacio Europeo de Educación Superior,  

• El empuje de la demanda de los usuarios en el uso de las TIC en los procesos 

administrativos y académicos 

• Los procesos de acreditación impulsados por las diferentes agencias de 

calidad 

 

Estos son vistos como los principales agentes externos de cambio. Además de estos 

factores, la movilidad, virtual o presencial, de los estudiantes y la necesidad de captar, 

mantener y fidelizarlos, teniendo en cuenta la realidad que ya supone la formación a lo 

largo de toda la vida, han supuesto también elementos favorecedores de la nueva 

cultura de la universidad. 

 

 

 

 

 



CONVOCATORIA ESTUDIO Y ANÁLISIS DEL MINISTERIO DE EDUCACIÓN Y CIENCIA 
PROYECTO E-STRATEGIAS 

CÁTEDRA UNESCO DE E-LEARNING DE LA UNIVERSITAT OBERTA DE CATALUNYA (UOC) 
catedraunesco@uoc.edu 

 30

Políticas de motivación y reconocimiento  

 

Para llevar a cabo este giro, las universidades han impulsado diferentes políticas de 

motivación e incentivo al profesorado para facilitarles la transición hacia este nuevo 

paradigma.  

 

En este sentido hay que destacar las barreras que suponen, por un lado la actual 

legislación que no facilita el reconocimiento de la labor docente, en detrimento de la 

labor investigadora.  

 

Por otro lado, la percepción de las TIC por parte del profesorado como una carga 

adicional que no se ve recompensada y que les exige, más allá del manejo de nuevas 

herramientas, enfrentarse a sistemas autogestionados y dependientes de unas 

funciones docentes que no pueden delegar.  

 

Junto con estas barreras y los impulsores externos a la propia institución hay que 

destacar la existencia de lo que Bates llama lonely rangers10, docentes muy motivados 

y entusiastas del uso de las TIC en su acción docente, que han servido como 

elementos de cambio dentro de la propia institución, ya sea por su labor solitaria en la 

docencia o como campo aplicado de estudio. En muchas ocasiones, las instituciones 

han aprovechado la labor realizada por estos como ejemplo de buenas prácticas para 

atraer al resto de docentes.  

 

Además de esta fortaleza, la mayoría de las instituciones universitarias ven el uso 

intensivo de las TIC en la docencia como una oportunidad de ampliar la oferta docente 

existente sobre todo en tercer ciclo con lo que ello supone como fuente de ingreso 

para la institución. En cambio, en grado las TIC son concebidas como una herramienta 

de apoyo a la docencia presencial que permite prestar un servicio personalizado al 

estudiante a la vez que favorece la distinción a la hora de posicionarse para la 

captación de nuevos estudiantes. 

 

 

 

                                                 
10 BATES, T. (2001). Cómo gestionar el cambio tecnológico. Estrategias para los responsables de centros 
universitarios. Universitat Oberta de Catalunya. [en línea]. [Fecha de consulta: 28/10/04].  
<http://www.uoc.edu/web/cat/art/uoc/bates1101/bates1101.html> 
 
 



CONVOCATORIA ESTUDIO Y ANÁLISIS DEL MINISTERIO DE EDUCACIÓN Y CIENCIA 
PROYECTO E-STRATEGIAS 

CÁTEDRA UNESCO DE E-LEARNING DE LA UNIVERSITAT OBERTA DE CATALUNYA (UOC) 
catedraunesco@uoc.edu 

 31

El uso de plataformas tecnológicas para la acción docente 

 

Las decisiones tomadas van encaminadas a facilitar al profesorado el uso de las TIC 

en su actividad docente poniendo a disposición del profesorado las herramientas 

necesarias a través de plataformas tecnológicas, ya sea de producción propia o ajena.  

 

Mientras que algunas instituciones han optado por la adquisición de licencias de 

plataformas comerciales debido a los altos costes de creación y de mantenimiento, así 

como la dificultad de encontrar en el software libre una solución sostenible y que cubra 

todas las necesidades institucionales. Otras han desarrollado proyectos de creación o 

adaptación de plataformas ya existentes en la institución.  

 

Aquellas universidades que han adoptado por la opción de un software propietario han 

hecho un estudio de las diferentes opciones disponibles en el marcado valorando 

además de los costes y sus funcionalidades, la compatibilidad con otras herramientas 

de gestión.  

 

Las universidades que han optado por la creación de plataformas propias han 

aprovechado en ocasiones el esfuerzo realizado dentro de la institución con 

anterioridad, dándole la cobertura y el apoyo institucional necesario para que la 

iniciativa sea tomada por todos los estamentos universitarios. También hay que 

destacar que en ocasiones no ha sido posible aprovechar los esfuerzos realizados con 

anterioridad debido a la no escalabilidad ni sostenibilidad de los proyectos existentes. 

 

Tanto si se trata de una plataforma propia como ajena es necesario que exista una 

apuesta clara por un único sistema que será el que se aplique y que obtenga todo el 

apoyo institucional. 

 

En algunos casos esta herramienta se adopta además de cómo plataforma de apoyo a 

los procesos de aprendizaje presenciales como sistema de gestión, funcionando como 

una intranet donde los docentes tienen acceso a todos los aspectos relacionados con 

sus cursos. Este tipo de iniciativas favorecen la implicación de los docentes al ver 

como la gestión de la docencia se ve facilitada y mejora su eficacia. 
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Reconocimiento de la innovación docente en el uso de las TIC 

 

Una vez que existe una plataforma con el aval institucional se han impulsado cursos 

de formación tanto para el profesorado como para el alumnado, con la finalidad de que 

se familiaricen con el uso y manejo del sistema. Además de esta formación de carácter 

general, en muchas ocasiones, se pone a disposición de los docentes un servicio de 

atención personalizado relacionado con todos los aspectos de la innovación educativa. 

 

Además de los aspectos relacionados con la gestión de la docencia, la plataforma 

permite al profesorado las tutorías virtuales y la posibilidad de colgar contenidos en la 

red. 

 

Para las tutorías virtuales, aun no existe un reconocimiento por parte de las 

instituciones que a pesar de incentivar el uso de las TIC, todavía no han evaluado el 

impacto que ello tiene en dedicación por parte de los docentes. La no valoración de 

este tipo de tareas hace que muchos docentes no  se vean incentivados a realizar este 

tipo de prácticas que permiten un mayor acercamiento al alumnado. 

 

Sin embargo en lo que respecta a los contenidos, la mayoría de las universidades han 

lanzado o van a lanzar proyectos de innovación a los que pueden acudir el 

profesorado interesado. En este sentido la propiedad de los contenidos en la mayoría 

de las universidades presentes en el proyecto sigue en manos de los docentes lo que 

impide el aprovechamiento extensivo y de las posibles economías de escala de estos 

recursos docentes. 

 

Este tipo de proyectos financian, previa evaluación, los proyectos de innovación 

docente y creación de materiales a través de un concurso interno que es entendido por 

la mayoría del profesorado como un incentivo. Estas convocatorias en algunos casos 

vienen acompañadas de jornadas de trabajo con todos los participantes de la 

institución y la visita de evaluadores externos donde se intercambian las mejores 

experiencias y se recogen en libros de publicaciones.  

 

Todo ello tiene un efecto muy positivo ya que es un incentivo claro de reconocimiento 

de la labor de los docentes por parte de la propia  la institución11.  

                                                 
11 EPPER, R.; BATES, A.W. Enseñar al profesorado cómo utilizar la tecnología. Buenas prácticas de instituciones 
líderes. Universitat Oberta de Catalunya. [en línea]. [Fecha de consulta: 28/10/04].  
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Alrededor de estas iniciativas se generan por una lado comisiones de carácter 

interdisciplinar que evaluan y hacen el seguimiento de los proyectos, además de 

constituirse como un grupo identificado claramente como un agente de cambio dentro 

de la práctica educativa en la institución. Por otro lado se han constituido diferentes 

opciones a la hora de dar apoyo a estas iniciativas, más allá de la cantidad económica 

asignada por proyecto presentado. Algunas universidades han optado por externalizar 

estas ayudas a empresas especializadas que dan apoyo al profesorado, mientras que 

otras instituciones han optado por generar estructuras de apoyo mediante la creación 

de grupos multidisciplinares formados por informáticos, diseñadores gráficos y 

pedagogos. También hay instituciones que han preferido opciones mixtas que les 

permiten la sostenibilidad del proyecto dados los recursos disponibles.  

 

Creación de centros de apoyo al profesorado en el uso de las TIC 

 

En todo este proceso descrito anteriormente no han jugado un papel destacado los 

centros de formación del profesorado ya existentes en las propias universidades o las 

Facultades de CC. de  Educación; que en ocasiones, incluso, se presentan como 

barreras claras a cualquier tipo de innovación que pueda producirse. 

 

 Estas “estructuras” generadas fomentan y hacen necesaria la creación de nuevas 

áreas de trabajo con equipos multidisciplinares y de carácter mixto (PAS-PDI) que den 

apoyo a estas iniciativas y venzan las inercias propias de la institución. Esto supone 

una opción de mejora profesional para el personal de administración y servicios que 

ven reconocidas  sus nuevas labores profesionales. Además, en algunos casos, surge 

la necesidad de nuevos perfiles profesionales y la posibilidad de incorporar o 

consolidar a nuevas personas en los equipos de trabajo. En este sentido, se cree 

necesario prestar atención a la configuración de los equipos de trabajo dado que las 

diferentes modalidades contractuales que pueden existir pueden generar tensiones 

internas.  

 

 

 

 

 

                                                                                                                                            
< http://www.uoc.edu/dt/esp/epper0904/epper0904.pdf> 
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Liderazgo y cultura institucional en el cambio académico 

 

En todas las instituciones participantes en el proyecto destaca el liderazgo intermedio 

que han ejercido estos nuevos grupos dentro de la universidad como vector de cambio 

interno estrechamente relacionado con los más altos representantes académicos de la 

institución, bien sea un vicerrectorado o incluso el mismo rector. 

 

Es destacable en cualquier caso que las decisiones adoptadas son diferentes en el 

caso de grado o de posgrado. Mientras que en el primer caso es la propia universidad 

quien asume desde uno de sus vicerrectorados,  a través de las nuevas áreas de 

trabajo generadas, la responsabilidad de impulsar y mantener estas iniciativas, en el 

caso de posgrado se suelen emplear para la implementación de este tipo de 

decisiones estructuras más flexibles amparadas bajo el paraguas de Fundaciones que 

bien generan sus propios equipos de trabajo o bien financian y apoyan las estructuras 

emergentes dentro de la propia institución.  

 

En este sentido todos destacan la necesidad de prestar atención a la relación que esta 

nueva área tiene con la institución, ya que un excesivo alejamiento del cuerpo docente 

y/o de gestión puede suponer la pérdida de una oportunidad de cambio interno, ya que 

las iniciativas que se lleven a cabo pueden ser vistas como “ajenas” a la propia 

institución. Sin embargo, esta nueva área de trabajo puede ser percibida como un polo 

de innovación donde acudan los propios agentes a presentar sus propuestas, 

obteniendo un reconocimiento institucional que sirve como incentivo. 

 
Todas las acciones realizadas en el ámbito de la innovación docente vienen apoyadas 

por nuevos sistemas de dirección y gestión basados en la gestión eficiente y eficaz de 

los recursos utilizados así como en su evaluación. En la mayoría de instituciones las 

acciones realizadas han generado procesos de trabajo que controlan la calidad de los 

resultados. Esto viene facilitado por el deseo de gestión de la información existente en 

la organización y una activa política de comunicación que alcance al mayor número de 

agentes posible.  

 

Esta nueva manera de trabajar ha supuesto un tímido cambio en la cultura institucional 

que ha afectado a la relación entre el profesorado y el personal de administración y 

servicios, reconociendo ambos agentes la necesidad de un trabajo coordinada y 

conjunto para la prestación de un servicio de calidad al alumnado. 
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Conclusiones sobre innovación docente 

 
o El cambio en la institución universitaria viene marcado por al menos tres 

impulsores externos: 
o Las directrices del Espacio Europeo de Educación Superior 
o El empuje de la demanda de los estudiantes en el uso de las TIC 
o Las políticas de evaluación de la calidad propiciadas por las diferentes 

administraciones 
 

o Se detecta que existen diferentes modalidades de introducción y uso de las 

TIC en los procesos de innovación docente:´ 
o Introducción de tecnología en los procesos de gestión académica 

(planes docentes, actas, etc) 
o Capacitación en tecnología del profesorado (formación en ofimática, 

plataformas virtuales, etc) 
o Incentivos para realización de proyectos de innovación docente 

(internos y propios de la universidad o externos propiciados por las 

administraciones públicas) 
o Valoración y reconocimiento del uso de las TIC en la docencia 
o Dotación de infraestructura tecnológica en las aulas 
 

o Se comprueba que el uso de las TIC aparece en primer lugar en los 

procesos administrativo-académicos (planes docentes, evaluación, actas, 

etc) para situarse posteriormente y con menos impacto por ahora en los 

procesos de enseñanza-aprendizaje. 
 
o Existe una tendencia a generar equipos nuevos, directamente 

dependientes del rector o de un vicerrectorado, para la introducción, uso y 

apoyo de las TIC en la docencia universitaria. Estos equipos, debidamente 

estructurados y con presupuesto, son multidisciplinares (técnicos 

informáticos, pedagogos, diseñadores instruccionales, etc) y no 

acostumbran a integrarse, al menos inicialmente, a los Institutos de 

Ciencias de la Educación cuando estos existen.  
 

 
o Se realizan políticas de incorporación institucional de los “lonely rangers” o 

profesores altamente motivados que han introducido voluntariamente las 
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TIC en la docencia. Se tiende a incorporar institucionalmente a estos 

profesores reconociendo y valorando su trabajo y estableciendo los 

mecanismos adecuados para institucionalizar las experiencias concretas y 

extenderlas al resto de la universidad. 

 
o Después de un inicio marcado por la falta de planificación estratégica en el 

uso de las TIC en la docencia que conllevó a la proliferación de plataformas 

o entornos virtuales de docencia, se constata ahora una tendencia a la 

concentración en una única plataforma institucional, sea de desarrollo 

propio o ajeno. 

 

o Se pone de manifiesto la tendencia al trabajo compartido entre personal de 

gestión (PAS) y profesorado en la preparación y desarrollo de la acción 

docente. Los equipos mixtos, a parte de necesarios y complementarios en 

la generación de cursos en modalidad de uso de tecnología, son cada vez 

más evidentes en las universidades analizadas. 
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A3. Cambios organizativos: servicios académicos 
 

Los gobiernos de las instituciones participantes en el Proyecto han tomado en los 

últimos años decisiones importantes centradas en el uso intensivo de las TIC en los 

procesos relacionados directamente con la gestión de la universidad. Estas decisiones 

afectan a los principales actores de la comunidad universitaria: PAS, PDI, Consejo de 

gobierno y alumnado. 

 

Desde un punto de vista estratégico, las decisiones adoptadas van encaminadas a 

transformar la institución universitaria en una institución orientada a ofrecer servicios a 

cada uno de los stakeholder12 del ámbito universitario. Estos servicios están 

relacionados con la gestión de la docencia, la gestión de la investigación y la gestión 

de los recursos humanos y financieros de la institución. 

 

Aplicaciones corporativas como estrategia 

 

Estas decisiones han venido asociadas a la implantación de nuevas aplicaciones 

corporativas para la gestión. En este sentido se observan tendencias claras: por un 

lado la adquisición a empresas externas de paquetes integrales; por otro lado el 

desarrollo modular de este tipo de aplicaciones dentro de la propia institución. Por 

último también existen opciones intermedias donde los propios servicios informáticos 

de la institución se encargan en de homogeneizar e interrelacionar las diferentes 

aplicaciones adquiridas a terceros y/o desarrollar nuevos módulos. 

 

Estas aplicaciones van asociadas a la prestación de servicios a través intranets y/o 

web (internet) utilizando como soportes, además de los PCs, dispositivos móviles 

(teléfonos, ordenadores portátiles) y tarjetas inteligentes. Todo ello ha venido 

acompañado por acciones destinadas a mejorar y ampliar la conectividad dentro de los 

propios campus, ya sea dotándolos de redes inalámbricas, disposición de PCs y de 

puntos de acceso a la red. Con todo ello se pretende que la universidad sea una 

organización con capacidad para dar servicio durante las 24 horas los 7 días de la 

semana. 

 

                                                 
12 REAVILL, L. R. (1998) Quality assessment, total quality management and the stakeholders in the UK higher 
education system. Managing Service Quality 8(1), 55-63.  
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La implementación y uso de estas nuevas tecnologías supone cambios que afecta a 

todos los ámbitos de la organización13. 

 

La estructura organizativa de las universidades no favorece la implementación de este 

tipo de aplicaciones que conllevan en último término un cambio de cultura, ya que se 

trata de estructuras rígidas y muy burocratizadas donde el personal en la mayoría de 

las ocasiones no dispone de incentivos directos que faciliten la adopción de cambios 

significativos.  

 

No obstante la presión de la demanda de este tipo de servicios por parte de los 

estudiantes, así como el uso de factores externos como el proceso de Bolonia y los 

sistemas de acreditación de la calidad que impulsa el II Plan de calidad del sistema 

universitario, han sido utilizados de manera consciente como catalizadores del cambio. 

 

Además de estos catalizadores externos a la propia institución se  han tomado 

medidas de carácter estructural destinadas a facilitar la integración de este tipo de 

aplicaciones. Por un lado, se han creado comisiones formadas por representantes de 

todos los agentes afectados en los cambios que favorecen los procesos de 

comunicación y toma de decisiones.  

 

Trabajo conjunto entre personal de gestión y personal docente 

 

Este tipo de comisiones en las que PDI y PAS trabajan conjuntamente favorece la 

resolución de los conflictos planteados a través del dialogo conjunto y la implicación de 

todos los agentes en la implementación de las decisiones adoptadas. Además los 

miembros de estas comisiones ejercen un papel decisivo a la hora de convencer y 

atraer a un mayor número de personas hacia los proyectos que se inician en sus 

entornos más cercanos. No obstante siempre es necesario un liderazgo institucional o 

de las personas que forman parte del equipo de gobierno para adoptar las decisiones 

oportunas y dirigir el cambio. 

 

Por otro lado, se han creado o reestructurado servicios con la finalidad de atender las 

nuevas demandas que proceden del uso de las nuevas aplicaciones por parte tanto de 

los usuarios internos (PDI y PAS), como de los usuarios externos (alumnado). Estas 

                                                 
13 PORTER, M. (2001). Strategy and the Internet. Harvard Business Review; Mar2001, Vol. 79 Issue 3, p62, 17p, 1 
diagram 
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nuevas unidades resuelven los problemas diarios de los usuarios y recogen 

sugerencias para la mejora de los servicios.  

 

Por último se han generado nuevos perfiles profesionales destinados a facilitar la 

integración de las TIC dentro del hacer cotidiano tanto de PDI como de los PAS. Estos 

nuevos profesionales con una formación multidisciplinar dan asesoramiento y atención 

personalizada a las peticiones que reciben, canalizándolas hacia otras servicios en el 

caso que sean necesario. 

 

Estas medidas de carácter estructural han permitido una pequeña transformación de 

estructuras tradicionalmente verticales hacia una horizontalidad  que apoye la 

transversalidad de los procesos que sustentan los servicios ofrecidos. Esta 

transversalidad viene empujada por la unicidad de los datos necesaria para el buen 

funcionamiento de las aplicaciones, evitando la redundancia de los datos y obligando a 

la constante interrelación entre unidades rompiendo las islas que formaban los 

diferentes servicios (matriculación, RR.HH, infraestructuras…). Todo esto permite la 

adopción de nuevos sistemas de dirección y gestión más eficacies, eficientes y 

orientados tanto a resultados como al usuario. 

 

 

Resistencias al cambio 

 

Las resistencias a este tipo de iniciativas no han venido por las estructuras 

organizativas existentes sino por las personas que sustentan estas estructuras. La 

poca flexibilidad de la carrera funcionarial dentro de la universidad no facilita los 

cambios necesarios en estos procesos.  

 

Dentro del profesorado las tareas burocráticas de apoyo a sus procesos tanto 

docentes como investigadores las entienden como ajenas a su tarea cotidiana y, en un 

primer momento vieron el uso de estas aplicaciones como un trabajo extra que no 

repercutía directamente en su carrera profesional. No obstante, en la mayoría de los 

casos, el uso progresivo de estas herramientas los ha convencido por la eficacia y 

agilidad de su funcionamiento.   

 

Un buen ejemplo de esto son las actas telemáticas que anteriormente eran hechas con 

plantillas que eran enviadas al servicio correspondiente para ser leídas y 
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posteriormente se devolvían a los profesores para que fueran firmadas y de nuevo 

enviadas a la unidad de gestión.  

 

Con el uso de aplicaciones telemáticas a parte de evitar riesgos de la pérdida de estas 

actas en los envíos y la ganancia de tiempo, se consigue que el estudiante, 

destinatario final del servicio, pueda consultar sus calificaciones desde internet de 

manera inmediata, lo que afecta por ejemplo a su matricula y elección de asignaturas. 

El PAS, usuarios interno, ve facilitada su labor y puede dedicar sus esfuerzos a otro 

tipo de actividades de mayor valor añadido. 

 

Desde el ámbito de la investigación, algunas universidades han desarrollado 

aplicaciones para su gestión. Este tipo de aplicaciones que si afectan directamente a 

la carrera profesional del PDI son utilizadas y muy valoradas sin que sea necesario 

ningún tipo de acciones complementarias.   

 

Los calendarios lectivos, los programas académicos disponibles para los alumnos a 

través de la red, la reserva de material audiovisual y de salas, etc son algunos 

ejemplos más que se han visto afectados por el uso intensivo de la red, teniendo esto 

repercusiones en diferentes ámbitos de la actividad universitaria como la matricula, la 

gestión de expedientes o la contratación de nuevo profesorado. 

 

Profesionalización de los servicios académicos 

 

La implementación de las nuevas herramientas de gestión suponen para el PAS un 

paso decisivo hacia la profesionalización y flexibilidad de sus funciones lo que es 

percibido, en la mayoría de los casos, como una amenaza a su puesto de trabajo. En 

este sentido es clara la diferencia entre  las últimas incorporaciones, con un perfil 

profesional más adaptado al uso de las TIC, y aquellos de mayor edad que han 

desarrollado su carrera profesional dentro de la institución.  

 

Para superar estas barreras se han optado por un lado, por acciones de formación del 

PAS con cursos de reciclaje que permitan adaptar los perfiles profesionales a las 

nuevas demandas. Por otro lado, se ha visto en las TIC una oportunidad para generar 

nuevos puestos internos que puedan ser cubiertos por aquellas personas mejor 

capacitadas y formadas que puedan ejercer un impulso dentro de la institución. Por 

último, se han consolidado en puestos superiores aquellas personas que habían 

venido realizando tareas por encima de su escalafón funcionarial. 
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Una vez superadas las reticencias iniciales al cambio, en la mayoría de las ocasiones 

el uso de las TIC es visto como una herramienta que claramente mejora la eficacia de 

su trabajo y lejos de amenazar su puesto de trabajo, es una oportunidad para la 

realización de tareas de mayor valor añadido y por lo tanto mayor satisfacción 

personal. 

 

Los estudiantes, destinatarios finales de los servicios, ven todo este proceso con 

naturalidad. Su generación esta acostumbrada a este tipo de tecnologías y son ellos 

los que ejercen presión a la institución para que ofrezca nuevos servicios que faciliten 

todas sus actividades dentro de la universidad. 

 

Transversalidad de las tecnologías en los servicios académicos 

 

Todo este proceso de uso intensivo de las TIC es visto por las personas encargadas 

del gobierno de la universidad como una oportunidad clara para poder obtener 

información fiable que apoye su labor de dirección y gestión de la institución a través 

del análisis que puedan hacer de todos los datos disponibles gracias al uso de las 

aplicaciones corporativas.  

 

Desde este punto de vista, las TIC se conciben como un factor transversal a toda la 

institución que facilitan la planificación y gestión de todas las actividades relacionadas 

tanto con la docencia como con la investigación. 

 

El uso de las aplicaciones corporativas exige una planificación previa de las acciones 

que se van a realizar, haciendo explícita la cadena de valor de la institución. La oferta 

formativa docente ha de estar preparada con anterioridad para que los estudiantes 

puedan realizar su matricula a través de Internet, esto supone la coordinación de 

planes de estudio, programas de asignaturas, carga lectiva por docente, contenidos 

disponibles por parte de la biblioteca… lo que afecta a diferentes unidades 

administrativas dentro de la institución. 

 

Este proceso que se realizaba anteriormente desde los diferentes centros 

universitarios sin existir unos procedimientos claros, queda ahora estandarizado de la 

misma manera para toda la institución, descentralizando su ejecución en las diferentes 

facultades. Todo ello favorece la existencia de datos homogéneos y fácilmente 

accesibles. 
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Todo esto esta suponiendo un cambio en la cultura organizativa, pasando de los 

tradicionales compartimentos estanco de las diferentes áreas funcionales hacia una 

relación de clientes y proveedores dentro de la instituciones. Este inicio de cambio 

cultural viene apoyado en muchos casos por la implementación de evaluaciones 

internas como paso previo para la obtención del reconocimiento de la calidad los 

servicios impulsado tanto por la propia institución como por el ya mencionado II Plan 

de calidad de las universidades. 

 

Conclusiones de Cambios organizativos: servicios académicos 

 
o La necesidad de disponer de datos unificados de los procesos y servicios 

académicos (matriculas, estudiantes, etc) se manifiesta como impulsor 

evidente de la introducción y uso de las TIC en los servicios académicos 

universitarios. Además está también la necesidad de seguir las directrices 

de convergencia en el espacio europeo de educación superior y del plan de 

calidad de las universidades. 

 

o La existencia de datos unificados facilita, entre otras cosas, la toma racional 

de decisiones, fundamentadas en datos reales y en proyecciones. De ahí 

que se constate la necesidad de desarrollar espacios profesionales internos 

en las universidades, como personas que desarrollan y mantienen los Data 

Ware Hose. 

 

 

o La introducción y el uso de aplicaciones corporativas ha supuesto un vector 

de cambio institucional.  

 

 

o Existe una orientación a usuario y a resultados cada vez más notoria entre 

los departamentos de gestión y de servicios académicos, que se ve 

facilitada por el uso de los aplicativos corporativos basados en tecnología. 

 

 

o Los servicios académicos conducen a un imprescindible trabajo en equipo 

entre diferentes grupos de la universidad, y especialmente entre profesores 
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y gestores. Esto conlleva a un cambio cultural que se concreta a menudo 

en cambios organizativos y estructurales. 

 

 

o La unicidad de los datos, junto con la agilidad en su obtención o 

visualización, y la adecuada transparencia de los mismos comporta asu vez 

una nueva cultura de gestión y facilita los procesos de planificación y de 

toma de decisiones 

 

 

o Existen determinados focos de resistencia en la universidad cuando se 

producen procesos de introducción y uso de las TIC. La formación 

adecuada y el apoyo en las personas o equipos motivados para el cambio a 

través del reconocimiento de su tarea profesional se manifiestan como 

estrategias de conducción y superación de las resistencias. Asimismo se 

observa la creación de nuevos puestos de trabajo, adecuados para nuevos 

perfiles profesionales, que pueden ser cubiertos (que de hecho se cubren) 

por personal interno como oportunidad de mejora y de promoción 

profesional. 

 

 

o El personal docente e investigador tiende a percibir la introducción y el uso 

de las TIC en la docencia, pero especialmente en la gestión de los 

procesos académicos, como una carga extra en su trabajo profesional A 

menudo siente que está haciendo trabajos administrativos (introducción de 

calificaciones, actas, etc) que no le corresponden. Algunas de las 

instituciones analizadas incentivan este tipo de trabajo a partir de la 

evidencia del aumento de autonomía en el trabajo del docente. 

 

 

o El liderazgo institucional, representando en este caso por la relación que 

debe existir entre el vicerrectorado encargado de la docencia i/o de los 

procesos de uso e introducción de las TIC, con el de la gerencia en tanto 

que responsable de los servicios de gestión, es altamente relevante para la 

superación de las resistencias de cambio y para la instauración de 

procesos de mejora y de servicio al estudiante a partir del uso de las TIC. 
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A4. Cambio organizativo: Bibliotecas.  
 

La misión que se les encomienda de forma genérica a las Bibliotecas de los centros 

universitarios españoles es la prestar servicios de información de calidad a toda la 

comunidad universitaria (estudiantes, PAS y PDI), sirviendo de apoyo al estudio, la 

docencia y la investigación.  

 

Esta misión ha de desarrollarse en un entorno que en las universidades participantes 

en el proyecto coincide con el Plan Estratégico 2003 – 2006 realizado por REBIUN14, 

se caracteriza por: 

 

• La competencia entre las universidades para obtener recursos, prestigio y 

clientes, que les obliga a valorar y aumentar la calidad de sus servicios 

mediante la innovación docente y el cambio en los sistemas de enseñanza, que 

están orientados cada vez más a potenciar el aprendizaje y el papel activo del 

estudiante (…). 

 

• Las nuevas tecnologías que han revolucionado totalmente el mundo actual y su 

gran impacto en la enseñanza, el aprendizaje y la investigación y también, en 

consecuencia, las bibliotecas. 

 

 

• Los cambios en el mundo de la información caracterizados por un gran 

crecimiento en su volumen, un incremento muy importante en su coste y una 

concentración de las empresas editoras (…). 

 

 

• La reducción de la capacidad real de los presupuestos y por consiguiente de la 

cobertura de las necesidades de información (…). 

 

 

• La consolidación de los consorcios de bibliotecas, como instrumento que 

permite la mejora de los servicios de las bibliotecas integrantes (…). 
                                                 
14 Plan Estratégico 2003 – 2006 REBIUM. [en línea].  [Fecha de consulta: 28/10/04]. < 
http://www.crue.org/rebiun/PlanEstrategico.pdf> 
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Este nuevo entorno permite identificar algunos aspectos que concuerdan con lo 

expuesto por Eugènia Serra y Margarita Ceña15 y describen el hecho de que las 

bibliotecas están ante un cambio de escenario: 

 

• Un desplazamiento y cambio de orientación del servicio. Se pasa del just in 

case to just in time, hacia just for you. Es impresciendible ofrecer respuestas 

adecuadas a las necesidades particulares de cada uno de los usuarios (…). 

 

• Creciente énfasis en la gestión de la relación con el cliente y la organización. 

 

 

• Aparecen nuevos y más usuarios de la información que reclaman información y 

respuestas de calidad, adecuadas e inmediatas. 

 

 

• La biblioteca personalizada. Los entornos virtuales permiten crear espacios a 

los cuales tengan acceso un determinado grupo de usuarios. 

 

 

• Movimiento hacia el trabajo en equipo con profesionales del sector o de otros 

ámbitos. 

 

 

Junto con estos factores identificados cabe destacar la presión externa que además 

reciben las bibliotecas del proceso impulsado por el II Plan de calidad de las 

universidades que les ha facilitado su evaluación interna para a la hora de iniciar los 

pasos hacia un reconocimiento de los servicios de calidad que han de ofrecer. Sin 

embargo en este ámbito, al contrario del resto de los ámbitos abordados en este 

estudio, los usuarios no son los que demandan nuevos servicios sino que son los 

propios profesionales de las bibliotecas los que impulsan la oferta de nuevos servicios. 

 

 

                                                 
15 SERRA, E. (2004). Las competencias profesionales del bibliotecario-documentalista en el siglo XXI. [en línea]. 
[Fecha de consulta: 28/10/04]. < http://bibliotecnica.upc.es/Rebiun/nova/publicaciones/compe_prof.pdf> 
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TIC y Bibliotecas Universitarias 

 

En este nuevo entorno que se configura alrededor de las bibliotecas universitarias las 

TIC están jugando un papel esencial, aunque hay que recalcar que este papel ya lo 

venían jugando con anterioridad con la automatización de los catálogos que se había 

producido durante la pasada década. En este sentido las bibliotecas son consideradas 

muy permeables a la hora de introducir las innovaciones que aportan las TIC. 

 

A pesar de esta permeabilidad, las estructuras organizativas no han cambiado, las 

bibliotecas siguen siendo unidades funcionales centralizadas16 con sedes en cada uno 

de los diferentes campus que puede tener la universidad. Esto se ve reflejado en 

ocasiones en su presencia en la red, con diferentes páginas web de cada uno de los 

centros. 

 

A pesar de su dispersión geográfica entre los campus la misma estructura organizativa 

y el uso las TIC garantiza el ofrecimiento de los mismos servicios a todos los usuarios. 

Todo ello supone una dotación tecnológica adicional para las bibliotecas que han de 

facilitar la conectividad tanto a través de los PC disponibles en salas como de 

conexión inalámbrica. Algunas universidades incluso han iniciado el desarrollo de 

aplicaciones a través de la telefonía móvil. 

 

No obstante cada vez más los servicios ofrecidos están basados en tecnologías web lo 

que permite la conexión a través de internet superando las barreras de espacio y 

tiempo acercándonos cada vez más a  las “bibliotecas sin paredes”.  

 

La aparición de estos nuevos servicios facilitados por las TIC supone la interconexión 

de la biblioteca con otras unidades de la universidad para aunar esfuerzos a la hora de 

prestar un mejor servicio. Como ejemplo de esta interconexión que facilita la 

comunicación entre diferentes unidades, cabe destacar la incorporación dentro de los 

programas académicos, que aparecen en cada una de las asignaturas ofertadas 

visibles a través de la red, de la bibliografía recomendada. Esto supone que el 

profesorado, la gestión académica y las bibliotecas han de trabajar conjuntamente. 

 

Además de facilitar la homogeneización de los servicios en cada uno de los centros 

bibliotecarios asociados a la universidad y la comunicación entre unidades, las TIC 

                                                 
16 STONICH, P. J. (1982). Como implementar la estrategia. Madrid: Editorial Instituto de Empresa.  
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también han jugado un papel destacado en los sistemas de dirección y gestión de la 

biblioteca ya que han facilitado la sistematización de los procesos asociados a cada 

uno de los servicios prestados. 

 

La sistematización de estos procesos permite recoger información que puede ser 

explotada para facilitar la toma de decisiones además de ser utilizada en las 

evaluaciones de calidad que habrán realizarse para alcanzar el reconocimiento de 

calidad por parte de las agencias acreditadotas. 

 

No obstante a pesar de la mejora que esto ha supuesto se recalca la necesidad te 

tener unas directrices básicas por parte de la dirección de la propia universidad que 

permitan establecer unas directrices estratégicas básicas para las bibliotecas lo que 

supondría una cierta garantía de continuidad en los proyectos que se inicien para 

alcanzar los objetivos marcados.  

 

Así mismo, esto facilitaría el uso de los recursos presupuestarios disponibles al 

servicio de la estrategia definida. 

 

La principal vía de financiación de las bibliotecas es la propia universidad que dota a 

las bibliotecas de un presupuesto propio que se ve como insuficiente para abordar por 

un lado la gran oferta de publicaciones de interés existente, y por otro lado para dotar 

y mantener a las bibliotecas con una infraestructura tecnológica de acorde con los 

servicios que presta. ´ 

 

El impacto de las TIC en el presupuesto ha venido más por la obsolescencia de la 

dotación tecnológica que por el cambio en la política de adquisiciones. No obstante se 

ve una tendencia hacia la compra de recursos digitales y acceso a bases de datos que 

hacía volúmenes físicos, lo que en ningún caso supone una disminución en los 

presupuestos dados los condicionates externos que citábamos anteriormente. 

 

Lo que si ha tenido un impacto en los costes de los recursos informacionales 

adquiridos ha sido la política de alianzas seguida por todas las bibliotecas mediante 

consorcios bibliotecarios formados por la unión de las bibliotecas de las universidades 

de cada Comunidad Autónoma, en el caso de que sean pluriprovinciales, o el G9 en el 

caso de las uniprovinciales. Estos consorcios ejercen como compradores unicos ante 

los grandes monopolios de proveedores negociando los precios. Las TIC también han 
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jugado un papel importante en esta alianza ya que han permitido la posibilidad de 

compartir estos recursos.  

 

La permeabilidad histórica que han tenido las bibliotecas hacia la incorporación de 

nuevas tecnologías en su vocación de servicio dentro de la institución universitaria 

queda muy bien relejada en las personas que han sabido ir adaptándose a los 

cambios que se han ido produciendo.  

 

Las TIC han generado un nuevo perfil de bibliotecario familiarizado con el uso de estas 

herramientas y que trabaja de manera colaborativa con los profesionales expertos en 

estas tecnologías que en la mayoría de los casos se encuentran cedidos por los 

Servicios de informática. 

 

Su adaptación se ha visto favorecida por los cursos de reciclaje organizados tanto 

dentro de la propia institución como por su iniciativa personal. Además es el personal 

de bibliotecas en el que muchos casos es el encargado de formar a los usuarios en los 

servicios que se prestan, en un ejemplo más de la cultura de servicio propia de las 

bibliotecas. 

 

En todo este proceso de incorporación natural de las TIC no han existido barreras y el 

liderazgo no ha jugado necesariamente un papel importante. 

 

Conclusiones de Cambio organizativo: Biblioteca 

 

o Constatamos que las bibliotecas universitarias acostumbran a constituirse 

como núcleos aislados de la estrategia institucional. Ello no significa que 

estas unidades, por si mismas, no dispongan de su estrategia, y 

especialmente de estrategias de introducción y uso de las TIC. 

 

o Las bibliotecas evolucionan rápidamente, y en algunos casos de forma 

pionera en las universidades, en el uso de las TIC, impulsadas por los 

elementos externos de la demanda de sus usuarios pero especialmente por 

la evolución del sector y la tendencia a la digitalización de contenidos y 

accesibilidad de los mismos en la red. Se constituyen en “bibliotecas sin 

paredes” 
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o Existen amplias redes de bibliotecas como resultado de las alianzas 

interuniversitarias de estas unidades. Estas alianzas surgen como resultado 

de la necesidad de constituirse como grupo de demanda ante las ofertas de 

aplicaciones informáticas de mercado, así como por la necesidad de ofrecer 

un mejor servicio a los usuarios y accesibilidad a la información.  

 

o Se constata una gran permeabilidad de estas unidades para la introducción 

y el uso de las TIC, y un buen nivel de formación continua en uso de las 

TIC de los profesionales que trabajan en ellas. 

 

o Las bibliotecas universitarias manifiestan un gran cambio en los últimos 

años, fruto del uso generalizado de las TIC como acceso a la información, 

de asumir de forma evidente una cultura de servicio al usuario, sea 

estudiante o profesor. 

 

o Se muestra una clara tendencia de las bibliotecas de servicio al 

profesorado y especialmente de apoyo para la acción docente que éste 

realiza. La accesibilidad de los documentos para los estudiantes y la 

posibilidad de confeccionar espacios específicos de información para cada 

asignatura (bases de datos, revistas electrónicas, artículos recomendados, 

etc) facilitan al profesor la introducción fácil de estos recursos en su 

planificación docente.  

 

o Las bibliotecas pueden constituirse en un centro especializado de apoyo a 

la docencia que puede culminar en la construcción de procesos de 

modificación de los planes docentes en función de la accesibilidad online de 

las fuentes de información básicas de trabajo en el aula. 

 


