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RESUMEN

La educacion es uno de los principales problemas de la actualidad, tanto en términos
cuantitativos como cualitativos. En términos de gestion educativa, la complejidad
creciente en los entornos externo e interno requiere un cambio total en la filosofia de las
Instituciones de Educacién Superior (IES) si pretenden optimizar la eficiencia de sus
actividades administrativas y mejorar la calidad de sus egresados. En el campo
administrativo se han desarrollado diversas metodologias, y algunas han sido
ensayadas en las IES con diverso grado de éxito. El presente escrito revisa las
principales metodologias y su aplicacion en la gestion educativa. Estas incluyen: la
planeacion estratégica y el andlisis FODA, el Balanced Scorecard, la auditoria
administrativa, la norma 1SO 9001, el modelo TQM (Total Quality Management,
Administracion Total de la Calidad), el modelo QFD (Quality Function Deployment,
despliegue de la funcién de calidad), el modelo HOQ (House of Quality, casa de la
calidad), el modelo Baldridge, eibenchmarking, el aprendizaje organizacional, la KM
(Knowledge Management, gestion del conocimiento, el MIS (Management Information
System, Sistema de Gestidn de Informacién) y los sistemas de gestidén integrados
como: ERP (Enterprise Resource Planning, Sistema de Planeacion de Recursos
Empresariales), CRM (Customer Relationship Management, Sistema de Gestién de las
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Relaciones con los Clientes} y SCM (Supply Chain Management, Sistema de Gestién
de Cadena de Suministro). Se describe cada metodologia y los resultados de su
implementacién en IES. Se sugiere desarrollar un sistema de gestion digital
automatizado con un enfoque de procesos mediante la identificacion y modelado de
procesos clave, la documentacion y el desarrollo de aplicaciones Web que proporcione
informacion adecuada y oportuna para la toma de decisiones estratégicas por las
autoridades de las IES. Se concluye que el sistema de gestién educativa actual
necesita reemplazarse por un sistema hibrido simple, automatizado, enfocado a la
mejora continua en el largo plazo, gue involucre a todo el personal y que considere y
sirva a los diversos grupes de interés.

Palabras clave: gestion educativa, filosofias administrativas, Instituciones de
Educacién Superior, calidad en educacion

I. INTRODUCCION

En la actualidad, la educacion es una prioridad, pues se considera un medio para lograr
que los palses en vias de desarrollo se incorporen en el ambito mundial en condiciones
de competitividad y desarrolio y reduzcan su retraso social y econémico (Comboni y
Juarez, 2002). Sin embargo, el sistema de educacidn superior enfrenia retos sin
precedentes que obligan a replantear su estructura y organizacion, por lo que los
diversos paises de America Latina estan en una etapa de restructuracion de sus
sistemas educativos, lo que incluye como tendencias al movimienio de universalizacion
de la educacion superior, presiones para mejorar y ampliar su productividad con los
mismos o incluso con menores recursos, y el efectuar reformas institucionales para
hacer mas transparente su funcionamiento y la rendicidn de cuentas (Del Castillo-
Aleman, 2012).

La importancia de la educacidn en el desarrollo de una nacidbn no puede ser
subestimada, pues es con la educacién que se desarrolla la experiencia, la excelencia y
el conocimiento que conducen al desarrollo general de cualquier economia. Esto ha
creado la necesidad de desarrollar estrategias para el desarrollo de la educacion
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superior en casi todos los paises del mundo (Ali y Shastri, 2010). Ante este panorama,
restita imperativo implementar un sistema y estilo de gestion innovador a través de
cambios estructurales y culiurales que sustituyan los paradigmas tradicionales y
permitan la toma continua, oportuna y correcta de decisiones. Se requieren sistemas
innovadores de gestion universitaria que eviten el procesamiento aislado de datos e
indicadores carentes de relacién con objetivos y estrategia, al tiempo que se superan
modelos de ensefianza obsoletos y se busca una nueva identidad. En forma adicional,
las |ES solicitan gue sus directivos exhiban creatividad en la formulacion de modelos y
enfoques que les permitan operar en un entorno complejo caracterizado por, entre
otros, objetivos difusos, muiti-tecniologia, libertad académica, y gran sensibilidad a los

factores ambientales de gestion.

Pozner (2000) concibe la gestion educativa como un conjunio de procesos tebrico-
practicos ligados con la teorfa organizacional, e integrados horizontal y verticalmente
dentro del sistema educativo para cumplir los mandatos sociales. La gestion educativa
comprender asi las acciones desarrolladas por los gestores en amplios espacios
organizacionales y es un saber de sintesis capaz de ligar conocimiento y accion, ética y
eficacia, politica y administracién en procesos que tienden al mejoramiento continuo de

las practicas educativas.

De acuerdo con el paradigma de la Nueva Gestion Publica, la introduccion y aplicacion
de practicas gerenciales provenientes de las empresas del sector privado proporciona
una forma apropiada de organizar, operar y evaluar la gestibn de las organizaciones
publicas, entre las que por supuesto, se incluyen las IES, y propugna por ia prestacion
de servicios acordes con las necesidades de los ciudadanos con un enfoque de
eficiencia, competencia y efectividad en la satisfaccion de las demandas sociales
(Garcia Sanchez, 2007). Sin embargo, resulta bastante cuestionable la aplicacion
directa y mecanicista de los nuevos enfoques empresariales, sin tener en cuenta que el
campo de actuacion de las organizaciones publicas difiere del ambito de gestion del
sector privado (Modell, 2001; Martinez Fajardo, 2002). Al respecto, algunos estudios

- realizados en organizaciones publicas indican que los sistemas de control de gestion
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ayudan a faciltar el proceso de adaptaciéon al cambio, introducen elementos gue
incentivan el desarrolio del aprendizaje organizacional, y pueden originar nuevas
estructuras que respondan en forma anticipada a las exigencias futuras de Ia
colectividad (Sacasas Lopez, 2013). Con todo, Navas Quintero (2010) advierte que al
aplicar la teoria neoinstitucional se debe trazar una linea entre ia aplicacién de la teoria
y el cambio institucional y tener mucho cuidado con expectativas rapidas y excesivas,
las que incluso también es posible que representen un obstaculo que dificulte el
proceso de aprendizaje (Recascino, 2002). Por {o anterior, el objetivo del presente
documento es revisar las principales metodologias administrativas que se aplican en la

gestion educativa en la educacion superior.

Ii. DESARROLLO

1. 1. La planeacion estrategica v el analisis FODA

Niven (2003) considera que 1a época actual se puede denominar la “administracién por
bomberazo”, pues los directivos se mueven de una crisis a la siguiente y nunca se
toman el tiempo para reflexionar sobre los objetivos, las estrategias y la misioén. No
obstante, para contribuir de manera significativa se debe saber hacia donde se dirige la
organizacion y que estrategia se sigue para legar ahi. La mayoria de las
organizaciones funcionan en la actualidad en entornos altamente exigentes,
competitivos y volatiles. En tales situaciones, contar con una planeacion a largo plazo
con un enfogue realista de las caracteristicas intemas de la organizacion y su
compatibilidad con las condiciones ambientales es esencial para su supervivencia y
desarrolio (Mintzberg et al., 2005).

La planeacion estraiégica se ha usado de manera extensa en la educacién superior
(Dooris ef al., 2002; Vidal et al., 2006). En América Latina, la documentacion sobre el
uso de FODA vy de la planeacién estratégica en IES es relativamente escasa, v en su
mayoria de caracter aplicado, aungue existe también alguna investigacién de indole
tedrica (Almuifias Rivero, 2010; QOjeda Ramirez, 2013; Oviedo Rodriguez y Pancorbo,

2014). Debe reconocerse que, en la actualidad, la mayoria de las IES disponen de
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planes de desarrollo, hacen ejercicios de FODA y definen sus fundamentos estratégicos
{mision, vision y valores), si bien resulta cuestionable la metodologia que siguen para

ello y la calidad del seguimiento que dan a su implementacién.

Il.2. El Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) es un conjunto selecto de medidas cuantificables de
desempefio financiero y no financiero que derivan de la esirategia de una organizacién
y que reflejan los faciores gue se consideran fundamentales para el éxito de la misma.
Esta herramienta ayuda a comunicar a los grupos de interés internos y externos los
resultados y orientaciones del desempefio por los cuales la organizacion alcanzara su
mision y sus objetivos estratégicos, al tiempo que ofrece a los administradores
informacion importante desde cuatro perspectivas diferentes, y en conjunto proporciona
una vision integral de la salud de la institucion. En su trabajo clasico, Kaplan y Norton
(1996) identificaron cuatro perspectivas clave: recursos financieros, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. Las perspectivas son aquellas dimensiones
criticas claves en la organizacion que represenian a la hipdtesis en la que se basa la
estrategia y contemplan cada uno de los componentes de Ia vision y misién.

Como producto de la revision de literatura, se observd que existen varias aplicaciones
practicas del BSC en el sector educativo. No obstante, se aprecié que esta herramienta
es susceptible de mejorarse mediante algunos ajustes, con lo que su uso en este sector
podria ser altamente exitoso (Al-Zwyalif, 2012), si bien la adaptacion del BSC al
complejo mundo de las IES es un reto, ya que el BSC se ve afectado por otro proceso
mas complejo: 1a planeacion estratégica. En este sentido, existe cierto escepticismo por
parte de autores como Dooris ef al. {2002) sobre la eficacia de los resultados de la
planeacion estratégica y en consecuencia, de la gestion estratégica de las IES a través

del BSC o cualquier ofra herramienta que se use para tal fin.

Con todo, la utilizacion del BSC es una realidad en diversas IES publica alrededor del
mundo. La mayor parte de la informacion sobre la aplicacion del BSC en el campo de la

educacién superior en América Latina se ha generado como resultade de tesis,
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disertaciones y contribuciones a congresos. Brasil es por mucho, el pais con el mayor
namero de informes sobre el uso de BSC (Villagbmez-Cortés y Rodriguez-Chessani,
2014). Un estudio retrospectivo sobre 1a produccion academica brasilefia relacionada
con el BSC concluyd que esta herramienta es una innovacién gerencial que ha venido a
corregir los modelos de medicidn tradicionales siguiendo una linea sistematica de
razonamiento y buscando operacionalizar las estrategias de la organizacion a través de

metas e indicadores (Reis ef al., 2010).

i.3. La auditoria administrativa

Fernandez Arena (1997) conceptualiza la auditoria administrativa como una revision
objetiva metddica y completa del cumpimiento de los objetivos institucionales con base
en los niveles jerarquicos de una organizacién, en cuanto a la estructura y participacion
individual de sus integrantes. De acuerdo con la UNESCO, en el ambito educativo la
auditoria administrativa examina la gestién general y la politica de toma de decisiones
en una institucion determinada (Vlasceanu ef al., 2004). La auditoria administrativa en
la educacién superior es un proceso que se usa para comprobar que los procedimientos
de gestidn estan en su lugar vy aseguran la calidad, la integridad o los estandares de
prestacion y los resultados (Martinez Diaz y Armenteros Vera, 2008). En la actualidad,
la auditoria administrativa es a menudo parte de una auditoria institucional general,
donde se hace una distincion enfre la auditoria de los procedimientos de aseguramiento
de la calidad, la gestién de auditoria y los procesos de formulacién de politicas
{Franklin, 2007).

{1.4. La norma [SO 8001

El concepto de calidad ha evolucionado a lo large de la historia y ha pasado de ser un
adjetivo a un concepto cultural central que gobierna los principios de gestion de las
organizaciones. Con objeto de garantizar la calidad a nivel intémaciona! se cred la
Organizacion internacional de Estandarizacion (ISG). En un principio, las normas de la
serie de Sistemas de la Gestién de la Calidad SO 9000 se implantaron en las
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industrias, pero han evolucionado y ahora también se aplican en organizaciones
dedicadas a la prestacion de servicios (Pérez Fernandez de Velasco, 2004).

La norma ISO prescribe documentar por escrito los procesos administrativos mas
repetitivos. Las tareas mas estables se documentan en un Procedimiento General de
Trabajo y se desarrolian instrucciones especificas para distintos procedimientos que se
colectan con detalle con herramientas como diagramas de flujo de los procesos, y
especificaciones sobre qué hay que hacer para cada “cliente”, quién los hace y cémo se
hace. La descripcidén precisa de todas las actividades permite integrar urt Manual de
Sistema de Gestién. E! Sistema de Gestion de la Calidad, en su fase de implantacioén y
en su aplicacion, para comprobar que se estan cumpliendo con los requisitos, debe ser
auditado por un Auditor interno de la organizacién (ISO 9000:2005). Si ademas se
quiere comunicar que la IES aplica los principios de la ISO, se debe recibir la auditoria
de una Entidad de Certificacion (Lundquist, 1997).

El modelo TQM (Total Quality Management, Administracion Total de la Calidad)

E! proveer una definicién univoca, Gnica y satisfactoria de TQM para todos es un
proceso dificil, si no imposible, por lo gue lo mejor que se puede hacer es presentar un
conjunto de principios subyacentes a la mayoria de los enfoques de TQM (Rosa y
Amaral, 2007). Para Campatelli ef al. (2011) por ejemplo, el TOM es "un enfoque de la
gestion que se caracteriza por la definicién de principios rectores y de concepios
fundamentales que representan la forma en que se espera que la organizacion opere
con el fin de obtener un alto rendimiento”, pero existe una amplia gama de modelos de
gestion de calidad que la industria ha desarrollado y que se han adoptado o probado
dentro de las IES en todo el mundo y que implican una serie de principios o elementos
esenciales, tales como el trabajo en equipo, el liderazgo de la alta direccion, la
orientacién al cliente, la participacién de los empleados, la herramienta de mejora
continua, y la formacion permanente (Murad y Rajesh, 2010).

Segun Cruickshank (2003), el TQM es un enfoque de gestion de la calidad de una
organizacion educativa, que se basa en la participacién de todos sus miembros con el
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objetivo a largo plazo de lograr la satisfaccién del cliente, beneficios para todos los
miembros de la organizacion y para la sociedad. El TOM puede dar forma a las
estrategias de las IES en su intento por satisfacer a las diversas partes interesadas,
incluyendo a los estudiantes, los padres, la industria y la sociedad en su conjunio. El
concepto de TQM se basa en una serie de conceptos de gestion moderna dirigida que
combina esfuerzos administrativos, innovaciones basicas y conocimientos técnicos
especializados con el fin de mejorar el nivel de rendimiento y la mejora y desarrollo en
curso (Ali y Shastri, 2010).

El modelo TQM tiene un amplio reconocimiento como una filosofia de gestion para la
mejora de la satisfaccion del cliente y el desempefic organizacional (Montano y Utter,
1999). Sin embargo, no existe consenso sobre los factores criticos de éxito
relacionados, en particular, en la educacion superior y en los paises en desarrollo (Raj,
2011). La literatura muestra resultados mixios en el éxito y la aplicabilidad de los
principios de TQM en la educacion, lo que subraya la necesidad de revisar la aplicacion
de los principios de TQM en IES. Un estudio conducido por Asif ef al. (2013a) identifico
coma factores criticos de éxito de la TQOM en universidades paquistanies aspectos
como: "liderazgo”, "visién", "medicion y analisis", "control de procesos y evaluacion®,
"disefio de programas y asignacion de recursos” y "enfoque en los grupos de interés".
En términos generales, la teoria de la "Administracién Total de la Calidad " ha tenido
buena aceptacion por los lideres de las IES para lograr el objetivo de una educacion de
calidad, si bien pocas instituciones logran proporcionar una educacion de clase mundial,
pues al parecer el éxito de las |[ES depende mas de la forma como los lideres
educativos trabajan para implementar las estrategias que del modelo TQM en si (in‘airat
y Al-Kassem, 2014).

Zabadi (2013) opina que el TQM no es un enfoque de gestién de facil aplicacion en las
IES, sobre todo porque la cultura académica de estas organizaciones es bastante fuerte
y muestra resistencia a sus conceptos, principios y practicas. Dicha resistencia
comienza con la terminologla. Palabras tales como producto, cliente, empoderamiento o

incluso estrategia, por no hablar de reingenieria, no se aceptan con facilidad en las IES,
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El TOM es una visién que una instifucion educativa sélo puede lograr a través de la
planeacion a largo plazo, mediante la elaboracion de planes de calidad y de ejecucidn
anuales, que conducen gradualmente al cumplimiento de la vision, pero que todavia
debe recorrer un largo camino para revolucionar el sistema de educacion superior
(Todorut, 2013).

El Modelo Europeo de Excelencia de la EFQM (European Foundation for Qua!ity
Management), es una modalidad del TQM gue no se basa en una norma, sino en la
autoevaiuacion por parte de los directivos. Se hace un anélisis interno por medio de una
‘Memoria de Evaluacion” del funcionamiento de la organizacién usando como guia un
conjunto de Criterios de Excelencia y regias de evaluacidn que se organizan en
“Agentes facilitadores”, que incluyen el liderazgo, las personas, la estrategia y las
alianzas. Estos, dan lugar a “los resultados” en las personas, los clientes v en la
sociedad. El modelo EFQM tiene adaptaciones a la Administracion Pablica o a las IES,
y el crecimienic en su aplicacién se debe en gran parte a que los Criterios de
Excelencia afectan a todos los niveles de la organizacion y permiten alcanzar una visidn

comin sobre las metas y objetives compartides {Calvo-Mora et al., 2006).

El modelo QFD (Quality Function Deployment, despliegue de la funcién de calidad)

El modelo Despliegue de la Funcién de Calidad se utiliza para desarrollar nuevas
estrategias. Es un instrumento adecuado para la traduccion de cualquier tipo de
necesidades en las estrategias de mejora (Koo y Koo, 2007). El modelo QFD se
desarrolld a finales de 1960 en Japdn por Shigeru Mizuno v Yoit Akao, v fue introducido
en el resto del mundo, - incluidos los paises europeos y Estados Unidos -, a principios
del decenio de 1980. Se trata de una metodologia para la construccion de la voz del
cliente, tanto en forma explicita como implicita, en un producto (Hajikhani y Jafari,
2013).

El QFD determina el disefio de las especificaciones del producto (cémos) con base en
las necesidades del cliente {cudles) y el analisis de la competencia (porgués), lo que
representa un proceso impulsado por los clientes y orientado al mercado para la toma
de decisiones. Es bastante natural utilizar el QFD para fines tales como fa

92




ReVISTA CIENCIA ADMINISTRATIVA 2015 NUMERO ESPECIAL. VOLUMEN & CONGRESO CHT NOVIEMBRE-2015

determinacién de las necesidades del cliente, las prioridades de desarrollo, la
formulacién de politicas anuales y las estrategias de fabricacion (Chan y Wu, 2002). La
técnica QFD se puede utilizar para mejorar la actividad docente universitaria en fodos
los niveles, desde el disefio del programa de estudios, el disefio curricular y el plan de
estudios, asi como el disefio de cursos especificos, y su uso puede extenxerse a ofros
niveles educativos (Sherr y Lozier, 1991; Agrawal y Sharma, 2014).

El modelo HOQ (House of Quality, casa de la calidad)

Manteghi y Zohrabi (2011) desarrollaron un enfoque parecido al QFD pues describen un
marco general para la formulacion de estrategias en las organizaciones. Este enfoque
se basa en estrategias genéricas como criterics para ia seleccion de estrategias
competitivas. En primer lugar, se estudian las cinco fuerzas competitivas de Porter para
determinar la naturaleza de la competencia en la industria. Luego se utiliza ta matriz
FODA y se formulan Ias estrategias iniciales de la organizacion. Después de eso, se
asignan estas estrategias a las cuatro perspectivas del BSC. Estas estrategias se unen
en el HOQ como "cdmos/alternativas”, y méas adelante se consideran estrategias
genéricas con el papel de "qués/criterios” en el HOQ como criterio para la seleccién de
estrategias. Finalmente, se realiza un tamizado y seleccidn de las estrategias iniciales
usando la técnica de deteccidn difusa. Algunas IES han aplicado el modelo HOQ al
interior de sus instituciones para atender los diversos requerimientos de sus clientes

primarios {Sahney ef al., 20086).

i.5. El modelo Baldridge

El Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige se cred en Estados Unidos en 1987,
como respuesta a la fuerle presencia de productos japoneses en el mercado
estadounidense y al énfasis en la calidad (Valenzuela Fernéndez y Rosas Ferrer, 2007).
Este Premio se instituy6 con el objetivo de sensibilizar al pais y a las empresas sobre ia
importancia de la Gestién de la Calidad Total como un enfoque de gestion competitivo,

asi como contar con un mecanismo para hacer un reconocimiento publico de los
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méritos de aquellas empresas que lograron implementar en forma exitosa los principios
de {a Calidad Total.

La evaluacién de las organizaciones candidatas al premio se basa en sus logros y
mejoras en siete areas, conocidas como ios “Criterios Malcolm Baldrige para la
Excelencia en el Desempefio. Dichos criterios son: 1. Liderazgo, 2. Flaneamiento
Estratégico, 3. Orientacién hacia el Cliente y el Mercado, 4. Medicion, Anélisis y Gestién
del Conocimienio, 5. QOrientacidén hacia las Personas, 6. Gestion de Procesos, 7.
Resultados. Los siete Criterios se subdividen en 19 Subcriterios, cada uno de los cuales
apunta a un requerimiento principal del Modelo (Beard y Humphrey, 2014).

Los criterios del modelo Malcolm Baldrige estan fundamentados en valores y conceptos
nucleares (algo comin en los modelos de calidad y excelencia), que deben ser
propiciados y difundidos por las organizaciones que buscan un desempefio excelente
de modo que se interioricen en la cuitura organizacional: liderazgo visionario, excelencia
orientada al consumidor, aprendizaje organizativo y personal, valorar a empleados y
socios, agilidad, enfoque en el futuro, gestién para la innovacién, gestiéon por hechos,
responsabilidad social, enfoque en resultados y creacién de valor. Bajo esta
perspectiva, muchas instituciones del sector educativc han adoptado la Gestion por

Calidad Total y la Excelencia en el Desempenfio y, concretamente los criterios Baldrige

como un modelo de gestion altamente il y prestigioso (Goetsch y Davis, 2014). En la
actualidad, muchas instituciones educativas usan los Criterios Baldrige como una
herramienta para ia autovaloracion y guia en la mejora continua de sus organizaciones,
asignando sustanciales recursos a la mejora de sus procesos y servicios basados en
las relaciones y ponderaciones establecidos en estos criterios. Sin embargo, se carece
de investigaciones tedricas y empiricas que apoyen la validez de estos criterios
aplicados al sector de ia educacion (Asif ef al., 2013b).

El benchmarking o “estrategia de evaluacion comparativa” tiene importancia tanto

conceptual como practica, y se utiliza para mejorar los procesos administrativos
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mediante el examen de los modelos y procesos de otras organizaciones con el fin de
adaptar sus técnicas y enfoques (ESMU, 2008). El benchmarking es un proceso
continuo y sistematico para medir y comparar fos procescs de trabajo de una
organizacion con los de otra, lo que provee un enfoque externo de referencia para las
actividades, funciones v operaciones intemnas (Ellis y Moore, 2006). El objetivo de la
evaluacion comparativa es proporcionar al personal clave, a cargo de los procesos, con
un patron externo para medir la calidad y el costo de las acfividades internas, y para
ayudar a identificar donde pueden residir las oportunidades de mejora. Al igual que con
otros conceptos de calidad, la evaluacidbn comparativa deberfa integrarse en las
operaciones fundamentales de toda la organizacion y ser un proceso en cursoc que
analiza los datos recogidos longitudinalmente (Woznicki et al., 2013).

Para la educacién superior, el benchmarking es crucial como un meétedo de bisqueda
de las mejores practicas que permiten el logro de resultados optimos al aprender de los
demas, utilizando su experiencia y colaborando con ellos. El benchmarking promueve la
creacion de redes, aumenta la eficiencia y mejora la competitividad internacional, es
una herramienta de apoyo practico para el desarrollo organizacional y 1a calidad. La
evaluacion comparativa sistematica ofrece una herramienta eficaz para mejorar todos
los procesos de la educacion superior, posibilifa identificar las mejores practicas,
aprender de los demas, oblener una visién estructural de sus recursos y una
comprension de los propios procesos de trabajo, se apoya la definicion de los objetivos
estratégicos y se promueve el contacto y la estrecha colaboracién con otras [ES (Achim
et al., 2009; Odora, 2014).

1.7, El Aprendizaje Organizacional

La definicidbn de "aprendizaje organizacional" diferencia el conocimienic de los
individuos del de la organizacion, considerando la evolucion de la idea de aprendizaje
tradicionalmente planteado como procesc individual, a la idea de un aprendizaje
colectivo {Argyris y Schon, 1978). Ei aprendizaje organizacional es entonces una
competencia que todas las organizaciones deben desarroliar, ya que si su aprendizaje
es mejor, tienen mas probabilidades de detectar y corregir errores y de saber cuando
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son incapaces de hacerlo, y también es mas probable que hagan innovaciones y sepan
cudles son los limites de la innovacién (Fernandez de Morgado, 2008). Segin
Fernandez de Morgado y Alvarez, (2007), el término aprendizaje organizacional tiende a
relacionarse con la habilidad para recabar informacion interna y del ambiente para
tomar decisiones gue redunden en ef logro de las consecuencias deseadas; el cambio
permanente, sea en las acciones o en los principios que regulan esas acciones, con la
finalidad de lograr mejor rendimienio del sistema; y ser clave para el logro de la

efectividad.

Senge (2012) avizora el surgimienio de “organizaciones inteligentes” como entidades
gue haréan uso de la experiencia colectiva, los talentos y las capacidades de cada
persona para aprender como triunfar en conjunto. Asi, el aprendizaje se percibe como
un proceso continuc en vias de convertirse en una forma de vida, y la habilidad para
responder a los cambios y para aprender mas rapide que la competencia puede
convertirse en la Gnica ventaja competitiva. Para aplicar el aprendizaje organizacional
en instituciones educativas, Senge et al. (2012} proponen dominar cinco disciplinas. Ei
“dominio personal” y la “vision compartida” representan formas de articular las
aspiraciones individuales y colectivas y sirven para proveer un sentido a las actividades.
Los “modelos mentales” y el “aprendizaje en equipo” facilitan el pensamiento reflexivo y
la comunicacion. Finalmente, el “pensamiento sistémico” proporciona coherencia e
integra todos los esfuerzos. Existen algunos esfuerzos documentados de uso del
aprendiéaje organizacional en instituciones educativas (Gonzélez y Gonzalez, 2002;
Kezar y McClellan, 2005).

La KM (Knowledge Management, gestién del conocimiento)

La gestion del conocimiento es el proceso sistematico y eficiente por el cual una
organizacién busca transferir o transmitir informacion y/o habilidades a sus integrantes,
desde el lugar en donde se genera el conocimiento hasta el lugar en donde se va a
utilizar, para compartirio y utilizarlo entre sus miembros, asi como para valorarlo y
asimilarlo si se encuentra en el exterior (Canals ef al, 2003). La gestién del
conocimiento consiste en optimizar la utilizacion de este recurso mediante la creacion
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de las condiciones necesarias para que los flujos de conocimiento circulen mejor.
Existen diversos instrumentos que permiten fomentar y mejorar la creacion y la
transmisidon del conocimiento, pero para que un proyecto de gestion del conocimiento
tenga éxito es fundamental observar, interpretar y entender el funcionamiento de las
organizaciones, Por tanto, se propone que la gestién del conocimiento debe promover
la ejecucion de acciones alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion de
manera que en {a medida en que la gente haga su trabaijo, la espiral del conocimiento
se completara en la interrelacion entre el conocimiento tacito y el explicito (Gonzalez-
Padron et al., 2010; Huang, 2009).

Khalil y Shea (2012) llaman la atencién sobre el hecho de que en la mayoria de los
circulos académicos actuales, el conocimiento de los profesores rara vez se comparie
con los colegas en la misma institucidn en forma significativa o sistematica. Al buscar
respuestas con respecto a las barreras percibidas respecto a compartir el conocimiento,
encontraron que el principal obstaculo es la capacidad individual, seguida por una
inadecuada capacidad organizativa, el miedo a revelar el conocimiento, y ia naturaleza
del conocimiento mismo. Dado que la educacion superior se basa en el conocimiento
como factor diferenciador de productividad y creacion de riqueza ¢ invierte su capital
intelectual en procesos competitivos, Pete Barrera ef al. (2012) proponen un modelo de
gestion del conocimiento para las {ES que considera las nuevas formas de trabajo
academico, como el trabajo colaborativo a través de redes y comunidades de practica,
el uso de herramientas asociadas a las tecnologias de fa informacién y la comunicacion
(TIC) y criterios de evaluacion, entre ofros, para crear las condiciones necesarias y
reconvertir sus procesos de gestion.

El MIS (Management Information System, Sistema de Gestién de Informacién)

Un sistema de informacion gerencial s un conjunto de componentes (sistemas y
procedimientos) interrelacionados que recopilan datos e informacién de una variedad de
fuentes, la compilan, procesan, almacenan, presentan y disiribuyen en un formato
legible para propositos concretos: el control y la coordinacion de procesos y

operaciones, el analisis de problemas, el soporte a la toma de decisiones, entre ofros
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(Laudon y Laudon, 2015). Los gerentes utilizan un MIS para crear informes que les
proporcionen una visidn completa de toda la informacidén gue necesitan para tomar
decisiones gue van desde pequefios detalles diarios hasta una estrategia de nivel

superior.

Las universidades, sobre todo las plblicas, tienen sisiemas centralizados, y sus
subsistemas de informacion a menudo no son compatibles con los sistemas mas
grandes. La informacién suele estar fragmentada, por lo que requieren apropiarse de
sistemas de informacion de gestion especificos. El éxito o fracaso de la aplicacién de
tales MIS se relaciona de manera directa con el estudio del contexto organizativo en el
gue se van a utilizar y la consiguiente creacion de un entorno propicio, capaz de
garantizar el desarrolio, el despliegue, la aceptacion y el uso de un nuevo sistema. El
desarrollo y la aplicacion de un Sistema de Gestion de Informacién no es una mera
accion de implantacién y de formacion de usuarios. En los Ultimos afios, sin embargo,
existe un creciente interés en el traic de los sistemas de informacién como una
herramienta que ofrece un recurso organizacional importante para ayudar en la gestion
de las instituciones educativas (Bernardes y Abreu, 2004).

Silva et al. (2013) consideran que un sistema de gestién digital con un enfoque de
procesos permite el progreso de funciones asociadas a tareas estratégicas y muy
particularmente a ia toma de decisiones de los directivos de la IES. Existen empresas
que ofrecen soluciones integrales de gestion digital en el ambito educativo, pero fa
mayoria de las IES no cuenta con el presupuesto necesario para seleccionar, adecuar e
implantar un software de fal magnitud. Por tanto, la opcion es considerar un desarrolio a
la medida, que se adapte a las necesidades de cada institucion, de manera sectorial y
personalizada. Existen también varios sistemas de gestion integrados como; ERP, CRM
y SCM que se han utilizado en IES, vy los cuales se describen a continuacion.

El ERP (Enterprise Resource Planning, Sistema de Planeacién de Recursos
Empresariales)
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Los sistemas de planeacidn de recursos empresariales son sistemas de informacién
gerenciales que integran y manejan muchas de las actividades que se asocian con las
operaciones de produccién y de los aspectos de distribucidon de una empresa que
produce bienes o servicios. Los sistemas ERP tipicamente manejan en forma modular
la producci6n, logistica, distribucion, inventario, envios, facturas y contabilidad de una
organizacién. Sin embargo, la planificacion de recursos empresariales o el software
ERP puede intervenir en el control de muchas actividades como ventas, entregas,
pagos, produccion, administracion de inventarios, calidad de administracién vy la
administracion de recursos humanos, si bien por lo regular ni el cliente ni el publico
general estan directamente involucrados (Somers y Nelson, 2001).

Scott y Wagner (2003) apuntan que para asegurar el exito al implementar el ERP en
una IES es necesario asegurar el compromiso v la cooperacion de todos los implicados
en el esfuerzo de frabajo, y garantizar que exista un conocimiento adecuado para
entender las opciones disponibles. E! personal debe ser educado, entrenado e
informado durante todo el procesc de implementacion. Se requiere la participacion de la
administracion para garantizar que se reciben los recursos, el tiempo y la prioridad

necesarios.

Marnewick y Labuschagne (2005) argumentan que en la medida en que las IES se
modernicen y recurran mas a la tecnologia de la informacion, tendran que familiarizarse
con muchos conceptos y practicas especializadas de algunas disciplinas. La ERP
puede ser util en esta transicién al orientarse al proceso, centrdndose en la
identificacion de las zonas temporales y la creacién de los tiempos de trabajo duraderos
disefiados para reordenar las prioridades entre las visiones que compiten por el futuro

de la educacion superior.

De manera similar a varias otras metodologias administrativas que se aplican en el
campo de la educacion, Abugabah y Sanzogni (2010) consideran que los beneficios e
impactos previstos por los sistemas ERP necesitan una evaluacion rigurosa. La mayoria

de los estudios de evaluacion existentes de ERPs se enfocan en procesos de ejecucion
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técnica, pero no proporcicnan una explicacién sobre los efectos de ERP y los resultados

con un usuario especifico en un entorno particular.

El CRM (Customer Relationship Management, Sistema de Gestion de las Relaciones

con los Clientes)

En el altamente compelitivo mundo actual, el lograr un equilibric entre costos, nivel de
servicio y satisfaccion del cliente puede significar la diferencia entre el crecimiento del
negocio, la escasez de clientes y la participacion en el mercado. Por tanto, la retencion
de clientes es vital, ya que incluso una pequefia reduccion en la desercion de clientes
puede tener un efecto positivo en la rentabilidad. Asi, cada vez un mayor nimero de
organizaciones tanto del sector privado como del puablico llevan a cabo actividades para
lograr valores altos de satisfaccion del cliente, de lealtad y de retencidon. Ei tener una
excelente relacion con los clientes es la clave principal del triunfo de una organizacion.
Siguiendo esa idea, algunas IES ftratan de desarrollar procesos de gestion maés
eficientes a través de la adopcion de un Sistema de Gestién de las Relaciones con los
Clientes (Rigo et al., 2012). Si bien los estudiantes son los "clientes” mas importantes
en un IES, hay otros actores que el CRM debe considerar, como empresas y socios.

Un estudic de CRM en algunas universidades de elite en los Estados Unidos concluyd
que esias deben centrarse en la calidad del servicio percibida, y en la satisfaccién y la
confianza de sus alumnos para mejorar la retencién de estudiantes y ex alumnos. Los
canales de comunicacion preferidos varian segln el interlocutor y el tema. También se
identificaron lagunas en los servicios de apoyo ofrecidos a los estudiantes, [a seleccion
de cursos y ayuda financiera (Kosch et al., 2012). Por otra parte, las organizaciones
externas reportan dificultades en el desarrollo de interacciones y colaboracion con las
{ES. Estas dificuitades van desde la falta de claridad en cuanto a los puntos de contacto
a la falta de visibilidad de los beneficios de la participacion. Ademas, las IES tienden a
operar como una serie de unidades académicas separadas con poco énfasis en
recopilar informacion e integrar sistemas para apoyar la toma de decisiones
estratégicas (Sheridan ef al., 2013).
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Segun Sheridan y Fallon {(2015), el papel de una universidad emprendedora
comprometida es actuar como co-creadora del conocimiento, de modo que en
colaboracién con organizaciones externas, se asegure que sus graduados logren la
excelencia académica, obtengan conocimiento profesional y habilidades y capacidades
empresariales que aseguren que estén bien situados para identificar o crear
oportunidades de emplec para ellos y para mantener la empleabilidad. Parece claro que
la orientacion empresarial de la institucion y de sus egresados, la aplicacion de la
investigacion y la innovacidn hacia los retos de la sociedad, y la creacion de empleo son
elementos importantes para garantizar que las universidades optimicen su contribucion
a la sociedad (Virgiyanti et al., 2010).

El SCM (Supply Chain Management, sistema de gestién de cadena de suministro)

En afios recientes, los principios de gestion de la cadena de suministro han surgido
como una opcion estratégica para afrontar nuevos retos en el entorno empresarial
global. El percibir el ambiente de negocios como parte de una cadena que parte de los
proveedores de materia ptima y se dirige hacia los clientes finales pasando por los
productores, esta en el corazdn de la gestion de la cadena de suministro (Van Weele,
2008). Por ello, han surgido muchos principios de gestion en busca de una mejor
planeacién y control de esta cadena con objeto de beneficiar a todas las partes

involucradas.

Comm y Mathaise! (2008) Haman la atencién sobre los altos costos asociados con la
educacion superior y apuntan al papel que un sistema de gestién de cadena de
suministro eficente y efectivo puede desempefiar para contribuir al éxito financiero de
las IES. A su vez, Lau (2007) propone aplicar la filosofia de gestion de la cadena de
suministro en el entorno de la educacion superior actual con el propdsito de sugerir
ideas innovadoras en la gestion de la educacion superior. Lau identifica tres cadenas de
suministro de la universidad: de las materias primas, de suminisiro especial y de
subcontratacién, y sugiere reordenar la cadena de suministro existente para mejorar
aln mas la eficiencia y eficacia de la educacion superior, aunque la investigacion no
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pudo obtener instrumentos objetivos del rendimiento de la cadena de suministro en la
Universidad de Hong Kong, donde se probo.

Al-Turki et al. (2008) exploraron las implicaciones de los principios de gestiéon de la
cadena de suministro en la educacién superior. En primer lugar, describen una vision de
cadena de suministro de la educacion superior y su entorne y analizan la posibilidad de
adoptar principios de cadena de suministro, al tiempo que identifican las caracteristicas
gue podrian ser catalizadores u obstaculos hacia estos principios. En segundo término,
desarrollan un marce para la coordinacion y la integracién en la educacién superior de
la cadena de suministro que tenga en cuenta estas caracteristicas. Por uGitimo,
identifican las practicas existentes gue se ocupan de la cadena de suministro en la
educacion superior y sugieren algunas practicas nuevas que representan una extension
natural de las actividades de gestion de la cadena de suministro que ya se efectian.

i1.8. Modelos Hibridos

Como se aprecia de la exposicion previa, se han ensayado y adaptado diversas
metodologias administrativas para la gestién educativa en la educacidon superior con
diverso grado de éxito, pero no existe consenso sobre una metodologia Gnica que
pudiera ser aplicable con facilidad en todas las circunstancias. Es evidente que variocs
de los modelos mencionados no son de ninguna manera mutuamente excluyentes ni
contrapuestos, sino que pueden ser complementarios. Con el fin de ayudar en la
construccion de una estrategia y/o a facilitar la toma de decisiones en las
organizaciones, se han propuesto entonces varios hibridos de distintas metodologias.
Asi por ejemplo, existen en la literatura varios documentos en que se describe el uso
conjunto del BSC vy la planeacion estratégica, de BSC y gestién por procesos, de la
norma iSO 9001 y el BSC, de benchmarking y BSC, de BSC y gestién del conocimiento,
e incluso de una combinacion de analisis FODA, BSC y QFD (Ip y Koo, 2004). Si bien la
aplicacion de las metodologias administrativas en lo individual aun ofrece una veta rica
para la investigacion, la combinacion de las mismas para la gestion educativa en las

IES es aun un campo que resta por explorar.
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. CONCLUSIONES

Se concluye que el sistema de gestién educativa actual necesita reemplazarse
por un nuevo sistema. Dicho sistema tal vez deba ser de caracter hibrido, simple,
automatizado, enfocado a la mejora continua en el largo plazo, que involucre a todo el
personal y que considere y sirva a los diversos grupos de interés. Con objeto de hacerlo
mas eficiente y operativo, se sugiere desarrollar un sistema de gestién digital
automatizado con un enfoque de procesas mediante la identificacién y modelado de
procesos clave, la documentacion pertinente vy el desarrollo de aplicaciones Web que
proporcicnen informacién adecuada y oportuna para ia toma de decisiones estratégicas
por las auforidades de las {ES.
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