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Resumen

Brindar educacién con una vision de calidad es el reto que enfrentan las
Instituciones de Educacion Superior (IES) en los momentos actuales, por una parte
los modelos estructurados de evaluacion y acreditacion y por otra los estudiantes
como clientes directos, que imponen nuevas y marcadas exigencias, obligando a
quien dirigen a buscar soluciones que rompan los paradigmas tradicionales.
Adoptar filosofias de gestion modernas que han tenido éxito en el campo
empresarial ha sido una tendencia en los ultimos afos, una de ellas es colocar el
cliente en el centro de atencion.

Para dar respuesta a estas exigencias en el Instituto Superior Tecnoldgico
Bolivariano de Tecnologia se desarrolla una investigacion actualmente, la cual se
presenta en esta ponencia, que tiene como finalidad mostrar los primeros resultados
de la aplicacibn de un esquema de gestidén institucional donde se coloca al
estudiante en el nivel mas alto de atencion en cada proceso que integra el modelo
que se aplica.

El trabajo se desarrolla a partir de un procedimiento que parte de determinar las
principales insatisfacciones de los estudiantes y profundiza en la determinacion de
las causas raices que las provocan, para con este punto de referencia enfocarse en
la mejora continua del proceso involucrado, garantizando la satisfaccion y el
cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales. El resultado que se
expone es parcial, pues constituye un primer acercamiento a la aplicacion del
enfoque dentro del esquema institucional.


mailto:ndelgado@bolivariano.edu.ec
mailto:rtolozano@bolivariano.edu.ec
mailto:aflores@bolivariano.edu.ec

Introduccion

En los dltimos afios se ha convertido en una exigencia a nivel mundial la mejora de los
estandares de calidad en la educacion superior. Las instituciones que dirigen este tipo de
educacion en los diferentes paises fomentan nuevos modelos de evaluacion que permitan
lograr la formacion de un profesional competente. Esta realidad se ha convertido en un
factor que ha impulsado la competitividad para las instituciones educativas.

Muchos son los desafios a que se enfrentan las principales instituciones de educacion
superior hoy, pues no solo estdn sometidas a los procesos externos y estructurados de
evaluacién continua, sino también a otros internos y no tan estructurados, pero tan exigentes
como los anteriores, los propios estudiantes. Y un tercer elemento y no menos importante la
competencia.

De esta forma el desempefio en entornos bajo presion, coloca a las IES sobre todo aquellas
autofinanciadas en situaciones dificiles de constante busqueda de métodos, enfoques o
filosofias, que garanticen la entrada continua y permanencia de los estudiantes para obtener
ingresos que permitan fortalecer entornos de aprendizaje seguros que contribuyan a la
formacion de profesionales capaces de responder a las exigencias impuestas por la
sociedad.

Se hace imprescindible entonces una direccion educacional consistente en la aplicacion de
modelos y estrategias enfocadas a procesos y mejora continua que requieran de un
alineamiento estratégico en el cumplimiento de los objetivos y metas que proyecte la
institucion.

La gestion institucional enfocada a procesos de ensefianza de calidad rompe los
paradigmas tradicionales y coloca al estudiante en el nivel mas alto de atencion, justo al
centro, ubicando en los extremos las estratégicas institucionales, los procedimientos y
sistemas establecidos y, por ultimo, a los docentes y el personal de los procesos de apoyo,
convergiendo hacia el centro de atencién: el estudiante. Figura 1.

Figura 1. Enfoque centrado en el estudiante
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La vision anterior parte de una concepcion de gestion propuesta por reconocidos autores
y estudiosos de las operaciones empresariales como Chase y Aquilano (2009) y no entra
en contradiccion alguna con las exigencias planteadas para los sistemas educacionales.



En este afan cada institucion y en especial las de ensefianza técnica y tecnoldgica se
plantean una constante problematica: ¢ Como atraer, retener y mantener un estudiante
satisfecho en un entorno altamente competitivo garantizando procesos de ensefianza
aprendizaje de calidad y mantener una rentabilidad que permita sustentarse?

Para dar respuesta a esta interrogante algunas instituciones implementan conocidos
modelos de gestion y otras, desarrollan esquemas de gestion modernos. La falla de
algunas IES radica en que la experimentacion no permite discernir que se trata de elegir
el camino adecuado en temas de gestidn, pues no cualquier modelo retribuye calidad al
proceso desde la concepcion de los estudiosos de la calidad como Deming, Crosby,
Juran, Feigenbaum e Ishikawa (Tolozano, 2013). En esencia debe ponerse a prueba un
modelo de gestidn centrado totalmente en el cliente, es decir el estudiante.

Desarrollo

Aspectos condicionantes para la adopcion de conceptos empresariales a
instituciones educacionales
Los sistemas educacionales por mucho tiempo se han mantenido al margen de los
principios y caracteristicas empresariales, no eran sino entidades aisladas donde los
términos calidad, clientes, eficacia y eficiencia no eran conceptos que tuvieran que ver
con ese entorno. Autores como Kells (1997) refiere que estos tipos de organizaciones
carecen de caracteristicas propias de las empresas tales como el control de suministro de
insumos, el desarrollo y la interrelacibn de sus procesos, asi como la posibilidad de
cuantificar los resultados.
Evidentemente, en su esencia, el modelo GINTECNO propuesto por Tolozano (2013)
rechaza la posicion de Kells y considera que las instituciones educativas de cualquier
nivel requieren de un sistema coordinado e integrado de suministro de insumos que
garantice el proceso académico y los demas procesos necesarios para Su
funcionamiento, pudiéndose definir en ellos indicadores que midan la calidad del
egresado, la satisfaccién del educando y de la propia sociedad, la produccién intelectual
del claustro, la publicaciébn de articulos y libros, la realizacion de proyectos de
investigacion, innovacion, la vinculacion y su impacto social, los niveles de desempefio de
la fuerza laboral, el clima laboral, la eficiencia, la eficacia, la efectividad, la sostenibilidad
y sustentabilidad de las acciones que se desarrollan, entre otros.
Para evidenciar estos planteamientos se debe partir de definir el término empresa y
comprobar que esta totalmente en consonancia con la esencia y formas de operar y
proceder de las IES. Una definicién interesante es la que refieren Garcia y Casanueva
(2011) al declarar la empresa como “una entidad conformada basicamente por personas,
aspiraciones, realizaciones, bienes materiales y capacidades técnicas y financieras; todo
lo cual, le permite dedicarse a la produccion y transformacion de productos y/o la
presentacibn de servicios para satisfacer necesidades y deseos existentes en la
sociedad, con la finalidad de obtener una utilidad o beneficio.
Las instituciones educativas clasifican como entidades de servicio, desde el punto de
vista intrinseco éstas como cualquier otra empresa de servicio, posee una serie de
caracteristicas que se enumeran a continuacion:

e necesitan de entradas, entregan acciones intangibles a través de procesos

transformadores y que, de igual, implican salidas,
e se realiza en presencia de un cliente o receptor y de un proveedor o emisor del
servicio, ademas de que demanda de recursos materiales, financieros, entre otros,



e manejan &reas funcionales y poseen una estructuracion organizativa en los
diferentes niveles de direccion.

Los servicios son definidos por infinidad de autores, y aunque no se haga referencia a
ninguna definicion en especifico, de forma general son considerados como la accion de
una parte que satisface las necesidades de la otra. Pero el servicio tiene un
complemento: el cliente, y precisamente en los Ultimos afios ha tomado un gran auge
enfoque de servicios centrados en el cliente.
Una empresa centrada en el cliente, como expresa Bell (2005), en el estudiante para el
caso especifico de una institucion educativa, significa mantenerse en constante atencion
de las opiniones, criterios, vivencias, reclamaciones y hasta pensamientos de los
estudiantes para hacer una memoria de lo escuchado, analizar y dar un servicio en
funcién de las expectativas que un inicio fue formulada por éste como una necesidad.
De manera general cabe plantearse las siguientes interrogantes: ¢ Qué significa para una
IES gestionar sus procesos centrada en el estudiante? La respuesta pareceria simple y
compleja al mismo tiempo, en esencia significa:

¢ identificar las necesidades del estudiante y convertirlas en el mas importante factor

de la institucion

o disefar factores diferenciadores del servicio pensando en el estudiante

e personalizar la interaccion para crear experiencias unicas

e adecuar la organizacion, garantizando un maximo desempefio

e integrar la infraestructura a través de la organizacion y los socios para brindar el

servicio

No solo se hace referencia constantemente al cliente por estar estrechamente
relacionado con el servicio, sino porque muchos autores como Ishikagua, Juran, Croshy
consideran que el énfasis en el cliente es uno de los principios basicos de la calidad, y
ello constituye una de las metas de la educacién en los momentos actuales.
En el contexto empresarial una de las clasificaciones mas frecuentes de clientes, los
agrupa en externos e internos. En las instituciones de educacién superior de igual
manera muchos autores refieren que estos tipos de clientes también estan presentes.
Saravia (2008) expresa que la educacién tiene como clientes externos los empleadores,
los gobiernos y la sociedad en su conjunto, entre los clientes internos se encuentran los
estudiantes, padres de familias y los empleados de forma general. Esta posicion es
discutible y por momentos contradictoria. Sin embargo, la ecuatoriana Ojeda (2011)
plantea que entre los clientes externos se encuentran las instituciones gubernamentales y
privadas, los empleadores y la sociedad en su conjunto, que ademas son clientes
indirectos, que es otra clasificacion existente de clientes. Otro cliente externo es el
estudiante, quien es el cliente directo en primer nivel, porque paga por recibir servicios
relacionados con el proceso de su formacion, en esta misma clasificaciéon pero en un
segundo nivel, estan los padres de familia.
Ademas, entre los clientes internos se encuentran los docentes, ejecutores directo del
proceso clave de las instituciones de educacion. De la misma manera, pertenecen a esta
clasificacion los directivos, los empleados administrativos y los de servicios de apoyo.
En consecuencia, el modelo de gestion que adopte cada organizacion educativa debe
alinearse a las metas que se proyectan y estar siempre enfocadas en el estudiante. La
filosofia centrada en el cliente requiere posicionar en el centro de atencion “al cliente y
solo al cliente”, esta pretension no es realmente facil y no se logra por si sola, es
necesario que todos los elementos y factores convergentes en el modelo de gestion que
esté desarrollando la institucién estén también centrados e integrados para é€l.



Existes varios métodos, metodologias y enfoques de servicio utilizados para gestionar
centrado en el cliente, dentro de ellos se encuentran: el triAngulo de los servicios, el ciclo
de los servicios, los momentos de la verdad, el modelo de las cinco brechas, el
despliegue de la voz del cliente, entre otros.
El Modelo de Gestion Integrada (GINTECNO) del Instituto Superior Tecnoldgico
Bolivariano de Tecnologia (ITB) define los procesos estratégicos, operativos y de apoyo
gque transcurren en la institucién y su concepcién teérica defiende el enfoque centrado
hacia el cliente. Su implementacion ha demostrado funcionalidad y sus resultados pueden
resumirse como:

e Incremento de las matriculas y del niumero de graduados con respecto a afios

anteriores.
e Elevacién del nivel cientifico de los docentes, lo que contribuye a elevar la calidad
del proceso ensefianza aprendizaje.

e La materializacion de convenios con instituciones nacionales e internacionales.

e Laintegracién a redes académicas tanto nacionales como extranjeras.
Estos y otros son resultados favorables que validan el modelo en el transcurso de su
aplicacion, sin embargo toda gestion esta sujeta a la influencia de diversos factores
internos y externos que condicionan la necesidad de mejoras continuas en cada uno de
los procesos institucionales.
Entre los factores internos intervienen, en primer lugar, la demanda de requerimientos
cada vez mas exigentes de los estudiantes como cliente directo de los sistemas
institucionales de la educacion superior, que en consonancia con las pretensiones de los
empleadores, como cliente también dentro del sistema, establecen las competencias
necesarias que debe pretender el proceso de ensefianza aprendizaje como momento
clave institucional en conjunto con los restantes procesos.
Otro factor especifico incidente en la gestién constituye la competencia cada vez mas
amenazadora y hasta en ocasiones desleal, que en su afan de captar el mercado de
estudiantes genera cambios en los procederes y por tanto en adaptaciones en la gestion.
En cuanto al entorno genérico se hace cada vez mas representativo las regulaciones y
reglamentaciones de las instituciones superiores relacionadas con la evaluacién y control
de los procesos que se desenvuelven en cada una de ellas. Este proceso, tiene como
objetivo definir de manera sistematica las exigencias del estudiante como cliente en
relacion con los diferentes procesos que involucra su proceso de formacion profesional y
es el momento mediante el cual se mide la percepciéon del estudiante sobre dichos
procesos.

El ITB, un caso de aplicacion practica

Con el objetivo de reorientar la gestion en el Instituto Superior Tecnolégico Bolivariano de
Tecnologia (ITB) desde GINTECNO (Modelo de Gestion Integrada para Institutos
Tecnologicos) se aborda la propuesta de un enfoque centrado en el cliente tomando
como referencia un procedimiento desarrollado en el modelo propuesto por Restrepo
(2006). Dicho procedimiento ha sido aplicado en empresas de servicios como los de
mensajeria, de arrendamiento, entre otros. El mismo esta sustentado en la necesidad de
un cambio en la piramide de la estructura organizacional, donde el nivel mas alto es
ocupado por el estudiante, seguido de la mas alta directiva del Instituto, como actores
principales responsables de la gestion.



Para lograr una gestién verdaderamente centrada en el estudiante primeramente es
necesario enfocarse hacia la identificacién de las areas criticas de éxito que apunten a
satisfacer al estudiante.

GINTECNO incorpora el procedimiento que se presenta en la figura 3. El mismo se
propone en cuatro etapas que se desarrollaran en cada una en pasos con la aplicacién
de diferentes herramientas de la calidad. Otras técnicas relevantes a utilizar como parte
de la propuesta que se introduce con GINTECNO son las relacionadas con procesos de
servicio y que son referenciadas ampliamente por la literatura especializada al constituir
la esencia de cada uno de los procesos definidos en el Instituto para garantizar la
formacion del profesional. Entre ellas se encuentran:

. el ciclo de servicio,
. los momentos de la verdad vy,
o el tridngulo de los servicios

Los analisis siempre estdn sustentados en el enfoque por procesos, ademas el
procedimiento que se incorpora al modelo GINTECNO est4 en correspondencia con el
Ciclo Deming y se describe a continuacion.
Etapal: Colocarse en la posicién del estudiante
Paso 1. Conocer al estudiante
Paso 2. Determinar las principales insatisfacciones de los estudiantes y los procesos
criticos
Etapa Il. Identificar los momentos de la verdad
Paso 1. Describir y caracterizar los procesos criticos del servicio que se brindan
Paso 2. Descripcién de los procesos criticos: Para describir los procesos criticos
de servicio, se utiliza el ciclo de servicio, segun muestra la figura 4.
Paso 3. Identificacién de los momentos negativos de la verdad.

Figura 4. Ciclo del servicio

Fuente: Restrepo, 2006
Etapa lll. Identificar como se manifiestan los problemas y determinar las causas raices
gue generan los momentos negativos de la verdad
Paso 1. ldentificar cdmo se manifiestan los problemas
Paso 2. Analisis de las causas y causas raices de los momentos negativos de la
verdad
Paso 3. Comprobacion de las causas determinadas
Etapa IV. Relacionar los momentos negativos con el tridngulo de los servicios. Relacion
con los objetivos estratégicos de la institucion.
Paso 1. Asociar las causas comprobadas a los elementos del triangulo de los
servicios propuesto por Albrecht y Zemke (1985) citada por Schroeder, 1995.
Figura 5.



Figura 5. Triangulo de los Servicios

Fuente: Albrecht y Zemke (1985)

Etapa V. Propuestas de acciones de mejora en cada caso

Finalmente se proponen las acciones de mejora para eliminar cada causa raiz
detectada en los analisis anteriores. La via de plantearse las mejoras es
estratégicamente a través de los propios objetivos estratégicos de la institucion
gue se expresaran a través del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI)
y de las acciones concretas a través del Plan Operativo Anual (POA).



Figura 3. Proyeccion para la gestion integrada institucional centrada en el estudiante
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Resultados preliminares de la implementacién del procedimiento de gestidn
centrado en el estudiante

Actualmente la aplicacion del procedimiento se ejecuta en su primera etapa.

Paso 1. Conocer al estudiante

Conocer y comprender a los clientes es esencial para ponerse en la posicion del
estudiante, significa identificar sus pensamientos, necesidades, expectativas,
caracteristicas esenciales (edad, sexo, lugar de residencia, vinculacién laboral, nivel
socio-econdmico del estudiante, procedencia étnica y/o cultural, asi como necesidades
educativas especiales), asi como el nivel de satisfaccion que posee respecto a los
diferentes procesos de servicio que brinda el instituto.

En esta fase ha jugado un papel preponderante la gestion del departamento de Bienestar
Estudiantil, que se encuentra realizando un estudio del perfil socioeconémico de los

estudiantes que estan en las aulas, teniendo como resultado del estudio que:

El 78 % de la poblacion estudiantil del ITB pertenece a los estratos medio tipico, medio
bajo y bajo y solamente el 22 % se encuentra en los niveles mejor y alto, segun la
clasificacion
La distribucién de la poblacion estudiantil en cuanto a género, por unidades académicas,
es la siguiente:

o Carreras Administracion y Contabilidad: ElI 58 % son mujeres y el resto hombres

o Carreras de Salud: Las mujeres representan el 82 %, mientras solo estudian un

18 % del género masculino

o Carrera de Sistema: El 20 % son mujeres y el 80 % son hombres
La mayor parte de las viviendas de origen cuentan con servicios basicos tales como:
energia eléctrica, agua potable, alcantarillado, etc.
Poco méas de la mitad del estudiantado del ITB proviene de hogares funcionales, sin
embargo se debe destacar que en el segundo lugar se encuentra ubicado
porcentualmente el hogar reconstruido como caracteristica del hogar de procedencia, o
lo que es lo mismo un hogar donde uno de los padres, al menos, se ha vuelto a casar.
Existe alrededor de un 10 % de estudiante que provienen de hogares totalmente
disfuncionales.
El nivel escolar de los padres de los estudiantes del ITB es mayoritariamente (cerca del
40 %) de Secundaria terminada. Llama la atencién que menos del 3 % declara que sus
padres tienen estudios de postgrado terminados
El 47,8 % se financia sus estudios
En cuanto al rango de edades el comportamiento es el siguiente: el 84 % tiene menos de
30 afios, el 11 % se encuentra entre los 31 a 40, un 3,3 entre 41 a 50 y menos de 1 %
cursan estudios con edades mayores de 51 afos.
El 63,5 % de los estudiantes que se encuentran en las aulas son cabezas de familia.
Mas del 60 % de los estudiantes que son cabeza de familia son madres solteras que les
corresponde sustentar los gastos del hogar.
Una parte considerable de nuestro estudiantado trabaja aunque es necesario
destacar que en la mayoria de los que afirman hacerlo no existe una relacién
entre el trabajo y la carrera que estudian y manifiestan que lo hacen para cubrir
Sus gastos personales y costearse sus estudios.
La mayor parte de la poblacion estudiantil del ITB



o provienen, en su nivel de estudios anteriores, de instituciones fiscales,

o menos del 30 % ingreso a ITB al concluir sus estudios de bachillerato.

o el resto lo hizo después de un tiempo principalmente por motivos
econdmicos y por indecisiones ante la eleccion de la carrera.

A partir de estas caracteristicas el proceso de Bienestar Estudiantil juega un papel
preponderante, pues define estrategias de intervencién y seguimiento, asi como de
atencion personalizada segun requiera cada caso con el objetivo de disminuir los niveles de
desercion y lograr una permanencia acorde a las exigencias del estudiante hasta que
culmine el periodo formativo.

En este sentido el instituto ha trazado estrategias creando servicios médicos, de
odontologia, fisioterapia y rehabilitacion, atencién psicolégica y de atencién a estudiantes
con discapacidad, orientacién vocacional y profesional y el mas reciente el centro de
desarrollo infantil para los hijos de las estudiantes madres.

Otras funciones que se crean en el instituto como parte de esta misma filosofia son los de
procesos de Asuntos Estudiantiles que se ocupa de escuchar, recoger las inquietudes e
inconformidades de los estudiantes para tramitarlas con las diferentes areas del Instituto.
Como parte de la filosofia de gestion que coloca al estudiante en el centro, el instituto
ademas creé el departamento de Comunicacion y Marketing que se encarga de
recepcionar las necesidades de informacién y comunicacion de los estudiantes tanto en |o
académico como el resto de actividades de caracter social, cultural o vinculacion con
la comunidad.

El instituto también como parte de sus estrategias proyecta conocer las necesidades y
caracteristicas de otro cliente externo segin expresa Saraiva, los empleadores, los
gobiernos, para ello realizard una feria laboral que le permitird conocer criterios sobre la
formacion de los profesionales del ITB que ha empleado.

Paso 2. Determinar las principales insatisfacciones de los estudiantes los procesos

criticos

Las insatisfacciones de los estudiantes es el punto de partida para la mejora, conocer asi

la diferencia que hay entre lo que el estudiante espera recibir de un proceso de servicio y

lo que realmente le fue ofrecido.

Para identificar las insatisfacciones de los estudiantes se aplica actualmente una

encuesta donde se evaluan los diferentes servicios incluyendo el proceso formativo.

Las variables definidas en la encuesta para medir la satisfaccion de los estudiantes estan

fundamentalmente relacionadas con el tiempo de espera en cada uno de los procesos, la

infraestructura existente para brindar cada servicio, atencién personalizada, ambiente de

cada local, entre otros.

La encuesta se realiza a una muestra estratificada de estudiantes de cada carrera

determinada segun parametros estadisticos. Los estudiantes fueron seleccionados por

muestreo aleatorio simple generados por una tabla de niumeros aleatorios.

Actualmente la encuesta estd aplicada al 75 % de la muestra determinada y los

resultados preliminares que pueden resumirse del estudio es:

e El nivel de satisfaccion general de los estudiantes encuestados es de 86.2 %, a

pesar de no considerarse bajo es necesario realizar un analisis pues existen un 14
% de estudiantes que de alguna manera se encuentran insatisfechos.



e El estudio refleja que los niveles de insatisfaccion mas altos estan relacionados
con los procesos de secretaria, caja y admision.

e Entre aspectos evaluados de manera negativa en la mayor parte de los procesos
estudiados se encuentran los tiempos de espera para recibir el servicio o para los
tramites que solicitan, la atencién personalizada durante el servicio, con
respecto al servicio que brinda el departamento de secretaria es de un 80 %,
siendo el del departamento de admisiones es de 82 %. En ambos casos los items
evaluados clasificados como criticos son los relacionados con los tiempos que
demora la prestacion de servicio, la atencidén personalizada, en algunos casos la
infraestructura para la rapidez de los procesos. Cada uno de ellos integra el
disefio de los diferentes procesos y sus procedimientos.

Una vez identificadas las insatisfacciones de todos los estudiantes seleccionados en la
muestra sobre los procesos del instituto, es preciso enfocarse hacia aquellas que
mayores coincidencias en evaluaciones negativas tengan. Teniendo en cuenta uno de
los principios de la calidad, es imposible dar solucién a todos los problemas a la vez, por
tanto es necesario identificar aquellos donde se concentran el mayor namero de
insatisfacciones haciendo uso de alguna herramienta de priorizacion. Para ello se
propone la técnica de Pareto o “los poco vitales y los muchos triviales”.

Una vez determinado el 20 % de los procesos del servicio evaluado por los propios
estudiantes que representan el 80 % de las insatisfacciones totales, se declaran éstos
COMO procesos criticos.

CONCLUSIONES

e Los métodos, filosofias y enfoques validados en el mundo empresarial estan
siendo cada dia mas utilizados por diferentes instituciones de educacién superior
para gestionar su desempefio, fundamentalmente aquellos que estan
relacionados el cliente como centro de atencién, para los cual se han obtenido
resultados satisfactorios.

e Elmodeloy los pasos a seguir en el procedimiento aplicado centrado en el cliente
se alinean totalmente al modelo de gestién institucional del ITB y segun se
muestra en este primer acercamiento de estudio, prepara a la institucion para
lograr mejoras continuas que garanticen la satisfaccion de los estudiantes sobre
los procesos que desarrolla para la formacion de éstos como profesionales.
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