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Resumen

Esta investigacion tuvo como objetivo determinar, desde la perspectiva de la reingenieria de
procesos, los factores que posibilitan y obstaculizan la innovacion de servicios en el area de
atencion a alumnos de una institucion educativa privada del estado de Hidalgo, México,
durante el periodo de enero de 2010 a diciembre de 2011. Las técnicas de investigacion
usadas fueron la documental, la observacion participante, la realizacion de entrevistas a las
ejecutivas de servicio de primera linea y un estudio de benchmarking interno, todo ello con
el fin de formular propuestas de innovacion de los servicios de atencion a estudiantes. Los
resultados permitieron identificar el servicio con mayor area de oportunidad y se trabajé en
él para generar propuestas de innovacion y capacitacion del personal que pudieran mejorar
la percepcion del servicio entre los usuarios. La investigacion sent6 las bases para que la
institucion iniciara la migracion de varios servicios a entornos virtuales, incluyendo la
capacitacion del personal para el uso de nuevas herramientas tecnoldgicas, a través de un

plan adecuadamente estructurado.
Palabras clave: gestion de la innovacion, innovacion de servicios, mejora continua,

reingenieria de procesos.

Abstract

This research aimed to determine, from the perspective of process reengineering, the factors
that enable and hinder the innovation of services in the area of attention to students of a
private educational institution in the state of Hidalgo, Mexico, during the period of January
from 2010 to December 2011. The research techniques used were documentary, participant
observation, conducting interviews with front-line service executives and an internal
benchmarking study, all with the aim of formulating innovation proposals for student care
services. The results made it possible to identify the service with the greatest area of
opportunity and work was done on it to generate proposals for innovation and staff training
that could improve the perception of the service among users. The research laid the
foundations for the institution to initiate the migration of various services to virtual
environments, including the training of staff for the use of new technological tools, through

a properly structured plan.
Keywords: innovation management, service innovation, continuous improvement, process

reengineering.
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Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo determinar, sob a Otica da reengenharia de processos, 0s
fatores que possibilitam e dificultam a inovag&o dos servicos na area de atengdo a estudantes
de uma instituicdo de ensino privada no estado de Hidalgo, México, durante o periodo de
janeiro. de 2010 a dezembro de 2011. As técnicas de pesquisa utilizadas foram documental,
observacao participante, realizacdo de entrevistas com executivos de servicos de linha de
frente e estudo de benchmarking interno, todas com o objetivo de formular propostas de
inovagao para o atendimento ao aluno. Os resultados possibilitaram identificar o servigo com
maior area de oportunidade e nele se trabalhou para gerar propostas de inovagdo e
capacitacdo de pessoal que pudessem melhorar a percepcao do servigo entre 0s usuarios. A
pesquisa lancou as bases para que a instituicdo iniciasse a migracdo de diversos servicos para
ambientes virtuais, incluindo a capacitacdo de pessoal para o uso de novas ferramentas

tecnoldgicas, por meio de um plano devidamente estruturado.
Palavras-chave: gestdo da inovacdo, inovacdo em servicos, melhoria continua,

reengenharia de processos.

Fecha Recepcion: Julio 2021 Fecha Aceptacion: Diciembre 2021

Introduccion

La innovacion incide sobre la calidad y la eficiencia empresarial. La calidad es el
conjunto de actividades para disefiar, mejorar y optimizar procesos, productos y servicios,
disminuyendo el tiempo de ciclo, la variabilidad y los costos, con el objetivo de ofrecer lo
mejor al mercado (Cruz, Lopez y Ruiz, 2017). La innovacion en las organizaciones exige un
plan debidamente estructurado con un disefio que fomente el cambio. Un enfoque que funge
de puente entre una y otra, entre la calidad y la innovacion, es el de la reingenieria de
procesos, que consiste en implementar nuevas formas de realizar proyectos.

La busqueda de la calidad y eficiencia de los servicios es una practica comudn en la
Ilamada sociedad del conocimiento. Actualmente, las empresas se valen de medios
tecnoldgicos cada vez mas accesibles para llevar a cabo la gestion eficiente de los recursos
escasos. Una de las herramientas mas utiles para dicha busqueda es la innovacion enfocada
en servicios, la cual tiene como proposito impactar en la percepcion del usuario final,
alcanzar niveles de calidad y satisfaccién por encima de la media y asi lograr un estatus de

posicionamiento y diferenciacion.
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Las instituciones del sector terciario se caracterizan por su intangibilidad, por lo que
resulta indispensable mejorar continuamente tanto la calidad de sus servicios como su
reputacion para poder competir. La inseparabilidad es otra de las caracteristicas que
distinguen a los servicios de los productos tangibles. Aqui destaca el contacto entre el cliente
y el proveedor y se distingue por las caracteristicas propias de cada agente participante
(Martin y Diaz, 2018). De ahi su caracter de heterogeneidad, lo que da como resultado la
personalizacion del servicio segun las necesidades especificas del cliente.

La contribucion del sector terciario en la economia mexicana ha mostrado una
tendencia creciente. En 2010, aport6 4 913 184.23 de pesos constantes y 5 317 413.689 de
pesos en 2019, lo que representd 62 % y 67 % del Producto Interno Bruto (PIB) nacional
(Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, [Inegi] 2021a). Ademas, en esos mismos afios,
generd 28 137 630 y 34 670 599 empleos, respectivamente (Inegi, 2021b).

De acuerdo con Tejada, Cruz, Uribe y Rios (2019), la gestion de la innovacion es una
estrategia de mejora que demanda habilidades como la creatividad, la disposicion, la
cooperacion y el trabajo en equipo de las personas que la integran, con el apoyo y respaldo
de la alta direccion para lograr las metas fundamentadas en la satisfaccion plena de los
clientes. EI conocimiento es una fuente esencial de ventajas competitivas y de riqueza en las
organizaciones. El capital humano se ha posicionado como el recurso intangible creador de
valor dentro de una empresa (Villegas, Hernandez y Salazar, 2017).

El capital humano es considerado por la Organizaciéon para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico [OCDE] como el conocimiento, habilidades, competencias y atributos
incorporados en los individuos que facilitan la creacion de bienestar personal, social y
econdémico (OCDE, 2020). Para Leyva, Espejel y Cavazos (2020), el desarrollo de la
innovacion y el uso de tecnologia son cualidades propias del capital humano.

Los empleados creativos e innovadores son recursos indispensables que responden
adecuadamente a la dinamica compleja del entorno laboral que impera en la actualidad
(Salamzadeh y Mirzadeh, 2016). El capital humano, ademas de poseer talento y habilidades
especificas, debe ser capaz de generar estrategias que apoyen el cumplimiento de los
objetivos de una empresa (Witasari y Gustomo, 2020).

Pradhan y Jena (2016) determinaron tres factores del rendimiento de los empleados:

1) Desempefio de habilidades. Incluye el conocimiento, experiencia y habitos

aplicados en el contexto de la responsabilidad laboral.
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2) Rendimiento adaptativo. Es la habilidad para lidiar con el entorno dinamico
de la organizacion.

3) Desempefio contextual. Es la actitud positiva en el trabajo esperada por los
miembros de la organizacion.

Los planes estratégicos llevados a cabo por el capital humano destacado permiten a
las organizaciones tomar decisiones asertivas y, por extension, la generacién de mejores
competencias, perfiles y valores alineados a la mision y vision de la empresa (Teran, Ramirez
y Martinez, 2020).

Pedraza (2018) destaca el valor del capital humano: los empleados de una
organizacion son depositos de conocimientos, experiencias, habilidades, destrezas, valores y
capacidades que, a través del potencial individual, hacen posible que las empresas cumplan
sus objetivos.

Flores, Ramos, Ramos y Ramos (2019) sefialaron que las organizaciones tienen que
adoptar tecnologias innovadoras que beneficien al cliente final y estén orientadas a la
optimizacion de los recursos humanos, econémicos y tecnol6gicos con vision de futuro.

Dentro de la gestion de la empresa, la innovacion tecnoldgica constituye un desafio
de tipo estratégico desde la perspectiva del aprendizaje interactivo (Tarapuez, Guzman y
Parra, 2016), e impacta significativamente en el desempefio organizacional debido a la
implementacién de una nueva idea, traducida en un nuevo producto, proceso o servicio (Azar
y Ciabuschi, 2017).

Un capital humano altamente especializado, motivado y con la suficiente experiencia
es indispensable en toda estrategia de innovacion llevada por la empresa (Morales, Ortiz,
Duque y Plata, 2016). Sin embargo, Saunila (2017a) concluyd que el desempefio de los
empleados debe darse dentro de una cultura de liderazgo participativo en donde la
comunicacion y la coherencia de la vision entre la alta direccion y los empleados deben ser
eficientes para repercutir positivamente en la capacidad de innovacion (Saunila, 2017D).

El capital humano es el que mayor influencia tiene sobre la actividad innovadora. De
ahi la importancia de generar estrategias para desarrollar dicho capital y aprovecharlo en
beneficio de los intereses de la empresa y de recordar a los empleados que sus aportaciones
son valiosas y sirven como base para la mejora continua (Rangel, Vivanco, Barrera y
Gonzélez, 2017).
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Ahora bien, la innovacion surge como respuesta a la necesidad de resolver un
problema y se da de manera natural en entornos donde los directivos estan preparados para
tomar el reto de la creacion del nuevo know-how necesario para el logro de ventajas
competitivas en sus negocios (Ledn y Mancheno, 2017).

De acuerdo con Silva, Jiménez, Santamaria y Villalba (2019), es imprescindible que
las empresas fortalezcan sus estandares de calidad con la finalidad de satisfacer las
necesidades de los usuarios. Y ademés de evitar la monotonia del trabajo y el enfoque en la
sola obtencion de ganancias, buscar la mejora continua de la atencion al cliente, encaminada
a la calidad total.

En relacion con la calidad del servicio, Cervantes, Stefanell, Peralta y Salgado (2018)
fueron méas allad de los paradigmas reduccionistas que tradicionalmente posicionan a la
calidad solo en los servicios y productos disponibles para el cliente; hoy, siguiendo a estos
autores, es indispensable que vayan acompafiados de un procedimiento de calidad que
permita una atencidn calida junto con una reduccion de los tiempos de respuesta y un contacto
permanente y eficiente que exceda las expectativas de los clientes.

Mantener la innovacion en toda la estructura empresarial puede lograrse tomando en
cuenta la aportacion de clientes, socios y competidores, sobre todo de aquellos que son
capaces de traer nuevas ideas de valor y alto impacto, ideas muchas veces inalcanzables para
los procesos aislados de investigacion de la propia organizacién (Cuevas y Cortés, 2020). La
contribucion voluntaria de conocimientos, experiencias y tiempo a proyectos de tipo abierto
favorecen esquemas de innovacién mas efectivos y dindmicos (Schlagwein, Conboy, Feller,
Leimeister y Morgan, 2017).

La presente investigacion tiene como objetivo determinar los factores que posibilitan
y obstaculizan la innovacion de servicios en el area de atencion a alumnos de una importante
institucion educativa privada en los niveles medio superior y superior del estado de Hidalgo,
México, durante los periodos enero-mayo de 2010, agosto-diciembre de 2010 y enero-mayo
de 2011 a través de la revision de sus resultados historicos del indicador de calidad en el
servicio (Servqual), el manual de procedimientos interno del area, las politicas internas
relacionadas con innovacion, la observacion participante del caso, entrevistas a las ejecutivas
de servicio de primera linea y un estudio de benchmarking interno para formular propuestas

de innovacion de los servicios a estudiantes implementado en el periodo agosto-diciembre

de 2011.
-: BY Vol. 12, Nam. 23 Julio - Diciembre 2021, e311




Revista Iberoamericana para la
Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

<

N

Este documento contiene tres apartados. El primero contiene una introduccion que
incluye el marco tedrico donde se revisa la literatura tedrica y empirica sobre la importancia
del capital humano en las empresas para la generacion e implementacion de innovaciones, el
valor de la innovacion para las organizaciones y las ventajas de trabajar en pro de la mejora
continua y la calidad en los servicios para las instituciones pertenecientes al sector terciario.
El segundo describe la metodologia en la que se resume la estructura de la aplicacion de los
instrumentos de investigacion. Los resultados se presentan en el apartado tres; en este se
analizan los 38 servicios ofrecidos por el area de atencion a alumnos considerando los
resultados historicos de su “Encuesta de calidad en el servicio”, donde participaron 110
alumnos (80 de nivel medio superior y 30 de nivel superior), cuatro campus para el estudio
de benchmarking y tres ejecutivas de servicio de primera linea, a quienes se les realizaron
entrevistas. Finalmente, se exponen las conclusiones derivadas de este trabajo, la discusion
con otros estudios tedricos y empiricos, las futuras lineas de investigacion y se presenta la

bibliografia que proporciona sustento tedrico a esta investigacion.

Materiales y métodos

El presente estudio se realizd, en un primer momento, a través de un enfoque
cualitativo-descriptivo que tuvo como finalidad identificar los procesos y servicios del area
de atencién a alumnos de una de las instituciones educativas privadas en los niveles medio
superior y superior de mayor prestigio en Hidalgo, México, mediante la revisién del manual
operativo del area, con la finalidad de asegurar una mejora continua de dichos servicios y
hacerlos mas accesibles para los usuarios finales en apego a su vision y valores. Para esto, se
aplicaron entrevistas a tres ejecutivas de servicio directo a estudiantes.

Posteriormente, se aplicd la técnica de benchmarking interno para tomar como
referencia el trabajo de otros campus de la misma institucién en los estados de Puebla,
Querétaro, Ciudad de México y Estado de México en materia de reingenieria de servicios,
con la finalidad de comparar operaciones y realizar mejoras significativas.

Los instrumentos aplicados en la presente investigacion se detallan a continuacion:

o Observacion participante. En el momento del estudio se cont6 con la facilidad
de estar presente in situ, al formar parte del equipo directivo del area, por lo que habia una

amplia familiarizacion con los manuales y procesos, asi como con los principios, valores,
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vision y diferenciadores de la institucién, lo que permitié actuar con estricto apego a estos,
asi como contrastar lo tedrico con la practica organizacional.

o Analisis documental. La institucion realiza grandes esfuerzos para garantizar
la calidad de sus servicios en general, por lo que cada semestre aplica una encuesta de calidad
en el servicio basada en el modelo Servqual a sus alumnos de nivel medio superior y superior,
asi como a su plantilla docente y administrativa, encaminada a obtener retroalimentacion
sobre dichos servicios y realizar acciones en pro de la mejora continua. Si bien en el presente
documento no se analizara su metodologia y estructura, se cuenta con los resultados
historicos de dichas encuestas, asi como el manual de procedimiento del &rea para reforzar
los resultados observados y tener una guia para las estrategias de innovacion por realizar.

o Entrevista semiestructurada. Fue estructurada con la finalidad de contrastar la
informacién obtenida durante los procesos de observacion y revision documental. Las
entrevistas fueron orientadas por el guion abierto, el cual fue validado de acuerdo con el
juicio de lideres y expertos del area para asegurar propuestas relevantes y acordes con las
necesidades apremiantes. Esta herramienta logré identificar las estrategias implementadas en
el area para generar innovacién continua tanto de sus procesos Yy estructura organizacional
como de los servicios ofrecidos al usuario final. Asimismo, se lograron determinar aquellos
procesos con areas de oportunidad relevantes y con mayores obstaculos que presentan en la
practica diaria.

. Benchmarking interno. Se entrevistaron a los directores del area afin de los
campus Puebla, Querétaro, Ciudad de México y Estado de México de la misma institucién
para conocer las préacticas de reingenieria aplicadas a los procesos identificados como areas
de oportunidad para realizar un andlisis comparativo sobre las mejores practicas bajo la
propuesta de innovacion llevada a cabo en el campus de Hidalgo.

La estructura de la aplicacién de los instrumentos de investigacion se detalla en la

figura 1.
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Figura 1. Estructura de la aplicacion de los instrumentos de investigacion

Investigacion

documental de la ;

informacién basica de la
institucion.
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misma institucion para
determinar mejores
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acordes a la visiény
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practicas.

V

Innovaciones aplicadas:

Factores que
obstaculizan la
innovacion.

- De servicios.
- De procesos.
- Organizacional.

Fuente: Elaboracion propia

El anélisis documental de la vision y valores de la institucion sefiala que ambos
constituyen elementos trascendentales que identifican y acercan a una comunidad. Augusto
(2019) define a la cultura como el conjunto de fuerzas poderosas, latentes e inconscientes,
que determinan tanto nuestro comportamiento individual como colectivo, nuestras formas de
percibir, nuestros patrones de pensamiento y nuestros valores. La cultura se aprende del
entorno, y este es el que la institucidn educativa en cuestion se ha esforzado por especificar,
de tal manera que todos los miembros de esta organizacion estén unidos a través de los
valores institucionales.

La innovacion requiere una cultura para florecer en el interior. Asc1 (2018) considera
cinco valores institucionales:

1) Innovacion.

2) Integridad.

3) Trabajo en equipo.

4) Sentido humano.

5) Vision global.

La innovacién también forma parte medular de la vision de la institucion en cuestion:
“Liderazgo, innovacion y emprendimiento para el florecimiento humano”. Esta apertura a la

innovacion, visible en su mision y valores, le ha permitido crear una ventaja competitiva
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sobre otras instituciones educativas. Esta flexibilidad al cambio ha permitido, al personal de
servicio de primera linea de su &rea de atencion a alumnos, generar proyectos de mejora

continua que impactan directamente la atencién al usuario final.

Resultados

En 2010, una revision de las quejas y sugerencias sobre los 38 servicios ofrecidos por
el area de atencion a alumnos derivadas del reporte de la “Encuesta de calidad en el servicio”
permitié identificar al servicio de emision de constancias de estudio como el que mayor
nimero de incidencias presenta debido, principalmente, a la falta de un canal de

comunicacion alternativo a la atencién presencial (figura 2).

Figura 2. Incidencias en los servicios del area de atencion a alumnos

Solicitud de

Emision de
constanciasde
estudio
31%

fotocopiasde

Credencializacion
25%

Transferencias
14%
Baja de materias
21%

Fuente: Elaboracion propia con base en el reporte de la “Encuesta de calidad en el servicio”
para el area de servicios a alumnos para los periodos 201011 (enero-mayo de 2010) y
201013 (agosto-diciembre de 2010)

En la figura 2 se puede observar que 31 % de los 110 alumnos encuestados, 80 de
nivel medio superior y 30 de nivel superior, presentaron alguna queja relacionada con el
servicio de emision de constancias de estudio. Ademas, 25 % de ellos se encuentra
inconforme con el proceso de credencializacion, 21 % con la baja de materias, 14 % con las
transferencias de campus y 9 % con la solicitud de fotocopias del expediente.

Respecto al servicio de emision de constancias, de las 34 quejas identificadas, 50 %
estuvo relacionado con el tiempo de respuesta, 26 % con las vias disponibles para la peticion
del servicio, 18 % estuvo relacionado con el horario de atencion y 6 % con otro tipo de

factores (figura 3).
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Figura 3. Tipo de queja del servicio de emision de constancias

Otros,
Horario de

Fuente: Elaboracion propia con base en el reporte de la “Encuesta de calidad en el servicio”
para el area de servicios a alumnos para los periodos 201011 (enero-mayo de 2010) y
201013 (agosto-diciembre de 2010)

Desde un enfoque cualitativo-descriptivo, se busco identificar tanto los factores que
obstaculizaban el desarrollo de proyectos de innovacion en el area como reafirmar los
hallazgos del analisis cuantitativo referente a los servicios méas problematicos, esta vez desde
el punto de vista de las ejecutivas de atencidn de primera linea.

En primer lugar, se realizé una entrevista directa a las tres ejecutivas de servicio. Los
resultados fueron cotejados y reforzados tanto en una fase de observacion participante,
mediante la presencia in situ durante toda la investigacion, como a través del benchmarking
interno aplicado en cuatro de los campus de la misma institucion. Posteriormente, se analiz
la informacion recolectada con base en los objetivos especificados anteriormente y con la
meta de ofrecer una solucion al problema planteado.

Es asi como se usé la técnica de triangulacion entre métodos que, de acuerdo con
Samaja (2018), se trata de la combinacion de distintos métodos para el estudio de un
fendmeno en particular. Esto permitié corroborar los resultados del analisis cuantitativo, las
entrevistas, la observacion participante y el benchmarking interno para validar los datos y
brindar confiabilidad al estudio.

Los resultados de las entrevistas con las tres ejecutivas de servicio de primera linea

del area se presentan en la tabla 1.
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Tabla 1. Resultados de las entrevistas directas a las tres ejecutivas de servicio

Variable

Respuestas

ejecutiva 1

Respuestas

ejecutiva 2

Respuestas

ejecutiva 3

Concepto de

Es el camino para hacer

Nos ayuda a hacer

Es una nueva forma

innovacion las cosas de una manera | mejor las cosas y a de hacer las cosas y
diferente. crear otras nuevas. replantearnos su
efectividad.
Impacto de la | Nos brinda mayor Favorece la creatividad | Nos ayuda a explorar

innovacion en

su area

conocimiento de como
estan las cosas y como
las podemos mejorar

constantemente.

y ayuda a que podamos
hacer mejor nuestro
trabajo, mejorando los
servicios y la atencion

al usuario.

NUevos servicios y
mejorar los que ya
tenemos, asi como la
atencion que
brindamos a los

alumnos y papés.

Conocimientos
para realizar

innovaciones

No tenemos una
capacitacion formal
sobre el tema, pero me
gustaria saber mas para

mejorar mi servicio.

Nunca he tomado algun
curso especifico de
innovacion, ni en la
escuela ni aqui, pero
considero que es
valioso saber mas sobre

el tema.

Solo sé que se trata de
hacer cosas nuevas 0
cambiar los procesos
para hacerlas mejor,
pero no he tenido
ninguna capacitacion

al respecto.

Proyectos de
innovacion

realizados

Llevo trabajando aqui
dos afos, y cada
semestre nuestra
directora nos solicita un
proyecto encaminado a
mejorar algun aspecto
de nuestro servicio, por
lo que llevo tres
proyectos realizados y
uno en Ccurso, pero no

estoy segura de que

Yo he realizado tres
proyectos de
innovacion, pero la
verdad han sido
asignados por mi
directora porque a mi
me cuesta mucho
trabajo identificar
soluciones para los
problemas en el area

que veo diariamente,

Cada semestre nos
piden un proyecto de
mejora de los
servicios que
ofrecemos. A veces
nuestra lider nos
ayuda a aterrizarlos
con posibles
soluciones a los
problemas que
detectamos. Yo tengo
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sean completamente

innovadores.

ademas de que me da
mucho miedo proponer
algo que no sea
importante o que se
burlen porque no sé
sobre qué aspectos
trabajar.

tres afios y medio en
el &reay en la cuenta
van siete proyectos,
aunque sinceramente
solo he terminado

cinco.

Clasificacion
de la
institucién
respecto a la
innovacién:
sequidora o
lider

Yo creo que es lider,
porque trabajé en otra
institucion educativa
donde no usan nada de
tecnologia y aqui si,
siempre buscan la
calidad en lo que se

hace cotidianamente.

Siempre he pensado
que esta institucion es
lider en lo que hace
porque va muy
adelantada en
comparacion con otras
escuelas, lo que la hace
diferente, desde mi

punto de vista.

Definitivamente creo
que es lider en
innovacion. Desde
antes de trabajar aqui
es la percepcion que
tenia. Ademas, se
preocupan siempre

por mejorar las cosas.

Servicios con
areas de

oportunidad

A mi me han tocado
muchos papas, sobre
todo, que se quejan del
servicio de expedicion
de constancias. Creo
que ese es el mas
problematico
actualmente, aunque
también hay otros como

el de baja de materias.

Conmigo se quejan
muchos alumnos por la
expedicion de
constancias y por las
transferencias de
campus, pero en mayor
grado es por las

constancias.

Definitivamente por el
servicio de
constancias, aunque a
veces también se
molestan por el de
baja de materias o el
de credencializacion,
incluso por el de
graduacion cuando les
toca ser candidatos a

graduarse.

Tipos de
quejas
relacionadas

con el servicio

Las quejas son porque a
veces les urge una
constancia y cuando les

decimos que tienen que

Los alumnos se enojan
porque a veces, cuando
es viernes y necesitan

una constancia el lunes

temprano, pero el &rea

He detectado mucha
molestia, sobre todo
en los papas de los
alumnos porgue no

hay otra forma para
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mas

problematico

esperar uno o dos dias

habiles, se molestan.

ya cerrd por su horario
de servicio, y aunque
mandan correos y
marcan a los teléfonos,
se sienten desatendidos
y la respuesta la tienen
hasta el lunes, siempre

negativa.

solicitar las
constancias que no sea
por teléfono o
acudiendo
presencialmente al
area, porque a veces
estamos muy
ocupadas aqui y no
podemos responder

llamadas o0 viceversa.

Fuente: Elaboracion propia

Las entrevistas con las tres ejecutivas de servicio de primera linea dejaron en claro el

compromiso presente con la vision y valores de la institucion, y reflejé el involucramiento

de todos los empleados en la innovacion institucional. Por ejemplo, cada semestre se les

solicita un proyecto estratégico de mejora de los servicios o procesos del area; asi, la

participacién se da en un ambiente de confianza y critica constructiva. Se concluyé que el

servicio de expedicion de constancias de estudio era uno de los mas solicitados en el area, y

también el que mayor nimero de quejas generaba por los tiempos de espera y por la

limitacién del horario de atencién.

Con la finalidad de validar la operacion de la misma area pero en distintos campus,

se realizd un benchmarking para monitorear las estrategias que han sido implementadas para

mejorar este servicio en particular. Los resultados se muestran en la tabla 2.
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Tabla 2. Benchmarking en los campus Puebla, Querétaro, Ciudad de México y Estado de

México
Campus Numero Participacion | Servicio con | Servicio con | Servicio con | Soluciones
de del personal en mayor mayor mayor (servicio de
servicios proyectos de namero de namero de nimero de | constancias)
ofrecidos mejora quejas quejas quejas
1 2 3
Puebla 30 Si Bajas de Transferenci | Constancias | Peticion de
materia as constancias
por
OneDrive
Querétaro 34 Con Transferenci | Credencializ | Constancias Atencidn
supervision as acion inmediata de
peticiones
urgentes
Estado de 42 Con Constancias Bajas Bajas de Reduccion
Mexico supervision temporales materia de los
tiempos de
atencion a
traves de una
mayor
comunicacio
n entre las
areas
involucradas
Ciudad de 39 Si Constancias | Credencializ Bajas Atencion de
México acioén temporales peticiones
por redes
sociales

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados del benchmarking aplicado en el periodo

enero-mayo de 2011
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La institucion tiene una tendencia positiva hacia la mejora continua a través de
proyectos de innovacion que se generan desde la primera linea del servicio, adecuados y
orientados a resolver problemas reales. A nivel campus, la institucion ha realizado varios
cambios organizacionales para garantizar un mejor flujo de comunicacion de las estrategias
de la alta direccion; de esta manera, ha formado una conexion directa con todo el personal.
En relacion con el area de atencion a alumnos, se detectd un esfuerzo continuo por escuchar
las necesidades de los usuarios para transformar los procesos y hacerlos mas oportunos; se
ha tenido un acercamiento con las ejecutivas de servicio para conocer las areas de
oportunidad mas relevantes en cuanto a la percepcién de los servicios. Cabe recordar que la
innovacion de servicios y procesos van de la mano para lograr cambios significativos en la
calidad en el servicio.

Los obstaculos a la innovacién identificados por medio de las entrevistas y la
observacién participante fueron:

o Poca cualificacién del personal, por lo que resulta relevante la labor del
liderazgo del area para identificar los proyectos de innovacion de alto impacto en el
servicio/proceso.

o Temor al error debido a una posible pérdida de estatus dentro del equipo de
trabajo.

. Falta de seguimiento formal a los proyectos de innovacién debido a la
inmersion en la operacion diaria del area.

De acuerdo con los hallazgos del estudio, se procedi6 a retomar el servicio de emision
de constancias de estudio para los alumnos de nivel medio superior y superior, el cual no ha
presentado una innovacion radical desde el inicio de operaciones del area: representa un
proceso monotono por la falta de canales de comunicacion efectivos alternativos al
presencial, que obliga al usuario a acudir a las oficinas y esperar turno para ser atendido solo
para solicitar una constancia que, ademas, cuenta con tiempos de respuesta muy elevados e
insatisfactorios. Segun Cardona, Balza y Henriquez (2017), la innovacion de servicios
presenta tres fases: la eficiencia mejorada, la calidad mejorada, donde la innovacion es de
tipo incremental, y los servicios nuevos, donde la innovacion es de orden radical pero viene

apoyada por las otras dos fases.

-: BY Vol. 12, Nam. 23 Julio - Diciembre 2021, e311



Revista Iberoamericana para la
Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

Una nueva idea se considera innovadora cuando se aplica efectivamente en la
operacion rutinaria y presenta un éxito comercial. En el presente estudio se puede traducir
como el grado de satisfaccion de los usuarios finales reflejado en el indicador de calidad en
el servicio del area. Debido a esto, se generé un nuevo modelo de atencion virtual para la
recepcion de peticiones y comunicacion interna, donde los usuarios pueden ingresar desde
su portal de estudiante a la solicitud de constancias, por medio de un catalogo digital
disponible, a través de cualquier dispositivo con acceso a internet. Se trata de un servicio
disponible las 24 horas, los siete dias de la semana, lo que elimina la restriccion del horario
presencial del area.

Asimismo, se incluyo la utilizacion de la herramienta de OneDrive como un canal de
comunicacion interna con otras areas involucradas en el servicio de emision de constancias.
Asi, se puede consultar en tiempo real las peticiones que se vayan recibiendo tanto in situ
como desde el nuevo servicio en linea.

Para la implementacion de la nueva metodologia de trabajo se propuso la estrategia

de la figura 4.

Figura 4. Implementacion del nuevo servicio en linea de peticion de constancias

1 2 3 4
Sensibilizacion Preparacion Incorporacion Evaluaci6n del
a la necesidad para el cambio del nuevo proceso y
de cambio servicio en la mejora continua
rutina laboral

Fuente: Elaboracién propia

Sensibilizacion a la necesidad de cambio

Se presentd al equipo de trabajo y lideres directos el diagndstico de la situacion actual
y la problematica detectada, asi como sus implicaciones de reincidencia en sus indicadores

de calidad. Con esto se logré preparar el panorama para el cambio, sensibilizando a los
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actores directos sobre la necesidad de generar una reingenieria en el proceso que condujera

a una innovacion en el servicio final.

Preparacion para el cambio

El plan de trabajo se detall6 dando a conocer la nueva metodologia de trabajo para el

servicio, incluyendo el plan de capacitacion de los operadores.

Incorporacion del nuevo servicio en la rutina laboral
Se hizo hincapié en la importancia del correcto manejo de las herramientas
tecnoldgicas que dieron forma al nuevo servicio por parte de las ejecutivas de servicio. Para
tal efecto se requirio:
1) La participacion activa del equipo de trabajo, tanto el de primera linea como
el de soporte técnico.
2) Presentaciones y pruebas piloto de la herramienta tecnoldgica.

3) Un correcto plan de implementacion (tabla 3).
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Tabla 3. Plan de implementacion de la innovacion en el servicio

Fase

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

1) Sensibilizacion a la

necesidad de cambio

1.1) Presentacion  del
diagnostico de la situacion

actual

2) Preparacion para el

cambio

2.1) Presentacion de la

nueva metodologia

2.2) Capacitacion

3) Incorporacion  del
nuevo servicio en la rutina

laboral

3.1) Participacion  del

equipo de trabajo

3.2) Pruebas de la

herramienta

4) Evaluacion del proceso

y mejora continua

4.1) Evaluacién  de

indicadores

4.2) Cambios definitivos

en el manual operativo

Nota: se trata del afio 2011.
Fuente: Elaboracion propia
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Evaluacion del proceso y mejora continua

Aunado a la vision y valores de la institucion, y para cerrar la primera experiencia del

proceso, se realizd una evaluacion de la efectividad del nuevo servicio considerando:

o La experiencia de los operadores.

o La experiencia de los usuarios.

o Los indicadores de la encuesta de calidad del area.
Discusion

Identificar los factores que posibilitan u obstaculizan la innovacion de servicios en
una institucion propia del sector terciario determina la calidad de los servicios ofrecidos, en
este caso, al tratarse de una organizacion educativa, a la comunidad estudiantil, y permite
anticiparse a las necesidades en pro de la mejora continua y la satisfaccion total, pues brinda
una aproximacion a una correcta operacion capaz de disminuir los efectos negativos.

De acuerdo con la revision hecha por Gomez, Sencion y Vargas (2016), las
restricciones a la innovacion se clasifican en cuatro categorias: 1) financieras, 2) de
conocimiento, 3) de mercado y 4) legales. Los resultados del presente estudio apuntan hacia
la primera y segunda como las de mayor incidencia, dada la naturaleza del area y su mercado
objetivo, la comunidad educativa. Esta identificacion de obstaculos permitié generar un plan
de capacitacion del personal que pudiera aminorar los efectos negativos de la falta de
conocimientos como restriccion para la innovacion del area.

La estructura productiva de paises en vias de desarrollo estd compuesta en mayor
medida de empresas con tecnologia de nivel bajo y medio que, a pesar de no contar con
departamentos de innovacion, si pueden adaptar nuevas tecnologias y generar innovaciones
de tipo adaptativo e incremental (Morales, Ortiz y Arias, 2012). En el caso del presente
estudio, se implementd una nueva metodologia de trabajo que incluyd la adaptacién de
herramientas tecnoldgicas a las necesidades emergentes para una mejora en la calidad del
servicio del area y que permitio dar forma a un servicio totalmente diferenciado del
tradicional. De esta forma, se logrd una innovacion en el servicio de emision de constancias
de estudio, un precedente para la generacion de nuevos servicios.

Los resultados del estudio empirico realizado por Cardenas, Farias y Méndez (2017)
respaldan el hecho de que el desarrollo de proyectos de innovacion depende, de forma directa,

de la cultura y la gestion organizacionales. Aun mas, Cardenas et al. (2017) concluyen que
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existe unarelacion significativa entre las practicas tecnologicas, de innovacion y las practicas
de la organizacion (cultura y gestion). En esta investigacion surgio algo anélogo, pues se
destacaron estos ejes en el momento de la implementacion del proyecto de innovacion, sobre
todo gracias a que se contd con el apoyo de la propia institucion, la cual facilitd las
herramientas tecnologicas solicitadas, acto que dio pie a la innovacion.

Aunado a lo anterior, se suman las aportaciones de Montelongo y Aleméan (2017),
quienes identificaron el uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TIC)
como clave en todo lo relacionado con los procesos educativos para cumplir con las
expectativas de servicio de las nuevas generaciones. En este caso, se posicion0 a la tecnologia
como una herramienta imprescindible en el desarrollo de nuevos servicios y para futuras
innovaciones.

Finalmente, Akomo, Ajowi y Dvc (2015) subrayan las limitaciones que se pueden
presentar con el uso de las TIC, tales como la falta de capacitacion en el personal, una
infraestructura inadecuada y la ausencia de seguridad en el manejo de datos personales,
situaciones que fueron identificadas en las entrevistas a las ejecutivas de servicio y que fueron
reforzadas por las conclusiones de la observacion participante aplicada.

Es importante sefialar que los resultados presentados en el presente estudio estuvieron
fundamentados en una muestra de tipo no probabilistica, asi como en las herramientas
tecnoldgicas disponibles en el periodo de tiempo indicado, por lo que los datos recabados y
las conclusiones derivadas son dificilmente generalizables a otras instituciones del sector y a
otros periodos temporales, por el cambio constante que se presenta en la tecnologia en la
actualidad. Por lo tanto, se recomienda nuevos trabajos que consideren el presente para
ampliar los conocimientos generados en el contexto educativo e incluir el analisis de nuevos
servicios surgidos de la implementacion de innovacidn en los procesos del area de atencién

y su interaccion con nuevas tecnologias que garanticen la mejora continua de estos.

Conclusiones

La investigacion sento las bases para que la institucion, en su conjunto, inicie una
migracion de varios de sus servicios de todas las areas de contacto con alumnos y padres de
familia a entornos virtuales de facil acceso, disponibles todo el tiempo, asi como la
capacitacion de sus empleados para el uso de herramientas tecnoldgicas disponibles para

facilitar la comunicacién interna tales como OneDrive, Skype Empresarial, Cisco Webex,
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Trello y Evernote, y un mejor aprovechamiento de las herramientas institucionales como el
portal de alumnos y el portal de padres para la difusion y de los servicios virtuales en general.

Dentro de la institucion se da una innovacion de caracter informal y no metodolégica,
ya que proviene de las exigencias de los usuarios codificadas en el indice de calidad en el
servicio. Derivado del analisis del manual operativo del area de atencién a alumnos de la
institucion de estudio, se identifico la necesidad de aplicar una reingenieria de procesos a por
lo menos otros cinco servicios: baja de materias, credencializacion, graduacion, expedicion
de llaves de acceso vehicular y transferencias. Esto debido a que presentan los mismos
problemas que el servicio atendido, lo cual puede provocar insatisfaccion del usuario y
nuevas quejas. El area debe seguir trabajando para aprovechar tanto la flexibilidad de la
institucion hacia con la innovacion como los recursos tecnoldgicos disponibles para
establecer un canal de comunicacion alternativo con los alumnos y encaminar la operacion a
la virtualizacion de la mayor parte de sus servicios que actualmente se brindan de manera
presencial.

A pesar de que el estudio se realizé hace 10 afos, sirviéo como base para que el area
de atencién a alumnos de la institucion sistematizara sus servicios y los ofreciera de forma
virtual, lo cual comenz6 como una innovacion de un servicio que impactaba negativamente
sus encuestas de satisfaccién de usuarios para después convertirse en un proceso bien
definido y documentado en el manual de procedimientos y declarado ante el sistema de
gestién de la calidad de la institucion, por lo cual se hizo susceptible de ser evaluado en
auditorias. Adicionalmente, algunas herramientas en las que se capacit6 al personal para su
uso y explotacion en futuros proyectos siguen utilizandose en la actualidad tales como
OneDrive, que se convirtié en el canal de comunicacion por excelencia con otras areas y
como instrumento de control interno y también evaluable en auditorias; otras han sido
reemplazadas por nuevas tecnologias, sirviéndose de las estrategias de cambio sugeridas por
el estudio como el uso de WhatsApp Business para la comunicacion no personal con los
usuarios, la explotacion de sus portales institucionales como canales de contacto adicionales
y la virtualizacion, al menos hasta agosto de 2019, de 75 % de los servicios estudiantiles
ofrecidos por el &rea. Por ende, la relevancia de la investigacion radica en la disrupcion
generada por la incorporacion de innovaciones que ayudaran a seguir corrigiendo malas
practicas y redisefiar servicios obsoletos en pro de la mejora continua y la obtencién de

resultados positivos en sus evaluaciones de satisfaccion del servicio.
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Futuras lineas de investigacion

Dada la creciente importancia del sector terciario en la economia mexicana, la
busqueda de la mejora continuay la innovacion de servicios son elementos de gran relevancia
para las empresas, independientemente de su giro, ya que es necesario el aprendizaje
constante de las nuevas tecnologias que se ofrecen en el mercado para eficientar la actividad
empresarial. Una futura linea de investigacion en el estudio de la mejora continua e
innovacion en los servicios educativos, es incluir con mayor precision la vision del usuario
final, por ejemplo, a través de encuestas rapidas que sean aplicadas inmediatamente después
de haber recibido la atencidn y no tener que esperar un semestre para conocer las areas de
oportunidad de los servicios ofrecidos por la institucion.

Los resultados de esta futura linea de investigacion pueden ser comparados con los
obtenidos en el presente estudio, lo que permitira un analisis comparativo en dos periodos de
tiempo, un elemento importante en el conocimiento de la evolucion en los servicios

educativos en México.
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