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REsuMEN: Las empresas utilizan Lean Thinking como filosofia para elimi-
nar desperdicios. Asimismo, CRM es una estrategia de negocio para mejo-
rar la relacién con los clientes, aunque su potencial no se ha desarrollado
completamente. Desde esta visién, se busca administrar las expectativas
de los clientes, incluyendo el valor agregado (VA). De alli surge la pregun-
ta: (de qué manera la compania define el VA esperado por los clientes?
Como respuesta se plantea una propuesta metodolégica para identificar el
VA esperado como input de Lean, en instituciones de educacién superior.

Palabras clave: valor agregado / CRM / técnica de pensamiento esbelto /
instituciones de educacién superior / eficiencia organizacional /
satisfaccion del cliente

Methodological proposal to identification of value added as input
Lean Services, in higher education institutions

AsstrACT: Companies use Lean Thinking philosophy to eliminate wastes.
Furthermore, CRM 1is a business strategy to improve the relationship with
customers; although its potential has not been developed completely. From
this perspective seeks to manage the customer’s expectations including
what they expect as VA. At this point, the question is How does a company
define the customers expected VA? As an alternative answer this research
presents a methodological proposal to identify the expected VA as Lean
input, applied at academic institutions.

Key words: value added / CRM / Lean Thinking technique / higher
education institutions / organizational efficiency / customer satisfaction
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1. INTRODUCCION

Womack y Jones (2003) describieron el Lean Thinking (o pensamiento
esbelto) como el antidoto a los muda (‘desperdicios’ en japonés), de-
bido a que provee una manera de especificar el valor, alineando las
acciones que lo crean en la mejor secuencia posible, ejecutando estas
sin interrupciéon cuando alguien las requiera y llevandolas a cabo de
la manera mas efectiva. Este es el propdsito de la filosofia del Lean
Thinking, el cual deberia ser la meta de cualquier tipo de empresa que
quisiera aplicarla, sin importar su naturaleza (manufacturera o de ser-
vicios). En la actualidad, Lean, como filosofia, tiene ventajas no solo en
la reduccion o eliminacién de los desperdicios; algunas de estas son el
aumento en la participacién y colaboracion de los empleados, mejores
productos, satisfaccién del cliente, etcétera.

A su vez, Lean Services, como parte de Lean Thinking, busca elimi-
nar y reducir los desperdicios no solo en el flujo del material sino en lo
que respecta al flujo de informacién y de documentos alrededor de este,
incluidas las formas tangibles e intangibles propias del negocio, con la
tecnologia de informacién adecuada para tal efecto.

Precisamente, la razén de ser del negocio de cualquier empresa es
satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes, las cuales son
muy variables, en particular para las empresas de servicios, porque
cada cliente tiene diversos requerimientos y diferentes percepciones
del servicio suministrado. Por esta razon, las empresas se cuestionan
sobre qué es lo que el cliente quiere.

Para responder, se requiere preguntarle directamente al cliente; sin
embargo, esto solo es posible si la empresa tiene relacién y/o comuni-
cacién con este, que no esté basada uinicamente en el dato de contacto,
sino que tenga en cuenta su percepcién y lo que él espera de la compa-
nia. De esta forma, a la empresa le sera mas sencillo alinear sus proce-
sos conociendo las expectativas y el enfoque hacia el cliente.

Particularmente, desde la década de 1990, Customer Relationship
Management (CRM) empezé a aparecer en el lenguaje de los negocios
como el concepto que se debe seguir para fortalecer las relaciones con
los clientes, especialmente con los externos. Originalmente, esta es-
trategia perseguia metas de mercadeo y comerciales; sin embargo, su
potencial para cubrir otros campos debe ser desarrollado.
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Como se menciond, Lean Services necesita identificar la percepcién
y los requerimientos del cliente —en otras palabras, /cuanto es lo que
el cliente esta dispuesto a pagar? —, identificando las actividades que
generan valor agregado en el servicio ofrecido y suministrado al clien-
te. Hoy en dia, la identificacién de las actividades generadoras de valor
se realizan mediante la aplicaciéon de diferentes herramientas, como
el mapeo de la cadena de valor, conocido como VSM por sus siglas en
inglés (Value Stream Mapping), entre otras. Estas herramientas se ba-
san en la identificacién del valor agregado desde la perspectiva interna
de la organizacién, sin tener en cuenta el importante punto de vista
del cliente externo. Por esto, los autores consideran importante com-
plementar el proceso de identificacion de valor, incluidas la percepcion
y expectativas de los clientes externos mediante el concepto de CRM.

La barrera encontrada es el hecho de que CRM debe ser disefiado
por cada compania, de acuerdo con sus propias caracteristicas; no hay
una guia puntual y especifica, en especial informacién respecto de los
requerimientos y variables que Lean Services pueda utilizar y analizar
mediante la aplicaciéon del concepto de CRM; en otras palabras, de qué
manera la informacién que suministra una filosofia de negocio como
CRM puede traducirse de modo que les permita a las instituciones te-
ner un diagndstico desde una déptica externa de los procesos y que sirva
como punto de partida para un analisis y redisefio de procesos internos
en la institucion.

En tal sentido, este articulo es el resultado de una investigacion
desarrollada para proponer una metodologia de diagnéstico del valor
agregado, basandose en el concepto de CRM, a manera de insumo para
una futura implementacién de Lean Services.

2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

2.1 Aplicaciones documentadas de CRM y su relacion potencial con
Lean Services

En la busqueda de generar valor, Lean Services recurre a diversos
instrumentos de diagnéstico, principalmente desde la perspectiva del
cliente interno, pese a que —como se especifico— lo que es importante
para la organizacion es la satisfaccion del cliente externo; sin embargo,
no hay una herramienta desde la filosofia Lean que soporte la deter-
minacién y diagnéstico de los requerimientos y expectativas de este; lo
anterior soporta el propésito de la investigacion.
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CRM es un concepto orientado al cliente y ha sido implementado
en la actualidad por muchas instituciones; sin embargo, en el sector
académico, su implementacién ha sido limitada y en la mayoria de sus
aplicaciones se ha traducido en la utilizacién parcial de su potencial
solo para recoleccién de datos y servicios puntuales, sin una mirada
critica y analitica de la percepcion del valor agregado suministrado al
cliente externo, identificado como estudiantes potenciales y actuales, y
las organizaciones asociadas a los programas de practicas empresaria-
les y sociales.

La filosofia de Lean Services se orienta al disefio y mejoramiento de
los procesos, enfocados a la satisfaccion de las expectativas del cliente
interno y externo, mediante el servicio ofrecido (Liker & Morgan, 2006).
En este contexto, las empresas han venido contactando directamente a
los clientes tratando de conocer sus necesidades y percepciones acerca
de sus productos, servicios y usos, aproximaciéon lograda mediante el
concepto de CRM.

Mediante la revisiéon de la informacién documentada, en relacién
con las implementaciones de CRM, se encontraron algunas aproxima-
ciones y perspectivas, las cuales de forma muy general y contextuali-
zada al caso particular de la empresa donde se implementd, expresan
algunos lineamientos y muestran evidencias de los beneficios que pue-
de llegar a tener este concepto como herramienta de diagndstico; esta
documentacién también suministré informacién de debilidades y fallas
que se presentaron en las organizaciones durante los procesos de im-
plementacion, las cuales fueron consideradas en la propuesta metodo-
légica como resultado de la investigacién.

Por ejemplo, Pan, Tan y Lim (2004) expresan en su articulo acer-
ca del sector publico en Singapur, donde se implement6 exitosamente
CRM en el National IT Literacy Programme (NITLP), que tiene como
principal propésito incrementar el nivel de uso de tecnologia de la in-
formacién por la comunidad mediante cursos de capacitacién, bajo la
consigna gubernamental: Intellingent island for 1992. Para este caso,
la organizacién gubernamental Infocomm Development Authority of
Singapore (IDA) redujo la resistencia de la comunidad al uso de tecno-
logia de informacién, realizando actividades diarias con sus usuarios
como resultado del analisis de los datos arrojados por la estrategia de
CRM aplicada. Se observaron resultados positivos, como el incremento
del namero de usuarios y en las respuestas de la investigaciéon de mer-
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cados aplicada posteriormente a su puesta en marcha, en la que las
personas entrenadas y capacitadas expresaron sus nuevos intereses en
continuar desarrollandose como usuarios con sus nuevas habilidades
y a su vez su disposicién en participar en grupos de entrenamiento
avanzado.

Mendoza, Marius, Pérez y Griman (2006) establecen que el punto de
partida de la implementacién de CRM debe ser el estudio de los puntos
de interaccién o puntos de contacto entre el cliente y la organizacion.
Este andlisis debe realizarse inicialmente mediante la caracterizaciéon
y documentacién de los procesos. Ademas, estos autores mencionan que
solo el 30.7% de las companias que han implementado modelos CRM
han tenido éxito. Los fracasos se han debido principalmente a que no
han adoptado de forma integral el concepto y la estrategia de CRM, asi
se han quedado solo en la implementacién de una solucién tecnologica
sin incluir los tres factores que hacen parte de CRM: el factor humano,
los procesos y la tecnologia. Siendo ain mas explicito, estas implemen-
taciones fallidas ocurrieron por una aproximaciéon errada de CRM, en
la que esta es solo vista como una solucién de comunicacién y no como
una estrategia basada en relaciones.

Asimismo, Mendoza et al. (2006) reconocen que para muchas com-
panias cambiar su orientacidn estratégica no es tan facil porque usual-
mente implica cambiar la orientacién de la produccién hacia un enfo-
que al cliente, lo cual obliga a que todos en la organizacién desarrollen
nuevas habilidades. De acuerdo con este nuevo reto de orientar los pro-
cesos hacia la satisfaccién del cliente, en las instituciones académicas,
los estudiantes se convierten en clientes, y como sostienen Seeman y
O’Hara (mencionado por Broady-Preston, Felice & Marshal, 2006), este
cambio de “rol” en los estudiantes como clientes permite una ventaja
competitiva a la institucién desarrollando una habilidad para atraer,
retener y servir a sus clientes.

Especificamente en el sector académico, dada la competencia ac-
tual en el mercado entre las diferentes universidades, en los ambitos
nacional e internacional, se han realizado algunas incursiones en la
implementacién de CRM, como lo presentan Broady et al. (2006): ca-
sos exitosos documentados como el de la Biblioteca de la Universidad
de Malta y la Universidad de Coventry, donde se buscaba una mayor
participacién de los usuarios, permitiendo a los estudiantes desarrollar
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servicios para las necesidades de la comunidad. En ambos casos, los
resultados fueron exitosos, medidos a través del incremento en la per-
cepcién y satisfaccion de los clientes. Por otra parte, como conclusién
particularmente interesante de este estudio, se presenta la sugeren-
cia de involucrar totalmente al personal de las bibliotecas dentro del
proceso, estableciendo relaciones personales directas con los usuarios
(estudiantes y académicos), enfatizando de esta manera que no solo se
trata de poseer informacién sino de tener en cuenta el factor humano y
su interrelacién para que cualquier estrategia construida con la infor-
macién desde CRM sea exitosa.

Otro caso exitoso documentado de implementacién de CRM fue la
plataforma Right Now Service en la University of South Florida (USF)
como herramienta tecnolégica para brindar un mejor servicio, a una
mayor cantidad de usuarios, permitiéndole al departamento atender
mas del doble de clientes de lo que usualmente atendia: segun el repor-
te, se pasé de 5,000 estudiantes a 40,000 anualmente, sin incrementar
el namero de personas contratadas para su atencién, segun lo describe
Beasty (2005).

A su vez, Hilbert, Schonbrunn y Schmode (2007) proponen un con-
cepto de CRM modificado, especialmente orientado a las instituciones
que prestan servicios educativos, denominado Student Relationship
Management (SRM). Para entender esta aproximacion, a continuacién
se cita la definiciéon que Hilbert et al. (2007, p. 206) realizan acerca del
concepto de CRM:

CRM es una orientacién estratégica perseguida por todos los miembros
de una compaifia, con el objeto de incrementar la satisfaccion del cliente,
su lealtad y su beneficio, como también para la compania durante toda
la relacién e interaccién entre proveedor-cliente!.

1 “CRM is a strategic orientation which is pursued by all members of a company
in order to increase customer satisfaction, customer loyalty and benefit for the
customer as well as for the company during the entire supplier-customer rela-
tionship” (traduccién nuestra).
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Como esta definicion establece, CRM es una estrategia de nego-
cio cuyos resultados enfocan la organizacién hacia el cliente, en una
relaciéon provechosa a largo plazo. Adicionalmente, como objetivo de
CRM esta el de lograr una perdurable relacién con los clientes actuales
que incentive a los nuevos, estrechando sus lazos con la organizacion.
Broady et al. (2006) definen esta relacién como “una relacién de con-
fianza y cooperacién” con los clientes.

Para construir esta relacién son necesarios el conocimiento y la
informaciéon que tiene el cliente; como Lin, Su Hwan-Yann y Chien
(2005) mencionan, esta informaciéon es muy util e importante para la
organizacién porque permite el mejoramiento y desarrollo de la cadena
de valor influenciada directamente por el cliente, enfocando todos los
procesos a este valor agregado esperado y satisfaciendo completamen-
te sus expectativas, incentivando asi su lealtad y compromiso con la
empresa.

Retomando el concepto de Hilbert et al. (2007), en relaciéon con el
modelo SRM, lo que se busca es la satisfaccién de los estudiantes y el
incremento del valor agregado que se les provee no solo en las activi-
dades académicas sino en todo el proceso, acorde con la filosofia de la
institucion, lo cual implica un resultado positivo para ambos (el estu-
diante y la institucién), que los lleve a establecer un vinculo a largo
plazo, incluso después de su graduacion.

También se menciona que para la implementacion del CRM es nece-
saria la definicion del ciclo de vida de la relacién de la institucién con el
estudiante, basada en el hecho de que cada fase de este ciclo define las
expectativas especificas del cliente.

En este caso, el usuario del servicio, que es el estudiante, para cada
una de las fases se propone el Student Relationship Lifecycle (SRLC),
como se puede observar en la figura 1.
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Figura 1
Ciclo de vida de la relacion con el estudiante

h Periodo principal de estudio Titulo de pregrado
Periodo de basico de estudios
*< Alumno de maestria
Actividades de
mercadeo de
la universidad
Se retira de la base
de registro de estudiantes

L

Fase inicial Fase de Fase de Fase de Fase de Fase de Fase de Tiempo
socializacion cambio crecimiento maduracion abstinencia revitalizacion
Clientes . . .
. Clientes actuales Clientes perdidos
potenciales

Fuente: Hilbert et al. (2007).

Lo ideal para la estrategia de CRM es que cada institucién académi-
ca, basada en la informacién de los estudiantes y el vinculo construido
durante sus anos de estudios, no permita que decaiga totalmente la
relacién en la fase de abstinencia y que més bien ingrese en una fase
de revitalizacién, ya sea como estudiantes de posgrados, investigadores
yl/o profesores de planta o catedra.

Finalmente, como es posible observar en los estudios revisados pre-
viamente, no existen muchas experiencias documentadas de institu-
ciones educativas que hayan implementado el CRM. Un punto intere-
sante y comun de las experiencias es que conciben al estudiante como
el Ginico cliente de sus servicios, sin considerar a las organizaciones con
las que también se interacttia, como en los casos de las practicas (tanto
empresariales como sociales). Por otro lado, no hay experiencias pre-
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vias documentadas acerca del potencial uso del concepto de CRM en la
identificacion del valor agregado percibido y esperado por los clientes
externos, y su aplicacién como input? de la implementacion de la filoso-
fia Lean Services.

3. RESULTADOS

Si bien desde 1990 existe bastante literatura respecto a como imple-
mentar Lean Manufacturing, en lo referente a servicios recién en la
primera década del siglo XXI se ha empezado a concretar las adapta-
ciones de Lean Manufacturing hacia Lean Service (Abdi, Shavarini &
Hoseini, 2006), o creando nuevas maneras (Roshayati, 2011) de aplicar
muchos de los conceptos de sentido comin que han de mejorar la efi-
ciencia y productividad de este tipo de procesos. Se destaca en parti-
cular que, a pesar de existir varias empresas innovadoras en temas de
servicio (Taco Bell, McDonald’s, Southwest Airlines), un modelo pro-
puesto para implantar un sistema eficiente aun es incipiente y sirve de
base para empezar y en eso se fundamenta la oportunidad de adapta-
cién a un mercado propio (Abdi et al., 2006).

Aunque los esfuerzos apenas han comenzado, ya existen universi-
dades que desde su conviccién hacia Lean Manufacturing han inclui-
do en sus curriculos el tema de Lean Service como parte inherente de
sus programas de Ingenieria Industrial. La Universidad de Alabama
(Huntsville, Estados Unidos), ademas de otras como Cardiff en el Rei-
no Unido, el MIT (Camdridge, Estados Unidos) y Wisconsin-Madison
(Estados Unidos), cuenta con programas fuertes y con el respaldo de
centros de investigacion y consultoria en el tema.

Esto, sin embargo, aliin no se traduce en modelos comprobados o
adaptaciones probadas de las herramientas Lean en el sector servicios
académicos. De hecho, la literatura menciona esfuerzos de aplicacion
aun dispersos de Lean, sea en el desarrollo de actividades académi-
cas como la aprobacién de nuevos contenidos en programas (Emiliani,
2004), en la creacién de universidades Lean (Alp, 2001 y Hines & Leth-
bridge, 2008) o en la mejora de procesos para reducir costos o incremen-
tar eficiencias en procesos administrativos de universidades (Hines &

2 Se entiende el término input como la informacién que “entra” o es requerida y
que inicia todo el proceso de mejoramiento.
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Lethbridge, 2008), reduciendo los tiempos en el proceso de admisiéon de
estudiantes o reprocesos en la informacién a estos, o procurando invo-
lucrar a toda la administracién en maneras eficientes de desarrollo de
procesos de instituciones de educacién universitaria (Dew, 2007).

Principalmente en el campo de la educaciéon es donde cobra impor-
tancia el hecho de hacer entender Lean como filosofia, como cultura
(Atkinson, 2010). Es a través de las mismas personas que van a hacer
uso del servicio o de quienes lo van a prestar, que se puede constituir
un verdadero modelo de mejoramiento de los procesos de servicio.

Si se contintia asumiendo que Lean es solo una “caja de herramien-
tas” o, peor aun, una simple herramienta de eliminacién de costos, es
imposible lograr algiin tipo de cambio. También es necesario eliminar
la concepcion de que es algo que solo funciona en Japén “dada su cultu-
ra y el contexto alli existente” (Atkinson, 2010).

Lean Services, como filosofia de mejoramiento, requiere del analisis
de toda la informacién disponible acerca de los procesos que se buscan
mejorar, con el fin de analizarlos e identificar la manera como obtener
los resultados esperados, tanto por el cliente externo como por la orga-
nizacién como tal.

Como parte de ese proceso de recoleccién de informacién, muchas de
las empresas que han implementado Lean Thinking (ya sea para ma-
nufactura o servicios), se centran en la recoleccién interna de datos me-
diante el uso de diferentes metodologias para la identificacién del valor
agregado; de esta manera, se sesga el proceso completo de redisefio de
los procesos a partir del concepto del cliente interno y se dejan de lado
las percepciones y expectativas del cliente externo, quien finalmente es
quien tomara la decisiéon de comprar el bien y/o servicio que la empresa
vende. Sin embargo, esto no quiere decir que el uso de las herramientas
de recoleccién de informacién de indole interna no aplique, sino que se
deben complementar con los datos externos.

Al ser uno de los pilares de Lean la especificacién del valor esperado
por “todos” (clientes internos, externos y duefnos o inversionistas), para
luego crear ese valor esperado disminuyendo y/o reduciendo los desper-
dicios en el sistema, como lo explican Womack y Jones (2003), desde el
concepto de CRM y la filosofia Lean es pertinente establecer que el eje
central que define el valor agregado de los procesos es el cliente, quien
reconoce cudles son valiosos, ya que responden a sus necesidades y
expectativas, y por los que esta dispuesto a pagar mas.
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La identificacién de los procesos que aportan valor agregado al clien-
te se logra después de la realizacién del levantamiento y documenta-
cién de los procesos actuales, en conjunto con la aplicacion adicional de
técnicas investigativas que permiten recoger la percepcion de los clien-
tes. Es asi como el mantenimiento y/o mejoramiento de los momentos
de interaccién que el cliente recuerda, representan los puntos sobre los
que reconoce el valor agregado del proceso.

Asimismo, desde CRM la comunicacion y aporte del cliente no se
limita a la recepcién de informacién sobre él mismo, aunque este ya es
un componente que a la mayoria de las organizaciones les puede resul-
tar innovador. CRM plantea la conformacién de un dialogo permanente
que permita a la organizacién modificar continuamente su oferta de
acuerdo a las necesidades manifiestas de los usuarios, y es constante
en ambos sentidos. Con este objetivo, a continuacidn se presenta la pro-
puesta de la metodologia que permitira realizar un diagndstico desde
CRM en organizaciones prestadoras de servicios académicos, para una
posterior implementacién de Lean Services.

3.1 Componentes de la metodologia de diagndstico desde CRM

Luego del analisis de los casos documentados, se retoman los siguien-
tes componentes para la implementacién de la metodologia de diagnds-
tico desde CRM en organizaciones prestadoras de servicios académicos
(Voelkl, Silva, Solano& Pulido, 2009), con el objeto de que los resul-
tados arrojados por esta generen la informacién inicial necesaria que
soporte los procesos de mejoramiento basado en la filosofia Lean. En
la figura 2 se resumen los pasos de la metodologia que se explican a
continuacion:

1. Declaracion de compromiso por parte de la organizacion, como pun-
to clave para la aplicacion de la metodologia

De acuerdo con Mendoza (2006), el éxito de la implementaciéon de
CRM es concebirla como una filosofia de negocios, no como estrate-
gias tecnoldgicas puntuales y a corto plazo. Esto implica en muchas
organizaciones cambiar de forma de pensar, pasar de una organi-
zacion enfocada a la produccion u ofrecimiento de servicios a una
orientada al cliente, es decir, orientada a darle a este lo que re-
quiere, sea gracias a un producto o un servicio determinado, pero
escuchando y entendiendo a cada cliente, ya que cada persona tiene
expectativas y necesidades tnicas y dinamicas que cambian con el
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tiempo y el momento que esté viviendo. Por lo anterior, la relacién
con el mercado no es masiva sino que tiende a la personalizacién y
a la creacién de relaciones uno-uno a largo plazo. En este punto se
requiere apoyo tecnolédgico y las tecnologias de la informacién (IT,
por sus siglas en inglés) se constituyen en esa herramienta, al per-
mitir la recepcién, almacenamiento, ordenamiento y recuperacién
de informacién de los datos de los clientes por parte de multiples
usuarios en diferentes momentos y al mismo tiempo, lo cual refleja
la importancia de esta herramienta de apoyo para el mantenimiento
de las relaciones con los clientes de la organizacion, que es el objeti-
vo final de la filosofia CRM.

Figura 2
Metodologia de implementacion de CRM

Compromiso de adopciéon de CRM y LEAN, por parte de la organizacion

Puntos criticos del proceso
de acuerdo al cliente
Definicion de (técnicas cualitativas)
procesos y
Definicion de momentos de IT
clientes por [ interaccion
satisfacer Definicion de variables
(Personalizacion
del servicio)
IT
IT

Seguimiento de cumplimiento
de las variables
(técnicas cuantitativas)

Fuente: Voelkl et al., 2009.
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Adicionalmente, el compromiso implica el apoyo del proceso des-
de los directivos hasta el empleado operativo, lo cual significa un
proceso participativo en el que todas las personas de la organizacién
estén involucradas con la finalidad de la empresa, que es satisfacer
al cliente, enfocandose especialmente en los aspectos que —a juicio
del cliente y no del proveedor— son mas valiosos.

Como se menciond, en el establecimiento del acuerdo de compro-
miso por parte de la organizacién, el cambio de orientacién de la
empresa implica pasar de la concepcién de una empresa orientada
a la produccién a una orientada al cliente. En el Aambito de las insti-
tuciones académicas, esto implica, en muchos casos, reemplazar un
paradigma educativo, en el cual la institucién inicamente se enfoca
a producir un servicio de educacion, que a su juicio es de alta calidad
académica, pero dejando de lado la produccién de los otros servicios
que van en forma paralela al proceso educativo y que son de indole
administrativa, los cuales no suelen ser enfocados y orientados al
cliente y a responder sus expectativas, sino en el cumplimiento de
minimos requerimientos organizacionales; asimismo, se olvida en
algunos casos que la institucién es una empresa, la cual debe ser
sostenible y tener aspectos diferenciadores en el mercado que atrai-
gan y mantengan a mas clientes.

Este cambio ha sido trabajado en Europa ante las exigencias
establecidas en el pacto de Barcelona en 1999 (E&T, 2006) y no ha
sido nada féacil, lo cual no se refleja de manera general en otros pai-
ses, pues en la practica ain se mantienen los esquemas educativos
tradicionales.

Ante esta mirada, el estudiante se considera a si mismo un actor
pasivo, con el cual no se cuenta para mantener ninguin tipo de rela-
ci6én a largo plazo ni como ente clave para retroalimentar el servicio
educativo, por lo que el primer cambio que propone esta metodologia
de diagnoéstico del sector educativo es el cambio de la mirada tradi-
cional a la constructivista, donde el eje es el aprendizaje y el estu-
diante. En los aspectos administrativos propios de la organizacion,
esta pasividad del cliente es claramente observable. Las institucio-
nes disefian procesos y los estudiantes se limitan a cumplirlos por
obligacién, ya que en muchos casos se perciben como “indispensa-
bles” para la organizacién, mas no para el estudiante.
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2. Identificacion de los perfiles de los clientes a los cuales satisfacer

Para establecer la relacién uno a uno, se requiere definir a los clien-
tes a los que la organizaciéon va a satisfacer. Este aspecto es el re-
sultado de un anélisis del negocio y del portafolio de servicios de
la organizacién, de acuerdo a sus intereses actuales y futuros. Es
decir, este aspecto estd definido inicialmente con caracter institu-
cional y formalmente en los documentos que soportan la planeacién
estratégica de la empresa (Serna, 2003). En este orden de ideas,
las directivas de las instituciones definiran los clientes objetivos de
acuerdo con los perfiles definidos, considerando la informacién que
se tenga de estos actualmente. El ideal propuesto es considerar el
ciclo de vida de los estudiantes, categorizarlos de acuerdo con este y
definir sus caracteristicas y expectativas.

Conocimiento de los procesos actuales y de los puntos de interaccién
con el cliente

A partir del diagnéstico inicial de la empresa, donde se identifican
los procesos actuales de esta, y de la identificacion inicial del cliente
establecida en la planeacion estratégica, se establece el perfil del
cliente objetivo, el cual a través de investigaciones (mediante la
aplicacién de técnicas cualitativas y cuantitativas) se complementa
y amplia continuamente, gracias a la informacién que constante-
mente se esta recibiendo del cliente a través de los canales de comu-
nicacién establecidos por CRM.

Posteriormente, y sobre la base de los procesos actuales, se pro-
pone la identificacion de los puntos de interaccion con el cliente (o
momentos de verdad), los puntos del proceso que él percibe como
valiosos. Para lo anterior se utilizan herramientas propias de Lean
como el Service Blueprinting, VSM (Value Stream Mapping) o el
esquema de servicios, que permiten definir no solo los puntos de
interaccion con el cliente sino los procesos de apoyo.

4. Ampliacion del perfil de los clientes gracias a la identificacion de las

expectativas manifestadas en los puntos de interaccion

Este paso se realiza en paralelo con el tercero, ya que como resulta-
do de identificar las percepciones y expectativas de los clientes en
relacion con los procesos, especificamente los momentos de interac-
cién, y considerando que el cliente valora todo el proceso y a la em-
presa en si por su experiencia en estos momentos, el cuarto punto es
el resultado de indagar de manera més amplia y sistematica sobre

Ingenieria Industrial n.° 32, 2014



Propuesta metodolégica para la identificacion del valor agregado como input de Lean Services

lo anterior de forma constante y continua, apoyado en el sistema de
informacion y en los canales establecidos desde CRM.

5. Revision de la capacidad de respuesta de la organizacién frente a
las expectativas de los clientes externos y definicién de aspectos de
mejoramiento en los procesos

El quinto paso busca equilibrar las expectativas del cliente y las
posibilidades concretas de la empresa de responderlas. La filosofia
CRM pretende lograr este equilibrio mediante acuerdos dialogados
con cada uno de los clientes, donde las promesas de la empresa sean
explicitas y concretas, pero flexibles y acordes con las expectativas
del cliente. Inicialmente se sugiere que este paso se realice con los
clientes actuales de mayor importancia para la organizacion y pos-
teriormente se generalice. Este punto implica, por lo tanto, la per-
sonalizacién del servicio, de acuerdo con la capacidad de la organi-
zacion frente a las expectativas de los clientes, a partir del didlogo
continuo con estos, no desde el mero analisis del proveedor.

6. Definicion de mecanismos de comunicacion en doble via con los
clientes

Se propone que estos mecanismos se centren en los puntos de in-
teraccion, ya que se constituyen como la fuente de seguimiento y
posteriormente como los indicadores de control de las propuestas de
mejoramiento. Para la implementacion de este punto, la definicién
de las tecnologias de informacién disponibles por la organizacién es
vital, como soporte del proceso.

7. Aplicacion Lean para el mejoramiento de los procesos de acuerdo
a la identificacion de los momentos de verdad, interaccién o touch
points que generan valor agregado

Una vez que se hayan identificado los puntos de mejora, respecto a
la capacidad de respuesta que tiene la organizacién, se busca prio-
rizar, de acuerdo con la percepcién del cliente, los puntos en los que
se es mas critica una respuesta acorde a sus expectativas, o donde
la respuesta sea de vital importancia en la percepcion adecuada del
servicio por parte de este. Después de esta priorizacién se empezara
a dar respuesta a la filosofia Lean, que como se ha mencionado se
enfoca en las actividades que generan un valor agregado, en este
caso de acuerdo con los requerimientos manifestados por el cliente
gracias a la metodologia de diagndstico planteada; teniendo en cuen-
ta la naturaleza de la situacién encontrada y por mejorar, se debera
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plantear un proceso de mejora a través del ciclo de implementacién
Lean, tal como lo explica Voelkl (2008), mediante las herramientas
adecuadas para llegar, al menos, a los puntos concertados con el
cliente.

Dentro del proceso de mejoramiento, deberan establecerse indi-
cadores y acciones de seguimiento encauzadas a aumentar la cali-
ficacién por parte del cliente, basados en la mejora del servicio y la
capacidad de respuesta que se tenga como unidad administrativa.
Se plantea que los indicadores tengan una meta alcanzable y que
sean al mismo tiempo un reto para la unidad. Estos indicadores y
metas deberan ser fijados por el equipo de trabajo sobre la base de
las directrices de los lideres y las expectativas que a su vez manifies-
tan los clientes, priorizandolos.

Por otro lado, es pertinente que cada una de las areas centre sus
esfuerzos en los momentos de interaccion y las caracteristicas del
servicio que los clientes consideran mas importantes, es decir, las
que para ellos generan valor.

El seguimiento de estos momentos criticos podra ser evaluado
a través de otros parametros o métricas que en el futuro permiti-
ran comparar el estado actual con el propuesto. Ademas, mediante
el uso de herramientas de Lean, como el Value Stream Mapping
(VSM) y el Service Blueprinting, se llegara a definir como y qué he-
rramientas adicionales se tendran que implementar para lograr los
resultados esperados. Esto corresponde a la segunda etapa de esta
investigacion.

3.2 Validacion y aplicacion de la metodologia de diagndstico propuesta

Después de retomar el enfoque de CRM y de usar la metodologia de
diagndstico desde esta filosofia en organizaciones prestadoras de servi-
cios académicos (Voelkl et al., 2009) se procedi6 a validar la propuesta
metodoldgica aplicandola como caso de estudio a los procesos adminis-
trativos de la carrera de Ingenieria Industrial de la Pontificia Univer-
sidad Javeriana?®, evidenciando con su apoyo financiero la declaracién

3 La metodologia de implementacion de CRM se aplico en la carrera de Ingenie-
ria Industrial de la Pontificia Universidad Javeriana dentro del proyecto de
investigacién “Disefio de una metodologia de diagnéstico basado en CRM, como
insumo de Lean Services para la definicién del valor agregado requerido por los
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de compromiso de la institucién por el interés de adoptar las filoso-
fias Lean y CRM. Ello se constituye como el paso inicial y clave de
la metodologia. De igual forma, como resultado del segundo paso, se
identificaron los perfiles de los cinco usuarios que se iban a satisfacer,
que fueron los siguientes: estudiante activo vinculado al Programa de
Practica Social, empresa vinculada al Programa de Practica Social, es-
tudiantes activos vinculados al Programa de Practica Profesional, em-
presas representadas por el jefe inmediato y/o interlocutor de Recursos
Humanos vinculado al Programa de Practica Profesional, y estudian-
tes activos.

Posteriormente, con la identificacion y documentacién de cada uno
de los procedimientos administrativos de la carrera, asi como el de las
personas involucradas en cada uno de ellos se ubicaron, definieron y
documentaron los procesos y procedimientos mediante la identificacién
del mapa de procesos y ejecuciéon de una matriz de control de la docu-
mentacién. Como resultado se encontraron 50 puntos de valor agrega-
do en 9 procesos, los cuales se revisaron en el 2012 como resultado de
la aplicacién de validacién ciclica y continua de la metodologia.

De hecho, gracias a la aplicacién de las técnicas cualitativas (sesio-
nes de grupo y entrevistas en profundidad) y cuantitativas (encuestas)
de forma sistematica, se establecidé por parte del usuario el nivel de
satisfaccion relacionado con cada uno de los nueve procesos adminis-
trativos de la carrera.

Para lo anterior se realizaron 11 entrevistas y 5 sesiones de grupo
para confirmar la existencia de los puntos de valor agregados identi-
ficados en la primera aplicacién de la metodologia y posteriormente
se aplicaron 757 encuestas para determinar el grado de conformidad
con los puntos de valor agregado con un nivel de confianza del 95 %.
El instrumento solicité a los usuarios la medicién de la conformidad
mediante una escala de cinco puntos, donde 1 es “total desacuerdo” y 5
“total acuerdo”.

usuarios de la carrera de Ingenieria Industrial de la PUdJ, Bogotd” realizada
por los autores en el 2007 y apoyada por la Vicerrectoria Académica con el
namero 002935, y en el 2012, en el proyecto “Lean aplicado a procesos admi-
nistrativos en Instituciones de Educacién Superior. Caso: carrera de Ingenieria
Industrial de la Pontificia Universidad Javeriana”, identificado en SIAP con el
codigo 004904.
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Posteriormente, se agruparon los resultados en tres categorias, don-
de los valores 1 y 2 se asignaron a la categoria “malo”, los valores 3 y
4 a la categoria “bueno” y en la categoria “excelente” se asigné la va-
loracién de 5 en la escala, lo cual permitié a la institucién identificar
la percepcion de los usuarios. Con esta informacién, considerando el
numero de usuarios en cada proceso, asi como el nimero de puntos de
valor agregados por ellos, se establecié que los procesos cuyo mejora-
miento a través de Lean generarian un mayor impacto positivo en la
valoraciéon de los usuarios son los relacionados con Practica Social y
Practica Profesional.

Se procedid, entonces, a jerarquizar los procedimientos cuya pronta
intervencién tendrian impacto inmediato y sobre los cuales se deben
focalizar los esfuerzos y recursos. Para esto, se considero el valor acu-
mulado de las categorias “mala” y “buena” identificando asi los puntos
de valor agregado que se deben mejorar mediante la aplicacién de la
filosofia y conceptos Lean como aquellos que presentaban 60% o mas
de inconformidad. Los aspectos identificados se muestran en la tabla 1.

Tabla 1
Aspectos identificados priorizados

Area de Practica Social

» Realizacion del taller de Habilidades Sociales

* Realizacion del taller de Fundamentacion
Humanistica

» Realizacion de los seminarios de facultad, foro social
y clausura del programa

» Realizacién de la reunion informativa

» Realizacion de la reunion de induccion al proyecto

» Realizacion de la induccién general

» Asignacion de proyectos a estudiantes

» Realizacion de seguimiento permanente

* Realizacién de reuniéon académica

» Recepcion, registro y entrega de informes

» Actualizacion de formatos y encuestas de evaluacion

(continua)
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(continuacion)

Area de Practica Profesional

» Atencion a estudiantes, problematicas y casos especiales

* Preparacioén y desarrollo de la presentacién de empresas UE

* Inscripcién a prepractica

» Realizacion de la convocatoria y desarrollo de pruebas on-line

» Realizacion de la convocatoria y desarrollo del Assessment

» Aplicacion de disposiciones y penalidades

* Programacion y confirmacion de las visitas institucionales

* Preparacion, captura, procesamiento y analisis de la evaluacion
de desempefio

» Captura, procesamiento y analisis de la presentacion de
resultados y el plan de trabajo

* Preparacion y desarrollo del encuentro de trabajo con
empresas activas

» Realizacion de la convocatoria y desarrollo del perfilamiento
ocupacional de los aspirantes a la practica

» Realizacion de la convocatoria y desarrollo de entrevistas

» Recepcioén y andlisis de términos de referencia, declaracion del
estudiante y datos de los jefes

+ Planeacion y convocatoria de los estudiantes

Elaboraciéon propia.

Una vez traducidas las percepciones de los clientes externos en
términos de los procedimientos correspondientes, se procede a aplicar
las diferentes herramientas de revisién interna de la filosofia Lean,
en especial mediante el uso de la herramienta Value Stream Mapping
(VSM), con la que se identifican tanto los desperdicios y oportunidades
de mejora, asi como se analizan algunas métricas e indicadores cuan-
titativos, como el diagnéstico de tiempos y cargas de trabajo, a lo largo
de cada uno de los procedimientos. Algunas de estas métricas son las
comunmente utilizadas para procesos de servicio, como lo mencionan
Keyte y Locher (2004) y Balzer (2010).

Por otro lado, en forma paralela, se usan matrices de andlisis de
desperdicios mudas por actividad, segin el modelo utilizado por Balzer
(2010), mediante la clasificacién general de desperdicios de Savendy y
Karkowski (2010); de esta forma, se identifican los desperdicios desde
el punto de vista cuantitativo y desde el analisis cualitativo, donde se
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incluyen los valiosos comentarios de los clientes externos que hacen
parte de los sentimientos y percepciones que dificilmente pueden ser
medidos y trabajados desde el VSM.

A partir de esta informacién y andlisis global del diagnéstico, se
pueden definir las herramientas y conceptos de Lean Thinking que
podran implementarse para el mejoramiento de los procesos y que lo-
graran adicionalmente lo esperado por los clientes externos, como fin
principal de Lean.

4. CONCLUSIONES

Retomando el hecho de que Lean Services es una filosofia inscrita den-
tro de la filosofia principal de Lean Thinking, que busca la disminucién
y/o eliminacion de los desperdicios, no solo a través del flujo de mate-
rial sino de informacién, especialmente, en el caso de Lean Services, el
enfoque de esta se dirige al mejoramiento del flujo de informacién, con
la inclusién de los medios fisicos y tecnoldgicos para que se lleve a cabo
el intercambio de informacién de la manera mas efectiva. Precisamen-
te, para realizar actividades que generen valor agregado y procesos
orientados a satisfacer las necesidades de los clientes, Lean Services
utiliza diferentes herramientas de diagndstico en forma interna tan-
to de la empresa como de los propios procesos; sin embargo, estas no
involucran directamente al cliente externo de las organizaciones. Adi-
cionalmente, para el proceso de disefio y/o rediseno de los procesos,
aunque Lean Services propugna como etapa inicial el andalisis de los
requerimientos de los clientes, esta filosofia no cuenta con una herra-
mienta metodolégicamente disefiada para identificar el valor agregado
percibido por los clientes externos a partir de sus propias expectativas
y requerimientos, sino que utiliza investigaciones de mercado punta-
les, que no se mantienen actualizadas.

Por otro lado, el uso practico del concepto de CRM ha sido ttil para
identificar y dar respuesta oportuna a las expectativas de los clientes
de manera continua, entre otros beneficios demostrados en las exitosas
aplicaciones de diversos sectores empresariales. De la misma forma,
aunque CRM ha sido aplicado en algunas instituciones de educacién
superior, este no ha sido utilizado para analizar el valor agregado que
una institucion o unidad académica esté generando, desde la percep-
cién del cliente externo, para este caso, estudiantes potenciales y acti-
vos, y empresas asociadas a las practicas.
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Como filosofia de negocio, CRM es més que la aplicacion de tecnolo-
gias de informacién, lo que implica utilizar no solo el apoyo informati-
co, sino también la informacion para personalizar la oferta al cliente,
centrandose en la identificacién de lo que es percibido por este como
valor agregado del proceso y por lo que finalmente paga. Para lograr
su adecuado “uso” se requiere que la organizacién reconozca su mision,
visidn, objetivos y capacidades, ya que de acuerdo con este conocimien-
to identifica a los clientes que son de su interés y justifican, como ne-
gocio, estar en comunicacién constante para la personalizacién de sus
servicios.

Los beneficios para la organizacién deben constituir igualmente un
beneficio para los clientes, que a largo plazo impliquen su fidelizacion.
Esto se logra manteniendo los canales de comunicacién en doble via y,
por ende, la personalizacion de los servicios. La relacion a largo plazo,
mencionada anteriormente, reconoce el ciclo de vida del consumidor
y pretende “servirlo y escucharlo” en cada momento. Esta relacién se
transforma en fidelizacién, al representar para el cliente una mayor
inversion el cambio de proveedor, al tener que iniciar con este una re-
lacién desde cero.

Para las entidades de educacién superior o instituciones académicas
adoptar el CRM como una filosofia de negocios implica un doble esfuer-
zo, puesto que desde diferentes enfoques educativos, la educacién no se
percibe abiertamente como una relaciéon de negocios donde se presen-
tan los proveedores, los clientes y el servicio como tal. De acuerdo con
Hilbert, Schonbrunn y Schmode (2007), este enfoque ha cambiado en
paises europeos y en Estados Unidos especialmente, dada la situacion
de competencia en que estas operan. Esta nueva concepciéon ha sido po-
sitiva precisamente porque ha implicado orientarse hacia los estudian-
tes potenciales, actuales, egresados y empresas vinculadas, las cuales
en determinado momento del ciclo de vida del cliente son la razén de
ser de las universidades especificamente.

Es claro, entonces, que la implementaciéon de Lean para que sea
orientada al cliente requiere contacto con este y un mecanismo para
establecer una comunicacién permanente, continua, 4gil y en doble via,
caracteristica del CRM.

Dado lo anterior, se propone la siguiente metodologia de diagnds-
tico desde CRM como input Lean, sintetizandola en los siguientes
componentes:
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1. Declaracion de compromiso por parte de la organizacién como punto
clave para la aplicacién de la metodologia.

2. Identificacién de los perfiles de los clientes que se van a satisfacer.

Conocimiento de los procesos actuales y de los puntos de interaccion
con el cliente.

4. Ampliacién del perfil de los clientes gracias a la identificacién de las
expectativas manifestadas en los puntos de interaccién.

5. Revisiéon de la capacidad de respuesta de la organizacién frente a
las expectativas de los clientes externos y definicion de aspectos de
mejoramiento en los procesos.

6. Definicion de mecanismos de comunicaciéon en doble via con los
clientes.

7. Aplicaciéon Lean para el mejoramiento de los procesos de acuerdo

con la identificacién de los momentos de verdad, interaccién o touch
points que generan valor agregado.

A partir de este diagnostico del valor esperado por los clientes a tra-
vés de los momentos de interaccion identificados, lo que se busca desde
la filosofia Lean es centrarse en satisfacer las expectativas de los clien-
tes, en las actividades percibidas como generadoras de valor agregado
al servicio ofrecido, dirigiendo los esfuerzos hacia el cumplimiento de
los cinco fundamentos de esta filosofia:

Especificar el valor esperado.
Identificar el flujo de valor.
Crear un flujo de valor.

Halar a través del sistema.

oUW o

Luchar por la perfeccién.

Es importante mencionar que con la implementacién de la propues-
ta metodoldgica planteada en este proyecto y la validacién realizada en
el caso de estudio, se cumpliria con los numerales 1, 2 y parte del 3, lo
cual es valioso, ya que incluye la perspectiva de los clientes externos y
no solo una mirada subjetiva de la experiencia y percepciéon de quien
realiza el proceso, operacién o actividad. Esta especificacién es el punto
de partida del que se continuaria con la metodologia para la implemen-
tacién de la filosofia Lean en cualquier institucién académica.

De esta forma, gracias al didlogo o contacto permanente en ambos
sentidos con el cliente, se utiliza el CRM como filosofia base para la
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metodologia de diagndstico propuesta, al identificar estos puntos criti-
cos y valorados por el cliente para que sean mejorados con la aplicacién
de Lean.

Por otro lado, como se puede observar en los componentes propues-
tos, por pertenecer a la implementacién de la filosofia, se presentan
como pasos que se recomienda aplicar constante y ciclicamente, para
actualizar permanentemente la informacién de los clientes y la ade-
cuacién de los procesos internos de la organizacién, siempre ante las
exigencias continuas y cambiantes del medioambiente. Esta revisién
constante se sugiere que se realice en periodos y frecuencias programa-
das. En la practica implica, gracias al apoyo de las tecnologias de in-
formacion, la definiciéon y configuracién de un sistema que soporte este
manejo de informacidn, el cual podria basarse en la plataforma con que
la institucién académica cuente en el momento de su implementacién.

Es importante recordar que cada organizacién, como ente indepen-
diente y Uinico, responde a comportamientos y estilos gerenciales pro-
pios, dada su visién y misién estratégica. Este aspecto es reconocido
igualmente por los clientes como un valor agregado que genera confian-
za, aspecto clave desde CRM. De igual forma, cabe recalcar lo esencial:
no solo se debe “escuchar” al cliente, almacenar estos datos, organi-
zarlos y recuperarlos, CRM va mas alla, pues implica un compromiso
de la organizaciéon hacia los clientes, por dar una respuesta a esta in-
formacidn reflejada en la personalizacion del servicio; es ahi donde la
aplicacion de Lean permite responder al cliente en forma productiva, al
optimizar la ejecucion de los procesos.

Dentro de la propuesta de mejoramiento desde la filosofia Lean se
deben priorizar los esfuerzos para lograr mejoras concretas y puntuales
que puedan ser percibidas en un corto-mediano plazo por los clientes,
con el propésito de que encuentren una respuesta a sus expectativas
y comentarios dentro del proceso de mejoramiento. Estas propuestas
tendran que ir dirigidas hacia los procesos y momentos de interaccion
identificados como criticos para los clientes.
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