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Resumen  

El proyecto que aquí se refleja pretende la simulación práctica del desarrollo e implantación 

de un Cuadro de Mando Integral en el GRUPO PROEDUCA, dentro del entorno de economía 

actual y en base a las características y particularidades del sector y del mercado, siendo estos 

el E-learning y las EdTech pivotando alrededor del concepto de Universidad. 

Para ello se procederá a realizar un análisis sectorial y de mercado, ubicándose en él a la 

empresa en estudio en base a sus particularidades y frente a la competencia, así como un 

análisis estratégico y los correspondiente análisis externo e interno. 

A partir de las conclusiones extraídas en esta primera fase se da paso a la elaboración del 

diseño del mapa estratégico, un plan de acción y a la implantación de indicadores que 

posibiliten la medición y el control de tamaño reto, finalizando el proyecto con una propuesta 

de plan de implantación y unas conclusiones y recomendaciones para asistir y apoyar a que el 

proceso completo tenga las máximas garantías de éxito. 

Palabras clave: mapa estratégico, cuadro de mando integral, indicadores, e-learning, EdTech.  

 

Abstract 

The project reflected here intends the practical simulation of the development and 

implementation of a Balanced Scorecard in the PROEDUCA GROUP, within the current 

economic environment and based on the characteristics and particularities of the sector and 

the market, these being the E- learning and EdTech pivoting around the concept of University. 

For this, a sectoral and market analysis will be carried out, placing the company under study 

in it based on its particularities and against the competition, as well as a strategic analysis and 

the corresponding external and internal analysis. 

Based on the conclusions drawn in this first phase, the design of the strategic map, an action 

plan and the implementation of indicators that enable the measurement and control of the 

challenge size are given, ending the project with a proposed plan of implementation and some 

conclusions and recommendations to assist and support the entire process to have the 

maximum guarantee of success. 

Keywords: strategic map, balanced scorecard, indicators, e-learning, EdTech.  
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1. Objetivos del proyecto y justificación 
 

1.1. Objetivo general 

El objetivo del presente proyecto es la elaboración, a través de todas sus fases, de un Cuadro 

de Mando Integral para la empresa GRUPO PROEDUCA, que refleje de forma fiel y adecuada 

el diagnóstico, el plan y las pautas idóneas para llevarlo a cabo a fin de enfrentar y encarar el 

desafío al que todas las compañías del sector se ven abocadas. 

Tras el repunte de la economía mundial en 2021 se produce una desaceleración por las 

consecuencias del conflicto entre Ucrania y Rusia, las nuevas variantes de la COVID-19, la 

deuda, la inflación, y la desigualdad de ingresos, entre otros aspectos. En este marco mundial, 

las empresas encaran riesgos estratégicos y operacionales que, junto al veloz e imparable 

desarrollo de las tecnologías de la información, suman retos difícilmente superables si no 

logran establecer nuevos modelos de gestión acorde a los nuevos tiempos y entornos. 

Así, las empresas que sobrevivan se diferenciarán de su competencia por disponer de un alto 

grado de digitalización, innovación, agilidad y resiliencia. La cuarta revolución industrial ya ha 

comenzado a generar millones de nuevos empleos para aquellos que dispongan las 

capacidades y la formación adecuadas, y uno de los grandes desafíos para las empresas y 

gobiernos a nivel mundial es crear la fuerza laboral del futuro y, en paralelo, prestar a los 

trabajadores de hoy la ayuda necesaria para completar la transición a esta nueva economía.  

Así pues, la pretensión principal de este proyecto es la de facilitar esta transición y ayudar a 

lograr estos retos al GRUPO PROEDUCA a través de un CMI realista, práctico, ejecutable y que 

aporte el valor necesario para lograr el éxito empresarial. 

 

1.2. Objetivos específicos 

Se realiza en primer lugar un análisis de la situación económica general nacional e 

internacional, debido a que GRUPO PROEDUCA opera en varios países y continentes, para 

continuar con el análisis de sectores y mercados que aquí competen (E-learning y EdTech), y 

se realiza un estudio muy concreto y objetivo sobre las estadísticas y tendencias actuales y 

futuras de estos sectores.   
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A continuación, se aporta una descripción de la empresa y se clarifica el lugar que ocupa frente 

a la competencia bajo diversos prismas, todo lo cual nos lleva a facilitar un análisis estratégico 

donde se alinean la misión, la visión y los valores con los objetivos de primer nivel. Para la 

realización del análisis externo de la compañía se utiliza la herramienta de PESTEL y análisis 

de PORTER, y para el interno, se acompaña de un DAFO y un CAME. 

Tras analizar la cuenta de resultados de la compañía se pasa a definir y diseñar el Cuadro de 

Mando Integral a través de su mapa estratégico, el plan de acción, el establecimiento de KPI´s 

y se propone un proceso de implantación que se ayuda con conclusiones y recomendaciones. 

 

1.3. Justificación  

El motivo por el que he decidido enfocar el presente TFM al diseño de un Cuadro de Mando 

Integral es el mismo que me llevó a elegir el máster de Controlling en este momento de mi 

carrera profesional, y es la pasión que me mueve a intentar ayudar a las compañías y a las 

personas que las componen a lograr el éxito en la consecución de sus objetivos, a construir 

empresas más eficientes, más rentables, más motivadas y que logren convertirse en un mejor 

lugar en el que trabajar y desarrollarse.  

El hecho de que haya elegido al GRUPO PROEDUCA como objetivo de análisis y lo haya 

convertido en diana de varias propuestas de mejora es el interés innato que mantengo por la 

educación, la formación y la enseñanza, campos en los que desde siempre, de una manera u 

otra, he estado involucrada y que me generan una gran satisfacción a todos los niveles. 

Se unen en este proyecto, entonces, dos de mis grandes pasiones en la vida: ayudar a construir 

mejores escenarios presentes y futuros y posibilitar una mejor y más efectiva educación de 

todas aquellas personas que lo necesiten, bien a nivel profesional o personal. 

Puedo asegurar que he disfrutado cada uno de los pasos dados tanto a lo largo del máster 

como a través del ingente trabajo de investigación, análisis y desarrollo que ha supuesto del 

proyecto actual y del que tanto he aprendido. 
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2. Descripción y análisis de la situación económica general 
 

2.1. Análisis de la situación macroeconómica  2022 

Si bien la economía española se ha visto determinada en estos dos últimos años por la huella 

de la pandemia del COVID-19, unido al shock derivado estos últimos meses por la guerra de 

Rusia y Ucrania, esta mantiene un ritmo de fuerte crecimiento en el primer semestre del 2022, 

impulsada en su mayor parte por la inversión, la creación de empleo y el carácter positivo del 

sector exterior. 

El PIB alcanzó en el segundo semestre del 2021 un crecimiento del 5,1%, creciendo en el 

primer semestre del 2022 a un 6,3%, a pesar del impacto de la variante Ómicron del COVID-

19, a la invasión de Ucrania y a los paros del transporte en marzo, y todo apunta a una 

aceleración en el segundo semestre del año, en particular en el consumo. 

Figura 1. Evolución del PIB. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                

Fuente: (2022). Informe de situación de la economía española. Gobierno de España. (según datos INE) 
https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf 

 

El mercado de trabajo sigue manteniendo en el S1 del 2022 una buena tendencia, lográndose 

la creación de un empleo de mayor calidad y estabilidad. La afiliación a la Seguridad Social se 

sitúa en máximos históricos y el principal reto para la economía española actualmente es la 

inflación, que ha repuntado con fuerza en los últimos meses, debido a la situación política y el 

https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf
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impacto sobre el valor de la energía, alcanzándose tasas del 10% tanto en la Europa como en 

Estados Unidos. La posición de España se sitúa en la mediana de la Unión Europea, afectada 

por los costes energéticos: 

 

Figura 2. IPC armonizado general. 
 

 

Fuente: (2022). Informe de situación de la economía española. Gobierno de España. (según datos Eurostat) 
https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf 

 

La intensa demanda global y la problemática entre Rusia y Ucrania explican la elevación de las 

tasas de la energía y de la electricidad desde mediados del 2021. A fin de hacer frente al 

proceso inflacionista, el Gobierno ha hecho frente a través de paquetes de medidas que 

habrían reducido la tasa interanual del IPC en más de 3,5 puntos. 

 

2.2.  Escenario macroeconómico 2022-2023 

Se mantiene la previsión de aumento del PIB en 4,3% para el 2022, y en lo que respecta al 

2023 se revisa el crecimiento del PIB a la baja, hasta el 2,7%, debido a los altos precios de la 

energía, los riesgos de suministro de gas, y la previsible desaceleración económica de la zona 

euro. 

 

https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf
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Tabla 1. Supuestos. 

 

Fuente: (2022). Informe de situación de la economía española. Gobierno de España. (según datos de 
Fondo Monetario Internacional, Futuros Brent (ICE), Banco Central Europeo, Comisión Europea, 

Banco de España y Ministerio de Asuntos Económicos y Transformación Digital.) 
https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf 

 
 

 

Tabla 2. Escenario macroeconómico 2022-2023 

 

Fuente: (2022). Informe de situación de la economía española. Gobierno de España. (según datos INE y Ministerio de 
Asuntos Económicos y Transformación Digital). 

https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf 

 

https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf
https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf
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2.3. Escenario internacional global 

La guerra de Rusia ha cambiado el contexto económico global. Las tensiones inflacionistas 

debidas al alza del precio del gas y el petróleo han acelerado la normalización de la política 

monetaria. La subida de los tipos de interés provocará un endurecimiento de las condiciones 

financieras antes de lo previsto, provocando un impacto negativo sobre las decisiones de 

consumo privado e inversión por familias y empresas. 

Figura 3. Evolución de los tipos de interés. 
 

 

Fuente: (2022). Informe de situación de la economía española. Gobierno de España. (según datos Reuters). 
https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf 

 

La mayoría de organismos internacionales prevén una desaceleración de la economía mundial 

para finales del 2022 e inicios del 2023, resultando los siguientes riesgos asociados al 

escenario mundial: 

- Empeoramiento de las tensiones en los precios energéticos. 

- Nuevas subidas de tipos de interés en 2023 

- Empeoramiento de las limitaciones de exportaciones desde China que podrían 

empeorar las presiones de las cadenas de suministro a nivel internacional. 

  

https://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/economia/macro/Informe_Situacion/InformedeSituacion2022.pdf
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3. Análisis sectorial y de mercado 

3.1. Sector y evolución 

GRUPO PROEDUCA, a través de la aplicación de tecnologías innovadoras en la educación, se 

engloba dentro del mercado del E-learning y de las EdTech, formando parte de un nuevo 

sector de reciente nacimiento, el sector cuaternario, que suplementa los tres sectores 

conocidos tradicionalmente con acciones relacionadas con el valor intangible de la 

información.  

El mundo se encuentra inmerso en la cuarta revolución industrial, donde la tecnología afecta 

de manera fundamental la forma en que se vive y se está diluyendo el límite entre las 

actividades físicas y digitales. Es aquí cuando el sector cuaternario emerge y altera de forma 

vital a la mayoría de las principales industrias internacionales, siendo uno de los sectores clave 

en la innovación tecnológica e industrial. 

Figura 4. Evolución de los sectores económicos en el tiempo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Las empresas que dedican parte de su presupuesto a este sector son las que realmente desean 

emprender un cambio real y duradero. Se busca mejorar los procesos, reducir los 

desperdicios, y en general, generar nuevos métodos para expandir la producción, que se 

traduce en estabilidad y márgenes de beneficio mucho más amplios. 
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Consecuentemente, el sector cuaternario no solo contempla importantes beneficios para las 

empresas, también para la economía en general. Se puede afirmar que el choque de este 

sector en la economía no tiene precedentes, porque impulsa el movimiento y avance de todos 

los sectores, fomentando una economía mucho más activa y flexible. 

3.2. Análisis del mercado 

El ritmo mundial y la forma de vida que se acostumbraba cambió de forma drástica con la 

llegada de la pandemia del COVID-19, llegándose a bloquear y ralentizar la economía mundial 

de forma radical, y como consecuencia fueron muchísimos los sectores empujados a 

reinventarse, como es el caso de la educación. Obviamente el E-learning ya existía antes de la 

pandemia, pero de repente todo se volvió online, y las EdTech, que se pueden definir como la 

utilización de recursos, procesos y tecnología para gestionar el aprendizaje, potenciaron y se 

fusionaron con esta enseñanza online para volverla viral.  

Se podría decir que el E-learning se apoya y ha encontrado su compañero de viaje en las 

EdTech, y que en conjunción han emprendido un camino indisoluble, aunque hoy en día los 

análisis por mercados aún las consideran por separado. 

→ Ver ANEXO A. Figura Complementaria 1. Cronología de la evolución del eLearning 

El mercado del E-learning facturará en 2022 en torno a los 370 billones de dólares y se prevé 

un crecimiento hasta 1 trillón de dólares en el 2027, resultando interesante observar las 

diferencias entre la proyección pre-COVID19 respecto a la actual: 

Figura 5. Proyecciones de facturación E-learning pre y post-COVID19 
 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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El mercado ha experimentado un crecimiento superior al 900% desde el año 2000, según un 

estudio de UNIR elaborado por Gad3 (2018), (https://www.gad3.com/la-formacion-por-

internet-ha-crecido-un-900-a-nivel-mundial-desde-el-2000-business-insider-d92/), y según 

datos extraídos del Informe “Inversión TIC en el sector público Formación E-learning 2021”, 

(marzo, 2022), publicado AdjudicacionesTIC, plataforma de asesoramiento de la 

Administración Pública en España y Portugal, las adjudicaciones realizadas en proyectos 

relacionados con formación y E-learning en 2021 por todas las AAPP aglutinó 35,2 millones de 

euros repartidos en 267 proyectos a lo largo del año. Cabe destacar que los fondos europeos 

han supuesto un punto de inflexión en el que se dispara la demanda de competencias y 

habilidades que se requieren para una economía más sostenible y digital.  

Como indican desde este mismo informe: “Para cumplir con el objetivo del Plan de 

Recuperación, Transformación y Resiliencia de tener una Administración Pública del siglo XXI, 

innovadora, ágil y eficiente es necesario contar con empleados públicos que también posean 

esos calificativos.” Esto pasa por una adecuada formación TIC, que se ha vuelto ineludible. 

Según resumen en elEconomista, (junio, 2022), del “Informe Global de Habilidades 2022” 

elaborado por Coursera, se extraen las siguientes conclusiones: 

- Mejoras significativas en el dominio de las habilidades empresariales y tecnológicas de 

los alumnos en España en el último año.  

- Los ámbitos de competencias analizados son Data Science, Negocios y Tecnología.  

Estos tres apartados sirven para clasificar a cada país en cuatro categorías: 

 

Figura 6. Clasificación de países según % de Competencias. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia según datos extraídos del “Informe Global de Habilidades 2022” de Coursera. 
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https://www.gad3.com/la-formacion-por-internet-ha-crecido-un-900-a-nivel-mundial-desde-el-2000-business-insider-d92/
https://www.gad3.com/la-formacion-por-internet-ha-crecido-un-900-a-nivel-mundial-desde-el-2000-business-insider-d92/
https://www.adjudicacionestic.com/front/index.php
https://www.eleconomista.es/ecoaula/noticias/11831872/06/22/Los-estudiantes-espanoles-mejoran-sus-habilidades-empresariales-y-tecnologicas-segun-el-Informe-Global-de-Habilidades-2022-de-Coursera.html
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Figura 7. Competencias en España. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia según datos extraídos del “Informe Global de Habilidades 2022” de Coursera. 

Estos resultados sitúan a España en el puesto 16 de 100, concluyendo que los alumnos 

españoles se encuentran entre los mejores del mundo de Data Science. 

El margen de mejora se conseguiría potenciando las habilidades en Data Management (70%) 

y Visualización de Datos (68%). 

El análisis también refleja que ocho de los diez países con más trabajadores cualificados a nivel 

mundial están en Europa: Dinamarca (2º), Bélgica (4º) y Países Bajos (7º). La tendencia es a 

seguir creciendo, y se han fijado dos ambiciosos objetivos políticos: 

- Que el 80% de la población europea adquiera competencias digitales básicas, y 

- Que se alcancen los 20 millones de especialistas en TIC de cara a 2030. 

En paralelo, iniciativas como la Agencia Europea de Competencias se centran en buscar un 

número cada vez mayor de titulados en carreras STEM, ya que la necesidad de profesionales 

con alta cualificación en sectores como el tecnológica es motivo de preocupación en las 

grandes empresas, y esta disparidad entre oferta y demanda concluye en el aumento de 

salarios para atraer el talento.  

- Los estudiantes de la plataforma en España (1,7 millones) destacan sobre todo en Data 

Sciences. 

- Situado en el puesto 16 de 100, España sobresale en Análisis de Datos (94%). 
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Brasil, Chile y México son los países de Latinoamérica con el número más alto de estudiantes 

con acceso a las EdTech, según conclusiones obtenidas por el informe “E-learning. Nuevas 

tendencias en la formación online”, de septiembre del 2021, elaborado por OBS Business 

School sobre el análisis del Instituto de Comercio Exterior (ICEX) “Ingresos del mercado E-

learning y proyección en América Latina”. 

Figura 8. Ingresos del mercado E-learning y proyección en América Latina. 
 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia según datos de “Informe E-learning. Nuevas tendencias en la formación online”. 
(septiembre, 2021) OBS Business School. 

 
En cuando al mercado EdTech, el gasto previsto tras el COVID-19 para el 2025 se ve 

aumentado en un 3%, lo que hace un gasto total del sector previsto de 404 mil millones de $, 

con una diferencia de 64 mil millones de $ respecto a la previsión pre-COVID19. 

 

Figura 9. Proyección de Ingresos del mercado EdTech 

Fuente: Elaboración propia según datos de análisis del sector de Baker Tilly. 
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3.3. Estadísticas clave del e-learning 

A través de estas estadísticas se pretende proporcionar una visión más global y certera del 

sector del E-Learning a nivel mundial, a fin de poder disponer de la máxima información de 

contexto para posteriormente optimizar la elaboración de la estrategia propuesta para el 

Grupo. En el Anexo 2 recogen las principales estadísticas y conclusiones extraídas de varias de 

las fuentes más destacadas. 

→ Ver ANEXO B. Estadísticas clave del E-Learning. 

 

3.4. Tendencias del e-learning 

Los cambios experimentados en nuestra sociedad en estos últimos tiempos se han reflejado 

también en nuestros costumbres y formas de consumo de formación. El E-learning y la 

formación online han sufrido un impulso exponencial que ha provocado la aceleración de 

varias tendencias del sector innovadoras y con la adaptabilidad necesaria para amoldarse a 

las nuevas tecnologías y aprovecharse de ellas. 

En los próximos meses y años asistiremos a un desarrollo de los procesos de aprendizaje 

convencionales hasta alcanzar el equilibrio entre el uso de tecnología y la transformación 

digital de la educación “EdTech” (Educational Technology) para alcanzar el Techquilibrium 

(equilibrio tecnológico ideal que las empresas deben alcanzar para prosperar bajo la 

incertidumbre). 

Está claro que el pilar principal del E-learning es la tecnología, para hacer llegar la información 

y la comprensión al alumno, pero resulta vital conocer las necesidades del alumno, las 

motivaciones, qué conceptos necesita aprender y cómo ha de transmitirse ese conocimiento 

para optimizar el esfuerzo y el tiempo empleados para ello. 

En el Anexo C se han recogido las principales tendencias que hay que conocer para poder 

valorar el futuro de la empresa, sus objetivos estratégicos y por lo tanto la forma de medirlos 

y guiarlos. 

→ Ver ANEXO C. Tendencias del E-Learning. 
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4. Descripción de la empresa 
 

4.1. Información empresarial 
 

GRUPO PROEDUCA, con sede en España, es una de las instituciones líderes en educación en 

línea en nuestro país, con objetivo principal la prestación de la mejor oferta de educación 

superior en línea. 

→ Ver ANEXO A. Figura Complementaria 2. Evolución de la empresa GRUPO PROEDUCA. 

 
Figura 10. Integración de empresas del GRUPO PROEDUCA. 
 

 

Fuente: (2021, diciembre). Presentación corporativa. UNIR 

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/ 

 

Fundada en 2007, GRUPO PROEDUCA es pionera en el desarrollo de un modelo educativo 

100% digital y centrado en el alumno, y actualmente está integrado por tres universidades y 

varias escuelas colaboradoras, como se muestra en la figura anterior. 

Cuenta con más de 70.000 estudiantes de más de 90 países cursando alguno de los más de 

290 títulos entre programas oficiales y no oficiales, demostrando la fuerte expansión nacional 

e internacional de la compañía:  

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/
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Figura 11. Evolución del crecimiento del GRUPO PROEDUCA 

 

Fuente: (2021, diciembre). Presentación corporativa. UNIR. https://www.grupoproeduca.com/accionistas/ 

Es una compañía que se esfuerza en promover alianzas entre la universidad y las empresas e 

intenta ajustar su oferta educacional a los requerimientos laborales de hoy en día. El objetivo 

principal es la adquisición de conocimientos altamente especializados y que los alumnos 

incorporen estas competencias al mercado digitalizado y en evolución actual. 

Importante resaltar las iniciativas que promueve en el impulso de la cultura, contando con 

actividades teatrales, cinematográficas, departamento de investigación, editorial propia, y 

proyectos propios de tecnología educativa. Todo esto ha hecho posible que el grupo cotice en 

el BME Growth en España desde 2019. 

Figura 12. Información financiera histórica del GRUPO PROEDUCA. 

Fuente: (2022). Resumen Histórico. BME GROWTH 

https://www.bmegrowth.es/esp/Ficha/PROEDUCA_ALTUS_ES0105400008.aspx#ss_historico 

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/
https://www.bmegrowth.es/esp/Ficha/PROEDUCA_ALTUS_ES0105400008.aspx#ss_historico


Raquel Martín Cantero 
Cuadro de Mando Integral en GRUPO PROEDUCA 

21 

“El capital social de la Sociedad PROEDUCA ALTUS, S.A. está fijado en 903.579,34 euros 

y representado por 45.178.967 acciones de 0,02 euros de valor nominal cada una de 

ellas, pertenecientes a una única clase y serie y con iguales derechos políticos y 

económicos. El capital social de la Sociedad está totalmente suscrito y desembolsado. 

El Consejo de Administración del GRUPO PROEDUCA ALTUS, compuesto por 12 

Consejeros, es el órgano de supervisión y control de la actividad de la Compañía, con 

competencia exclusiva sobre materias como las políticas y estrategias generales en 

materia de gobierno corporativo, responsabilidad social corporativa, retribuciones de 

los Consejos Altos Directivos y remuneración al accionista; así como las inversiones 

estratégicas.” (https://www.grupoproeduca.com/accionistas/) 

→ Ver ANEXO A. Figuras Complementaria 2, 3 y 4.  

 

4.2. Análisis de la competencia 

“El análisis de la competencia es el proceso que pone en práctica una empresa para saber cómo 

actuar en el ambiente competitivo, el cual empieza reconociendo a sus competidores para 

determinar cuáles son sus principales objetivos, estrategias, puntos débiles y fuertes.” (Quiroa, 

M. Análisis de la competencia. Economipedia). 

Para alcanzar el éxito en mercados sumamente competitivos, las decisiones sobre tácticas y 

estrategias que se decidan incorporar han de estar alineadas estratégicamente con la forma 

de actuar de las empresas competidoras, y por ese motivo se realiza un análisis sobre los 

competidores más relevantes entre universidades online y también escuelas de negocio, ya 

que PROEDUCA trabaja en ambas líneas. 

En el Anexo D se muestra el informe generado sobre los centros más relevantes a nivel 

nacional y sus características, resultados y conclusiones de los informes del Ranking de 

Formación Superior Online (FSO), el Ranking Eduniversal Best Masters, el ranking 2022 de 

MundoPosgrado sobre los mejores MBA´s en habla hispana, así como el análisis de la 

competencia de todas las empresas que conforman el GRUPO PROEDUCA. 

→ Ver ANEXO D. Análisis de la competencia. 

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/
https://economipedia.com/definiciones/analisis-de-la-competencia.html
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5. Análisis estratégico  

Según Sun Tzu en “El arte de la guerra” (2.500 a.c.), “la estrategia es el arte de la organización 

en las situaciones de vida o muerte. Es la filosofía de la supervivencia o de la extinción”. Es 

evidente que el análisis de la estrategia resulta vital para cualquier toma de decisiones de la 

compañía y se fundamenta básicamente en el análisis del entorno externo e interno de la 

empresa. Ante todo, se busca identificar la posición estratégica de nuestra compañía, y para 

ello se consideran por un lado los recursos que posee la empresa y por otro sus capacidades. 

 

Figura 13. Fórmula de la Dirección Estratégica. 
 

 

 

Fuente: Elaboración propia según Navas, J.E. y Guerras, L.A. (2015), “La dirección estratégica de la empresa. Teoría y 
aplicaciones”- 

La Dirección Estratégica es un proceso siempre en movimiento que se debe adaptar a los 

continuos cambios: los movimientos de los mercados, de los sectores, de los elementos del 

macroentorno y de los requerimientos de los stakeholders. Esta Dirección nos lleva del 

momento actual a un futuro elegido: 

Figura 14. Gráfico de la Dirección Estratégica en el tiempo.  

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia según basada en gráfico de Maldonado, David. (s/f). Tema 3 asignatura “Herramientas en 

Control de Gestión”. UNIR. 
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Este proceso dinámico se basa en 4 importantes pasos: 

Figura 15. Proceso y fases de la dirección estratégica. 

Fuente: Dirección estratégica.DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 

. https://direccionestrategica.net 

 

5.1. Marco estratégico 

“El pensamiento estratégico constituye la parte no analítica del trabajo del estratega, esa 

esfera sofisticada y compleja del conocimiento que implica imaginación, discernimiento, 

intuición, iniciativa, fuerza mental e impulso para emprender. Se trata de algo que no se 

transfiere a otros y que hasta se puede explicar, pero que no siempre se puede enseñar con 

precisión y detalle, en razón a su fuerte característica de abstracción, intangibilidad, 

aleatoriedad y ambigüedad, en el espacio y en el tiempo.” Chiavenato, I. (2017) Planeación 

Estratégica. 

Según un artículo de Harvard Business Review (Collins, J.C. y Porras, J. I. (s/f), Cómo establecer 

la visión de su compañía): 

“las empresas que experimentan éxito duradero tienen valores y un propósito que se 

mantienen fijos, mientras que sus estrategias y prácticas empresariales se adaptan 

constantemente a un mundo cambiante. Estos dos ingredientes son el pegamento que une 

a la organización a medida que crece, se descentraliza, diversifica y se expande.”  

https://direccionestrategica.net/
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Definir la misión, visión, los valores y los objetivos de primer nivel de una empresa resulta 

elemental a fin de trazar el camino a seguir para alcanzar el éxito. Estos conceptos posibilitan 

la definición de las bases sobre las que descansará la estrategia de mercado. 

5.1.1. Misión 

La misión de cualquier empresa pretende dar respuesta a las preguntas de “¿por qué 

existimos?”, “¿cuál es nuestra esencia?” y sirve como faro a la hora de tomar decisiones 

estratégicas, y cumple también un rol motivacional para los empleados, ya que de forma 

individual les da respuesta a la pregunta “¿cuál es el valor de mi trabajo en esta empresa?”. El 

GRUPO PROEDUCA define su misión en su página corporativa 

https://www.unir.net/universidad-online/mision-valores/, de la siguiente manera: 

“Satisfacer la necesidad de formación integral en las competencias que demanda la 

sociedad actual y hacer posible el acceso a estudios universitarios a cualquier 

persona que, con la formación prevista adecuada, quiera eliminar las barreras de 

distancia, horarios, lugar, culturales y sociales que lo impidan.” 

5.1.2. Visión 

La visión nos da la pista sobre el camino que se debe recorrer a fin e alcanzar las metas 

definidas, y refleja de una forma cristalina los principios que la empresa quiere enarbolar, y a 

respuesta a cuestiones tales como: “¿qué deseamos lograr?”, “¿hacia dónde dirigimos 

nuestros pasos?”, “¿dónde nos interesa posicionarnos en un futuro?”. El GRUPO PROEDUCA 

define su visión de la siguiente manera, en el misma página del grupo: 

“Ser reconocida como la mejor universidad en línea en español.” 

5.1.3. Valores 

Los valores de una compañía son los completan la misión y visión. Son los principios, normas 

y compromisos sobre los que se establecen las decisiones de una empresa y sus acciones, y 

responden a las siguientes preguntas: “¿cómo somos?”, “¿en qué principios creemos?” o 

“¿cómo queremos que sea nuestra cultura?”  

En el caso que nos ocupa, el GRUPO PROEDUCA define sus valores de la siguiente manera, en 

https://www.unir.net/universidad-online/mision-valores/:  

- “Compromiso con el éxito de los estudiantes. 

https://www.unir.net/universidad-online/mision-valores/
https://www.unir.net/universidad-online/mision-valores/
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- Fomento e impulso del espíritu emprendedor. 

- Esmerada atención a la calidad de las enseñanzas y los recursos. 

- Atención constante a la innovación en la metodología de enseñanza y aprendizaje. 

- Oferta de títulos y programas que atiendan a las necesidades de la sociedad. 

- Planteamiento abierto a las dimensiones internacionales de la formación 

universitaria. 

- Personalización de las tareas docentes con el acompañamiento al estudiante a lo 

largo de sus estudios y apoyo en su inserción laboral. 

- Capacidad de respuesta a las expectativas de los grupos de estudiantes, personal 

docente e investigador, personal de administración y servicios, administraciones 

públicas y sociedad en general.” 

5.1.4. Objetivos de primer nivel 

Son las metas intermedias que dibujan la senda desde la realidad presente hasta el futuro 

ambicionado, y representan una aproximación inicial a los objetivos estratégicos, más precisos 

y encauzados a la acción y al control de estos últimos. 

En la empresa que nos ocupa, el plan estratégico se basa en seis objetivos de primer nivel 

definidos a través de desgranar la visión y la misión de la compañía, que definen en su página 

https://peru.unir.net/universidad-online/plan-estrategico/:  

- “Proporcionar una oferta académica de calidad, plural y constantemente 

actualizada. 

- Mejora permanente del modelo pedagógico. 

- Consecución del liderazgo tecnológico aplicado a la educación universitaria. 

- Convertirse en una universidad con ADN internacional. 

- Apostar por la investigación, el desarrollo y la transferencia. 

- Desarrollo del talento.” 

 

 

 

 

https://peru.unir.net/universidad-online/plan-estrategico/
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5.2. Análisis externo  

El análisis externo es una valoración objetiva de la situación actual a nivel internacional que 

posibilita la mejor comprensión del entorno en el que se mueve la empresa y que permite la 

obtención de conclusiones que sirven como guía para poder descubrir tanto potenciales 

amenazas como oportunidades. 

Se ejecuta este análisis externo a través de las herramientas de PESTEL y 5 FUERZAS DE 

PORTER. 

5.2.1. PESTEL 

El análisis PESTEL es un instrumento para la dirección estratégica que posibilita a una 

compañía el conocimiento de su ambiente externo y de esa forma le facilita el descubrimiento 

de sus amenazas . Igualmente permite la identificación de oportunidades cuyo 

aprovechamiento permite la obtención de una ventaja en su mercado. 

Este análisis y la reflexión de estos factores permite hacerse una idea sobre cómo será el 

escenario a medio plazo en el que habrá que moverse empresarialmente, y de la habilidad de 

las empresas para configurar ese escenario, mejor y más eficientes serán las acciones que 

podrán lanzarse para adaptarse a ese futurible contexto. 

Se propone de forma genérica la división de la valoración del entorno en las siguientes 

dimensiones, que conforman los acrónimos que componen su nombre: 

 

Una vez seleccionadas las variables se ha realizado una valoración de estas a través de una 

escala de cinco niveles, cuyo resultado se puede observar en la siguiente tabla (debido a que 

la empresa tiene cuota de mercado en varios países, se tiene en cuenta para la valoración 

aquellas zonas donde la empresa tiene un mayor volumen y crecimiento): 

 

 

 

 

 

 

https://economipedia.com/definiciones/amenazas-de-una-empresa.html
https://economipedia.com/definiciones/oportunidades-de-una-empresa.html
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Se considera interesante comentar algunos de los factores incluidos, así como la justificación 

de su valoración, a fin de lograr una mejor comprensión del análisis. A este fin se ha 

desarrollado un documento en el Anexo E que amplía la información anterior sobre el PESTEL 

del GRUPO PROEDUCA. 

→ Ver ANEXO E. Información adicional PESTEL GRUPO PROEDUCA. 

 

Resulta interesante señalar que el GRUPO PROEDUCA ya dispone de un plan estratégico de 

investigación e inversión en I+D, se adjunta y se recomienda su lectura en el siguiente anexo: 

→ Ver ANEXO F. Plan Estratégico de Investigación UNIR (PEIUNIR) 2020‐2024  

 

5.2.2. ANÁLISIS DE PORTER 

Se trata de un modelo estratégico diseñado por Michael Porter en el año 1979 y que establece 

un marco a través del cual se analiza el grado de competencia en una industria determinada, 

y permite el desarrollo de una estrategia de negocio, siendo 5 las variables que analizan estas 

fuerzas: 

Figura 17. Las 5 fuerzas de Porter. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: (2022, diciembre). 5 fuerzas de Porter. AdaraVisual y Elaboración propia. 

 

Aunque este modelo lleva vigente más de 40 años, sigue siendo una herramienta muy 

importante para analizar la competitividad en el mercado, aún con la radical transformación 

provocada por el entorno digital también para los competidores, así como para los 
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proveedores, sin perder de vista que el poder de negociación que tienen los clientes se ha 

incrementado de forma muy significativa. 

El entorno digital ha situado al usuario en el mismo centro de la estrategia, generándose un 

ambiente de Customer Centric que no debe suponer una competencia de suma cero en la que 

todos pierden y se originan guerras de precios, sino una competición en la que todos sean 

capaces de ofrecer un valor diferenciador a los clientes y de generar relaciones de confianza. 
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5.3. Análisis interno 

A través de este análisis se estudian los elementos dentro de una empresa para ser capaces 

de valorar los recursos, las competencias y ventajas competitivas y con las que se hace factible 

la identificación de los puntos fuertes y débiles que nos facilitan la toma de decisiones. 

5.3.1. Análisis DAFO 

La herramienta más utilizada para la realización de este análisis es SWOT (en inglés, Strengths, 

Weaknesses, Opportunities and Threats) o DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y 

Oportunidades), y permite la integración de ambos tipos de análisis (interno y externo) que 

puede afectar a la organización y que permite detectar, entre otros: 

- Procesos potencialmente ineficientes que no habían sido detectados con anterioridad. 

- Errores de comunicación. 

- Riesgos a nivel de procesos o de negocios. 

 

5.3.2. Análisis CAME 

El Análisis CAME (Corregir, Adaptar, Mantener y Explotar) es una herramienta que 

complementa al análisis DAFO y que permite establecer gestiones y gestiones y estrategias 

tales como: 

- Corregir las fragilidades internas de la compañía. 

- Encarar  amenazas externas del mercado o sector. 

- Reforzar la robustez de la marca. 

- Aprovechar las oportunidades que se detecten en el sector. 

Ambas metodologías se usan de forma habitual y las estrategias que suceden a este análisis 

pueden ser del tipo: 
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5.4. Estrategias competitivas 

Tienen como objetivo que la empresa sea capaz de optimizar la posición competitiva respecto 

al resto de compañías del sector, y se puede definir como el plan de la empresa que a largo 

plazo facilita la explotación de sus fortalezas para obtener una posición ventajosa en el 

mercado. 

Michael Porter fue el primer autor que presentó una clasificación de las estrategias de 

competitividad en su libro "Ventaja competitiva: crear y mantener un rendimiento superior", 

(1985):  

- Liderazgo en costes: se refiere a la oferta de productos más baratos que los 

comercializados por la competencia 

- Diferenciación: se trata de la creación de productos o servicios único 

- Enfoque: hablamos de ofrecer un servicio especializado en un nicho de mercado. 

Perspectiva que se subdivide, a su vez, en dos partes, enfoque de coste y enfoque de 

diferenciación. 

Los principales puntos de la estrategia del GRUPO PROEDUCA están focalizados en la 

diferenciación y el enfoque, y se articula a través de 4 líneas estratégicas, como se señala en 

su web corporativa: 

a) Línea estratégica orientada al liderazgo Tecnológico: potenciar un modelo educativo 

eficaz y centrado en el alumno, que apuesta por la digitalización en el ámbito 

educativo. 

b) Línea estratégica de Orientación a la Experiencia del Alumno: ir más allá de la 

adaptación a las necesidades del alumno a fin de crear el nivel de satisfacción y por lo 

tanto de retención más alto posible. Es decir, ir a crear una experiencia única en el 

alumno. 

c) Línea estratégica de Innovación: promoviendo una formación integral y completa en 

las competencias que la sociedad demanda actualmente. 

d) Línea estratégica de Calidad: aspirar a la máxima calidad posible a través de un equipo 

docente que apueste por la formación y la investigación. 

e) Línea estratégica de eficiencia económica. 
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5.4.1. Ventajas Competitivas 

Las principales ventajas competitivas y atractivos del GRUPO PROEDUCA son como sigue: 

- Estar focalizado en la formación universitaria no presencial, segmento de mercado 

que tiene un mayor crecimiento que la universidad tradicional, al permitir más 

adaptabilidad y capacidad para adecuarse a las necesidades de los estudiantes.  

- Su posicionamiento en la actualidad como uno de los líderes y pioneros en la 

formación no presencial en español.  

- La presencia local en Latinoamérica, donde se ha implantado con gran éxito y solidez, 

aunque aún dispone de un enorme potencial de crecimiento debido a la demanda de 

formación que existe en la región.  

- Haber desarrollado un modelo educativo operativo, eficaz, único y diferenciado que 

resulta en tasas de retención y éxito relevantes. 

- El atractivo del alumno que estudia en el Grupo, con un promedio de edad de unos 34 

años, económicamente independiente y que opta por una mejora laboral en un 

contexto de exigencia de una formación cada vez más especializada por los 

empleadores.  

- La capacidad de innovación que le ha permitido al Grupo hasta ahora, y le posibilitará 

en el futuro, seguir ampliando la oferta educativa de forma continua, de acuerdo a los 

requerimientos del mercado laboral.  

- Contar con tres plataformas tecnológicas que soportan el campus virtual, escalables 

ante el crecimiento de los alumnos, capaz de adaptarse con rapidez y sin perder 

calidad, y que permiten reducir el riesgo en caso de caída de alguna de ellas.  

- Un equipo directivo con gran experiencia en entornos diversos (educación, marketing, 

consumo entre otros), y con foco cada uno en su actividad, a través de órganos 

diferenciados corporativos y académicos.  

- Compromiso de la plantilla con el Grupo, así como su motivación contando parte de 

ella con una remuneración vinculada a la creación de valor.  

- Sólida situación financiera, con una buena posición de recursos disponibles y con una 

forma de cobro por anticipado a los estudiantes españoles que le permite financiarse.  

 
→ Ver ANEXO G. Modelo educativo del GRUPO PROEDUCA  
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A su vez y a partir del establecimiento de las estrategias del Grupo, según desde el GRUPO 

PROEDUCA promulgan, “se consolidan seis objetivos que han sido definidos para lograr una 

educación personalizada y de calidad, adaptada a las necesidades de cualquier persona y en 

cualquier lugar del mundo, con una educación 100 % online.” 

Se exponen a continuación dichos objetivos estratégicos según el plan del Grupo y que se 

encuentran publicados a través de su portal corporativo de la UNIR 

(https://www.unir.net/universidad-online/plan-estrategico/) 

“1.  Proporcionar una oferta académica de calidad, plural y permanentemente 

actualizada 

2. Mejorar permanentemente el modelo pedagógico 

 3. Lograr el liderazgo tecnológico aplicado a la educación universitaria 

4. Ser una universidad con ADN Internacional 

5. Apostar por la investigación, el desarrollo y la transferencia: 

6. Desarrollar el talento” 

 

5.5. Análisis de la cuenta de resultados 

El análisis de empresas a través de los estados contables financieros comprende una serie de 

técnicas para evaluar el desempeño, la posición y perspectivas de la empresa, a fin de 

posibilitar la toma de decisiones. Deloitte realiza una revisión de los estados intermedios 

consolidades del GRUPO PROEDUCA y sociedades dependientes, que incluyen el balance 

consolidado al 28 de febrero de 2022 y la cuenta P&G, el estado de ingresos y gastos, los 

cambios en el patrimonio neto, el estado de flujos de efectivo y las notas explicativas del 

periodo de seis meses terminado en dicha fecha. 

→ Ver ANEXO H. Estados Financieros Consolidados GRUPO PROEDUCA (28/02/22)  

 

Contar con análisis de los estados contables financieros intermedios es muy común en las 

empresas que cotizan en bolsa, como es el caso. En primer lugar, se comprueba la fiabilidad 

https://www.unir.net/universidad-online/plan-estrategico/
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de los datos y la auditoría concluye la veracidad y fidelidad de los estados y de la situación 

financiera del Grupo. 

El balance de situación es un estado contable que muestra el patrimonio de la empresa e 

incluye los bienes, derechos, obligaciones y patrimonio neto de la empresa en un momento 

determinado. El activo muestra las inversiones realizadas por la empresa, y el PN+Pasivo de 

donde surgen los fondos que las han financiado.  

Si se analiza a un conjunto de empresas relacionadas entre sí, deben aplicarse las técnicas de 

análisis de cuentas consolidadas del grupo. Además es importante tener en cuenta que cada 

sector tiene un rango de valores medios y que hay que comparar los valores de las empresas 

con aquellos del mismo sector. 

A continuación, se listan varias de las conclusiones extraídas: 

- El Grupo ha dispuesto sus estados financieros intermedios consolidados bajo el criterio 

de empresa en funcionamiento, sin considerar riesgos importantes en el valor de 

activos o pasivos para el siguiente ejercicio. 

- Como norma general, es conveniente que el capital propio ronde entre el 40-50% del 

total del PN+pasivo, a fin de que la empresa no se endeude en exceso de terceros. En 

nuestro caso este porcentaje está muy por debajo del 40% (16% aprox.), por lo que 

habría que analizar en detalle este asunto. 

- Las ventas han aumentado un 27% respecto del año anterior, lo que por otro lado 

implica un incremento de las necesidades de financiación a corto plazo. 

- En las actividades universitarias docentes se han aumentado el número de titulaciones 

y de alumnos, lo que obviamente ha contribuido a la optimización de la cifra de 

negocios y a una mayor rentabilidad. 

- Desde el punto de vista organizativo, se han reforzado los departamentos estratégicos 

en el ámbito académico y de investigación, acorde con las necesidades de la compañía 

y su elevado crecimiento. 

- El inflexible control de costes ha permitido alcanzar una alta rentabilidad y solvencia 

del grupo. 

- También la satisfacción del alumno, medida en el IPN, mejora de forma clara gracias a 

la mayor calidad de la docencia. 
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- La política de cobros actual (con el cobro al inicio del curso de los alumnos en España) 

permite disponer de una alta liquidez y una ausencia de endeudamiento, lo que genera 

una gran solidez al balance de situación. 

- Los principales ratios son positivos y aumentan de un año a otro (Rentabilidad/Ventas 

(20%-28%), Rentabilidad/Activo (11%-18%), lo que es buena señal. 

- Los gastos financieros ha disminuido ligeramente del 2021 al 2022, lo que también es 

una buena señal de salud financiera.  

- No obstante, el Grupo ha reconocido una corrección de valor por pérdidas crediticias 

esperadas de los activos financieros valorados a coste amortizado y cuentas a cobrar 

por arrendamientos financieros. 

- A fecha 28 de febrero de 2022, la solicitad del Grupo Digial School, S.L., mantiene un 

préstamo a largo plazo con una entidad financiera por importe de 245k. El vencimiento 

del préstamo es el 8 de abril de 2025. 

- También existe otro préstamo a largo plazo dentro del Programa Reactiva Perú, por 

Escuela de negocio Neumann Business School por importe de 90k.  

- El Grupo registra un deterioro por el crédito fiscal activado previamente en Edix 

Educatión, por importe de 778k, por considerar que no son recuperables. 

- En “Otros pasivos financieros” se incluyen los importes a pagar a otras universidades 

participantes en proyectos de investigación y becas. 

-  

Tabla 6. P&G por activo y pasivo del GRUPO PROEDUCA. 
 

 

 

 

 

Fuente: (fecha de recuperación: agosto, 2022). Información Financiera. BME GROWTH 

https://www.bmegrowth.es/esp/Ficha/PROEDUCA_ALTUS_ES0105400008.aspx#ss_infoFinanciera 

 

https://www.bmegrowth.es/esp/Ficha/PROEDUCA_ALTUS_ES0105400008.aspx#ss_infoFinanciera
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La información del efectivo y otros activos líquidos equivalentes es como sigue: 

Tabla 7. Efectivo y otros activos líquidos del GRUPO PROEDUCA. 

 

Fuente: (fecha de recuperación: agosto, 2022). Información Financiera. BME GROWTH 

https://www.bmegrowth.es/esp/Ficha/PROEDUCA_ALTUS_ES0105400008.aspx#ss_infoFinanciera 

 

Los resultados de los estados financieros consolidados concluyen que el GRUPO PROEDUCA 

está sentando las bases y consolidando su posición de liderazgo en el sector, y está 

preparado para los fuertes crecimientos que a corto y largo plazo se esperan. 

En base a todos los datos anteriores, a los existentes en el informe de Estados Financieros 

Consolidados, junto con el informe de Revisión Limitada y en conjunción con otra información 

del propio Grupo, podemos afirmar que la empresa dispone de un perfil financiero atractivo 

caracterizado por un significativo crecimiento de la base de estudiantes: 

Figura 20. Evolución de alumnos y de cifra de negocios del GRUPO PROEDUCA 
 

 

Fuente: (2021, diciembre). Presentación corporativa. GRUPO PROEDUCA. 
https://www.grupoproeduca.com/accionistas/ 

 

https://www.bmegrowth.es/esp/Ficha/PROEDUCA_ALTUS_ES0105400008.aspx#ss_infoFinanciera
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwiPxuuzgPn5AhVO0oUKHUj7DPIQFnoECD0QAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.bmegrowth.es%2Fesp%2FFicha%2FPROEDUCA_ALTUS_ES0105400008.aspx&usg=AOvVaw3k5MMLCrl4J_UKMst6xOOU
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwiPxuuzgPn5AhVO0oUKHUj7DPIQFnoECD0QAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.bmegrowth.es%2Fesp%2FFicha%2FPROEDUCA_ALTUS_ES0105400008.aspx&usg=AOvVaw3k5MMLCrl4J_UKMst6xOOU
https://www.grupoproeduca.com/accionistas/
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Y posee un alto potencial de estabilidad, como se muestra en las siguientes gráficas: 

Figura 21. Evolución de costes y EBITDA del GRUPO PROEDUCA 
 

 

Fuente: (2021, diciembre). Presentación corporativa. GRUPO PROEDUCA. 
https://www.grupoproeduca.com/accionistas/ 

 

Con altos flujos de caja y caja neta en el balance: 

Figura 22. Evolución de costes y EBITDA del GRUPO PROEDUCA 
 

 

Fuente: (2021, diciembre). Presentación corporativa. GRUPO PROEDUCA. 
https://www.grupoproeduca.com/accionistas/ 

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/
https://www.grupoproeduca.com/accionistas/
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6. Cuadro de Mando Integral 

La metodología del Balanced Scorecard (BSC), o Cuadro de Mando Integral (CMI), creada por 

David Norton y Robert Kaplan a principios de los 90, representó la respuesta a la necesidad de 

las organizaciones en el diseño, definición y ejecución de sus estrategias de negocio, hasta ese 

momento basado en su casi totalidad en las perspectivas financieras de las compañías. El CMI 

equilibró el desempeño de la compañía en cuatro perspectivas: la financiera (valor), la de 

clientes, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento (o recursos). 

6.1. Mapa estratégico 

La introducción un poco más tarde, por los mismos autores, del concepto de “Mapa 

Estratégico”, fue una revolución en toda regla en el mundo de la empresa ya que posibilitaba 

la traducción de criterios como visión y estrategia en objetivos medibles y transmitibles 

relacionados entre sí por vínculos causa-efecto que esclarecen la estrategia de la compañía y 

describen cómo va a ser capaz de crear valor. 

El CMI ha pasado de ser un simple instrumento de control de gestión a convertirse en un arma 

para implantar la estrategia, que permite comunicarla, modificar las conductas organizativas 

clave, alinear personas y objetivos, anticipar problemas, determinar y establecer los recursos 

de forma estratégica, acelerar y optimizar la toma de decisiones y, en resumen, perfeccionar 

la gestión estratégica de la compañía. 

Para el GRUPO PROEDUCA se ha desarrollado un mapa estratégico articulado alrededor de 

cinco líneas estratégicas, según se muestra a continuación: 
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6.2. Plan de acción 
 

Representamos los anteriores objetivos por perspectiva, con su correspondiente órgano 

responsable y su plan de acción a desarrollar: 

 

Tabla 8. Plan de acción del GRUPO PROEDUCA 
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Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

6.3. Indicadores / KPI´s 

A fin de gestionar el grado de implantación de la estrategia, se ha de evaluar el grado de 

consecución de los objetivos, estableciendo kpi´s que permitan tal fin, lo mismo a corto como 

a largo plazo. 

Una vez definidos en todos sus campos, se hace necesario elaborar una ficha para cada uno 

de ellos. Se propone el modelo del Anexo I, que incluye todos los campos recomendables. 

→ Ver ANEXO I. FICHA MODELO KPI  



Raquel Martín Cantero 
Cuadro de Mando Integral en GRUPO PROEDUCA 

49 

Tabla 9. Tabla de indicadores 
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Fuente: Elaboración propia 

 

6.4. Implantación 

Una vez planificado el proyecto, elaborada y formulada la estrategia y construido del CMI con 

el diseño de indicadores y planes de acción, la siguiente etapa consiste en implantar el sistema 

CMI, para lo cual se han de seguir los siguientes pasos: 

- Establecimiento de un plan de motivación del personal. 

- Planificación y presupuestación de los recursos necesarios. 
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- Definición de un plan operativo general del proceso. 

- Implantación del CMI a través de un sistema de información que posibilite la gestión 

de la información de eficientemente, de forma flexible y oportuna. 

- Seguimiento y control a través de la ejecución de auditorías periódicas del proceso. 

- Identificar, corregir o resolver las desviaciones actualizando y rediseñando el CMI si 

fuera preciso. 

- Actualización y seguimiento del plan de formación. 

Es necesario la definición de responsabilidades al objeto de desarrollar, ejecutar y cumplir con 

las diferentes variables y acciones que se derivan de la metodología. Esta repartición de 

responsabilidades debe buscar también el compromiso personal de nuestros recursos 

humanos, elemento fundamental para el éxito del proyecto. 

Está claro que el objetivo final de la implantación de una estrategia es la consecución de 

resultados de negocio, no obstante no se lograrán estos resultados si no se modifican las 

conductas de las personas esenciales en la organización, a fin de que se encuentren alineados 

con la estrategia empresarial. 

Además de las responsabilidades básicas que se pueden establecer (responsable de objetivo, 

de indicador, de la información de proyectos o iniciativas estratégicas), se encuentran 

también: 

- Comité de Cuadro de Mando Integral, siendo este el máximo responsable de la 

estrategia y de la adecuada implantación de la metodología de CMI. 

- Responsable de línea estratégica, quien debe asegurar el cumplimiento de los 

objetivos en su conjunto. 

Es clave la gestión del cambio en este proceso de implantación para garantizar el éxito del 

proceso y de la implantación de la estrategia, gestionándolo como el proyecto estratégico que 

es, formando agentes internos que faciliten la implantación desde dentro, y gestionando la 

comunicación entre todos los colectivos de personas implicadas en el proceso.  
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7. Conclusiones 

Es una necesidad real la implantación de CMIs en universidades, ayudándose del diseño de 

indicadores de gestión que posibiliten la medición de los resultados de forma sistemática y 

totalizada, logrando el proceso óptimo de toma de decisiones eficientes a corto, medio y largo 

plazo, así como la valoración de los procesos a través de los cuales la organización basa su 

actividad. 

El CMI como instrumento de Control de Gestión proporciona una visión global que permite 

incrementar la calidad, la eficiencia y eficacia, la objetividad y racionalidad en la gestión de las 

técnicas relacionadas con el e-learning y las EdTech en la universidad y en general en cualquier 

proceso educativo o de formación. 

La estrategia ha de fundamentarse en las personas: el factor fundamental en una 

organización, y con mayor motivo en una enfocada a la prestación de servicios, es el humano. 

Su formación y su aprendizaje, que ha de estar guiado por un liderazgo participativo de todos 

los miembros del equipo, así como el crecimiento continuo, son los ejes sobre los que debe 

pivotar esta herramienta que en conjunción con la gestión de procesos producirá un aumento 

de la satisfacción de nuestros recursos humanos y de nuestros usuarios/alumnos, que en 

conclusión debe ser el objetivo primordial de cualquier universidad. 

Un adecuado proceso de implantación convertiría al GRUPO PROEDUCA en una organización 

pionera y en un líder en gestión universitaria a nivel internacional. Como ya se ha comentado, 

es posible valorar la alternativa de transformarlo incluso en una fuente de ingresos a través 

del asesoramiento a otras universidades o centros docentes en la implantación. 

El CMI podría ser utilizado como instrumento de diálogo potentísimo con otros organismos, 

mejorando y facilitando la comunicación y vinculación actual entre universidades y empresas, 

que se encuentra aún en un estado muy precario en el escenario presente. 

En conclusión, los beneficios que resultaría de la implantación de un Cuadro de Mando 

Integral en el GRUPO PROEDUCA serían evidentes e incuestionables a todos los niveles. 
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8. Recomendaciones 

En primer lugar, antes de realizar el diagnóstico de adecuación de la herramienta de gestión 

CMI es muy conveniente la comunicación directa y clara con la dirección de la organización, y 

extraer la información base relevante para ser capaz de evaluar aspectos como el alcance del 

proyecto, la identificación de obstáculos en la implantación, o el nivel de implementación que 

la empresa puede asumir en ese momento dado. 

Resulta interesante para tal fin la elaboración y distribución a las personas clave de la 

organización (en primer lugar, la dirección) de un cuestionario que facilite la identificación de 

las cuestiones indicadas relativas a: 

- Objetivos del CMI. 

- Actividad, negocio y entorno. 

- Estrategia. 

- Organización. 

- Procesos. 

- Sistemas de información. 

- Personas. 

Es común que los proyectos de cuadro de mando no lleguen a alcanzar el éxito por varios 

motivos, por ejemplo, por errores en la estructura, una no adecuada selección de indicadores, 

defectos de la compañía en el desarrollo del CMI y por supuesto la forma en que se emplea. 

Un error habitual es considerar el CMI como una simple técnica de medición, cuando el poder 

de un cuadro de mando se muestra en el momento en que evoluciona de un sistema de 

indicadores a un sistema de gestión integral. Entre otros: esclarece la estrategia y logra 

acuerdo sobre ella, la traslada a toda la organización, integra y asocia los objetivos personales 

y de área con la estrategia, alinea los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y 

con los presupuestos, define y alinea las decisiones y acciones estratégicas, facilita el 

seguimiento y control de la estrategia, está inmerso en un proceso de mejora continua a través 

del feedback de todos los implicados… 

En ocasiones los indicadores no financieros presentan deficiencias o vicios de las medidas 

financieras habituales que se supone que habrían de suplementar. Muchas veces son 
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indicadores-efecto, que proporcionan información sobre la actividad de la empresa en el 

pasado. Otras veces son genéricos y no facilitan una ruta específica para el futuro. 

Otra importante recomendación es lograr la implicación total y máxima de la dirección 

ejecutiva, siendo un error habitual la delegación del CMI en mandos intermedios, cuando para 

lograr la máxima eficacia y eficiencia debe evidenciar la visión estratégica de la alta dirección.  

Es importante no intentar copiar a las mejores empresas utilizando los mejores indicadores 

por ellas definidos. Cada empresa es distinta y los cuadros de mando más óptimos no resultan 

de indicadores elegidos por otras compañías que puede que estén en un entorno competitivo 

distinto, o con diferentes tecnologías y capacidades.  

Las empresas son organismos vivos que aprenden de los errores cometidos, y no resulta 

aconsejable trabajar en busca del cuadro de mando perfecto. Los cuadros de mandos no son 

estáticos, sino dinámicos, están siempre en movimiento y en proceso de mejora continua, y 

deben ser continuamente analizados, valorándolos y actualizándolos para reflejar las nuevas 

condiciones de competencia, mercado o tecnología. Si la compañía pierde mucho tiempo 

buscando la perfección en su cuadro de mando, retrasan la introducción del mismo y pierden 

la oportunidad de practicar y obtener feedback.  

Se debe evitar ahorrar en procedimientos que a priori pudieran parecer superfluos como es 

el proceso de retraoalimentación que busca la recogida de datos sobre el impacto de la 

estrategia y permite que se comprueben las hipótesis entre objetivos e iniciativas estratégicas. 

No solo en casos de implantación de CMI, sino en muchas otras iniciativas de transformación 

empresarial hay cierta reticencia a considerar y recoger este feedback que se genera y que 

representa el resultado real de nuestras ideas. Se trata de un proceso vital de adaptación 

estratégica. 

El proceso de cuadro de mando resalta la fase de traducción de la visión y la estrategia 

convirtiéndola en objetivos y en indicadores. No obstante, es necesario que se dediquen los 

recursos necesarios a la conquista de estos objetivos o continuarán siendo metas lejanas, sin 

una finalidad tangible a la que se ha comprometido la compañía. 

No hay que retrasar por tanto el establecimiento de objetivos a largo plazo para los kpi´s 

estratégicos, y se hace necesario el desvío de los recursos esenciales hacia la obtención de los 
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mismos, especificando siempre objetivos a corto plazo a lo largo del proceso estratégico, 

como si de metas volantes se tratara. 

Importante también no caer en el error de considerar que un CMI es únicamente una 

herramienta de alto nivel y que no debe bajarse hasta el último de los empleados de la 

empresa. La comunicación de la estrategia corporativa tiene que ser a todos los niveles si 

queremos tener éxito. Absolutamente toda la organización debe estar implicada, y las 

funciones de la compañía deben estar evidenciadas, por lo que todas las áreas deben 

contribuir aportando su visión y su criterio. 

En resumen, un CMI debe estar definido, al menos, por lo siguientes adjetivos: 

- Completo: contemplando todas las acciones indispensables. 

- Accesible: alcanzable e inteligible. 

- Útil: que sea valioso, práctico y provechoso. 

- Apropiado: adecuado, realista y pertinente. 

- Integrado: mostrando iniciativas causa-efecto. 

- Dinámico: ágil, flexible y ajustable. 

- Equilibrado: armonioso, centrado y ecuánime en todas las perspectivas. 

- Claro: sencillo de comprender y trasladar. 
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ANEXO A: Figuras complementarias 
 
 
 

Figura Complementaria 1. Cronología de la evolución del eLearning 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: (2022). La evolución del e-learning, todo lo que necesitas saber. Editorial e-learning. 

https://editorialelearning.com/blog/evolucion-del-e-learning/ 

 

 

 

 

Figura Complementaria 2. Evolución de la empresa GRUPO PROEDUCA. 

 

Fuente: Presentación corporativa GRUPO PROEDUCA (diciembre, 2021). 

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/ 

 

 

 

 

 

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/
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Figura Complementaria 3. Consejo de Administración del GRUPO PROEDUCA. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Información corporativa GRUPO PROEDUCA. 

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/ 

 

 

 

Figura Complementaria 4. Expansión internacional del GRUPO PROEDUCA. 

 

 

Fuente: Web corporativa PROEDUCA. 

 https://www.grupoproeduca.com/proeduca-altus/ 

https://www.grupoproeduca.com/accionistas/
https://www.grupoproeduca.com/proeduca-altus/
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Figura Complementaria 5. % del PIB dedicado a inversión en I+D, por región y país, 2014-2018 

 

Fuente: (2021). Informe de UNESCO sobre la ciencia. Resumen ejecutivo. Instituto de Estadística de la Unesco. 

https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000377250_spa/PDF/377250spa.pdf.multi 

 

  

https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000377250_spa/PDF/377250spa.pdf.multi
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ANEXO B: Estadísticas E-Learning 
 

Estadísticas recogidas de varias fuentes: 

Steward, J. (2021, marzo 24). La lista definitiva de estadísticas de eLearning para 2022. Findstack. 

https://findstack.com/es/elearning-statistics/ 

 

(2018, abril). How augmented reality in the workplace can enhance training. BLIPPAR 

https://www.blippar.com/blog/2018/04/20/how-augmented-reality-workplace-can-enhance-training 

 

(2019, junio 28). Benchmark your workplace learning strategy. L&D. 

https://www.findcourses.com/prof-dev/l-d-articles/download-us-ld-report-19-15209 

 

(2019). 2019 State of the workplace. Exploring the impact of the skills gaps and employment-based immigration. SHRM. 

https://www.shrm.org/about-

shrm/Documents/SHRM%20State%20of%20Workplace_Bridging%20the%20Talent%20Gap.pdf 

 

- Desde 2011, el 80% de los empleadores utiliza el aprendizaje en línea.  

- El 40% de todas las empresas de Fortune 500 utiliza el aprendizaje en línea para la 

formación.  

- El e-learning reduce el consumo de energía en un 90% y produce un 86% menos de gases 

de efecto invernadero.  

- EEUU representa más del 31% de los gastos de aprendizaje móvil global y gastó más de 

2.6 mil millones de dólares en 2021 productos de aprendizaje electrónico para su 

personal.  

- La mayoría de la industria global del e-Learning se encuentra en EEUU y Europa.  

- Los cursos de e-Learning se pueden completar un 60% más rápido que las clases 

presenciales.  

- Mejora la productividad de los empleados entre un 15% y un 25%.  

- Aumenta el compromiso de los empleados hasta en un 18%.  

- El 58% de los empleados en todo el mundo prefiere aprender a su propio ritmo.  

- Las mujeres tienen más tendencia a inscribirse en la educación a distancia, según el Centro 

Nacional de Estadística Educativa. 

- Los cursos en línea tienen una tasa de finalización del 72%.   

- La formación en línea aumenta la retención de estudiantes hasta 5 veces, según UTEP 

Connect.  

https://findstack.com/es/elearning-statistics/
https://www.blippar.com/blog/2018/04/20/how-augmented-reality-workplace-can-enhance-training
https://www.findcourses.com/prof-dev/l-d-articles/download-us-ld-report-19-15209
https://www.shrm.org/about-shrm/Documents/SHRM%20State%20of%20Workplace_Bridging%20the%20Talent%20Gap.pdf
https://www.shrm.org/about-shrm/Documents/SHRM%20State%20of%20Workplace_Bridging%20the%20Talent%20Gap.pdf
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- Un estudio reciente de CareerBuilder.com muestra que el 58% de los gerentes no 

recibieron capacitación alguna en habilidades gerenciales. Los líderes no están siendo 

entrenados sobre cómo liderar. 

- La capacitación de competencias sociales es una prioridad y el liderazgo es el tipo más 

importante de competencia según los % de la siguiente tabla: 

 

Profesionales que consideran el Liderazgo como la competencia más importante (%) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia según datos de “2018 Linkedin Learning survey” 

https://learning.linkedin.com/resources/workplace-learning-report-2018 

 

 

- Conseguir tiempo para aprender sigue siendo un reto. La mayoría de los colaboradores 

quieren más oportunidades de capacitación y desarrollo pero no encuentran tiempo para 

hacerlo: 68% de los empleados desean aprender mientras trabajan.  

- Muchas empresas todavía están tratando de llegar a los colaboradores actuales con 

estrategias del pasado: el 67% de las personas aprenden en el móvil, y las empresas 

necesitan implementar programas de capacitación móvil que permitan a los empleados 

aprender mientras están en movimiento.  

- Los trabajadores modernos buscan algo más que dinero, también están motivados por 

oportunidades de aprendizaje y crecimiento, así como la conciliación. El 58% de los 

entrevistados dijeron que planean cambiar de trabajo y buscar más oportunidades de 

aprendizaje.  

- El último informe de la Oficina de Estadísticas Laborales de EEUU mostró que la 

permanencia promedio del empleado en una empresa es de 4,2 años, mientras que una 

https://learning.linkedin.com/resources/workplace-learning-report-2018
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encuesta de Deloitte concluyó que los millenials tienen una permanencia laboral 

promedio de 1.3 años.  

- Para el 2028 el trabajo de más alto valor será de naturaleza cognitiva. La demanda para 

habilidades digitales ha crecido un 60% y seguirá aumentando. La solución pasa por 

capacitación y desarrollo y promover un ambiente de aprendizaje continuo.  

% según generación que considera que las oportunidades para aprender y crecer son 

extremadamente importantes cuando aplican a un trabajo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia según datos de Gallup, 2017 

 

- El 65% de los empleos del futuro aún no han sido creados.  

- Las empresas con crecimiento de ingresos tienen más del doble de probabilidades de 

utilizar tecnologías innovadoras, como aprendizaje basado en juegos y realidad 

aumentada. Las tecnologías que más utilizan los equipos de talento humano: 
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Tecnologías más utilizadas por los equipos de talento. 

 

Fuente: Elaboración propia según datos de “U.S.L&D Report 2019” 

https://www.findcourses.com/prof-dev/l-d-articles/download-us-ld-report-19-15209 

 

- La brecha de habilidades está creciendo: Según encuesta “2019 State of the Workplace - 

SHRM”, más del 50% de los encuestados sienten que las habilidades han empeorado en 

sus empresas en los últimos dos años, y el 75% de quienes tienen dificultades para 

reclutar creen que existe una escasez de habilidades entre los solicitantes (análisis de 

datos/ciencia/ingeniería/medicina). 

- Según un estudio de McGraw Hill Education en el que se muestran las preferencias 

digitales de 3.000 alumnos universitarios: 

  

https://www.findcourses.com/prof-dev/l-d-articles/download-us-ld-report-19-15209
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Preferencias digitales de alumnos universitarios 

Fuente: Elaboración propia según datos del estudio de McGraw Hill Education publicado por Iberdrola 

https://www.iberdrola.com/documents/20125/40747/Infografia_Contenido_Digital.pdf/d0f

69e8a-435c-67f4-caaf-cc0edbf0d7ec?t=1627622124458 

 

 

  

https://www.iberdrola.com/documents/20125/40747/Infografia_Contenido_Digital.pdf/d0f69e8a-435c-67f4-caaf-cc0edbf0d7ec?t=1627622124458
https://www.iberdrola.com/documents/20125/40747/Infografia_Contenido_Digital.pdf/d0f69e8a-435c-67f4-caaf-cc0edbf0d7ec?t=1627622124458


Raquel Martín Cantero 
Cuadro de Mando Integral en GRUPO PROEDUCA 

71 

ANEXO C: Tendencias del E-learning 
 

- Metaverso 

Las grandes compañías como Meta/Facebook y Microsoft nos traen una de las tendencias más 

importantes del e-learning:  la aplicación del metaverso al aprendizaje. 

Las aplicaciones son innumerables, pasando por clases “presenciales” en mundos virtuales 

hasta la práctica y el entrenamiento de habilidades en grupo, o la simulación de aplicaciones. 

- Campus y conocimiento descentralizado 

La web 3.0 ya ofrece la tecnología necesaria para que un campus descentralizado gestionado 

por alumnos y maestros y donde el intercambio de valor sea gestionado a través de 

criptomonedas, tokens o NFTs sea real. 

Esta descentralización ha supuesto una sobre exposición al conocimiento, cada vez más 

accesible y en muchos casos libre y gratuito. Esta saturación ha supuesto la necesidad de 

estructurar la información a través de comunidades de práctica a través de nuevas 

plataformas tecnológicas como Hotmart o Thinkific. 

- Techquilibrium 

“La tendencia es a una disminución de las clases en directo y se equilibra el aprendizaje y la 

tecnología, creándose espirales que integran información, aplicación del conocimiento, 

aprendizaje, colaboración y retroalimentación.”  

(2021, diciembre 27). Tendencias del elearning y futuro de la formación online en 2022. IEBS. 

https://www.atemprendedores.com.co/l/tendencias-del-e-learning-y-futuro-de-la-

formacion-online-en-2022/ 

- Espirales de aprendizaje/Learning loops 

 Viviremos una evolución de la impartición unidireccional a las espirales de aprendizaje, donde 

la impartición es únicamente una parte del proceso, y además integraremos con comunidades 

donde colaboraremos, aprenderemos, y detectaremos nuevas necesidades que llevarán al 

inicio del proceso. 

Ya no vale con retransmitir las clases en directo, sino que será necesario crear proyectos adhoc 

integrando la clase como parte de un learning loop. 

https://www.atemprendedores.com.co/l/tendencias-del-e-learning-y-futuro-de-la-formacion-online-en-2022/
https://www.atemprendedores.com.co/l/tendencias-del-e-learning-y-futuro-de-la-formacion-online-en-2022/
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- Formación enfocada, microformación y micro contenidos 

Las formaciones generalistas con mucho relleno pierden seguidores en detrimento de cursos 

más intensivos y enfocados al aprendizaje de habilidades y competencias específicas. 

Asimismo, el aprendizaje instantáneo produce un beneficio y además el entretenimiento 

educativo (edutaitment) es una gran alternativa a otro tipo de ocio. 

- E-learning accesible y de valor 

El modelo de negocio de los MOOC (Massive Open Online Course) está siendo asumido por 

las mejores organizaciones educativas del mundo, enfocándose en una formación de calidad 

en la que merece la pena invertir económicamente a cambio de un título. 

Otros modelos ofrecen formación de primera calidad sin necesidad de desembolso económico 

hasta que no encuentres trabajo.  

También hay que tener en cuenta el auge de los canales divulgativos y gratuitos de YouTube 

como otra de las tendencias a corto plazo. 

- Tokenización y blockchain 

Ya se comienza a aplicar la tokenización al progreso de los alumnos creando un bloque que 

certifique las calificaciones o un TFM. 

- Asistentes virtuales  

La personalización también es importante en el ámbito el e-learning, la interpretación de 

BigData a través de análisis permite conseguir una experiencia de aprendizaje muy 

individualizada. 

La utilización de chatbots abre un mundo de posibilidades, como asistente virtual, ofreciendo 

una experiencia única para el alumno y permitiendo el feedback y la dinamización. Puede 

llegar a promover un considerable aumento de costes y un incremento en la calidad del 

servicio. 

- Educación STEAM 

En plena era digital, la formación debe fundamentarse en el uso de las nuevas tecnologías y 

en las competencias STEAM (Ciencias, Tecnología, Ingeniería y Matemáticas). 
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El nuevo reto para los próximos tiempos tendrá que ver con integrar las materias formativas 

y el paradigma tecnológico. 

- Experience Learning 

Hay que evolucionar del e-learning del siglo XX al x-learning, provocando un cambio para dejar 

de fabricar contenidos y poder producir experiencias relevantes y únicas de aprendizaje. 

- Engagement is the Queen 

A mayor implicación por parte de los alumnos, más fluida la relación y las interacciones para 

ambas partes.  

El uso de la gamificación puede ser muy útil para que el proceso educativo funcione y consiga 

los mejores resultados. Se trata de que el alumno vaya más allá a través de motivaciones y 

retos adicionales que permitan reconocimientos mayores. 

- E-learning integrado 

Pasaremos del m-learning (mobile-learning, a través del móvil) y del u-learning (acceso 

inmediato a la información) a una estrategia de e-learning integrada. 

- BigData y Machine Learning 

A través del BigData identificaremos patrones de comportamiento y se podrá dotar de una 

mayor personalización a la experiencia de aprendizaje, siempre a través de una evolución de 

modelos Machine Learning, por ejemplo generando itinerarios de formación de forma 

automática y adaptados a cada caso (el aprendizaje adaptativo se considera un gran reto 

educacional a futuro, adaptando el ritmo, los contenidos y los objetivos en función de cada 

alumno). 

- IoT y Wearables 

Resulta sumamente interesante la investigación en modelos de dispositivos que puedan servir 

a fines pedagógicos, por ejemplo combinando realidad aumentada y realidad virtual, 

pudiendo ser posible el aprendizaje de manejo de objetos a través de simulaciones o en el 

metaverso. 
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- Evolución en la seguridad de los contenidos 

Los riesgos de infracción de los derechos de autor aumentan exponencialmente y se hace 

necesaria una labor adicional en este sentido. 
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ANEXO D: Análisis de la competencia 
 

 

Se listan a continuación los centros más relevantes a nivel nacional, sin un orden particular, 

según el informe de Rankia 2022 sobre “Mejores universidades online”: 

 

- UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE LA RIOJA (UNIR) 

Pertenece al GRUPO PROEDUCA. Según se indica en la web corporativa de UNIR ,“tiene como 

proyecto específico hacer rendir las nuevas tecnologías al servicio de los estudiantes.” 

- UNIVERSIDAD A DISTANCIA DE MADRID (UDIMA) 

Con foco en modelos colaborativos entre la Universidad y las empresas, con un catálogo de 

compañías muy interesante. 

- UNIVERSIDAD ISABEL I 

Esta universidad se sitúa entre las quince mejores de España en el apartado de “Enseñanza y 

Aprendizaje”, según el último ranking CYD. 

- UNIVERSITAT OBERTA DE CATALUNYA (UOC) 

Modelo formativo muy dinámico y flexible, y su MBA se imparte conjuntamente con EADA 

Business School. 

- UNIVERSITAT INTERNACIONAL DE VALENCIA (VIU) 

Del GRUPO PLANETA. Cuenta con servicio pedagógico personalizado para cada alumno. 

- UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN A DISTANCIA (UNED) 

Es la mayor universidad de España, con más de 250.000 estudiantes cursando sus 27 grados, 

65 másteres universitarios, 18 programas de doctorado y más de 600 cursos de formación 

permanente, según los últimos datos de su web UNED. 

- INSTITUTO SUPERIOR EUROPEO DE BARCELONA (ISEB) 

En colaboración con la Universidad Isabel I. Escuela multidisciplinar, es la que más destaca en 

el área de empresa. Acompañan todos los programas formativos con un curso de inglés ISEB 

English Program. 

  

https://www.rankia.com/blog/mejores-masteres-finanzas-mba/4246116-mejores-universidades-online-para-estudiar-distancia-espana
https://www.unir.net/
https://www.uned.es/universidad/inicio.html
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- Escuela de Negocios y Dirección (ENyD) 

Extensa oferta de formaciones que cubren diferentes perfiles de alumnos. 

- Finance Academy 

Dispone de metodología In Company, con programas de entrenamiento financiero para 

grupos corporativos. 

- IMF Business School 

Escuela de negocios a nivel internacional que apuesta por programas adaptados al Espacio 

Europeo de Educación Superior (EEES). 

- Online Business School (OBS) 

Primera escuela de negocios 100% online en España con MBAs y másteres en management 

orientados a directivos y gestores de negocio que lideran compañías innovadoras.  

- Escuela de Negocios Europea de Barcelona (ENEB) 

Imparte varios programas de referencia de carácter internacional en España y Latinoamérica, 

formando a altos cargos en toda la comunidad hispanohablante. Se basa en metodologías 

pedagógicas a distancia. 

 

En cuanto al Ranking de Formación Superior Online (FSO), que se publicó por primera vez en 

2015 por la consultora Hamilton, se actualiza anualmente para clasificar a todas las 

instituciones participantes a través de tres indicadores objetivos: la institución, los actores y 

la formación.  

Este ranking se ha definido por varios medios como “el estudio referente para los alumnos y 

el sector académico de los países de habla hispana”, y se evalúan más de 200 instituciones a 

nivel internacional. 

Se muestran los resultados del ranking global del 2021 teniendo en cuenta los tres indicadores 

de forma conjunta (se muestran las 10 primeras posiciones): 
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Resultado ranking FSO 2021 

 

Fuente: (2021). Ranking general 2021. Web FSO RANKING 

http://rankingfso.org 

 

 

Resulta importante y esclarecedor de cara al análisis estratégico los subranking en cada uno 

de los indicadores, según indica FSO en su página web: 

 

- “Indicador Instituciones: 

Valora datos públicos de la red sobre presencia online y su influencia en las redes sociales, 

además de la reputación del programa analizado. 

- Indicador Actores: 

Valora aspectos sobre profesores y alumnado. 

- Indicador Formación: 

Mide el perfil de los estudios que va a cursar el alumnado, tanto a nivel general de la 

institución, como a nivel particular, centrándose en el máster/formación superior/MBA.” 

 

 

http://rankingfso.org/
http://rankingfso.org/
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Resultado subranking FSO 2021 (por Instituciones, Actores y Formación) 

   

Fuente: (2021). Ranking por indicadores 2021. Web FSO RANKING 

http://rankingfso.org 

 

Si se toma en consideración el Ranking Eduniversal Best Masters, que clasifica a nivel mundial 

las 1.000 mejores Business Schools y que se determina por las respuestas de decanos, 

directores de programas, reclutadores y estudiantes graduados, la evolución de la UNIR 

(GRUPO PROEDUCA) durante los últimos cuatro años es como sigue:  

 

Evolución GRUPO PROEDUCA en Ranking Eduniversal Best Masters 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: https://www.eduniversal-ranking.com 

 

Se observa un decrecimiento de 11 puntos del 2020 al 2021 según la puntuación llamada 

Dean´s Recommendations y que se basa en la votación de los decanos de las más prestigiosas 

escuelas de negocios del mundo. 

El ranking 2022 de MundoPosgrado sobre los mejores MBA´s en habla hispana arroja los 

siguientes resultados: 

http://rankingfso.org/
https://www.eduniversal-ranking.com/
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Mejores MBA´s en habla hispana. 

 

Fuente: https://www.mundoposgrado.com 

 

CUNIMAD Centro de Educación Superior, integrado en el GRUPO PROEDUCA, muestra su 

apuesta internacional, según se puede leer en su web corporativa CUNIMAD “al estar adscrito 

a la Universidad de Alcalá (UAH), universidad española líder en Empleabilidad en sus estudios 

de Medicina. Se encuentra entre las 3 primeras universidades públicas en excelencia docente 

e investigadora (Ranking CYD) y entre las mejores universidades del mundo en alianzas con 

empresas (QS Graduate Employability Ranking) y con una posición destacada  en los 

rankings “QS World University Ranking” y “Times Higher Education World University Ranking”. 

Según el ranking de Eleconomista “El Centro De Educacion Superior Cunimad Sl. ha obtenido 

la posición 82.210 del Ranking Nacional de Empresas según ventas, mejorando en 117.545 

posiciones respecto al año 2019. 

En el Ranking de Madrid según ventas, la empresa Centro De Educacion Superior Cunimad Sl. 

en 2020 ha conseguido la posición 16.169, mejorando en 19.025 posiciones respecto al año 

2019. También ha obtenido en 2020 la posición 40 en el Ranking de Empresas del Sector 

Educación universitaria según ventas, mejorando en 17 posiciones respecto al año 2019.” 

 

 

 

https://www.mundoposgrado.com/
https://www.cunimad.edu.es/
https://ranking-empresas.eleconomista.es/ranking_empresas_nacional.html?qNombreNorm=CENTRO-EDUCACION-SUPERIOR-CUNIMAD
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Resultados de CUNIMAD sobre ranking sectorial, autonómico y nacional. 

 

Fuente: (2022, agosto). Ranking nacional de empresas por facturación. elEconomista. 

  https://ranking-empresas.eleconomista.es/CENTRO-EDUCACION-SUPERIOR-CUNIMAD.html 

 

En cuanto a la Escuela de Postgrado Neumann Business School, que también forma parte del 

GRUPO PROEDUCA desde el 2018, disponemos de la siguiente comparativa respecto a otros 

centros de educación en Perú y en el mundo: 

 

Comparativa de Neumann Business School. 

 

Fuente: https://www.webometrics.info/es/detalles/neumann.edu.pe 

 

La MIU CITY UNIVERSITY MIAMI, integrada en el GRUPO PROEDUCA, tras la auditoría 

realizada por QS Stars se posiciona una vez más a la vanguarda de la educación online, 

obteniendo una calificación 4 estrellas en dos áreas clave como son Enseñanza y Aprendizaje 

en línea.  

Además, AppliedHE, la agencia de clasificación y calificación de la educación superior líder en 

el sudeste asiático, ha publicado que MIU City University Miami, Florida, es la primera 

institución de los Estados Unidos en recibir la calificación de AppliedHE ONLINE-Ready.  

KSchool es el centro de los profesionales de Internet, con una amplia oferta formativa que 

abarca cursos y masters en modalidad presencial, streaming u online. 

Dentro de su catálogo formativo podemos encontrar Marketing digital, SEO, SEM, analítica 

digital, ecommerce, programación y disciplinas técnicas como Big Data. 

https://ranking-empresas.eleconomista.es/CENTRO-EDUCACION-SUPERIOR-CUNIMAD.html
https://www.webometrics.info/es/detalles/neumann.edu.pe
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Son un centro con un gran índice de empleabilidad, ¡el 94% de los alumnos de KSchool están 

trabajando. 

Tal y como informa Ortiz, J.A., (2021, septiembre 18) en su publicación “Kschool educa 

virtualmente a los estudiantes con mayor índice de empleabilidad en el sector digital”: 

“KSchool educa virtualmente a los estudiantes con mayor índice de empleabilidad en el 

sector digital. 

Desde hace diez años, KSchool ha construido un mundo digital en el que convergen 

programas académicos sobre marketing, logrando posicionarse en el mercado como 

uno de los más experimentados en el área al implementar las más recientes y eficaces 

tendencias tecnológicas en sus clases. De esta manera consiguen acercarse y conocer 

de primera mano la forma de trabajo, teniendo en cuenta el producto o la industria 

para obtener perfiles profesionales que sean atractivos para las empresas. 

Gracias al diseño flexible de Open LMS, KSchool ha podido continuar con su 

metodología práctica estipulada para periodos cortos y con temarios actualizados, 

permitiendo mantener el perfil profesional que buscan las organizaciones.” 

Open LMS es una solución de aprendizaje en línea basada en Moodle y que facilita la 

administración de cursos al ofrecer contenido y actividades interesantes para los alumnos, en 

cualquier momento y en cualquier lugar. 

Edix es la escuela que crea a los profesionales digitales que necesitan las empresas. Forman a 

Digital Workers a través de su escuela de profesiones digitales y de Formación Profesional (FP) 

a distancia. 

En primer lugar preguntan a las empresas qué talento digital necesitan. Después, buscan las 

personas que encajen con su cultura empresarial, les da la formación necesaria para cubrir las 

habilidades digitales que la actividad requiere. 

Este innovador sistema, que recuerda al modelo americano del "estudia ahora, paga cuando 

trabajes", se llama Superbeca y es una reinvención del concepto de las becas en España. La 

mecánica es sencilla: La empresa que requiere los perfiles digitales financia el 100% de la 

matrícula del futuro trabajador. Cuando éste comienza a desarrollar su actividad le va 

devolviendo de forma prorrateada en nómina su beca hasta llegar al 75%. 

https://www.elearningmedia.es/blog/kschool-educa-virtualmente-los-estudiantes-con-mayor-indice-de-empleabilidad-en-el-sector
https://www.elearningmedia.es/blog/kschool-educa-virtualmente-los-estudiantes-con-mayor-indice-de-empleabilidad-en-el-sector
https://kschool.com/
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Se muestra a continuación una tabla resumen por país donde opera GRUPO PROEDUCA y que 

sirve de comparativa entre las características de los principales competidores en el sector: 

 

Competidores por país del GRUPO PROEDUCA. 

 

Fuente: Web Proeduca.com en base a datos de Eutostat, Statista, Red Indic, Higher Education Students 

  



Raquel Martín Cantero 
Cuadro de Mando Integral en GRUPO PROEDUCA 

83 

ANEXO E: Información adicional Análisis PESTEL 
 

Se amplía en este Anexo la información de análisis PESTEL del GRUPO PROEDUCA sobre varias 

de las variables clave del mismo: 

- Cambio de Gobierno 

Actualmente se conoce el impacto que el gobierno actual implica en los países donde la 

empresa tiene presencia, y en todos los casos se puede considerar que la situación actual es 

muy mejorable. Las subvenciones a la Educación Privada y las inversiones en I+D son claros 

ejemplos de que el estatus quo puede y debe modificarse, por lo que se considera que un 

cambio de gobierno raramente podría restar y sí con un alto grado de probabilidad mejoraría 

la situación del sector.  

- Aumento de los presupuestos de estado para la Educación Pública 

El incremento de los presupuestos generales de estado para la Educación Pública se ha visto 

ligeramente o muy afectados en positivo en los diversos países. Esto implica que nuestros 

clientes potenciales podrían ver satisfecha su demanda a través de centros públicos en 

muchos casos y restaría cuota de mercado. 

Como ejemplo, en la siguiente gráfica se aprecia la evolución del gasto en educación pública 

en España:  

Evolución del gasto en educación pública 

 

Fuente: Presupuesto Generales del Estado – España: Educación. Expansión 

https://datosmacro.expansion.com/estado/presupuestos/espana?sc=PR-G-F-32 

 

 

 

https://datosmacro.expansion.com/estado/presupuestos/espana?sc=PR-G-F-32
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- Conflictos bélicos 

La guerra entre Rusia y Ucrania provoca a nivel mundial, y en concreto como se muestra en la 

gráfica en el mercado de América Latina, una importantísima disminución de capitales de 

cartera de no residentes hacia mercados emergentes: 

 

Flujos de capitales de cartera de no residentes hacia mercados emergentes. Junio 2019 a 

mayo 2022 (en miles de millones de dólares) 

 

Fuente: (2022). Estudio Económico de América Latina y el Caribe. Comisión Económica para América Latina y el Caribe 

(CEPAL), sobre información del Instituto de Finanzas Internacionales y Banco Central de Reserva del Perú. 

https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/48077/4/S2200607_es.pdf 

 

- Evolución PIB 

El producto interior bruto en España creció un 1,1% en el 2º trimestre del 2022 respecto al 

trimestre anterior (9 décimas más). 

Evolución PIB España 

 

 

 

 

 

Fuente: Expansión 

https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/48077/4/S2200607_es.pdf
https://datosmacro.expansion.com/paises/espana
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Según indica Cota, I. (2022, julio 26) en el artículo “El FMI eleva su perspectiva de crecimiento 

para Latinoamérica al 3%” de EL PAÍS, en cuanto a América Latina: 

“a diferencia de la mayoría del resto del mundo, crecerá más de lo previsto por el Fondo 

Monetario International, de acuerdo con su más recientes informe World Economic 

Outlook publicado en el mes de julio de 2022. El producto interno bruto (PIB) de la 

región, incluyendo el Caribe, crecerá 0,5% más de lo estimado en su reporte anterior 

publicado en abril, hasta alcanzar 3% este año, pero crecerá menos de lo previsto en 

2023, año en que se espera avance solo un 2%.” 

Evolución PIB de las principales economías de América Latina (crecimiento en %), 2019-2022 

 

Fuente: Peña Mateos, M. y Allamand A. (2021) Global Latam 2021. Series Inversión Extranjera. 

https://www.segib.org/wp-content/uploads/Global-LATAM-2021.pdf 

 

- Empleo 

En España, según la encuesta de población activa del segundo semestre de 2022 publicada 

por el INE, “el número de ocupados aumenta en 383.300 personas en el segundo trimestre de 

2022 respecto al trimestre anterior (un 1,91%) y se sitúa en 20.468.000. En términos 

desestacionalizados la variación trimestral es del 0,61%. El empleo ha crecido en 796.400 

https://elpais.com/america/economia/2022-07-26/el-fmi-eleva-su-perspectiva-de-crecimiento-para-latinoamerica-al-3.html
https://elpais.com/america/economia/2022-07-26/el-fmi-eleva-su-perspectiva-de-crecimiento-para-latinoamerica-al-3.html
https://www.segib.org/wp-content/uploads/Global-LATAM-2021.pdf
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176918&menu=ultiDatos&idp=1254735976595#:~:text=Última%20Nota%20de%20prensa&text=El%20número%20de%20ocupados%20aumenta,en%20los%2012%20últimos%20meses.
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176918&menu=ultiDatos&idp=1254735976595#:~:text=Última%20Nota%20de%20prensa&text=El%20número%20de%20ocupados%20aumenta,en%20los%2012%20últimos%20meses.
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personas (un 4,05%) en los 12 últimos meses.” Este dato es positivo para el sector de la 

educación online y las EdTech ya que las empresas actualmente adolecen de trabajadores con 

capacidades tecnológicas punteras, por lo que es una oportunidad para la empresa GRUPO 

PROEDUCA si se enfoca y refuerza en la formación a este sector de la población ya ocupado, 

así como al desarrollo de programas “in company”. 

Encuesta de población activa – trimestre 2/ 2022 

 

Fuente: (2022). Última nota de prensa. Encuesta de población activa. EPA. Segundo trimestre 2022. INE 

https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176918&menu=ultiDatos&idp=

1254735976595#:~:text=Última%20Nota%20de%20prensa&text=El%20número%20de%20ocupados%20aumenta,en

%20los%2012%20últimos%20meses. 

Sin embargo, en América Latina nos encontramos con otro tipo de panorama: la pandemia de 

COVID-19 afectó sobremanera al mercado laboral de esta zona, siendo una de las regiones 

más vulnerables y desiguales del mundo. 

Según el Observatorio Laboral COVID-19, del Banco Interamericano de Desarrollo, las tasas de 

desempleo y pobreza laboral han aumentado: en junio del 2020 se perdieron casi 24 millones 

de empleos, lo que representa el mayor número registrado para la región. 

En el 2021, la tasa de paro comenzó́ a caer, aunque todavía se encuentra en niveles más 

elevados que anteriormente a la pandemia (un 30% de los empleos perdidos no se habían 

recuperado en 2021).  

No obstante, este dato, aunque negativo para los países, puede representar una oportunidad 

para aquellas empresas que quieran convertir a la tecnología en una opción que puede ayudar 

a recuperar los empleos desaparecidos e incluso crecer por encima de los mejores datos 

históricos.  

Según se expone en el informe del Banco Interamericano del Desarrollo, publicado en 

diciembre del 2019, “El futuro del trabajo en América Latina y El Caribe”: 

https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176918&menu=ultiDatos&idp=1254735976595#:~:text=Última%20Nota%20de%20prensa&text=El%20número%20de%20ocupados%20aumenta,en%20los%2012%20últimos%20meses
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176918&menu=ultiDatos&idp=1254735976595#:~:text=Última%20Nota%20de%20prensa&text=El%20número%20de%20ocupados%20aumenta,en%20los%2012%20últimos%20meses
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176918&menu=ultiDatos&idp=1254735976595#:~:text=Última%20Nota%20de%20prensa&text=El%20número%20de%20ocupados%20aumenta,en%20los%2012%20últimos%20meses
https://www.iadb.org/es/trabajo-y-pensiones/el-futuro-del-trabajo-en-america-latina-y-el-caribe
https://www.iadb.org/es/trabajo-y-pensiones/el-futuro-del-trabajo-en-america-latina-y-el-caribe
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“La pandemia ha exacerbado el viejo desafío crónico de la región: cómo generar más y 

mejores empleos. La pandemia ha puesto de manifiesto los problemas de mantener el 

funcionamiento de la seguridad social ligada a los mercados de trabajo. Como lo des- cribe 

el economista Santiago Levy, los sistemas de seguridad social implementados en la región 

se basaron en los de otros países con pocas similitudes, por lo que existe un problema 

estructural en su financiamiento y organización. Esto ha provocado que la respuesta a 

emergencias como la del COVID-19 sea difícil de organizar dada la fragmentación de los 

sistemas. Paradójicamente, la evidencia de estas fallas podría representar una 

oportunidad para enfrentar esta deuda pendiente y desarrollar un nuevo sistema de 

aseguramiento social acorde con la demografía de la región, el funcionamiento de sus 

mercados laborales y las tecnologías digitales.“ 

- Tipos de cambios de divisas 

Según se extrae de los datos del BCE sobre los cambios oficiales del euro a nivel mundial, las 

unidades por euro de las principales monedas en los países donde aplica el análisis que nos 

ocupa continúa bajando: 

 

Tipos de cambios diarios del euro 

 

Fuente: (2022).Tipos de cambio. BCE 

https://www.bde.es/webbde/es/estadis/infoest/tc_1_1.pdf 

 

 

 

https://www.bde.es/webbde/es/estadis/infoest/tc_1_1.pdf
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Evolución tipo de cambio de las principales monedas latinoamericanas respecto al dólar, 

2019-2021. 

 

- Fuente: Peña Mateos, M. y Allamand A. (2021) Global Latam 2021. Series Inversión Extranjera. 

- https://www.segib.org/wp-content/uploads/Global-LATAM-2021.pdf 

 

- Tipos de interés 

Según reconoce el BCE, las subidas de tipos podrían desencadenar una crisis de deuda, 

generándose una situación muy desfavorable de forma directa para las empresas del sector y 

de forma indirecta para los potenciales clientes, proveedores y colaboradores. 

- Inversión I+D 

Como indica la UNESCO en la noticia “Aumenta la inversión en investigación y desarrollo en el 

mundo, pero continúa muy concentrada”, actualizada en abril del 2022: 

“A nivel global, la inversión mundial en investigación y desarrollo (I+D) creció más 

rápido que la economía entre 2014 y 2018, registrando un aumento del 19%. Sin 

embargo, el 63% de dicha progresión lo explican solamente dos países: China y EE.UU., 

las dos mayores economías del mundo. China, por sí sola, representa el 44% de ese 

incremento. Así, el gasto en I+D continúa fuertemente concentrado: el 93% lo aportan 

los países integrantes del G20. 

https://www.segib.org/wp-content/uploads/Global-LATAM-2021.pdf
https://www.unesco.org/es/articles/aumenta-la-inversion-en-investigacion-y-desarrollo-en-el-mundo-pero-continua-muy-concentrada?TSPD_101_R0=080713870fab2000d5c6caa3d3cf3ae7969ae60b360f996fe3d0e9d75a8009bb24f05cfae20c4755084d297625143000878e489c31c7205d62c23efd269e6ccd3c1991d9e628922771ead57daaf1ff01f1f2462fdb76319dd201ef28ffd8e2b3
https://www.unesco.org/es/articles/aumenta-la-inversion-en-investigacion-y-desarrollo-en-el-mundo-pero-continua-muy-concentrada?TSPD_101_R0=080713870fab2000d5c6caa3d3cf3ae7969ae60b360f996fe3d0e9d75a8009bb24f05cfae20c4755084d297625143000878e489c31c7205d62c23efd269e6ccd3c1991d9e628922771ead57daaf1ff01f1f2462fdb76319dd201ef28ffd8e2b3
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En parte, esto se verifica en que solo uno de cada cinco países invierte más de 1% de su 

PIB en I+D. En América Latina y el Caribe, a excepción de Brasil, ningún país supera ese 

umbral.” 

- Green Computing 

La entrega de un programa de aprendizaje, capacitación o educación por medios electrónicos 

implica el uso de una computadora o dispositivo electrónico, como un teléfono móvil, de 

alguna manera para poner a disposición material de capacitación, educación o aprendizaje. 

Los métodos de aprendizaje electrónico han cambiado drásticamente el entorno educativo y 

también han reducido el uso de papel y, en última instancia, reducen la producción de huella 

de carbono.  

La metodología de e-learning es un ejemplo de Green Computing. Green Computing o Green 

IT se refiere al estudio y la práctica del uso de recursos informáticos de una manera ecológica 

para atenuar los impactos ambientales de la informática. Es la práctica de utilizar los recursos 

informáticos de una manera eficiente en el uso de la energía y respetuosa con el medio 

ambiente. Reducir el consumo innecesario de energía debido a materiales peligrosos se ha 

convertido en un tema de gran preocupación en la actualidad.  

Consumo de ordenador de sobremesa y de portátil (en Watios). 

 
 

Fuente: 

International Journal of Computer Applications (0975 􏰫 8887) Volume 76􏰫 No.7, August 2013  

 

- Crisis de chips 

En la noticia de ITESO del 28 de octubre del 2021 “La escasez mundial de chips, ¿cómo 

llegamos a este punto?” se comenta que “la crisis de circuitos integrados golpea a nivel 



Raquel Martín Cantero 
Cuadro de Mando Integral en GRUPO PROEDUCA 

90 

mundial de tres maneras: aumentan los precios al consumidor de los productos electrónicos, 

afecta a los ingresos de las industrias que dependen de los chips y se reduce la disponibilidad 

de equipos último modelo creando desabastecimiento.” 

La transición digital está en riesgo, lo que a un sector como la educación online y las EdTech 

afecta a un nivel muy alto. 

Materiales usados en cada producto tecnológico y su riesgo de entrar en rotura de 
suministro. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: 
(2020, septiembre 9). Critical Raw Materials for Strategic Technologies and Sectors in the EU – A Foresight Study. 

European Commission. 

https://ec.europa.eu/docsroom/documents/42881 

  

https://ec.europa.eu/docsroom/documents/42881
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ANEXO F: Plan Estratégico de Investigación UNIR (PEIUNIR) 
2020-2024  
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I.   Fundamentos del Plan 
 

1. Resultados del Plan Estratégico de Investigación 2016‐2020 
 

Evolución del número de investigadores con liberación de horas 

(Incluye: Ranking, Headhunter, Excelencia + y Acredita) 

 

Curso académico  Número de investigadores 

2016/2017  98 

2017/2018  114 

2018/2019  126 

2019/2020  161 

 

Evolución de la inversión en investigación 

 

Curso académico  Inversión (en euros) 

2016/2017  266k 

2017/2018  427k 

2018/2019  572k 

 

 

Evolución de la producción científica en JCR y Scopus 

 

 

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

JCR 1 9 33 44 69 90 110 159

Scopus 1 7 8 23 62 75 122 136 203 300
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2. Consecuencias  de  los  resultados  anteriores:  UNIR  en  el 

mundo  de  la  investigación  universitaria  española  e 

internacional (universidades no presenciales) 
 

Resultados de investigación comparados de las universidades no presenciales 

españolas 

(datos de Web of Science: JCR + A&H +BCI +CPCI + ESCI) 

 

 
 

Posicionamiento de las Universidades privadas españolas según resultados de 

investigación 

(datos de Web of Science: JCR + A&H +BCI +CPCI + ESCI) 

 

 

401

507 531
485

528

964
1015 1036

1087

103 123 139 142
193

298
333 317 326

3 12
41 54

133
189

271

352

7 12 6 22 30 27 36 29 41

0

200

400

600

800

1000

1200

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

UNED

UOC

UNIR

UDIMA



  5 

Posicionamiento internacional entre universidades no presenciales 

Por resultados de publicación en Scopus: 

 

 
 

Posicionamiento internacional entre universidades no presenciales 

Por resultados de publicación en WoS (JCR + A&H) 
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3. Puntos clave del Nuevo Plan Estratégico de Investigación de 

UNIR 2020‐2024 
 

3.1. Fomentar la atracción y retención de investigadores, así como la participación 

activa de las Facultades y sus directivos y en los resultados de investigación. 

 

3.2. Incrementar el número de profesores con  liberación efectiva de horas para 

investigación y las inversiones indirectas: dirección de Grupos de Investigación, 

planes de estancia, traducciones, programas informáticos, etc. 

 

3.3. Puesta  en marcha  de  la  OTRI  (Oficina  de  Transferencia  de  Resultados  de 

Investigación),  como  elemento  sobre  el  que  pivote  la  transferencia  y  la 

consecución de patentes, además de proyectos artículo 83 L.O.U. Las patentes 

han de concebirse como un proyecto de largo recorrido, costoso en tiempo y 

esfuerzo  pero  que  suponen  un  gran  éxito  para  la  institución  cuando  se 

consiguen. 

 

3.4. Transferencia. Los indicadores para evaluar su desempeño podrán articularse 

a través de los logros que el Ministerio de Ciencia, Innovación y Universidades 

ha establecido para los Sexenios de Transferencia (B.O.E. Nº 285, 26/11/2018): 

a) Proyectos Artículo 83 de la L.O.U. 

b) Cátedras financiadas por empresas, gestionadas por UNIR iTED. 

c) Contratación de personas con cargo a proyectos y contratos de I+D+i. 

d) Dirección de tesis industriales y empresariales. 

e) Participación en convenios y/o contratos con entidades sin ánimo de lucro 

o administraciones públicas para actividades con especial valor social. 

f) Publicaciones de difusión de la investigación (libros, capítulos de libros o 

artículos),  actividades  de  difusión  de  la  investigación  en  medios  de 

comunicación audiovisual, difusión profesional. Para el desarrollo de estas 

actividades tiene una  importancia clave  la puesta en funcionamiento de 

las Unidades de Cultura Científica (UCCi). 

g) En  la  convocatoria  abierta  tras  la publicación de  estos  criterios  se han 

solicitado desde UNIR 14 sexenios de Trasferencia, que todavía no se han 

resuelto.  Mientras  no  sea  así  es  complicado  articular  un  KPI  a  este 

respecto. Se incluirán cuando se conozcan estos resultados. 

 

3.5. Potenciar  la comunicación y  la divulgación científica a  través de  la UCCi. Su 

papel será cada vez más relevante para la consecución de proyectos europeos 

y prácticamente imprescindible para la consecución de todo tipo de proyectos 
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y convocatorias, según la información recientemente aportada en las Jornadas 

de Investigación organizadas por la Conferencia de Rectores de Universidades 

Españolas en noviembre de 2019. 

 

Estos puntos  son  la base de  la propuesta de objetivos e  indicadores  (KPI) que  se 

detallan más adelante. 

 

4. Los Polos de interés del Nuevo PEIUNIR 
 

4.1. La  actividad  investigadora  debe  articularse  por  Facultades,  pero  bajo  el 

impulso del Vicerrectorado de Investigación. Una investigación desarrollada sin 

esa  supervisión  corre  el  riesgo  de  resultar  irrelevante  o  de  no  obtener 

resultados acordes al volumen y dimensión de cada centro. 

 

4.2. Desarrollo de nuevos programas de Doctorado. 

 

4.3. Posicionamiento en rankings. Se considera clave el volumen de publicaciones 

en Web of Science (WoS) y Scopus y el número de patentes. Se suele atender 

también  al  número  de  citas  recibidas  (a  través  de  Google  Scholar  y 

Webometrics).  Uno  de  los  objetivos  será  aumentar  el  número  de 

investigadores con índice H igual a 10 o superior. En la actualidad, ese número 

se sitúa en 67. Otro objetivo será contar con al menos un profesor UNIR en la 

lista de “Highly cited” de la WoS. 

 

4.4. Seguir  potenciando  la  educación  liberal  y  las  humanidades  en  la  sociedad 

digital, respondiendo al empeño de UNIR en ese sentido. 

 

4.5. Retener  el  talento  investigador.  Esta  cuestión  es  fundamental  porque  la 

formación  (o  la  atracción)  de  investigadores  es  una  tarea  laboriosa  que 

requiere tiempo y recursos económicos 

 

4.6. Las necesidades de UNIR Global, con énfasis en toda Latinoamérica. 
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II.   Objetivos y KPIs 
 

1. Número de Journal Citation Reports y Scopus 
 

Los KPIs fundamentales para medir y evaluar el desempeño del Plan Estratégico de 

UNIR deben ser los resultados fundamentales de investigación, es decir el número 

anual de Web of Science y Scopus publicados anualmente. 

 

De estos resultados dependen en buena parte el resto de indicadores de evaluación 

de la investigación: sexenios, acreditaciones, proyectos, etc. 

 

1.1. Resultados esperados de 2021 a 2024: 

 

  2020  2021  2022  2023  2024 

WoS  275  350  475  600  700 

Scopus  500  600  750  900  1000 

 

Paralelamente, se plantean los siguientes objetivos en relación al posicionamiento: 

 

a) Situar UNIR entre  las tres primeras universidades privadas españolas en 

producción en WoS y Scopus en 2024. 

b) Llegar a 200 autores con Índice H igual a 10 o superior en 2024. 

 

1.2. Incrementar  aproximadamente  en  un  20%  la  dedicación  horaria  anual  a  la 

investigación. 

 

Para  este objetivo,  la  labor de  la  Facultad de  Educación  y del Vicerrectorado de 

Innovación y Desarrollo Educativo es de capital importancia. 

 

2. Legiones de investigadores 
 

Las actuaciones que  se desarrollarán en este apartado  se articularán en  torno al 

concepto de “legiones de investigadores”. 

 

2.1. Aumentar anualmente en un 50% el número de investigadores con dedicación 

horaria efectiva a la investigación. 



  9 

a) Incrementar el número de profesores UNIR en Planes de Liberación hasta 

llegar a unos 375. 

 

2.2. Asegurar el cumplimiento del número de horas asignadas en  la planificación 

laboral del PDI. Con lo cual se espera alcanzar el número de 600 autores UNIR 

en Scopus. 

 

2.3. Conseguir  que  el  33%  de  los  profesores  del  Plan Headhunter  pase  al  Plan 

Ranking  (la  convocatoria  2018/2019  asignó  horas  de  liberación  por 

investigación a 36 profesores con cargo al Plan Ranking y otros 36 con cargo al 

plan Headhunter). 

 

3. Retención del talento 
 

3.1. Potenciar y dar continuidad al Plan Excelencia +. La convocatoria inicial del Plan 

Excelencia  +  se  resolvió  favorablemente  para  nueve  profesores.  Se  prevé 

aumentar su número en este ritmo: 

 

2021  12 

2022  15 

2023  20 

2024  25 

 

3.2. Plan postdoc. Convocar y asignar entre  seis y ocho becarios postdoctorales 

anuales a los Grupos de Investigación con resultados más relevantes. 

 

3.3. Formar en investigación a nuestros profesores, continuando con las acciones 

de  formación  previstas  en  los  Planes  de  Formación  de  Profesorado  UNIR 

correspondientes. 

 

3.4. Continuar  prestando  apoyo  a  los  investigadores  de  UNIR  sustentando  sus 

trabajos mediante recursos bibliográficos y/o técnicos. mediante: 

 

4. Número  de  proyectos  del  Plan  Estatal  de  I+D+i  e 

internacionales 
 

4.1. Obtener 2 proyectos del Plan Estatal de  I+D+i anualmente en 2021, 2022 y 

2023, de todas las áreas vinculadas a un Programa de Doctorado implantado o 
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en vías de verificación, de modo que en 2024 haya entre ocho y diez proyectos 

simultáneamente activos. 

 

4.2. Garantizar  los  resultados  de  los  proyectos  del  Plan  Nacional  de  I+D+i 

concedidos hasta el momento. 

 

4.3. Obtener, con el concurso del Vicerrectorado de Proyectos Internacionales, al 

menos  2  proyectos  de  convocatorias  internacionales  (europeas  o  de  otros 

países e  instituciones  internacionales) anualmente en 2021, 2022 y 2023 de 

todas las áreas vinculadas a un Programa de Doctorado implantado o en vías 

de  verificación,  de modo  que  en  2024  haya  entre  ocho  y  diez  proyectos 

simultáneamente activos. 

 

4.4. Garantizar los resultados de los proyectos internacionales concedidos hasta el 

momento. 

 

4.5. Obtener otros proyectos de prestigio: La Caixa, BBVA e internacionales, tanto 

en Europa (con el concurso del Vicerrectorado de Proyectos Internacionales) 

como en el resto del mundo. 

 

4.6. En concreto, para Proyectos Europeos, se asignarán horas de investigación a 

los futuros Investigadores Principales para la preparación de los mismos. 

 

5. Sexenios: número y porcentaje 
 

5.1. Garantizar  que  al menos  el  90%  de  los  profesores  que  soliciten  un  nuevo 

sexenio hasta el año 2024 consigan una evaluación positiva. Este esfuerzo debe 

hacerse  en  colaboración  con  otras  instancias,  sobre  todo  la  Facultad  de 

Educación y el Vicerrectorado de Innovación y Desarrollo Educativo. 

 

6. Convocatorias 
 

6.1. Mantener la convocatoria anual para Grupos de Investigación: 

 

6.2. Mantener la convocatoria anual de Proyectos UNIR. 
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ANEXO G: Modelo Educativo del GRUPO PROEDUCA 
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ANEXO H: Estados Financieros Consolidados GRUPO 
PROEDUCA ALTUS 
  



 

 

 

 

 

OTRA INFORMACIÓN RELEVANTE 
 
 
 
Proeduca Altus, S.A. (en adelante “PROEDUCA”), en virtud de lo previsto en el artículo 17 del 
Reglamento (UE) nº 596/2014 sobre abuso de mercado y en el artículo 227 del texto refundido 
de la Ley del Mercado de Valores, aprobado por el Real Decreto Legislativo 4/2015, de 23 de 
octubre, y disposiciones concordantes, así como en la Circular 3/2020 del segmento BME 
Growth de BME MTF Equity (“BME GROWTH”), publica la siguiente información 
correspondiente al primer semestre del ejercicio 2021/2022:  

 
I. Informe de Revisión Limitada del auditor correspondiente a los Estados Financieros 

Intermedios Consolidados del periodo de seis meses finalizado el 28 de febrero de 
2022. 
 

II. Estados Financieros Intermedios Consolidados del periodo de seis meses finalizado el 
28 de febrero de 2022. 
 

III. Información financiera individual (balance y cuenta de pérdidas y ganancias) 
correspondiente al periodo de seis meses finalizado el 28 de febrero de 2022. 

 
 
De conformidad con lo dispuesto en la Circular 3/2020 se indica que la información 
comunicada por la presente ha sido elaborada bajo la exclusiva responsabilidad de la Sociedad 
y sus administradores. 
 
Quedando a su disposición para cuantas aclaraciones consideren oportunas. 
 
Atentamente 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         
En Madrid, a 23 de mayo de 2022   
 
 
 
 
 
 
Fdo. D. Ruben Stein 
Presidente del Consejo de Administración de Proeduca Altus, S.A. 
 
 





































































































































PROEDUCA ALTUS, S.A. Y SOCIEDADES DEPENDIENTES 

Formulación de los Estados y del Informe de Gestión de los Estados Financieros Intermedios 

Consolidados del periodo de seis meses finalizado el 28 de febrero de 2022 

El Consejo de Administración de la sociedad PROEDUCA ALTUS, S.A., en cumplimiento de la normativa mercantil 
vigente, procede a formular los estados financieros intermedios consolidados e informe de gestión del periodo de seis 
meses finalizado el 28 de febrero de 2022, los cuales vienen constituidos por los documentos anexos que preceden a 
este escrito, formando todo ello un bloque de 63 páginas numeradas de la página 1 a la 63, inclusive la presente. 

D. Miguel Arrufat Farell

D. Adrián Forastier Guerrero
(Vocal) 

D. Rafael Puyol Antolín
(Vocal) 

D. Emilio La�o de E�osa Michels de Champourcin
-}-=--(�ocal 

Madrid, a 19 de mayo de 2022 

Mar garita Villegas García 
(Vocal) 

Dña. María Luisa Azpiazu Zubizarreta 
(Vocal) 

�ña. María Ainhoa Briones Bravo 
(Vocal) 

D. Juan Ramón Urrutia Ybarra
(Vocal) 

63 

D. Ruben Stein
(Presidente)

D. Miguel Tomás Arrufat Pujol
(Consejero Delegado)

D. Ignacio Martos Navarro
(Vocal)

 (Vocal)

Dña. Laura Arrufat Farell 
(Vicesecretaria)

D. Jesús Díaz de la Hoz 
(Vocal)



 

 

PROEDUCA ALTUS, S.A. 

Balance a 28 de febrero de 2022 y 31 de agosto de 2021 (en euros) 

       
 

28/02/2022 31/08/2021 
  

28/02/2022 31/08/2021 

a) ACTIVO NO CORRIENTE 30.773.430,69 30.772.689,71 
 

A) PATRIMONIO NETO 8.788.969,39 9.701.416,14 

I. Inmovilizado intangible 0,00 0,00 
 

A-1) Fondos propios 8.788.969,39 9.701.416,14 

II. Inmovilizado material 3.971,55 4.183,65 
 

I. Capital 903.579,34 903.579,34 

IV. Inversiones en empresas del grupo y asociadas a largo plazo 29.883.861,79 30.768.506,06 
 

II. Prima de emisión 2.837.846,67 2.837.846,67 

1. Instrumentos de patrimonio 28.153.518,84 28.153.518,84 
 

III. Reservas 600.004,25 578.954,05 

2. Créditos a empresas 1.730.342,95 2.614.987,22 
 

1. Legal y estatutarias 180.715,87 180.715,87 

V. Inversiones financieras a largo plazo 885.597,35 0,00 
 

2. Otras reservas 419.288,38 398.238,18 

VI. Activos por impuesto diferido 0,00 0,00 
 

IV. (Acciones y participaciones en patrimonio propias) -203.490,14 -189.514,42 

B) ACTIVO CORRIENTE 25.192.327,35 36.839.381,43 
 

V. Resultados de ejercicios anteriores 1.923,89 1.923,89 

II. Existencias 0,00 0,00 
 

VI. Otras aportaciones de socios 4.593.921,00 4.593.921,00 

III. Deudores comerciales y otras cuentas a cobrar 0,00 0,00 
 

VII. Resultado del ejercicio 12.075.591,33 21.785.931,46 

1. Clientes por ventas y prestaciones de servicios 0,00 0,00 
 

VIII. (Dividendo a cuenta) -12.020.406,95 -20.811.225,85 

2. Empresas del grupo y asociadas, deudores 0,00 0,00 
 

B) PASIVO NO CORRIENTE 0,00 0,00 

3. Otros deudores 0,00 0,00 
 

II. Deudas a largo plazo 0,00 0,00 

IV. Inversiones en empresas del grupo y asociadas a corto plazo 10.341.685,51 5.436.601,14 
 

4. Otros pasivos a largo plazo 0,00 0,00 

2. Créditos a empresas 181.760,22 181.760,22 
 

C) PASIVO CORRIENTE 47.176.788,65 57.910.655,00 

5. Otros activos financieros 10.159.925,29 5.254.840,92 
 

III. Deudas a corto plazo 250,86 250,86 

V. Inversiones financieras a corto plazo 479.370,88 240.013,72 
 

5. Otros pasivos financieros 250,86 250,86 

2. Créditos a empresas 0,00 0,00 

 

IV. Deudas con empresas del grupo y asociadas a corto 
plazo 47.122.096,77 57.556.268,90 

5. Otros activos financieros 479.370,88 240.013,72 
 

V. Acreedores comerciales y otras cuentas a pagar 54.441,02 354.135,24 

VI. Periodificaciones 65.196,21 15.124,65 
 

1. Proveedores 16.071,49 42.938,46 

VII. Efectivo y otros activos líquidos equivalentes 14.306.074,75 31.147.641,92 
 

3. Acreedores varios 30.284,28 174.358,52 

1. Tesorería 14.306.074,75 31.147.641,92 
 

6. Otras deudas con las Administraciones Públicas 8.085,25 136.838,26 

TOTAL ACTIVO 55.965.758,04 67.612.071,14 
 

TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO 55.965.758,04 67.612.071,14 



 

 

PROEDUCA ALTUS, S.A. 

Cuenta de Pérdidas y Ganancias a 28 de febrero de 2022 y 28 de febrero de 2021 (en euros) 

   
 

28/02/2022 28/02/2021 

1. Importe neto de la cifra de negocios 14.983.958,63 8.638.100,00 

3. Trabajos realizados por la empresa para su activo 0,00 0,00 

4. Aprovisionamientos 0,00 0,00 

5. Otros ingresos de explotación 0,00 0,00 

6. Gastos de personal 0,00 0,00 

a) Sueldos, salarios y asimilados 0,00 0,00 

b) Cargas sociales 0,00 0,00 

c) Provisiones 0,00 0,00 

7. Otros gastos de explotación -620.940,60 -305.641,79 

a) Servicios exteriores -620.170,46 -304.871,65 

b) Tributos -770,14 -770,14 

c) Pérdidas, deterioro y variación de provisiones por operaciones comerciales 0,00 0,00 

8. Amortización del inmovilizado -212,10 0,00 

11. Deterioro y resultado por enajenaciones del inmovilizado 0,00 0,00 

a) Deterioros y pérdidas 0,00 0,00 

b) Resultados por enajenaciones y otras 0,00 0,00 

13. Otros resultados -176.728,91 1.406.079,00 

A.1) RESULTADO DE EXPLOTACIÓN 14.186.077,02 9.738.537,21 

14. Ingresos financieros 9.593,76 3.467,41 

a) De participaciones en instrumentos de patrimonio 0,00 0,00 

b) De valores negociables y otros instrumentos financieros 9.593,76 3.467,41 

b.1) De empresas del grupo y asociadas 9.593,76 3.467,41 

b.2) De terceros 0,00 0,00 

15. Gastos financieros -93.916,74 -66.973,25 

a) Por deudas con empresas del grupo y asociadas -93.916,73 -66.973,25 

b) Por deudas con terceros -0,01 0,00 

16. Variación de valor razonable en instrumentos financieros 0,00 0,00 

a) Cartera de negociación y otros 0,00 0,00 

17. Diferencias de cambio -751,61 -2.839,17 

18. Deterioro y resultado por enajenaciones de instrumentos financieros -2.025.411,10 0,00 

a) Deterioros y pérdidas -2.025.411,10 0,00 

A.2) RESULTADO FINANCIERO -2.110.485,69 -66.345,01 

A.3) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 12.075.591,33 9.672.192,20 

20. Impuestos sobre beneficios 0,00 0,00 

A.4) RESULTADO DEL EJERCICIO PROCEDENTE DE OPERACIONES CONTINUADAS 12.075.591,33 9.672.192,20 

A.5) RESULTADO DEL EJERCICIO 12.075.591,33 9.672.192,20 

 



Raquel Martín Cantero 
Cuadro de Mando Integral en GRUPO PROEDUCA 

94 

ANEXO I: Ficha modelo KPI 



Ficha del Indicador

J. Pérez

Unidad

%

PROCESO Proceso de la Formación SUBPROCESO
(si aplica)

Código y 
Nombre del Indicador F-01 NPS (Net Promoter 

Score)
Responsable del 
Indicador

Protocolo de recogida de 
datos

Al finalizar la acción formativa, realizar duante los últimos 10 minutos la 
encuesta del NPS para cada participante. 
Descargar el formato de la encuesta en el directorio  (dirección o url)  e 
imprimir en hojas de DIN-A4

DEFINICIÓN
del indicador

Valor neto que resulta de calcular el orcentaje de participantes que 
recomendarían activamente la acción formativa, menos el porcentaje de 
participantes que hablarían mal o lo desaconsejarían

OBJETIVO  
que mide el indicador

Alta calidad de las acciones formativas.
Satisfacción del participante con la acción formativa recibida.

CÁLCULO DEL INDICADOR

FÓRMULA
NPS (%) = Promotores (%) – Detractores (%)
Promotores (%) = Puntúan 9 y 10 / Total Encuestas recibidas
Detractores (%) = Puntúan del 1 al 6 / Total Encuestas recibidas

VARIABLES 
utilizadas y su definición

NPS (%) = Promotores (%) – Detractores (%)
NPS (Trimestre):  Valor medio de los NPS de las acciones formativas 
realizadas en el trimestre

FRECUENCIA 
de evaluación

Tras cada Acción Fomativa
NPS medio por Trimestre

RECOGIDA DE LOS DATOS

En la encuesta se incluye espacio de texto libre para la valoración de puntos fuertes y puntos 
débiles.

FUENTE
de los datos

Una vez se han entrado los datos de las encuenstas, estos quedan 
almacenados en la caperta (dirección o url)

Valor META Valor LÍMITE Fecha última 
revisión Observaciones

60% 30% 15-oct-16
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