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RESUMEN

El presente trabajo de enfoque cualitativo es una investigacion descriptiva, basada en
los métodos deductivo y analitico, que evalta las oportunidades de crecimiento del
sector de la educacion superior virtual en Ecuador luego de la disrupcion generada por
la pandemia de Covid-19, mediante la aplicacion de la Matriz producto/mercado de
Igor Ansoff.

Los objetivos trazados para el efecto fueron: analizar el entorno exdgeno del sector de
educacion superior posterior a la pandemia, a través de la herramienta de planificacion
estratégica PEST, examinar el entorno endoégeno de las Instituciones de Educacion
Superior privadas del Ecuador mediante la revision del instrumento FODA, incluido
en los Planes Estratégicos de Desarrollo Institucional (PEDI), de cada una de las 19
universidades autofinanciadas que existen en el sistema, con la finalidad de identificar
sus ventajas competitivas; y proponer la estrategia genérica de crecimiento resultante
del estudio de la Matriz de Ansoff.

La investigacion concluye que, pese a que las proyecciones de crecimiento econdmico
pos Covid-19 son negativas, las medidas de confinamiento adoptadas para su contencion,
potencializaron el uso de las Tics lo cual constituye una oportunidad de crecimiento
para las IES mediante la aplicacion de la estrategia de Diversificacion relacionada:
programas de estudio redisefiados encaminados a la hibridacion y el aprendizaje ubicuo.

Palabras clave: oportunidad de crecimiento, matriz de ansoff, diferenciacion
relacionada, educacion superior virtual, ubicuidad.

ABSTRACT

The present work aims to evaluate the growth opportunities of online
higher education in Ecuador after the disruption generated by the Covid-19
pandemic, through the application of Igor Ansoff product/market matrix.

The objectives of the research are: To analyze the exogenous environment
of the higher education sector after the pandemic, by using strategic
planning tool PEST; to examine the endogenous environment of the 19
private universities currently present in Ecuador by reviewing their SWOT
analysis in order to identify their competitive advantages; and to propose
the generic growth strategy resulting from the study of the Ansoff Matrix.

The research concludes that, although the projections of economic growth
after Covid-19 are negative, the containment measures adopted for its
control have potentiated the use of ICTs, which constitutes a growth
opportunity for HEIs through the application of the Related Diversification
Strategy: redesigned study programs aimed at hybridization and ubiquitous
learning.

Key words: growth opportunity, ansoff matrix, related differentiation,
online higher education, ubiquity
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IntroducciOn

La pandemia de COVID-19 y las medidas de
suspension de las actividades que se adoptaron
para contenerla, han ocasionado un fuerte revés
en la economia global. Se prevé una contraccion
del 5,2% del PIB mundial para el afio 2020, la
peor recesion desde la Segunda Guerra Mundial.

Los recientes brotes en Latinoamérica se
propagan rapidamente, y el impacto econémico
provocado por el cierre de los negocios y las
restricciones para circular a nivel nacional es
abrupto y grave. Se pronostica que la actividad
econdmica en la region sufrird una contraccion
del 7,2 %, una recesion mucho més profunda que
las causadas por la crisis financiera mundial de
2008-09 y la crisis de la deuda latinoamericana
de la década de 1980 (Banco Mundial, 2020).

De igual manera, la economia ecuatoriana se
ha visto afectada por la paralizacion de las
actividades productivas en el pais, la caida
significativa de los precios del petroleo crudo,
su principal producto de exportacion; y la
reduccion de la demanda externa de productos no
petroleros como consecuencia de la contraccion
econdomica de China, Estados Unidos y la Union
Europea, mayores socios comerciales.  Se
estima que el gasto del gobierno decrecera un

5,6% con relacion al aflo anterior a traves
del recorte de sueldos y salarios y
la compra de bienes y servicios.
Se prevé una variacion de -8,4%
en el gasto de consumo final de los
hogares, y una contraccion del 22%
en las remesas recibidas desde Italia,
Espana y Estados Unidos (BCE, 2020).

El sector de la educacion superior también
se ha visto gravemente afectado. El cierre de
universidades por la pandemia de coronavirus
afecta a alrededor de 23,4 millones de estudiantes
y 1,4 millones de docentes en América Latinay el
Caribe, lo que representa el 98% de la poblacion
de estudiantes y profesores de educacion superior
de la region.
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El informe de la Asociacion Internacional de
Universidades sobre el impacto de la pandemia
en la educacioén superior, publicado en mayo
2020, revela que, la ensefnanza en el aula ha sido
reemplazada por ensefianza a distancia en dos
tercios de las universidades encuestadas. Una
cuarta parte indic6 que las actividades estan
suspendidas, pero la institucion estd trabajando
en el desarrollo de soluciones para continuar con
la ensefianza y el aprendizaje a través de medios
digitales. Un 7% sefial6 que todas sus actividades
han sido suspendidas y s6lo el 2% manifest6 no
haberse visto afectadas, de este Gltimo grupo, 4
de 7 son universidades virtuales. La encuesta fue
respondida por 424 universidades en 109 paises
alrededor del mundo.

Figura 1. Afectacion de universidades.
Elaboracion propia basada en Informe de la
Asociacion Internacional de Universidades,
mayo 2020.

La disrupcion de la modalidad presencial y el
consecuente experimento no planificado de
ensenanza y aprendizaje virtual ha llevado al
desarrollo de nuevas capacidades en el personal
docente, quienes han tenido que descubrir y
aprender el manejo de nuevas herramientas.
Muchos de los encuestados consideran que esta
situacion excepcional es una oportunidad para
ofertar métodos de aprendizaje mas flexibles,
que combinen el aprendizaje sincronico con el
asincronico. (Giorgio Marinoni, Hilligje van’t
Land, 2020)

Es previsible que el sector de la educacion
superior se dirija entonces, hacia la educacion a
distancia que ha venido experimentando un gran
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crecimiento en la region en la Ultima década.
La cobertura de esta modalidad ha crecido un
73% desde 2010, mientras que la presencial lo
hizo solo un 27%. La matricula en modalidad
virtual pas6 del 14,7% en 2010 a 21,2% en 2017
(UNESCO IESALC, 2020).

En este sentido, el gobierno de Ecuador podria
consolidar el proyecto de educacion virtual que
lleva a cabo desde 2019 y que fue disefiado con
el propdsito de incrementar la oferta académica
y democratizar el acceso a la educacion superior,
mediante la creaciéon de 30.000 nuevos cupos
pensados especialmente, para adultos y jovenes
que tuvieron que dejar sus estudios o no pueden
combinar la educaciéon presencial con sus
actividades laborales. Las universidades publicas
actualmente inmersas en el proyecto son:
Central del Ecuador; Técnica del Norte; Estatal
de Milagro; Técnica de Manabi y la Escuela
Superior Politécnica del Ejército (Secretaria de
Educacion Superior, Ciencia, 2018).

La realidad en Ecuador en 2020, es que existen
294 instituciones de ensefianza superior entre
publicas, privadas y cofinanciadas; de éstas, sdlo
10 ofertan la modalidad virtual (Secretaria de
Educaion Superior, Cliencia, 2020).

Todas sin excepcion se acogieron al cierre
de sus instalaciones y suspension de estudios
presenciales lo que obligd a realizar cambios
en la modalidad de estudios con esfuerzos
exigidos, en especial por los docentes, para
sostener la continuidad y nivel de aprendizaje
con recursos virtuales y pedagogicos que no se
tenia desarrollados ni autorizados en la mayoria
de IES donde prevalece la modalidad presencial
sobre la virtual, (Patricio Antonio Velasco S,
2020).

V5-N5-1 (Sep)/2020 | doi.org/10.33386/593dp.2020.5-1.327

Edicién especial

Figura 2. Oferta de educacion superior
en Ecuador. Fuente: Sistema Nacional de
Informacion de Educacion Superior del Ecuador
(SNIESE) - Secretaria de Educacion Superior,
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Senescyt)
agosto 2019.

Historicamente, las crisis han hecho evolucionar
el concepto de innovacion, y en el caso particular
de la pandemia, las medidas de confinamiento
nos han llevado a una nueva manera de hacer las
cosas. Hoy en dia, el impacto de Covid- 19 ha
llevado a la nacidn, al uso masivo de las Tics. Las
tecnologias digitales estan implicadas en como
trabajamos, como compramos y vendemos,
como enseflamos y aprendemos y hasta como
jugamos. (Soriano, 2009)

Frente a esta nueva normalidad en la que
nos hemos visto inmersos por obligacion,
la ubicuidad de la tecnologia presenta una
oportunidad de crecimiento, a través de
competencias diferenciales que generen ventajas
competitivas. Otra clave fundamental es la
inmediatez de la respuesta para poner una
solucion disponible en el mercado. Actualmente,
esto es posible gracias al ecosistema existente
de Cloud Computing (Soriano, 2009) y a que en
Ecuador, la audiencia digital es de 13,8 millones
de usuarios conectados, equivalente al 79,03 %
de la poblacion.(Del Alcazar Ponce, 2019)

El objetivo de la presente investigacion es
evaluar de forma cualitativa, la oportunidad de
crecimiento de la educacidon superior virtual
pos Covid-19, en base a la matriz de mercado/
producto de Igor Ansoff. Para ello se requiere un
analisis PEST preliminar del entorno del sector
de educacion terciaria y el anélisis FODA de las
universidades autofinanciadas para identificar
el trayecto a recorrer entre la situacion actual
y la deseada. La oferta de educacion superior
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virtual permitiria, maximizar el valor que las
IES brindan a la sociedad al disminuir la brecha
territorial de acceso a la educacion superior y la
inclusion de la poblacion trabajadora gracias a su
flexibilidad.

Material y métodos

El presente trabajo de enfoque cualitativo es una
investigacion descriptiva, basada en los métodos
deductivo y analitico. La principal herramienta
de planificacion estratégica empleada es Ia
Matriz de Ansoff, con la que se busca evaluar la
oportunidad de crecimiento de las IES privadas
de Ecuador, luego de la disrupcion generada
por la pandemia de Covid-19. La metodologia
propuesta consté de 3 etapas:

Andlisis PEST del entorno sector de la educacion
superior del ecuador, basado en los hallazgos de
la investigacion.

Analisis FODA del sector de educacion superior,
fundamentado en los Planes Estratégicos de
Desarrollo Institucional (PEDI), presentados
por las 19 universidades privadas existentes, al
Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior CASES, organismo nacional
de control.

Evaluacion de estrategias genéricas de
crecimiento propuestas en la Matriz de Ansoff.

Las herramientas de los numerales 1 y 2, son una
fotografia de la situacién concreta al momento
del estudio, se complementan y son el punto de
partida para el desarrollo de nuevas estrategias
de crecimiento resultantes del andlisis de la
matriz de producto/mercado.

Analisis PEST

Instrumento de planificacion estratégica que
permite analizar los factores del macroentorno
que afectan positiva o negativamente a una
empresa. (Paul Hoang, 2018)

Para efectos de la presente investigacion se
consideraron las siguientes variables:

Variables politicas: Inestabilidad politica,
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frecuentes cambios de autoridades y normativas.

Variables economicas. Escenarios econdmicos
actuales y futuros, proyeccion de crecimiento
de la economia pos Covid-19, nivel de renta,
y politicas econdmicas como la reduccion del
presupuesto del estado para educacion superior.

Variables sociales: Cambios en el estilo de vida
como resultado de las medidas de confinamiento
a causa de la pandemia.

Variables tecnoldgicas: la penetracion de la
tecnologia, el nivel de cobertura, la brecha
digital, asi como las tendencias en el uso de las
nuevas tecnologias.

Analisis FODA

Esta es una herramienta muy versatil que puede
ser usada a nivel de los diferentes departamentos
de la empresa, a nivel de la empresa como
un todo, e inclusive, como en el caso de esta
investigacion, analizar la estructura de todo
un sector: Canales de distribucion, clientes,
mercados potenciales y competencia; asi como
los grupos de interés tales como: Instituciones
publicas, aspectos demograficos, politicos y
legislativos.(Paul Hoang, 2018)

La finalidad de la aplicacion de esta técnica en
el presente estudio es identificar las Fortalezas,
Debilidades, Amenazas y Oportunidades que,
como conglomerado, tienen las IES en Ecuador.
Se entiende por fortalezas y debilidades, aspectos
internos sobre los cuales, las empresas del sector
tienen algiin grado de control; mientras que las
oportunidades y amenazas se originan en el
entorno externo y las empresas no tienen control
directo sobre ellas.

La matriz FODA resultante, refleja las
caracteristicas coincidentes identificadas en los
19 FODA institucionales de las universidades
privadas presentes en el sistema de educacion
terciaria del pais.

Matriz de Ansoff

La matriz de producto/mercado de Igor Ansoff,
permite planificar la estrategia de crecimiento
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de una empresa de forma estructurada mediante
la formulacion de dos tipos de estrategias
relacionadas: la estrategia de portafolio, es decir
los objetivos para cada una de las combinaciones
posibles de producto/mercado, y la estrategia
competitiva, que indica el camino a seguir para
alcanzar dichos objetivos. Las cuatro estrategias
competitivas genéricas se muestran en detalle en
cada uno de los cuadrantes de la siguiente figura:

Figura 3. Estrategias genéricas. Elaboracion
propia basada en el libro 25 Modelos de la
Administracion que necesita saber.

Dependiendo de qué tan diferentes sean el nuevo
producto y mercado, se identificaron vectores de
crecimiento mas especificos dentro del cuadrante
de diversificacion:

Diversificacion horizontal relacionada
o concéntrica: los nuevos  productos,
(estrechamente relacionados) con los productos
actuales, se introducen en nuevos mercados.

Diversificacion horizontal no relacionada o por
conglomerados: se introducen nuevos productos
(no relacionados tecnologicamente) en nuevos
mercados.

Integracion vertical: una organizacion adquiere
o incursiona en un nuevo sector de la produccion
ya sea como proveedor, para garantizar el
suministro de su materia prima, o como cliente
de sus propios productos y servicios.

Seleccionar una direcciébn y estrategia de
crecimiento, dependerd del nivel de riesgo
involucrado, del portafolio actual de productos
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y mercados y de si la organizacion esta en
capacidad de desarrollar nuevos productos
o mercados; considerando la brecha entre la
posicion actual y la deseada. Finalmente, se debe
evaluar la viabilidad del alcance y la direccion
elegidos ya que no solo deberian existir los
medios habilitantes, sino que también deberian
proporcionar una ventaja competitiva sostenible
a la empresa.(Gerben Van den Berg, 2015)

Analisis y Resultados
Andlisis Pest

Los factores del macroentorno ecuatoriano que
han sufrido variaciones a raiz de la pandemia de
covid-19 y que afectan directamente al sector
de la educacion superior privada, se detallan a
continuacion:

Figura 4. Factores del macroentorno ecuatoriano.
Analisis FODA

Luego de revisar los FODA institucionales de
las 19 universidades autofinanciadas presentes
en el sistema de educacion superior de Ecuador,
se encontraron los siguientes enunciados
concomitantes:

Fortalezas:

Equipos directivos con alto compromiso,
adecuada y transparente gestion académica,
administrativa y financiera

Mejoramiento continuo

Infraestructura fisica, recursos tecnologicos
como plataforma de gestion académica y
biblioteca digital.
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Programa vigente de capacitacion para docentes
Alto indice de docentes con Maestria y PhD.
Varias sedes a nivel nacional

Autofinanciacion

Prestigio institucional

Acreditaciones, certificaciones y convenios con
universidades nacionales e internacionales.

Diversidad de servicios: educacion presencial,
distancia, continua, posgrado con horarios
flexibles

Carreras adaptadas a la demanda y realidad
social, local y regional.

Universidad incluyente y participativa.
Programas y proyectos de investigacion
Debilidades

Escasa oferta de modalidad virtual

Débil gestion de los procesos académicos,
administrativos y financieros.

No se evidencia la implementacion del sistema
de aseguramiento de calidad

Débil infraestructura fisica y tecnoldgica

Insuficiente nivel académico y cientifico del
claustro docente

Insuficiente calidad de la evaluacion de los
profesores

Limitada planta docente a tiempo completo y
alta tasa de rotacion

Baja remuneracion a los docentes, personal
desmotivado

Baja produccion cientifica e insuficiente
divulgacion de los resultados.

Carencia de plan de marketing publicitario,
imagen institucional carece de reconocimiento

Falta de giras practicas y conferencias que
refuercen el aprendizaje.

Falta de convenios con universidades nacionales
e internacionales

Disminucion de las tasas de admision y creciente
tasa de desercion

Incremento de la cartera por cobrar
Oportunidades

Ecuador quiere posicionarse como sociedad de
conocimiento abierto.

Plan de mejoras institucional exigido por el
CEAACES.

Sistema de becas de la SENESCYT.
Crédito a la universidad como agente de cambio

Falta de sostenibilidad econémica, politica y de
gestion de universidades publicas.

Creciente demanda de educacién superior,
posgrados y educacion continua

Oferta de carreras virtuales de universidades
internacionales, sumamente caras

Auge de la educacion on-line gracias a mayor
accesibilidad a Tics

Poblacién adulta que trabaja y necesita una
modalidad de estudio flexible

Posibilidad incrementar las alianzas y convenios
a nivel nacional e internacional para proyectos
de investigacion e intercambios culturales

Demanda ocupacional en instituciones publicas
y privadas

Instituciones estatales que demandan de
proyectos de las universidades.

Amenazas

Panorama econémico poco favorecedor pos
Covid-19: iliquidez y desempleo
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Cambio de gobierno y politicas regulatorias
alejadas de la realidad de la academia.

Prioridad del Estado a la universidad publica
sobre la universidad particular.

Ofertas de trabajo en universidades publicas con
mayor nivel de remuneracion.

Modelo de evaluacion de la calidad de la
educacion con fallas e incongruencias.

Universidades publicas en proceso continuo de
mejora

Competencia de universidades virtuales,
nacionales e internacionales

Escasez de docentes con grado de PhD. en el
mercado laboral y programas para su formacion.

Competencias profesionales no acordes a las
necesidades del mercado laboral.

Exigencias de la evolucion tecnoldgica son
dificiles y costosas de seguir.

Inseguridad en el manejo de la informacion
(hackeo y virus informaticos).

Estudiantes con insuficientes bases de niveles
precedentes.

Matriz de Ansoff

La figura de la matriz producto/mercado que se
muestra a continuacion describe las estrategias
genéricas que ya han sido aplicadas por las IES
segun se describe en sus Planes Estratégicos de
Desarrollo Institucional y en sus paginas web.
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MATRIZ DE ANSOFF
PRODUCTOS O SERVICIOS
PENETRACION (mejorar) DESARROLLO nuevos productos

PROMOCION EN FERIAS UNIVERSITARIAS 3,77% INCREMENTO DE OFERTA ACADEMICA
PROGRAMAS DE BECAS C CON

CAMPUS TOUR

BOLSA DE TRABAJO

DESARROLLO nuevos mercados DIVERSIFICACION

INCREMENTO DEL 7% EN MATRICULAS 3,4% DE INSTITUTOS DE EDUCACION SUPERIOR
PROGRAMAS DE EDUCACION INCLUSIVA OFRECEN MODALIDAD VIRTUAL

09S31d HOAVIN

MAYOR RIESGO

Figura 5. Matriz de Ansoff IES privadas. Elaboracion
propia basada en los PEDI de cada universidad

Estrategia de penetracion, con la finalidad de
incrementar su participacion de mercado, las
IES participan en ferias universitarias donde
exponen su oferta académica y programas de
becas. También se organizan visitas guiadas
a los campus universitarios donde, de la mano
de un estudiante, los postulantes conocen las
instalaciones y reciben folletos informativos
sobre las carreras disponibles y el proceso de
admision. Otra estrategia de penetracion es el
programa Bolsa de trabajo y pasantias mediante
el cual, las IES hacen alianzas estratégicas con
empresas a las cuales facilitan la base de datos
de sus estudiantes interesados en conseguir un
empleo.

Desarrollo de productos, segun informacion
estadistica disponible en la pagina web de la
Secretaria Nacional de Educacion Superiot,
Ciencia y Tecnologia, Senescyt, la oferta
academica tuvo un incremento promedio del
3,77% entre el 2016 y el 2018, lo que quiere decir
que las IES, estan buscando crecer mediante la
oferta de innovadoras carreras, afines con los
nuevos intereses de la sociedad. Una segunda
estrategia para esta combinacion de producto/
mercado, es la de poder iniciar los estudios en el
Ecuador y culminarla en cualquier universidad
del extranjero con la que se tenga convenio.
En este sentido, las IES han realizado alianzas
estrategicas con universidades de Estados
Unidos e Inglaterra pricipalmente.

Desarrollo de mercados, segin boletin analitico

114


https://doi.org/10.33386/593dp.2020.5-1.327

Growth Opportunities of Online Higher Education Post Covid-19

de Senescyt a Diciembre del 2018, se registro un
incremento promedio del 7% en la matriculacion
entre los afios 2016 y 2018, lo que indica que
las IES aplicaron estrategias direccionadas a la
captacion de un nuevo segmento de mercado
como ha sido el caso de los Programas de
Educacién Inclusiva.

Diferenciaciéon, antes de la pandemia por
covid-19, diez IES (5 publicas y 5 privadas),
ofertaban ya carreras en modalidad virtual, lo
que corresponde al 3,4% de las 294 instituciones
de educacion superior existentes en el pais.

Discusion

Ante la crisis econdmica proyectada por el Banco
Mundial para este afilo, como consecuencia
de la pandemia de Covid-19 y las medidas de
suspension de las actividades que se adoptaron
para contenerla, es dificil considerar un escenario
favorable para el crecimiento empresarial.

Sin embargo, en el sector de la educacion
superior, esta disrupcion ha llevado a un
despliegue acelerado de soluciones de educacion
a distancia y a un masivo uso de las Tics, por lo
que cabe esperar que haya cambios permanentes
en la oferta respecto a la modalidad de ensefianza
y que muchas universidades decidan amortizar
el esfuerzo que estan haciendo actualmente, para
ampliar su capacidad de ofrecer programas en
linea.

Esta nueva normalidad no planificada, en la que
mas del 98% de los estudiantes y docentes de
América Latina se ven inmersos, representa una
oportunidad paralasIES deaprender de los errores
fruto de la improvisacion, redisefiar los procesos
de ensefianza y aprendizaje, encaminarse a la
hibridacion y el aprendizaje ubicuo; y centrar
sus esfuerzos en soluciones tecnoldgicas y
contenidos para su uso en dispositivos moviles

Como se analizo en la matriz de Ansoff, en
Ecuador, de un universo de 294 Instituciones de
Educacion Superior, entre publicas y privadas,
hasta antes de la pandemia de Covid-19, so6lo
el 3,77% de universidades ofertaban carreras
con modalidad virtual mientras que las demas,
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optaron por estrategias de crecimiento mas
conservadoras como la participacion en ferias
universitarias, oferta de becas e invitar a los
candidatos a hacer recorridos de sus instalaciones
en los cuales reciben informacion sobre los
programas de estudio.

Toda vez que las medidas de confinamiento
trasladaron la manera de hacer las cosas al entorno
digital y que un 79% de la poblacion tiene acceso
a internet, las IES privadas, deberian aprovechar
la coyuntura y apostar por una estrategia de
crecimiento de diversificacion relacionada,
ofertando programas online innovadores Yy
con alto valor agregado en nuevos mercados
geograficos donde les habria sido mucho
mas complejo llegar de manera presencial,
aprovechando la experiencia y recursos
desarrollados en la modalidad tradicional y
transfiriéndolos a los programas a distancia.

Transformar la amenaza del Covid-19 en
oportunidad mediante el uso de sus ventajas
competitivas como la infraestructura tecnoldgica
y claustros docentes capacitados en su
aprovechamiento, en contraste con las IES del
sector publico que dependen del presupuesto del
gobierno central del cual son de esperar recortes
importantes y hacer de la Educaciéon Superior
Privada, eje fundamental de la reactivacion
econdmica.

El presente andlisis, es apenas el diagndstico
inicial del panorama de la educacion superior
ecuatoriana, corresponde ahora realizar una
investigacion de mercado para identificar la
aceptacion de la modalidad propuesta y con ello
la concreta oportunidad de crecimiento, asi como
también realizar mediciones de la efectividad
que el método ha tenido en su forzosa aplicacion
empirica llevada a cabo hasta el momento.
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