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1. Los objetivos y el alcance del trabajo

Este trabajo —desarrollado en el marco de los estudios de Doctorado en la Universidad Pontificia de
Salamanca- replantea una aproximacion a las necesidades generales de relacionamiento de las
universidades con el medio interno y externo, procurando analizar las potencialidades de las nuevas
tecnologias —y particularmente los CRM (Cusfomer Relationship Managemeni}- para cambiar las formas de
vinculacién, generando opciones de acercamiento virtual y real, entre los agentes, considerando fundamen-
talmente los desafios del ambito de ensefianza y aprendizaije.

Se trata de un trabajo de exploracion inicial que plantea en forma general la problemdatica de la
gestion del conocimiento en las instituciones universitarias, poniendo el foco en los problemas de relaciona-
miento entre los agentes y considerando fundamentalmente a los docentes, los estudiantes y los egresados
en los procesos de aprender integrando nuevos conocimientos y mejores practicas académicas y
profesionales ftomando como base el estudio del marco de referencia de Internet y CRM denominado:
“Negocios electrénicos: Una puerta para el desarrollo de CRM” (Petrella, 2005).

Los resultados obtenidos aportan una visién que jerarquiza la importancia de encarar el desarrollo
de nuevos sistemas de relacionamiento con los diversos agentes educativos con una visién estratégica
amplia de las funcionalidades, contemplando ademas los aspectos éticos de la forma en que se establecen
los vinculos con los estudiantes, docentes y egresados, utilizando las enormes posibilidades que genera la
versatilidad de la conectividad y la diversidad de funcionalidades de los sistemas CRM de Gltima generacion
que utilizan la Internet como soporte, con una vision sistémica.

2. Las necesidades de relacionamiento de las universidades

Cada vez més las instituciones dependen de manera sustancial de su interaccién directa con la
sociedad en la que desarrollan sus actividades. El nuevo relacionamiento de las organizaciones con su
contexto —considerando las necesidades de sus clientes (en nuestro caso estudiantes)- comienza a impactar
sobre las estructuras y el funcionamiento interno de una amplia gama de instituciones y por supuesto, las
universidades no son ajenas a este proceso de transformacién que replantea la forma de establecer vinculos
con docentes, estudiantes o egresados y en general con el medio politico, social y econémico que integran.
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De la teoria a la practica hay un transito que debe realizarse adecuadamente y que no siempre es
fluido. Una cosa son las ideas de cambio definidas en el laboratorio y ofra muy distinta, fransformar esas
ideas en innovaciones aplicables en la realidad. Esto es, llevar las buenas ideas a la practica de manera
eficaz y eficiente en un contexto ampliado. Para ello es necesario que las propuestas puedan operar “en
gran escala” y “a costes practicos”. Recién cuando se logra eso se crean nuevos servicios que estdn
en condiciones de transformar la realidad existente en las organizaciones (Senge, 1992, p. 14).

En el terreno de las comunicaciones en el ambito de las organizaciones, sucede lo mismo. La
comunicacion institucional con el contexto politico, social y econémico estd pasando, en muchas
instituciones, del laboratorio a la realidad. Y al hacerlo se estd convirtiendo en una de las claves para el
desarrollo de las organizaciones que, de esta manera, operardn mas competitivamente en el siglo XXI.
Aquellas instituciones que acierten en el producto correcto, el cliente adecuado, en el momento oportuno,
mediante el canal apropiado son las que en definitiva, logrardn retener a ese cliente y posiblemente
conseguir una elevada rentabilidad (Swift, 2002, p. XIX).

En este contexto de cambio, algunas tecnologias han provocado un cambio estratégico en la forma
de encarar esas relaciones. Especificamente, dos innovaciones han revolucionado la gestién de cara al siglo
XXI cambiando la forma de funcionamiento de las organizaciones: las transacciones electronicas e Internet
como su soporte. El sector educativo, y particularmente las universidades, ya tienen, en muchos casos,
habilitadas operaciones de inscripcidon a cursos o exdmenes por Infernet y generan servicios virtuales
especializados para acceso a sus recursos, como por ejemplo las bibliotecas y los laboratorios.

A partir de la disponibilidad de transacciones de diverso tipo que soportan la relacion académica y
administrativa de las instituciones educativas, la gestion del relacionamiento con el cliente (CRM) tiene un
antes y un después. La aparicién de estas tecnologias como innovaciones, funcionando fuera de la escala
controlada del laboratorio, estd generando una revolucién en los servicios prestados que estd
extendiéndose de manera menos vertiginosa, pero igualmente constante a las instituciones de ensefianza,
planteando que el concepto tradicional de “cliente” debe ser ajustado para adaptarlo al nuevo contexto
educativo.

David Bejou (2004) plantea expresamente la conveniencia de tratar a los estudiantes como clientes
de la institucién educativa, rompiendo la barrera cultural que ello representa, en pos de buscar caminos
para mejorar el relacionamiento. Bejou propone un modelo de aproximacion gradual para poder interiorizar
adecuadamente esta “nueva” forma de concebir la relacion de las instituciones educativas con los
estudiantes. La propuesta consiste, esencialmente, en aproximar las funciones de escuelas y estudiantes con
las de vendedores y compradores, procurando preservar las singularidades del sector y capitalizando la
posibilidad de crear mejores comunidades educativas.

César Cordova y Christian Julca (2004) afirman que se estd generando una nueva vision del
relacionamiento en los sistemas de las organizaciones educativas, sobre todo con los estudiantes. “Frente a
planteamientos tradicionales de ensefianza cuyo referente es la optimizacién del beneficio por cantidad v el
maximizar la cuota de mercado adquirida, surge la perspectiva de incrementar los resultados de la
institucion a través de estrategias centradas en el alumno y la relacion que se establece entre este y
la institucién. Bajo estos términos, la fidelizacion del alumno cobra un significativo papel en la disposicién
tactica y estrategia de la institucion.”
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Una fidelizacién que no termina como hasta hace unas décadas, a nivel de estudios de grado. El ser
egresado universitario no representa, en muchos casos, el final de las necesidades de educacion técnica o
profesional. La exigencia del mercado de contar con oportunidades de formaciéon permanente -mas alla del
nivel de grado- genera un cambio de vision del mercado que ha impactado sobre las instituciones
educativas. Tanto el estudiante de grado, como el profesional egresado, son candidatos potenciales a
matricularse en carreras universitarias. Esta vision extendida de los requerimientos de formacion que opera
en ciclos mas amplios, es el marco de proceso de formacién continua.

John Savarese (2004) rescata la importancia de utilizar la tecnologia en las instituciones educativas
mas alld de los aspectos funcionales internos que hay que atender en el relacionamiento con otros agentes,
para poner énfasis en personalizar y extender las relaciones con los estudiantes. Segin Savarese, es
necesario crear un modelo abierto de relacionamiento académico para los estudiantes y otros agentes con
los que se vincula la universidad, generando operaciones de comunicacion eficaces en ambos sentidos,
asociadas con medios de soporte de base de datos para poder registrar las actuaciones entre las partes.

Historicamente se ha pensado que el desarrollo de sistemas CRM era fundamentalmente un asunto
de elegir la mejor tecnologia e implantarla en una organizacion. Esto posiblemente tenga que ver con la
importancia de los cambios en el relacionamiento que han producido muchos sistemas de CRM desde que
comenzaron a ser infroducidos hace aproximadamente 25 afios. Como muy bien plantea Barton Golden-
berg (2004), esto estd muy lejos de la realidad. Las personas deberian ser el centro de los esfuerzos de
implantaciéon, como mas adelante expondremos, en oportunidad de analizar la problematica de la
implantacién de los CRM.

Segin Di Tomasso (2005, p. 80): “La adopcion de estrategias de CRM en el aGmbito educativo, al
igual que en el dmbito empresarial, estd muy vinculada a la aparicion y el uso de las nuevas tecnologias, en
particular de Internet. Muchas universidades, de manera mas o menos inconsciente, estén adoptando este
tipo de estrategias, al integrar cada vez en mayor grado el uso de sus portales web en el propio desarrollo
de su actividad principal (docencia e investigacion, descarga de materiales, cursos virtuales etc) y
secundarias (actividades administrativas como inscripciones a cursos y exdmenes, emision de certificados
de estudio, efc.) todo ello con la intencién de adaptarse a las necesidades de sus clientes y de facilitar la
relacién con los mismos.”

A partir de la potencialidad de Internet se ha dado un cambio muy grande en la forma de concebir
las operaciones de las organizaciones con terceros, con los que habitualmente interactda de manera
presencial, para integrar las miltiples potencialidades de la virtualidad. Se trata de un salto cualitativo que
Luis Joyanes (1997, p. 9) expone claramente cuando plantea que la revolucion de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones estd cambiando la cultura tradicional basada en un mundo material, al
crear mundos virtuales en los cuales se puede buscar informacion, realizar negocios, capacitarse y hasta
enfretenerse.

Erik Tamplin, Jim Marchwick y Cortney Wanca (1997) realizan un interesante andlisis del impacto
temprano de Internet en los diferentes servicios, con un fuerte centro en aspectos comerciales aunque,
ciertamente, las instituciones educativas también se han visto muy afectadas. La Internet se esta
expandiendo rdpidamente desde fines del anterior milenio, con la promesa de cambiar negocios,
entfrefenimiento y la vida diaria. La vastedad del alcance de Internet ha generado procesos de innovacion
muy complejos y a su vez, ha capitalizado innovaciones y creado nuevas herramientas de amplio impacto.
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En el marco de ese nuevo mundo virtual, soportado por Internet en explosiva expansion, es que las
relaciones entre las organizaciones y su enforno estdn variando sustancialmente, en cuanto a sus
posibilidades de establecer nuevos vinculos y poder luego capitalizarlos. Parte de esa transformacion se ha
visto reflejada en los sistemas de gestion de la relacion de las organizaciones educativas con sus
estudiantes que, con el desarrollo educativo de las intranets y de Internet, estd cambiando las reglas de
juego presenciales de la relacion entre el maestro y el alumno a todos los niveles.

Hay muchas experiencias innovadoras exitosas relacionadas con la infroduccién de nuevas formas
de relacionamiento entre los diversos agentes integrantes de las instfituciones educativas de ensefianza
superior. David Bejou (2004, p. 4), cita concretamente la potencialidad de crear comunidades educativas en
torno a mejores sistemas de relacionamiento de las universidades con sus propios estudiantes. En particular,
el autor hace referencia a la experiencia realizada por la Universidad Estatal de Virginia, en Estados Unidos
de América, que realizd una reingenieria de su Escuela de Negocios “moviéndose de una perspectiva
organizacional y funcional, hacia un modelo CRM.”

John Savarese (2004) en su articulo: 7he data base gets personal. Smart information sysfems drive
better IHE student refationship, aporta un conjunto variado de experiencias de desarrollo e implantacién de
CRM en el sector educacion. Adicionalmente, incluye aportes de referentes calificados sobre las mejores
estrategias de desarrollo, captando adecuadamente las singularidades que plantea el proceso de
implantacion de un CRM educativo respecto de un CRM en otros sectores de actividad.

Las instituciones educativas deben contemplar las caracteristicas singulares de su propio sector de
actividad, pero ello no deberia conspirar contra la introduccién de nuevas formas de relacionamiento con
docentes, estudiantes y egresados y con la comunidad en general. No se trata de un desafio puntual que
deban plantear algunas instituciones educativas en particular. Las necesidades generales de las
universidades, en el siglo XXI —para prosperar- llevardan, tarde o temprano a las instituciones a replantear
sus propios sistemas internos y externos de relacionamiento. Deberdn hacerlo para poder responder
adecuadamente a los reclamos de una sociedad que requiere relaciones mas eficientes y duraderas con el
sistema educativo.

3. El potencial funcional del CRM en las universidades

Las organizaciones en general se pueden beneficiar de las posibilidades que brinda Internet para
mejorar sus operaciones. Desde la oportunidad de colocar ofertas de bienes intangibles a través de la red,
gue no requieren logistica para el envio fisico de la mercancia al cliente, hasta la reduccién de los costos de
inventario y de distribucion de bienes materiales debido a la generacion de una relacién directa con sus
proveedores y clientes actuales y potenciales. No hace falta mucho para imaginarse la potencialidad de la
virtualizacién de determinadas acciones educativas, aun aquellas de pequefia complejidad.

A su vez, las oportunidades que ofrecen los nuevos negocios para los usuarios de los sistemas
soportados por Internet son muy grandes. Van desde el acceso a productos sin importar su ubicacion
geogrdfica, al ahorro de tiempo y dinero en obtener informacion a la hora de elegir entre diversas opciones
para la compra de un producto determinado. Y en el terreno educativo, la posibilidad de asistir virtualmente
a eventos, evitando costosos traslados e interrupciones largas a la actividad cotidiana en sus organizaciones.
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Se ha dado una tendencia creciente de diversos agentes comerciales procurando reducir costos,
aumentar el universo de clientes y obtener mayores beneficios no solamente con productos bdsicos. Ya se
han integrado al negocio quienes ofrecen no solo videos, musica, libros o programas sino bases de datos
intfegradas que pueden incluir portafolios de temas especializados diversos, sobre todo econémicos. Se han
desarrollado sitios con millones de solicitudes de informacion general y especializada que requiere un pago
adicional por el acceso a determinada informacion.

Existen, desde luego, barreras subjetivas para desarrollar algunas nuevas operaciones. Entre ellas,
la credibilidad en la seguridad del medio, las dificultades en cambiar los hdbitos de compra y consumo, la
“no adecuacion” de los productos existentes a los requisitos de la venta electronica (la mayoria del mercado
se concentra en masica y libros) y las dificultades en el manejo de Internet para el pUblico no especializado.
Todo esto superable gradualmente y de manera acentuada con los cambios generacionales en curso.

En la mayoria de los casos en que se quieren procesar grandes cambios de relacionamiento entre
los agentes, debe desarrollarse una reingenieria de la informacién que hace necesaria la revision de los
procesos sustantivos de la organizacion, incluyendo los criterios de toma de decisiones estratégicas y
también las operaciones diarias. Todo este esfuerzo requiere, ademas, el disefio, construccion e implanta-
cién de nuevos sistemas de informacion para la totalidad de la organizacién o por lo menos para una parte
importante de ella. De esta manera, los aspectos funcionales y tecnolégicos de deben analizar de manera
integrada con los cambios en la forma de trabajo de los agentes.

Segin César Cordova y Christian Julca (2004), en muchos casos, debe desarrollarse una “Gerencia
del Conocimiento” para mejorar la gestion de los activos intangibles que generan valor agregado para la
organizacion, como la innovacién y la mejora tanto de los productos como de los servicios. Esto es
particularmente relevante en las universidades, que de tfodas maneras estén tardando en integrar este tipo
de servicios debido a la complejidad de los procesos que encaran estas instituciones. “Las tecnologias de la
informacién pueden almacenar y distribuir una parte importante del conocimiento de las personas mientras
gue otros conocimientos sélo pueden compartirse a través de la socializacién y el trabajo en equipo.”

Es importante tener claro que la disponibilidad de una solucién tecnolégica adecuada, solo
contempla una parte de los desafios de cambio que habrd que superar. Marchand (2006) sefiala que: “Lo
gue debe quedar claro es que no necesariamente se hace CRM porque se compra un soffware y se
implementa bien desde el punto de vista de tecnologia. El CRM es una actitud, un enfoque, un conjunto de
practicas enfocadas a los clientes que una vez que forman parte de la cultura organizacional, facilitan la
integracién de una herramienta de soffware.” Y esto es particularmente importante si la institucién en que se
implanta el sistema es una universidad.

Precisamente la importancia de la socializacion y el trabajo en equipo en los dmbitos universitarios,
hace muy dificil que las tecnologias de la informacién ocupen enteramente el lugar de las personas en la
tarea de formacion de recursos humanos. Sin duda, este dilema de dirimird por el lado de establecer el
equilibrio apropiado entre lo que puede automatizarse y aquello que debe mantenerse en manos de los
docentes. Tal vez a partir de este enfoque puedan verse, por ejemplo, los nuevos y potentes sistemas de
e-learning como un soporte que apoya a la formacién presencial para alcanzar mejores resultados y no que
procura su sustitucion.
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4. Laforma de introducir eficazmente el nuevo enfoque

Uno de los aspectos mas relevantes para introducir un modelo de relacionamiento con el mercado
en educacion es atender los aspectos éticos que ello trae consigo. Los cambios en la relacion con los
agentes externos implican decisiones que abarcan aspectos muy relevantes para el desarrollo futuro de las
instituciones. Tales prdcticas tienen implicancias éticas relevantes, sobre todo en sectores de actividad
particularmente sensibles como la educacion.

En el caso de las decisiones de marketing de la Institucidn Educativa, existen un conjunto de variables
controlables que abarcan desde el desarrollo de las propuestas pedagdgicas curriculares y servicios extra
programdticos, el justo precio o arancel, la distribucion del servicio en diferentes sedes, la promocién dentro de
un marco ético, la formacion del personal docente y no docente, la evaluacion de los procesos de ensefianza-
aprendizaije, y la gestion de las instalaciones y el equipamiento. (Manes, 2005, p. 2).

Cada decision de marketing educativo —sostiene Manes— debe orientarse al servicio y a los
procesos de mejoramiento de la calidad educativa, con todo lo que ello implica en aspectos de relacion con
el medio. Por consiguiente, cada foma de decisiones seguramente va a repercutir en alguna medida, directa
o indirectamente, sobre la comunidad educativa. El estudio realizado por Di Tommaso (2005) refleja la
necesidad y conveniencia de considerar el relacionamiento enfre agentes como un aspecto estratégico de
las politicas institucionales, tanto en términos de las estructuras organizativas, como de los agentes involucrados.

En términos de las estructuras, sostiene Di Tommaso, la importancia del relacionamiento debe
reflejarse en la jerarquizacion de la funcion, tanto en el nivel de relacionamiento institucional con el medio,
como en términos del relacionamiento en los diversos niveles institucionales en que el mismo es requerido.
Respecto a los agentes involucrados, valen las mismas referencias que para las estructuras, esto significa
que el relacionamiento debe abarcar desde los agentes del nivel superior, hasta los intermedios y de base,
para cubrir todas las funcionalidades que sean identificadas por la institucion para relacionarse con
estudiantes y egresados.

No se puede pensar en estos cambios como meras adaptaciones operativas de lo que hacen los
diferentes agentes en relacion con la institucién. Las trasformaciones a realizar tienen que ver con los
procesos estratégicos que hacen al relacionamiento de la institucién con su contexto en todos los niveles.
Precisamente por ello es que el marco referencial de los procesos de trasformacién institucional esta
relacionado con el planeamiento estratégico, enfocado en como los agentes se van a adaptar a las nuevas
formas de desarrollar sus actividades y como la tecnologia puede ayudar a la institucién a desarrollar su
vision y alcanzar mejor sus metas.

Para capitalizar las posibilidades de Internet y los negocios electronicos hay que innovar respecto de
lo que se piensa y hace actualmente. Y el problema reside en que la innovacion es una forma de conoci-
mienfo que hay que desarrollar (Nueno, 1998, p. 11). Es necesario que las organizaciones aprendan que se
puede hacer y como hacerlo, para que puedan incorporar exitosamente los beneficios de nuevas teorias y
practicas empresariales en el ciberespacio, de ser posible con una vision estratégica de los futuros
desarrollos.

Los puntos mas importantes que hay que desarrollar en las organizaciones para capitalizar
exitosamente las visiones estratégicas de cambio, de la mano de las potencialidades de Internet y servicios
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(integradas), son poder potenciar los negocios por la via de llegar mds permanentemente y mas
efectivamente a los clientes y transformar las operaciones existentes en el mundo real (no virtual), al explorar
nuevas formas de operar mas eficientemente por Internet, y esto requiere una vision de largo plazo de las
iniciativas de cambio y de las posibilidades de la tecnologia disponible.

El problema es que encarar tales esfuerzos de innovacién sin provocar estragos en el funciona-
miento cotidiano de las organizaciones, no es una tarea sencilla. No todas las instituciones esté@n en iguales
condiciones para innovar con una vision de largo plazo de requerimientos y resultados, y con persistencia de
propdsitos para sostener los proceso de cambio. Las investigaciones sobre la innovacion muestran que hay
una estrecha relacion entre el tamafio de las organizaciones y su habilidad para adoptar innovaciones.
Segln Evereft Rogers: cuanto mayores son las organizaciones, mas facilidades tienen para adoptar
innovaciones (1995, p. 379). Esto deberia generar alternativas de enfoque diferente dependiendo de la
envergadura de cada universidad.

Los procesos de trasformacion suelen ser muy complejos. Para potenciar las actividades innova-
doras y trasformar las organizaciones, segin Amir Hartman, John Sifonis y John Kador (2000, p. 3), se
requiere, ademads, una buena dosis de liderazgo, el replanteo del modelo empresarial, nuevas capacidades
para gestionar los negocios y por supuesto, el uso adecuado de las nuevas tecnologias. Todo esto forma
parte de la “preparacién para la Red”, procurando capitalizar las oportunidades que se generan en la
“nueva economia”. Estos procesos requieren claridad de directivas y persistencia de propésitos.

Segin Di Tommaso (2005, p. 186): “Una carencia importante del soporte institucional, reside en las
dificultades para que el conocimiento generado respecto al relacionamiento con personas e instituciones,
sea capitalizado por la institucion y no dependa exclusivamente del d@mbito directo en el cual se produce la
relacién entre los agentes. Esto significa que institucionalmente, la informacion debe poder ser analizada y
utilizada con el nivel de agregacion apropiado, en el @mbito que es requerida y no solo en el dmbito en que
se generd.” Todo esto agrega nuevas dificultades al proceso de cambio organizacional.

En el dmbito de potenciar los modelos generales de servicio existentes —ain en instituciones como
las universidades— la llave para comenzar es, en esencia, desarrollar mejor la comunicacién institucional
capitalizando la potencialidad de Internet como medio de comunicacién. Es importante darse a conocer,
generar interés en los productos y servicios, y estar permanentemente de cara al cliente, justamente cuando
estd tomando decisiones y asi lograr nuevas relaciones de negocios y la venta de bienes y servicios.

En el ambito de transformar los servicios institucionales, es imprescindible integrar los cambios
estructurales y funcionales en la propia organizacién junto con quienes van a aplicarlos. Para ello, en
general, se requiere una ruptura respecto del pasado, replanteando los procesos de negocio vigentes. Hay
gue mejorar sustancialmente las operaciones internas de la organizacion y las operaciones realizadas ante
el cliente —en sentido amplio— procurando optimizar procesos y atender més dgilmente al servicio que se le
da a los agentes con los que se interactda.

Estas ideas generales de cambio organizacional, que pasan por “hacer-saber” y “saber hacer”,
deben ser transferidas de la teoria a la practica de manera eficaz. Para abordar los aspectos practicos
seguiremos, fundamentalmente, las recomendaciones de Horacio Marchand (2005) que resultan ser un
buen compendio de précticas para ir aprendiendo, desde dentro hacia fuera de la organizacién, cémo
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introducir Internet + Negocios con un claro enfoque situacional, atendiendo a las particulares circunstancias
de cada caso (www.gestiopolis.com/Canales4/ger/ahoral).

Pero toda esta trasformacion no se produce actuando sobre cada componente aislado del sistema
independientemente, con un enfoque reduccionista. También se requiere “ver” todos estos componentes
como integrantes de una red en la que todos impactan de diversa manera, generando circuitos reforzadores
y retardadores que es necesario entender adecuadamente para poder actuar. Esto es, planteando un
enfoque de sistemas para analizar y transformar la realidad, considerando los elementos mas importantes
de la realidad.

La aproximacién inicial a la necesidad de la Red, tiene que ver con la percepcion ampliada de
Internet como un medio general para realizar operaciones de valor agregado en un contexto mas amplio,
tanto que la organizacion tenga fines de lucro o no los tenga. Cuando una organizacion realiza una apuesta
para entrar en el mundo de las transacciones electrénicas, debe percibir a Internet como una importante
plataforma de Comunicacion con el medio. La mayor plataforma que el mundo jamas ha creado hasta la
fecha.

Esa percepcion debe generar un cambio de cultura en la organizacién y a la vez, incorporar,
efectivamente, el uso de Internet con nuevas formas de apreciar la interaccion ente los sistemas y su impacto
sobre los agentes, en nuestro caso, fundamentalmente, los estudiantes, docentes y egresados. En un
principio —sefala Marchand (2005}~ se sacard de su zona de confort a mucha gente, pero con el tiempo
serd tan normal como utilizar el teléfono. Es mejor eliminar a la gente que utiliza “mal” al Internet, que
restringir o prohibir su uso “para que no se distraigan”, y més en el sector educativo.

La recomendacién prdctica es llevar la trasformacion desde dentro hacia fuera de la organizacion.
Esto es, comenzar por un sistema que opera a menor escala y luego extenderse. Generar —de esa forma-—
un foco de desarrollo y extenderlo. Para ello, es recomendable iniciar el proceso de cambio por la parte
interna de la organizacion y luego extenderse a su contexto comercial. Es mejor lanzar iniciativas internas
(Intranet), por ejemplo generacidén de contenidos de soporte a clases presenciales para aplicar en cursos
regulares y después extender los esfuerzos hacia la Extranet con un sistema de e-/earning para soportar
estudios a distancia por Internet.

Luego hay que operar sobre el contexto. Al relacionarse con el exterior de la organizacién, es mas
natural y conveniente empezar con la extension de la Extranet hacia los agentes mads cercanos, de esta
manera se podrd aprender en el trabajo, para cuando le foque a agentes con los que tiene menos contacto
directo. Usualmente se conoce mds a los estudiantes regulares que a los estudiantes no presenciales. Sin
embargo, la mejor estrategia de introduccion dependerd en cada caso de qué tanto, los diferentes agentes
con los que se interactGa, estén “culturizados” en Internet y los servicios adicionales que esta habilita.

Es importante rescatar en @Gmbitos institucionales que generan alto valor agregado, como las univer-
sidades, la vision de la potencialidad de Internet para desarrollar nuevos servicios en la organizacién actual
y también los que puedan desarrollarse en el futuro. Conviene ver a la tecnologia como un medio de
incrementar servicios existentes y para inventar nuevos servicios, con una clara visién de las relaciones entre
las partes del sistema. Ademas, es importante que los agentes se involucren en los cambios. Si no se saltan
los pasos previos para el aprendizaje organizacional, serd mas facil ubicar —desde dentro de la

Revista Iberoamericana de Fducacion (ISSN: 1681-5653)
o8 e


http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/ahora

A

Gestion de la relaciéon de las universidades con docentes, estudiantes y egresados

organizacion- hacia donde apuntar y como hacerlo, teniendo a la propia gente como colaboradores y no
como adversarios.

La clave para anficipar sorpresas desagradables ante los grandes saltos —como muy bien plantea
Pedro Nueno (1998, p. 25)- es lograr un mayor domino del “networking”, procurando generar procesos de
innovacién abiertos y reticulados, en el sentido de integrar centros de disefio, laboratorios, investigadores y
consultores externos. Por supuesto que la base interna en la organizacién marca la pauta y genera el
sustento, pero la reticula externa, es la que en definitiva aporta avances en etapas tempranas de desarrollo
de las innovaciones.

Respecto de aspectos operacionales, Juan Manes (2006) plantea un conjunto de recomendaciones
practicas para mejorar la relacién de las instituciones educativas con su contexto. “A partir de los
fundamentos de marketing para Instituciones Educativas, es esencial desarrollar una planificacién anual
respectiva que permita, ademas de generar nuevas matriculaciones, mejorar la posicién competitiva de la
institucion en los diferentes mercados.” Y esta es la base para trabajar competitivamente sin renunciar a los
principios académicos de excelencia en la prestacion de los servicios educativos.

Pero todo esto no comienza ni termina con una adecuada estrategia de marketing institucional en
las universidades. Se requieren cambios estructurales y funcionales de gran envergadura en toda la
organizacion, con implicancias sobre todos los niveles de la institucion, contemplando particularmente a los
actores que van a llevarlos adelante. Deben tenerse bien presentes a los “competidores intangibles”
referidos anteriormente, que pueden complicar la implantacion de los cambios organizacionales requeridos
si no estdn adecuadamente sustentados.

Barton Goldenberg (2006), haciendo un racconfo de la evolucion general de los procesos de
implantacion de CRM en los Oltimos 25 afios, plantea tres puntos fundamentales en el desarrollo de este tipo
de iniciativas.l) Asegurarse que los procesos de negocio del cliente son sélidos; 2) Asegurarse que los
clientes han sido introducidos adecuadamente en los conceptos de CRM vy, finalmente; 3) Introducir los
componentes tecnoldgicos adecuados para que las operaciones del negocio funcionen de manera éptima.
Goldenberg rescata, notoriamente, los aspectos funcionales de la introduccién de la tecnologia por sobre los
tecnoldgicos.

Consistentemente, César Cordova y Christian Julca (2004) plantean que el éxito de un proyecto de
cambio en las relaciones con los agentes en las universidades, depende esencialmente de contar con una
adecuada estrategia, del adecuado redisefio de procesos orientados al cliente y de la administracién del
cambio cultural. Este complejo proceso requiere un liderazgo efectivo junto con el desarrollo de nuevas
competencias en la gente, cambios en sistemas de evaluacion y compensacién y por supuesto, también de
la calidad de la propia solucién CRM elegida.

Marchand sefala que: “Es importante resaltar que en una investigacion reciente con ejecutivos
norteamericanos (que nos llevan unos cinco afos de ventaja a los latinoamericanos), el 87% sefald que el
fracaso de CRM se debia a asuntos de liderazgo y de administracion del cambio; sélo el 4% citd a
problemas de soffware. Lo anterior confirma que CRM es una decisién de negocios que directamente
involucra la cultura organizacional que demanda que valores, habitos, y costumbres tengan una orientacion
hacia el mercado. La tecnologia es muy importante, pero ante la evidencia y al decir de los ejecutivos, hasta
cierto punto es lo de menos.”
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Barton Goldenberg (2004), nos recuerda fambién que —por encima de elegir las tecnologias de CRM
mas adecuadas—- estd la gente que tiene que usarlas en cada organizacion. El peso relativo del factor
humano respecto del resto de los componentes de un CRM es muy relevante. “La parte humana de las
iniciativas de CRM cuenta en un 50% en el suceso, por lo tanfo es especialmente importante tener en cuenta
este aspecto en el conjunto de cosas que hay que encarar.” Este replanteo representa un viraje importante
respecto de los Ultimos afos, en los que el componente tecnoldgico era considerado prioritario en cualquier
iniciativa de desarrollo de un modelo de CRM.

Actualmente, estd claro que no toda solucion de relacionamiento con los clientes pasa por la
automatizacién a ultranza. Debe tenerse presente, finalmente, que por encima de todas las claves
propuestas —por mejor que estas sean consideradas— esta la prudencia que aconseja Clayton Christensen al
plantear “el dilema de los innovadores” (1999) analizando los casos en que “las nuevas tecnologias pueden
hacer fracasar a las grandes empresas”. Todo estd vinculado, segin el autor, con la validez de las
proposiciones que se realizan sobre la propia innovacién y, sobre todo, con la viabilidad, aplicada al caso,
de los principios de la innovacion general que se consideran.

5. Conclusiones de cara al desarrollo de los CRM en las universidades

Como plantea Gustavo Di Tommaso (2005, p. 1): “La realidad actual en el mundo de los negocios
indica que cada vez existe menor diferenciacion a nivel de los productos y servicios que se ofrecen, de esta
forma las empresas se han vuelto mas vulnerables a una competencia de menores precios.” Y esto afecta a
muchas organizaciones, incluyendo también al sector educativo que requiere cada vez mas, una relacién
mas estrecha con sus clientes para identificarse.

La realidad del relacionamiento entre los diversos agentes en el sector industrial y comercial a
escala global se ha modificado en calidad y cantidad, y estas modificaciones se extienden, en la actualidad,
rapidamente a ofros sectores como la educacion. Particularmente, las universidades estén capitalizando
nuevas formas de relacionamiento de manera a veces muy agresiva, pero ese desafio no es igualmente
aceptado por fodas las instituciones.

Este es un mundo real cada vez mdas cargado de virtualidad, en que los diversos actores
productores y consumidores deberdn actuar y lograr satisfacer las necesidades de los consumidores. Algo a
lo que el sector educativo no puede estar ajeno. El mundo ofrece soluciones, pero a la vez plantea
problemas. Soluciones y problemas que son diferentes que los que estaban sobre la mesa hace apenas 10
afos y que serd@n seguramente muy distinfos que los que habrd que considerar por el 2015. El cambio serd
lo permanente.

Las preguntas clave deben apuntar a la naturaleza de los propios negocios, no a su soporte
tecnologico. El gran reto de las organizaciones, hoy por hoy, es integrar esas tecnologias a la operacién para
obtener mejores productos por menos dinero, perfeccionar las operaciones para ahorrar costos de
operacion y llevar mejores controles, dar mayor satisfaccion a los clientes y atraer otros nuevos y mejorar la
imagen de la entidad y sus relaciones pablicas.

Como plantea Barton Goldenberg (2006), después de pasar revista a 25 afios de experiencia con
los sistemas de relacionamiento con los clientes, el Gltimo gran desafio de la industria gira en torno a la
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mejor manera de integrar CRM en los sistemas legados de la compafia y la infraestructura tecnolégica
relacionada. Evidentemente, el desarrollo de nuevos sistemas no puede ser un salfo al vacio que
desconozca el modelo de negocios de la compafiia y los sistemas legados que los sostienen. Ignorar este
Gltimo punto ha generado grandes trastornos en el pasado.

Si analizamos cada una de las dimensiones planteadas en general, veremos que las universidades
no son ajenas a estos mismos desafios. Deben integrar inteligentemente esas tecnologias a la operacién
académica legada para prestar mejores servicios con mdas bajos costos, perfeccionar las operaciones de
bedelia para ahorrar costos de operacion y llevar mejores controles administrativos y académicos, dar
mayor satisfaccion a los estudiantes y docentes, atraer otros nuevos y mejorar la imagen de la entidad y sus
relaciones con el medio universitario y empresarial.

Hay que buscar las repuestas a través del mejor conocimiento de los clientes y del uso de los
canales apropiados para llegarles. Como plantea Bernardo Godar (2003), el futuro del marketing para
establecer un puente permanente con el cliente estd en explotar al maximo la “ingenieria del dato”, tomando
como base las estrategias de la empresa para canalizarlas por distinfos medios operativos. La mineria de
datos puede ser un excelente auxiliar en la tarea, e Internet parece ser un canal privilegiado para realizar
esta aproximacion.

Precisamente, la reingenieria del dato plantea la necesidad de buscar lo que se necesita, donde ello
se encuentre, aun sin tenerlo claro al comenzar el proceso. Cuando se planean los nuevos disefios
organizacionales para el siglo XXI, se deberia cuestionar cudl es la esencia de los sistemas que se desean
transformar. El futuro desempefio de las organizaciones dependerd, en gran medida, de cémo los agentes
puedan aprender a trabajar con nuevos conocimientos para trasformar los negocios y resolver los
problemas, incluso aquellos que todavia no saben en el presente, cdmo encarar (Ackoff, 2000).

Dentro de esta revolucion en la forma de organizarse para aprender y producir, por supuesto la
tecnologia de la informaciéon jugard un papel preponderante (fundamentalmente Internet + negocios
electrénicos), ya sea por las inversiones a realizar, por la definicion de los nuevos planes de negocio o
porque esta funcién depende del soporte tecnoldgico que pueda darse. Sin embargo, con todo lo importante
que las tecnologias son para que los negocios en el ciberespacio prosperen; no pasan de ser un
instrumento al servicio de los diferentes agentes que utilizandolo, se interrelacionan.

Retomamos aqui la reflexion de Regis McKenna (1995, p. 269). Las organizaciones en el siglo XXI
deberdn enfrentar algo mas que la competencia real de otros agentes. Deberdn superarse a si mismas,
para cambiar sus propias formas de pensar y modos de considerar el mundo. Por ello, muchos consultores
piensan que —aln trat@ndose de corporaciones— la propia interna de la organizacién tiene que “comprar”
primero la idea de operacién en un mundo virtual, para luego exportarla a los demés agentes.

Como plantea Horacio Marchand resaltando la visién de la importancia de esos intangibles: “Una
de las principales causas del fracaso de iniciativas en Infernet, aparte de la baja penetracion de
computadoras, es la cultura y el impacto en los hdbitos de la gente. Este es el verdadero reto. Y no sélo el
comprar en Internet demanda un cambio de comportamiento, sino también el uso de Internet en el trabaijo.
La tecnologia puede ser la adecuada, la solucion la indicada, el sitio bien disefiado vy eficiente, pero la gente
no lo usa” (www.gestiopolis.com/Canales4/ger/ahora).
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La clave es aceptar que los procesos de cambio, en los umbrales del tercer milenio, tienen que ver
mas con gente que con equipos. “Un proceso de cambio no se caracteriza por la potencialidad que aportan
los factores motivadores del cambio (en este caso, fecnologia, técnica, conocimiento o planificacion); un
proceso de cambio se caracteriza por la interiorizacion que de dichos factores realiza el conjunto de mujeres
y hombres al que afecta” (Reinares y Casado, 2002).

Michel Porter (1996, p. 181) ya advertfia, hace casi 20 afos, la fuerte relacion entre la ventaja
competitiva y la tecnologia. EI cambio tecnolégico “juega un importante papel en el cambio estructural de los
sectores industriales, asi como en la creacion de nuevas industrias. Es también un gran ecualizador,
erosionando la ventaja competitiva aun de empresas bien afianzadas y empujando a otras hacia el frente.”
Internet reafirma esta asociacion de manera particularmente evidente.

Internet y los negocios electronicos estdn afectando las ventajas competitivas preexistentes y las
estructuras de muchos sectores de actividad. Las empresas que quieran sobrevivir con las nuevas reglas de
hacer negocios en el ciberespacio, no pueden quedar al margen de la revolucion que ha generado Internet
y los negocios electronicos. Deben aprender rdpidamente como sacarle provecho a estas nuevas
herramientas estratégicas. Y por supuesto, las universidades no son la excepcion.

Se estd produciendo —con la terminologia de Khun- un cambio de paradigma. Se ha generado una
migracion del mundo real al mundo virtual, para realizar negocios de todo tipo y esto incluye las actividades
del sector educacion. Esta revolucion se ha iniciado con la aparicion de Internet y el desarrollo de comercio
electrénico entre instituciones y personas. Los aciertos y errores de todos los agentes del nuevo mercado se
estan sucediendo vertiginosamente y asi ser@ hasta que el modelo emergente finalmente se consolide en
todos los sectores de actividad.

Como reflexion vale reiterar el llamado de Clayton Christensen a los innovadores (1999, p. 21): nunca
estd demds construir un marco de referencia de errores que otros han cometido al desarrollar proyectos
innovadores. Es realmente muy importante saber como utilizar los principios basicos de la innovacion y
aplicar las mejores précticas para llevar adelante proyectos sustentables. El mundo comercial —Internet
incluido— estd lleno de proyectos interesantes que finalmente no prosperaron.

Es importante generar dambitos para compartir conocimientos y experiencias sobre el
funcionamiento, integrados con la comunidad en las organizaciones. Por supuesto, tanto en el caso de éxito,
como cuando se dan grandes decepciones. iPor qué no hacerlo también a través de Infernet? Existen
comunidades virtuales de todo tipo que permiten un mejor acercamiento a los problemas comunes y las
posibles soluciones, como es el caso, por ejemplo, del sitio crmcommunity, dedicado especificamente a CRM
o el sitio BZBcommunity dedicado a negocios electronicos entre empresas.

Las ideas de Petfer Senge (1992) sobre el arte y la préctica de las organizaciones abiertas al
aprendizaje, mantienen enteramente la vigencia de un clasico de la teoria de sistemas aplicada en las
organizaciones incluyendo especialmente las del sector educativo. Son las personas las que crean la
realidad a partir de sus actos, y también las que finalmente pueden cambiarla. Y en este contexto, las
“organizaciones inteligentes” —las que aprenden de sus aciertos y desaciertos— serdn las que marcaran las
pautas en el futuro de los servicios que presenten las universidades.
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Como aporte final valen las afirmaciones de Juan Manuel Manes (2005, p. 3) cuando sostiene que
“las Instituciones Educativas estén inmersas en un proceso de cambio que quizd sea demasiado veloz para
sus tiempos institucionales. Sin embargo, es necesario que comprendan la real utilidad de nuevas
herramientas que, como el marketing, ayudan a mejorar la gestion institucional y coadyuvan al proceso de
cambio.” Particularmente debe reconocerse que el relacionamiento con la comunidad es el complemento
fundamental de una gestion administrativa y académica eficiente.

Segin plantea Manes (2005, p. 3): “Es necesario enfender que hoy la Institucién Educativa debe
incorporar en su estructura al marketing como proceso y designar un responsable del area al servicio de la
comunidad. Sabemos que la comunidad educativa constituye un delicado equilibrio (inestable) de inter-
subjetividades, por lo tanto, las decisiones de marketing deben ser cuidadosamente evaluadas como
alternativas que, bajo un juicio ético, tendran un impacto social que debe tender a satisfacer necesidades
humanas dentro de un proceso de mejoramiento continuo y, por encima de todo, a preservar los valores de
la persona, centro de todo accionar y en particular de la educacion.”
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