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RESUMEN

El entorno de la ensefianza superior y de la sociedad en general esta sufriendo hasta hoy
cambios de gran trascendencia, los rankings internacionales de calidad son una
manifestacion del nuevo contexto de competitividad de las universidades. La busqueda de la
excelencia organizativa tiene como base el desarrollo y la actualizacién de la gestién dentro
de los procesos para alcanzar la eficiencia y la competitividad, al disminuir los costos. Aplicar
ciclos de mejora continua y filosofias de gestion empresarial en pos de conseguir estos fines,
una vez visualizada la educacion con un enfoque de negocio, en la cual estudiantes,
profesores, personal de administracion y servicios sean concebidos como clientes,
constituye el propésito de este articulo, que realiza un estudio de las propuestas de modelos
de cadena de valor en la educacion superior, asi como del empleo de las filosofias de
gestion LEAN SIX SIGMA y BPM, aplicadas en este ambito.

PALABRAS CLAVE: cadena de valor, competitividad, educacion superior, gestion, mejora
continua.

ABSTRACT

The environment of Higher Education and of society in general is going through very
important changes today. The international quality rankings are an expression of the new
competitive context of the universities. The searching for organizational excellence has as its
base the development and updating of management within the processes, to be more
efficient and competitive while decreasing the costs. Using cycles of continuous improvement
and business management philosophies in order to achieve these objectives, visualizing
education with a business approach where students, professors and administrative and
service personnel are visualized as clients is the purpose of this article where a study of the
proposals of models and value chains in Higher Education is made, as well as the use of
management philosophies as LEAN SIX SIGMA and BPM applied in this domain.
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Introduccidén

La sociedad evidencia en los ultimos afios cambios relevantes a nivel demografico,
econdmico, social, tecnoldgico y de competitividad nacional e internacional. En el &mbito
de la educacion, y mas concretamente en la educacion superior universitaria, estas
razones también se manifiestan repercutiendo en los sistemas de direccion, organizacion y
gestion (Llinas-Audet et al., 2011). Las universidades deben adaptarse y responder a las
nuevas demandas y necesidades de su entorno, competir con otras instituciones de
educacion superior, extender su campo de actuacion y, ademas, demostrar su eficiencia
(Eurydice, 2000; Abbott y Doucouliagos, 2003; Villarreal y Garcia, 2004).

A las universidades se les reconoce por su misién central de formacion, generacion y
transferencia de conocimientos, desplegada a traves del desempefio de diversas
funciones, con combinaciones variables de docencia y formacion; este hecho permite
producir conocimiento mediante la investigacion y transferencia del conocimiento a la
sociedad (Bueno y Casani, 2007; Vallaeys et al., 2009). Segun Patrick Callan, presidente del
Centro Nacional de Politicas Publicas y Educacion Superior, «los costos de la universidad
estan aumentando mas rapidamente que en cualquier otro sector importante de la
economia, excepto la atencion de la salud. Parte de esa situacibn se debe a que los
administradores de la institucion se encuentran mas preocupados por elevar el perfil de una
universidad que racionalizar las operaciones, y no siempre actian de forma similar a lo
ejercido por una empresa privada» (Callan y Finney (eds.), 1997, p. 12).

Las instituciones de educacion superior (IES) son conscientes que deben trabajar de manera
decidida para obtener mayores recursos financieros, a través de iniciativas innovadoras, que
le permitan ofrecer servicios educativos de calidad; ademas, se vuelve incuestionable la
necesidad de una mejor gestién y un mayor aprovechamiento de estos recursos, el aumento
de la productividad y la eficacia, para enfrentar los mercados globalizados y el incremento de
la competencia, asi como la importancia de desarrollar una investigacion basica, aplicada al
beneficio de la gestion; por lo cual se convierte en un elemento indispensable la aplicacion
de estrategias de mejora continua (Baker, 2007; Macias, 2012; ALFA SUMA, 2014). La
capacidad de innovacion y transformacion de sus propios procesos sera una condicion clave
para la internacionalizacion e incluso subsistencia de las universidades. Una politica de
innovacion sistematica resulta ineludible con el fin de mejorar los resultados del aprendizaje,
la satisfaccion de los estudiantes y la eficiencia en la gestion.

Para proporcionar una educacion de calidad, resulta preciso centrarse en la cadena de valor
de servicio de la educacion superior. Las lagunas deben ser identificadas y los cuellos de
botella retirados de la cadena de valor. El perfeccionamiento de la gestion universitaria
conduce a la necesidad de aplicar las herramientas avanzadas de los nuevos modelos de
negocio, como solucién permanente, integral y sistematica, a las deficiencias e insuficiencias
de la actual gestion. Este proceso presupone una forma perfeccionada del desempefio en la
actividad de las IES, en constante evolucién y transformacion.
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Atendiendo a lo anteriormente mencionado, en este articulo se analizan las propuestas de
cadena de valor para la educacién superior; luego se describen algunas técnicas aplicadas
en contextos industriales y de servicios con buenos resultados, a las cuales se les ha
prestado poca atencion, en relacidbn con su aplicacion en contextos universitarios; se
presentan, posteriormente, experiencias internacionales sobre la aplicacion de estas
estrategias en las IES; y, por ultimo, se exponen las conclusiones y la bibliografia consultada
para el desarrollo de la investigacion.

La cadena de valor en las instituciones de educacion superior

La cadena de valor representa un aspecto clave en la comprension de la necesidad y el
alcance de la competitividad sistémica, que ayuda en la identificacion de las competencias
bésicas de una organizacion. Existe una cadena de valor cuando todos sus actores operan
en pos de maximizar la generacién de valor a lo largo de esta. En los ultimos afios ha habido
un enorme crecimiento del sector de servicios a nivel internacional. Debido a esto, se ha
observado un crecimiento significativo de su comercializacion, pues sus servicios son
diferentes de las mercancias en las diversas dimensiones, como intangibilidad,
heterogeneidad e inseparabilidad; sin embargo, estas diferencias peculiares de la cadena de
valor de los bienes y servicios son distintas, aunque poseen similitudes.

La educacién superior a nivel mundial ha experimentado un incremento de demanda,
sobre todo por la necesidad de nuevos conocimientos y competencias de gran diversidad,
factor que ha hecho de las universidades una parte prioritaria en el desarrollo social
mundial, al reivindicar su papel protagonico en la sociedad y el ejercicio de su libertad
académica e investigativa (Adell, 1997). A la vez, se encuentran bajo la presion de
proporcionar valor a los clientes y otras partes interesadas. Uno de los mayores desafios
gue enfrenta la educacién superior en la actualidad es la contencién de los costos vy, al
mismo tiempo, la mejora de los resultados o el aumento de la productividad.

El uso del paradigma de la cadena de valor en un contexto de servicio fue sugerido por el
profesor e investigador Michael Porter, sin embargo, muchos de estos modelos de valor han
sido propuestos por diversos estudiosos del tema. Algunos de estos se sefalan a
continuacion:

Sison y Pablo (2000) plantean en su modelo que a pesar de la existencia de una serie
aparentemente infinita de tareas realizadas en cualquier universidad de hoy dia, estas tareas
pueden ser analizadas mediante el uso de la nocién de una cadena de valor. Por tanto, la
cadena de valor de una universidad de investigacion se erige como una red de actividades
centradas en la ensefianza, la investigacion y el servicio a la comunidad, en un paquete
educativo individualizado de oportunidades y herramientas capaces de permitir la
adquisicion de conocimientos y habilidades de destino de los estudiantes de aprendizaje y la
formacion, en pos de orientar actitudes y valores.

Van der Merwe y Cronje (2004), por otro lado, introducen esta cadena de valor en la
educacibn como una herramienta grafica utilizable por los desarrolladores en la
reorganizacion de esfuerzos, para identificar los posibles «cuellos de botella» que puedan
producirse y asi proporcionar una ruta a seguir con el fin de determinar el valor afiadido
por elementos tecnolégicos. Ademas, los procesos de apoyo incluyen los identificados por
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Porter (1992), como la fuerza —es decir, la conduccion detrds de las innovaciones
tecnoldgicas, como el correo learning— y la tecnologia —que aporta un valor afiadido a la
cadena de valor educativo, incluso si no es vista como actividad principal en la propia
cadena—. Los autores sefialan que el enfoque de cadena de valor para la educacion
superior contribuye a detectar donde se producen los «cuellos de botellax.

Makkar, Gabriel y Tripathi (2008) ilustran componentes dentro de la industria de servicios de
educacion superior y la necesidad de afiadir valor. Su punto de vista reside en que la cadena
de valor, una vez creada, involucra tanto a los proveedores de servicios, como a los usuarios
implicados. Esto se justifica al tener en cuenta dentro de este contexto el rol desempefiado
por la educacion superior, pues el desarrollo socioecondmico del pais depende en gran
medida del rendimiento de su mas alta institucion educativa. El andlisis de la cadena de
valor comienza con la inyeccién del inversor de capitales, los disefiadores de productos de
servicios —que a menudo lo constituyen facultades o programa creadores—, todo el personal
del proveedor de servicios e instalaciones, la infraestructura y el apoyo a los servicios
publicos, el mercado objetivo de clientes, ciudadanos o personas y aquellas empresas,
comunidades u organismos pertenecientes.

Pathak y Pathak (2010) reconfiguran la cadena de valor propuesta por los autores anteriores
en la educacién superior, al destacar la creciente importancia de los servicios de apoyo, la
tendencia emergente de la enseflanza y el aprendizaje —en gran parte independiente de la
presencia fisica, es decir, la reduccion de nivel de contacto—, la tecnologia como un
facilitador y creador de las ventajas de costes y una mayor eficiencia; a esto se le aiade la
formalizacibn de comercializacion y ventas. Las actividades identificadas tienen una
estructura y son capaces de ser externalizadas. El valor afadido en cada fase posee una
medicion especifica y la interaccion / vinculos entre las actividades pueden establecerse con
cierto grado de claridad. Las instituciones de educacion superior lograrian identificar los
factores generadores de valor, al depender del modelo de negocio —es decir, con fines de
lucro, autofinanciado o externamente financiado; los margenes de cada institucion
dependerdn de la configuracion de la cadena, asi como de los factores de valor
identificados.

Por ultimo, el modelo formulado por Al-Htaybat, von Alberti-Alhtaybat y Hutaibat (2011)
identifica distintas areas: la percepcion de la realidad académica, segun el contexto, la
investigacion y la ensefianza como actividades. Las actividades de investigacion y
ensefianza constituyen las principales actividades operacionales, fuertemente relacionadas
con los mas importantes focos estratégicos. En cuanto a la ensefianza, esta indica el tiempo
real de la clase impartida y también la atencion fuera del salén de clases.

Como se ha desarrollado en este epigrafe, varios estudiosos proponen diferentes modelos
de cadena de valor de los servicios educativos, relevantes de un modo u otro. Las
instituciones de educacion superior deben tratar de aplicar estos modelos en su propio
camino y analizar las lagunas en este sentido, con el fin de mejorarlas. No obstante, para
conseguir este cometido y eliminar los «cuellos de botellas» en pos de afiadir valor, resulta
necesario centrarse en los procesos (Bond y Lemasson, 1999). Aqui resulta conveniente
gue los mas importantes se encuentren identificados y debidamente documentados;
ademas, constituye un factor importante descartar todas las actividades que no generen
valor e identificar las mejores practicas (Womack, Jones y Roos, 1990).
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Durante mucho tiempo, las organizaciones se han enfocado en las tareas, funciones y
personas de modo general, al establecer una estructura con divisiones estancas, pero no
dirigidas a este proceso. Sin embargo, su enfoque es diferente y mucho mas amplio, pues
permite pensar en funcién de un objetivo comun y no de tareas especificas o aisladas
(Graupera, 2000; Acevedo, 2002; Harmon, 2003, 2005).

Tenidas en cuenta las definiciones formuladas por diversos autores que han abordado el
concepto (Davenport, 1990; Hammer, 1990; Smith y Fingar, 2002), estos procesos son vistos
como un conjunto de actividades secuenciales que realizan una transformacién de una
serie de inputs (material, mano de obra, capital, informacién, entre otros) en los outputs
deseados (bienes y/o servicios), al afadir valor. La ciencia aplicada de procesos Yy
transformacion abarca la historia de la gestién industrial moderna, desde los gurus de
calidad, como Deming, Juran, Shingo, Crosby y Peters, hasta las mas recientes practicas
de modelo de referencia de operaciones (SCOR), gestion de la calidad total (TQM),
reingenieria de procesos de negocios (BPR), LEAN, SIX SIGMA y Bussines Process
Management (BPM) que han surgido como respuesta a las exigencias de la gestion de los
nuevos modelos de negocio (Harmon, 2003, 2005).

Filosofias de gestion empresarial LEAN, SIX SIGMA y Bussines Proccess
Management

LEAN, SIX SIGMA Y BPM son filosofias de gestion basadas en el trabajo y estadistica de
William Edward Deming (1989); aunque cada una aplica estos métodos de manera distinta,
han evolucionado para enfocarse en un area diversa en la mejora operacional.

Ahora bien, LEAN fue una filosofia de trabajo moderna desarrollada por Toyota en Japon
(Womack, Jones y Roos, 1990; Ohno, 1988), a principios de la década de los 90, que adquirio
un gran eco en Occidente a raiz de la publicacion de los libros La ma-quina que cambio el
mundo, de James P. Womack, Daniel T. Jones y Daniel Roos, y Lean Thinking: como utilizar
el pensamiento Lean para eliminar los desperdicios y crear valor en la empresa, del propio
James P. Womack y Daniel T. Jones. También, la publicacion del texto Las claves del éxito
Toyota, de J. M. Morgan y J. K. Liker en el afio 2006, contribuyd enormemente a la difusion
del sistema de produccion de esta marca japonesa.

Se basa en las personas y define la forma de mejora y optimizacion de un sistema de
produccion, pues se focaliza en identificar y eliminar todo tipo de «desperdicios», definidos
como procesos 0 actividades que emplean mas recursos de los estrictamente necesarios,
con el fin de ser lo mas eficientes posible. Para alcanzar sus objetivos, despliega una
aplicacion sistematica y habitual de un conjunto extenso de técnicas capaces de cubrir la
practica total de las areas operativas de fabricacién: organizacion de puestos de trabajo,
gestion de la calidad, flujo interno de produccién, mantenimiento y gestion de la cadena de
suministros (Silva et al, 2013).

Los beneficios obtenidos en una implantacion LEAN resultan evidentes y se encuentran
demostrados en la practica; ademas, generan creciente interés por los excelentes resultados
alcanzados a traves de su implementacion, no solamente en la marca Toyota, sino en varias
compaiiias de distintos paises del mundo y sectores industriales.
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Por otro lado, SIX SIGMA surgi6 a finales de los afios ochenta en la empresa Motorola y
representa un proceso de negocios que permite a las compafiias mejorar drasticamente
sus ahorros con el disefio y monitoreo de actividades, con el objetivo de minimizar
desperdicios y recursos mientras se incrementa la satisfaccion del cliente (Harry y
Schroeder, 2000). Constituye igualmente una metodologia orientada a procesos que, por
alguna razon, no operan con los estandares deseados por la empresa. Una vez
presentadas estas diferencias o variaciones, se despliega una serie de pasos con un
fuerte énfasis estadistico, para lograr ajustar los procesos y hacerlos cumplir con las
expectativas de la propia empresa y los clientes. General Electric, una de las compafias
mas exitosas que lleva a cabo esta herramienta de calidad, ha estimado sus beneficios
en 10 mil millones de dodlares durante los primeros cinco afios de su aplicacion (Morris y
Field, 2008).

La variante LEAN SIX SIGMA ha estado alrededor del mundo empresarial a lo largo de dos
décadas como programa de calidad; estas dos metodologias se complementan, pues se
hallan enfocadas en los requerimientos del cliente y al ahorro, ademas de tener el potencial
de realizar mejoras financieras que impactan significativamente en un ambiente no solo de
manufactura. Sin embargo, existen diferencias entre ambas: por un lado, LEAN se orienta
hacia problemas visibles, como el de inventarios, flujo de material y seguridad; por otro, SIX
SIGMA dirige su atencion esencialmente a otras cuestiones no tan visibles, como la
variacion en el proceso (Fraser, 2009).

LEAN SIX SIGMA no posee una forma estandarizada de uso, como sucede en el caso
directo de SIX SIGMA (Barbosa et al., 2011). Dentro de la revision realizada, se han
identificado dos vertientes dentro de las propuestas de esta nueva metodologia:

e Se anexan herramientas de LEAN a la estructura de proyectos de SIX SIGMA.

¢ Se eliminan, en principio, los elementos que no agregan valor (LEAN) y luego se aplica
SIX SIGMA para reducir la variabilidad en los procesos.

Ademas de las estrategias de gestion empresarial y mejora continua, las tecnologias de la
informacion y la comunicacion (TIC) han sido referenciadas en la literatura como recursos
susceptibles a generar ventajas competitivas en las empresas. Otros autores hacen alusion
al enfoque estratégico de las TIC, pero no ordenan estos temas hacia una estrategia de
informatizacion empresarial acorde al desarrollo e implementacion de un sistema de gestion
estratégico (Armenteros, 2005; Clempner y Gutiérrez, 2001; Bosh, 2000; Gates, 1997;
Porter, 1992).

Estas tecnologias no constituyen un fin en si mismo, sino una herramienta idénea para
alcanzar los objetivos del desarrollo, abordar las actividades centrales del
perfeccionamiento, desde la educacion, la salud, la competitividad empresarial, la
modernizacion del estado y la participacién del ciudadano dentro de este. Presentan una
potencialidad capaz de afectar positivamente a las empresas en su eficacia y en su
eficiencia, al generar ventajas competitivas que mejoran su funcionamiento y rendimiento en
varios aspectos: la productividad, rentabilidad, calidad, innovacién y otros tangibles e
intangibles. De hecho, durante las Ultimas décadas, se ha hecho patente el uso de las TIC
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como un acelerador para la gestion de recursos en las organizaciones. Prueba de ello fue la
aparicion de estrategias como Bussines Process Redesign (BPR) y posteriormente BPM.

Davenport y Short (1990) publicaron un articulo titulado «The New Industrial Engineering:
Information Technology and Business Process Redesign», en el cual proponian la
innovacion de procesos, pero con un enfoque menos radical, centrado mas en la propuesta
de una metodologia para su consecucion. Estos autores argumentaban que la
combinacion de las tecnologias informaticas (TI) y el redisefio de los procesos de negocio
podrian transformar la organizaciéon y mejorar sus procesos de negocio, al constituir, de
esta forma, el principal precursor de la integracion entre negocio y las TI.

Los primeros aportes de Michael Porter, Michael Hammer, Robert Kaplan, John Kotter,
Davenport, (Hammer y Champy, 1993; Porter, 1985; Davenport y Short, 1990) en sus
diversos articulos manifiestan que las TIC permiten mejorar la posicion competitiva de las
empresas que han logrado sacar provecho de su empleo, al afadir valor a los procesos
internos y los productos, ademas de mantener el equilibrio de fuerzas con los competidores.
Como resultado, las TIC se establecieron firmemente como sistema de gestion de grandes
empresas. De esta forma, y como consecuencia directa del movimiento de reingenieria y el
levantamiento de TI, grandes compafiias comenzaron a desarrollar e implementar los
llamados «enterprise resourse planing» (ERP) o software para la planificaciéon de los
recursos empresariales, entre los cuales se encuentran Systems Analysis & Program
Development (SAP), Oracle and Peoplesoft (Chang, 2005).

La automatizacion de los procesos internos de la organizacion y la integracion de los
diferentes sistemas de gestion de la organizacion permiten una gestion mas eficiente, pues
presentan a los diferentes sistemas de gestiébn como un sistema integral Unico que comparte
los sistemas de informacion y admite un intercambio de datos de forma eficiente, sencilla y
rapida ( Lépez et al, 2010). En este sentido, Henderson y Verkatraman (1993) sefalan: «El
éxito de la organizacion depende de la armonia entre... estrategia del negocio, estrategia de
tecnologias de la informacion (TI), infraestructura y procesos organizacionales e
infraestructura y procesos de Tl [...]» (p. 479).

En concreto, BPM, segun el libro de H. Smith y P. Fingar (2002) titulado Business Process
Management: the Third Wave, hoy dia tomado como texto fundacional de esta metodologia
corporativa, ha surgido como un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados
para disefar, representar, analizar y controlar procesos de negocio operacionales. Constituye
un enfoque centrado en procesos que buscan mejorar el rendimiento, compuesto por la
combinacién de las tecnologias de la informacién y las metodologias de proceso y gobierno.
También resulta, a su vez, una colaboracién entre personas de negocio y tecnélogos, en pos
de fomentar procesos de negocio efectivos, agiles y transparentes (Robledo y De Laurentiis,
2006). Asociado a esta teoria, ha surgido un nuevo concepto de plataforma de software,
denominada Business Process Management System (BPMS), que da soporte tecnoldgico al
ciclo de vida definido en BPM, al ofrecer a la organizacién soluciones centradas en una
gestion de procesos capaz de integrar personas, sistemas e informacion (Lopez et al, 2010).

Multiples son los argumentos y realidades que validan el posicionamiento creciente del BPM
(Chang, 2005). Entre ellos cabe destacar:
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oEl surgimiento de organizaciones internacionales en Estados Unidos, Europa, Asia
oriental y Suramérica que analizan y debaten con el objetivo de desarrollar y
consolidar teorias sobre BPM; ademas, promueven y ofrecen programas de
formacilc’)n en BPM, como Club BPM (Espafia), BPM Institute, BPM Center, BPM
Focus.

e Consultoras multinacionales en gestion organizacional han adoptado a la gestion por
procesos (BPM) como una de sus lineas estratégicas de servicio en consultoria:
PricewaterhouseCoopers, Deloitte, Mckinsey.?

eLas multinacionales desarrolladoras de Tl para soluciones empresariales mas
posicionadas en el mundo realizan sus mayores inversiones en aplicaciones
tecnolégicas de BPM, pues este mercado se ha convertido en el de mayor
crecimiento en demanda: SAP, Oracle, Software AG, Microsoft.®

eVarias de las méas grandes y diversas compafiias del mundo se encuentran en la
implementacion del modelo de gestion BPM: Toyota, GE Healthcare, Ericsson, Dell,
Visa, Produbanco, PrestigeGroup, Delta Air Lines.*

Las organizaciones de cualquier tipo o sector, tamafio o estructura, necesitan establecer, en
pos de alcanzar el éxito, un sistema de gestion apropiado. Los modelos de excelencia
creados en las diferentes latitudes constituyen instrumentos practicos que ayudan a las
organizaciones en su establecimiento, al medir en qué punto se encuentran (Macias, 2012).
Las instituciones de educacion superior (IES) no estan exentas de esta problemética y son
una de las organizaciones mas necesitadas de estas estrategias para garantizar su
sostenibilidad en el contexto actual.

Aplicacién de filosofias de gestion LEAN, SIX SIGMA y BPM en las instituciones de
educacion superior

Las universidades, al igual que el resto de las organizaciones, ya sean de caracter publico
o privado, con animo de lucro o sin él, tienen grandes dificultades para incorporar ciclos de
mejora continua a los procesos asociados a la toma de decisiones y visualizar el avance
hacia sus fines sociales (Kim y Nelson, 2000). No es posible alcanzar resultados de
excelencia en las IES sin una gestion también excelente de todos sus procesos y recursos,
y sin un caracter mas proactivo capaz de prever las futuras necesidades de la sociedad.

Sin embargo, debido a sus rigidas estructuras, las universidades por buen tiempo no
mostraron la debida adaptacion a los cambios acontecidos en el entorno socioeconémico y
cultural global, aunque tomaron conciencia de los nuevos desafios e iniciaron un proceso de
transformaciones para estar en sintonia con los cambios originados en esta nueva época.
Asi, tuvo lugar una modificacion relevante en la forma de organizacion y operacion de las
instituciones publicas, que se llevé a cabo luego de la aplicacion de un grupo de técnicas
denominadas «Nueva Gestion Publica» (New Public Management) y la «Autorregulacion»
(Self-Regulation). Para Barzelay (1998), «La Nueva Gestion Publica implica asumir una serie
de principios que definen una forma distinta de pensar la gestion gubernamental y la
incorporacion de nuevas pautas de desempefio institucional. Representa un cambio en la
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perspectiva tradicional de la administracion publica hacia un sistema que pone énfasis en los
resultados, que reclama mayor responsabilidad y flexibilidad institucional» (p. 54).

Los avances incorporados en el conjunto de la administracion publica, esencialmente al
amparo de la Nueva Gestion Publica, han tenido generalmente un efecto positivo sobre
el uso de los escasos recursos disponibles y la consecucion de los objetivos
programaticos disefiados (Erkizia, 2014). En este sentido, las universidades, como
instituciones publicas, se preocuparon y ocuparon de como debian ser gestionadas, y
bajo el paradigma de la Nueva Gestion Publica comenzaron a adoptar tecnologias
organizacionales del mundo empresarial, encaminadas a lograr los siguientes aspectos:

eLa motivacion de los servidores publicos.
eElevacion de la productividad.

e Mayor aprovechamiento de los recursos,

¢ Optimizacion de tiempo de servicios.
eIncorporacion de las nuevas tecnologias.

e Simplificacion de los tramites administrativos.
e Reestructuracion administrativa.

Estos nuevos enfoques exigen a las organizaciones modelos de gestion agiles, dinamicos
y flexibles, que permitan alinear de manera casi inmediata los cambios producidos en los
objetivos estratégicos con los procesos de negocio y la tecnologia que los sustenta (Smith
y Fingar, 2002; Chang, 2005). Para esto, se deben tomar en consideracion las caracteristicas
particulares de las universidades publicas (Campo-Flores, 2003); entre estas se
encuentran:

eLOs costos; pues resulta una de las caracteristicas que mas recursos materiales,
financieros y humanos necesita para su funcionamiento en las instituciones de
administracion publica.

eLa complejidad en la gestion y coordinacion de gran numero de actividades diferentes,
diversidad de estructuras, actores y jerarquias coexistentes.

e Caracter multidisciplinario de muchas de las actividades relacionadas con la creacion
y/o difusion del conocimiento.

eDiverso grado de subordinacion real o metodologica de las IES. Gran cantidad de
normativas y resoluciones emitidas por los organismos rectores de las actividades
realizadas, asi como la gran cantidad de informacién que tributan las IES al entorno,
lo cual la convierte en una institucion rigida.

En conclusién, es necesaria una gestion eficiente, integral y presta, adaptable a las
circunstancias de las IES, para garantizar su sostenibilidad en pos de una mejoria. En este
sentido, el numero de universidades que han asumido el uso de algun tipo de herramienta
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para apoyar su gestion estratégica ha aumentado significativamente. Sin embargo, este
crecimiento se ha producido de manera dispersa, tanto a nivel de contenidos como de los
procesos, y no ha sido acompafado de estudios especificos.

Segun afirman Hines y Lethbridge (2008), en los dltimos veinte afios han sido publicados
muchos articulos sobre estas técnicas aplicadas en contextos industriales y de servicios,
pero se le ha prestado muy poca atencion a su aplicacion en el escenario universitario, el
cual se encuentra en las primeras etapas de las actividades de mejora. Sin embargo, resulta
evidente que su aplicacion en entornos de servicios del sector publico puede ser muy util y
conducir al beneficio de los tiempos de procesamiento y al progreso del rendimiento de los
servicios (Radnor et al., 2006).

Precisamente, debido a la demanda de formacién existente, que se da por la aplicaciéon de
estas estrategias en otros contextos, las universidades alrededor del mundo ofrecen
programas de formacion en BPM y BPMS, desde seminarios y cursos, hasta diplomados y
maestrias.” Todavia estan por dar los primeros pasos en cuanto al perfeccionamiento de
sus actividades (Hines y Lethbridge, 2008). La aplicacion del pensamiento LEAN
constituye uno de estos casos, comun en las IES para reducir los residuos, optimizar los
procesos y volver a comprometer a una fuerza de trabajo cansada de los efectos de la
crisis financiera del afio 2008 (Balzer, 2010; Radnor y Bucci, 2011).

A pesar de encontrar varios intentos por mejorar los procedimientos en las universidades
(Hines y Lethbridge, 2008), han habido pocos ejemplos de un verdadero sistema LEAN en
organizaciones académicas; aqui pueden citarse varias universidades: Universidad de
Wisconsin-Madison (E.U.A), Universidad de Cardiff (Gales, Reino Unido), Universidad
JiaoTong de Shanghai, Lally School of Management and Tecnology (Instituto Politécnico
Rensselaer de Connecticut, E.U.A), Universidad de St. Andrews (Escocia), Universidad
Central de Oklahoma (UCO), Universidad de lowa, Universidad de Nueva Orleans, Bowling
Green State University, y la Universidad de Scranton (Pensilvania).

Otras como la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), a través de su Direccion
de Telecomunicaciones (DT), han tomado acciones que permiten la eficiencia y eficacia del
proceso de asignacion de cuentas de correo electronico en la nube, al hacer uso de BPM.
Este hecho resulté una excelente solucién, debido a que su ciclo de vida no solo establece el
modelado y la implementacion de un proceso, sino también su optimizacion, la cual redunda
en la mejora continua. La Escuela de Ingenieria industrial de la Universidad de Vigo,
Espafa, estudi6 la posibilidad de aplicar la tecnologia BPMS en algunos de los procesos
relacionados con la actividad docente, materializado en el proceso de gestion de las aulas
informaticas.

Por otro lado, la Universidad Catolica Los Angeles de Chimbote esta constituida por un
conjunto de aplicaciones en el ERP University, que son capaces de soportar los procesos
de ensefanza-aprendizaje, investigacion, extensién universitaria y proyeccién social,
informacion 'y comunicacion, calidad, recursos financieros, bienestar universitario,
biblioteca, juridica, recursos humanos, compras e inventarios, infraestructura vy
equipamiento, a partir de la identificacion de los procesos y sus interacciones a través del
empleo de BPM. La Universidad de Deusto en Espafia, al hacer uso de la Plataforma de
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Gestidn por Procesos de AuraPortal, ha implantado con éxito su Sistema de Garantia
Interna de Calidad (SGIC), de obligado cumplimiento enEuropa.

Por ultimo, la Universidad Autdbnoma de Bucaramanga, en Colombia, ejecuta el Proyecto
ROBLE, con el objetivo de definir el modelo de gobierno de los procesos de la institucion, y
gue sus actores tomen las decisiones necesarias para brindar respuestas de forma agil y
confiable. De esta forma logran satisfacer las necesidades y exigencias de los clientes y
centrar el interés en brindarles una experiencia positiva, al no trabajar en funcién de la
satisfaccion del jefe o de objetivos individuales, mediante el desarrollo del proceso
transversal de finanzas.

Conclusiones

Para proporcionar una educacion de calidad existe la necesidad de centrarse en la cadena
de valor de servicio de la educacidén superior, para que los «cuellos de botella» sean
identificados y eliminados, una vez aplicada la innovacion sistematica, orientada ademas
hacia el servicio como condicion indispensable para asegurar la competitividad de la
institucion. Se conocen los buenos resultados obtenidos en la utilizacion de las filosofias de
gestion LEAN, SIX SIGMA y BPM en otros sectores, con lo cual se logra prescindir de
procesos que no generan valor, automatizarlos, alcanzar beneficios y propiciar una mejora
continua.

Las instituciones de educacion superior son conscientes de la necesidad de avance hacia
modelos de gestion mas dinamicos y flexibles, y existen experiencias a nivel internacional de
la aplicacion de algunas de estas técnicas por separado, aunque aun no se concibe la
sinergia total de estos paradigmas. La implementacion de estas estrategias en las IES
implicara esencialmente un cambio de paradigma, que comienza con la organizacion
orientada a procesos —que en muchos casos trastocara las estructuras organizacionales—y
su reconocimiento como los activos principales de la administracién, para ejecutar su
estrategia y alcanzar los objetivos deseados. Esto les permitird obtener un mayor provecho
de sus procesos Y sistemas existentes, en pos de emplearlos de una manera mucho mas
flexible e innovadora.
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