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La educacidén superior peruana desde el enfoque de Strategic Enroliment
Management (SEM)

RESUMEN

Strategic Enrollment Management o SEM es un enfoque comprensivo que permite
analizar el comportamiento del alumnado total de una universidad para incidir sobre
los aspectos clave: captacidon de interesados, admision, matricula, retencién, éxito
académico y graduacion. Su aplicacion implica la creacién de estructuras
organizacionales que integran a los responsables académicos y de servicios asi
como de las areas de economia y finanzas. Apoyados en estudios y reportes que
sistematizan la informacién universitaria, se trazan planes para dar solucion a los
problemas de matricula que la universidad identifica para poder cumplir con su misién
y satisfacer las expectativas de los alumnos. El enfoque SEM surge en los Estados
Unidos en un determinado contexto social y teérico que puede caracterizarse en ocho
rasgos, unos propios de la universidad y otros propios del contexto del pais. La
universidad peruana, analizada a la luz de los rasgos que favorecen la aplicacion del
enfoque SEM, atraviesa una problematica que satisface las condiciones para
desarrollar un modelo SEM que la ayude a mejorar las distintas dimensiones a las

que se aboca el SEM.

Palabras clave: admisién, matricula, retenciéon, éxito académico, graduacion,

ingresos por derechos académicos, gestion.
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Peruvian Higher Education from the perspective of the Strategic Enrollment

Management (SEM) approach

ABSTRACT

Strategic Enrollment Management or SEM is a comprehensive approach that allows
the behavior of a university's entire student body to be analyzed focussing on key
aspects: recruitment, admission, enrollment, retention, academic success and
graduation. Its application implies the creation of organizational structures that
integrate academic and service providers as well as the areas of economy and
finance. Supported by studies and reports that systematize university information,
plans are devised to solve the problems of enrollment identified by the university in
order to fulfill its mission and meet student’s expectations. The SEM approach
emerges in the United States in a certain social and theoretical context that can be
characterized in eight features, some from the university and others from the context
of the country. In the light of an analysis of the implementation of the SEM approach,
the issues facing the Peruvian university meets the conditions to develop a SEM
model to improve the different dimensions it addresses.

Key words: admission, enrollment, retention, academic success, graduation, income

from tuition fees, management
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La educacidén superior peruana desde el enfoque de Strategic Enroliment
Management (SEM)

Introduccién

La universidad es una institucion que tiene, como una sus misiones
fundamentales, formar individuos capaces de realizarse como personas, insertarse
en la sociedad, contribuir a la solucién de problemas y mejorar los niveles de
desarrollo humano. Para ello, disefia un proceso formativo - cuya duracion, en Perd,
suele ser de cinco afios - con la finalidad de que los egresados posean el conjunto
de competencias necesarias para dichos fines.

Las universidades, en buena parte de América y de Europa, tienen distintas
fuentes de financiamiento; unas cubren sus presupuestos con recursos publicos,
otras con recursos privados y también las hay que tienen un modelo mixto. Algunas
son de cardcter publico y otras de caracter privado.

La universidad publica puede suponer que el estudiante y su familia no realicen
ningn desembolso significativo por la educacion que recibe; sin embargo, en
algunos paises, el estudiante y su familia deben cubrir una parte del costo de sus
estudios. En cambio, en la universidad privada, el estudiante asume la
responsabilidad de financiar el costo de sus estudios muchas veces apoyado con
alguna subvencion que proviene de la misma universidad o de otras instituciones y
organizaciones.

El acceso a la universidad es un tema que cada pais resuelve planteando un
modelo que plasma en sus legislaciones. En principio, el acceso a la universidad
implica haber concluido con la primera etapa de formacion. El publico que busca el
acceso a la misma suele tener entre 16 y 18 afios; esta diferencia depende de la
duracion de la etapa de formaciéon anterior a la educacién superiorl. En Per, por
ejemplo, solo pueden ser aceptados en la universidad quienes han concluido la
Educacion Bésica, cuya ultima etapa se denomina Educacion Secundaria y tiene una
duracion de cinco afios.

Ahora bien, la universidad es una institucién que adquiere distintas maneras de
organizacion de acuerdo a cada realidad local, nacional e internacional. Lo que suele
ocurrir es que, en un determinado territorio, existen varias instituciones universitarias

que buscan diferenciarse y para ello destacan sus fortalezas ante la sociedad y, mas

! Los egresados de la primera etapa de formacién buscan formarse en universidades o en institutos
(Educacion Superior Técnica). Estos ultimos brindan una formacién de menor duracion que la
universitaria y estd mas concentrada en el desarrollo de competencias técnicas.
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especificamente, entre quienes deben decidir donde cursar sus estudios superiores.
A mayores fortalezas, la probabilidad de ser la universidad deseada y elegida
aumenta.

Por ende, de un lado habra universidades que tengan una mayor demanday, en
consecuencia, tendran la ventaja de poder disefiar procesos de admision para
seleccionar de acuerdo a sus propios criterios y exigencias, y por otro, habra
instituciones que tengan menor demanda y una mayor presion por cubrir el nimero
de alumnos necesario para poder funcionar?.

Entre las universidades que tienen una gran demanda se produce una
competencia por atraer a los mejores estudiantes. ¢, CoOmo entiende cada universidad
el ser mejor estudiante? Algunas se basan en el promedio escolar de Educacion
Secundaria, otras se centran en un grupo de centros educativos de Educacion
Secundaria seleccionados a partir de estudios que realiza la misma universidad v,
finalmente, otras usan los resultados de su propio examen de admisién y asumen
que los primeros puestos de su prueba, son los mejores. También cabe aplicar una
férmula que integre estas estrategias.

Entre las universidades privadas se produce una competencia adicional que
consiste en buscar atraer a los estudiantes que cuentan con los recursos econémicos
suficientes para asumir los costos de los estudios. Estos estudiantes pueden tener
familias con capacidad de pago o contar con una beca proporcionada por el Estado
o0 el sector privado.

Las universidades, en consecuencia, realizan un trabajo para dar a conocer su
propuesta formativa y econémica aplicando técnicas de marketing. Este proceso
podria denominarse difusion. Cuando existe una demanda por el acceso a la
universidad mayor a la capacidad que tiene la misma para recibir nuevos alumnos y
formarlos bajo ciertos estandares de calidad, la universidad realiza un proceso de
seleccién denominado, en términos genéricos, admision y un proceso de registro de
nuevos estudiantes para asegurar que las aulas estaran completas, denominado
matricula. En las universidades privadas, la matricula implica que el estudiante
acepte los derechos académicos, que son el valor monetario que debera pagar a

cambio de recibir la formacion superior.

2 Esto afecta principalmente a las universidades privadas pues dependen del niumero de alumnos para
financiar sus presupuestos; sin embargo, la universidad publica no es ajena a la necesidad de atraer
suficientes nuevos alumnos para cada una de las carreras que imparte, debido a que cada vez existen
mayores exigencias de uso responsable y eficiente de los recursos publicos destinados a la Educacion
Superior.
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Ahora bien, cuando se trata de la difusion y admision a la universidad, se puede
reflexionar hasta donde abarca su misién. Por un lado puede entenderse que son
funciones que concluyen con la publicacién de la lista de aptos para la siguiente
etapa, que es la de derechos académicos y matricula; por otro lado puede que
difusion, admision, derechos académicos y matricula pueden integrarse en lugar de
operar de manera independiente. Y si se integra el tema de matricula, no basta con
la que se refiere a la de los nuevos estudiantes, es decir la primera matricula, sino
gue es necesario asumir la matricula como un ciclo que concluye con el egreso. Cabe
plantearse si la universidad obtendria alguna mejora si una integracion de esta
naturaleza se aplicase a todo el proceso, desde la captacion de postulantes hasta la
graduacioén. En sintesis, se puede pasar de un modelo de administrar procesos de
difusion, de admisién y de matricula al primer semestre académico a otro de
gerenciar todo el ciclo: desde la captacion de interesados hasta el egreso.

Strategic Enrollment Management, conocido por sus siglas SEM, que puede
traducirse como gestion estratégica de la matricula, es un enfoque que va hacia el
segundo sentido: pensar la totalidad. SEM, como enfoque, se origind en los Estados
Unidos, se ha extendido a otros paises y ha cambiado la manera en que las
universidades entienden y llevan a cabo la admisién y matricula de sus alumnos
dando lugar a transformaciones en las estructuras organizacionales, los procesos, la
investigacion y las estrategias que se derivan de esta nueva comprension.

En este trabajo, en el primer capitulo se presenta el concepto, sus dimensiones,
los lineamientos que caracterizan su planeamiento y las consideraciones a tener en
cuenta al momento de la evaluaciéon de los planes SEM. A continuacién, en el
segundo capitulo, se analiza el contexto social y tedrico en el que surge el enfoque
SEM con el objetivo de identificar los rasgos que, mas alla del lugar donde este se
origind, pueden funcionar como una suerte de indicadores que, de presentarse en
una universidad y el contexto donde esta se halla inserta, son de utilidad para tomar
la decision de aplicar el enfoque SEM y resolver problematicas estratégicas para las
instituciones de educacién superior. Finalmente, en el tercer capitulo, se analiza el
estado de la educacién superior peruana desde los rasgos que favorecen la
aplicacion del SEM dado que la universidad peruana atraviesa por un momento de
transformacion. En las Ultimas décadas, se ha dado un abrupto crecimiento y
actualmente, existe un enfrentamiento entre distintos intereses que representan a la
calidad universitaria, la defensa de la autonomia universitaria, los intereses
economicos y la responsabilidad de la universidad de cara al desarrollo del pais, a

cargo de politicos, congresistas, Ministerio de Educacion, propietarios de

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




universidades, universidad publica, estudiantes y sus familias, y empresas con
necesidades de contar con personal calificado, entre otros.

Se ha sefialado que en el capitulo tres se analizan los rasgos que hacen
favorables la aplicacion del enfoque SEM y, dado que algunos deben ser
considerados no a nivel macro (la educacion superior en general) sino a nivel micro
(una institucién en particular) se toma como ejemplo a la Pontificia Universidad
Catodlica del Pert (PUCP) por tratarse de una universidad privada sin fines de lucro,
con una antigiiedad préxima al centenario de existencia, considerada como la mejor
universidad del Perd y como una buena institucion a nivel de América del Sur segun
diversos rankings. Adicionalmente, desde el afio 2010, la PUCP ha desarrollado
planes estratégicos institucionales para asegurar su liderazgo y este esfuerzo de
planeamiento a futuro es una buena oportunidad para evaluar si deberia tener en
cuenta el enfoque SEM para buscar soluciones a los temas de gestion de la

matricula.
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Capitulo 1. El enfoque de Strategic Enrollment Management (SEM) o gestién

estratégica de la matricula

En este capitulo se aborda la definicion del enfoque SEM, sus dimensiones
basicas, el proceso de que debe seguirse para disefiar un plan SEM de manera
planificada y, finalmente, qué debe tenerse en cuenta para evaluar el plan a medida
gue este se va aplicando de manera que se disponga de informacion til y a tiempo

para realizar los ajustes necesarios y valorar los resultados finales obtenidos.
1.1. Definicién

Segun Lee Bolman y Terrence Hill (citado por Hossler 2015:4) el concepto de
gestion estratégica de la matricula o Strategic Enrollment Management, SEM, por sus
siglas en inglés, debe entenderse, en primer lugar, como un marco. Bajo este, se
fraguan tanto estructuras organizacionales nuevas como procesos y politicas
organizacionales asociadas a la captacion de postulantes, la seleccion de nuevos
alumnos, su retencién, su éxito académico y su graduacion. Es un paradigma de
gestidn para las organizaciones.

David Kalsbeek (citado por Hossler 2015:5) también define SEM como un
enfoque comprensivo, en la linea de entender al SEM como un marco cuyo fin es el
logro 6ptimo de la captacion, retencion y graduacion de los estudiantes a través de
formulacién de planes. Su efecto es la integracion de lo académico, los diversos
programas de la universidad, las practicas y las politicas.

Don Hossler y John Bean proponen la siguiente definicion sobre SEM:

es tanto un concepto organizacional como un conjunto sistematico de actividades
disefiadas para que las instituciones educativas puedan ejercer una mayor influencia
sobre la postulacion y los ingresos netos totales por derechos académicos que se
derivan de los estudiantes admitidos. Se organiza a través de planes estratégicos y
se apoya en la investigacion institucional, en la gestion de las actividades de
captacion (centradas en la eleccién de universidad, la transicion del colegio a la
universidad), en la pérdida de alumnado y retencién y en los resultados del estudiante.
Estos procesos se estudian para guiar las practicas institucionales de captacion,
ayudas financieras, servicios de apoyo al estudiante, desarrollo del curriculo y otras
areas académicas que afectan la admision, la perseverancia y los resultados de los

estudiantes [Traduccion propia] (Hossler 2015:5).

Dadas estas tres definiciones, se puede proponer como definicién de Strategic
Enroliment Management o SEM que, en tanto enfoque, es un paradigma que integra

los fines institucionales y las metas de los estudiantes y, en tanto modelo de gestién,

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




integra distintos elementos: la captacion de postulantes, la seleccién de nuevos
alumnos, su retencién, su éxito académico y su graduacién asi como los ingresos
econdmicos por derechos de matricula. Esta integracion permite una gestion integral
para modelar el resultado final. EIl SEM esta compuesto por politicas institucionales,
por una estructura organizacional, por procesos de investigacién que dan lugar a
planes estratégicos disefiados para los elementos que requieren de una intervencién
intencionada con la finalidad de modelar al alumnado total de una universidad.

1.2. Dimensiones que abarca el enfoque SEM

Aunque la literatura revisada (Hossler 2015; Hossler y Hoeze 2001; Massa 2001)
no aborda de manera especifica el tema de las dimensiones del SEM, a partir de lo
anterior podrian considerarse las siguientes:

Admisién: abarca los esfuerzos por convertir en postulantes a quienes se
identifican con el estilo de formacidn que ofrece la universidad y poseen un perfil que
les permitird insertarse con éxito en las exigencias académicas y la vida universitaria.
También incluye a quienes pertenecen a un grupo seleccionado por alguna politica
universitaria de responsabilidad social. Abarca la seleccién de postulantes para
conceder la admisién, la asignacion de los montos que debera pagar por derechos
académicos durante el primer afio y la matricula en el primer afio.

Retencion: esta dimensién abarca la capacidad de la universidad para lograr que
el mayor nimero de alumnos matriculados en el primer afio se vuelvan a matricular
en los siguientes afios hasta la finalizacion de sus estudios.

Exito académico: esta dimension se refiere al egreso y comprende la capacidad
de la universidad para lograr que los estudiantes completen el plan de estudios en el
tiempo estipulado en el mismo.

Graduacion: esta dimensién da cuenta del estado de la certificacion (titulacion)
a la que acceden los estudiantes al concluir los estudios y, desde el estudiante, da
cuenta, ante la sociedad y el mundo profesional, que ha concluido satisfactoriamente
con todo el proceso formativo y se ha cumplido con sus requisitos.

Financiera: esta dimension se ocupa de la evolucion de los ingresos por
derechos académicos y su participacion en el presupuesto total de la universidad, de
manera que contribuya, eficientemente, en la realizacién de los planes de inversién
para asegurar el futuro de la institucion y la consolidaciéon de su imagen ante la

sociedad y la comunidad cientifica.
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1.3. Desarrollo de un plan SEM

De acuerdo a Massa (2001), es necesario planificar para sobrevivir y para crecer.
Planear es usar el conocimiento que se tiene del entorno para maximizar el control
de los resultados. Esta tarea debe hacerse frecuentemente y de manera temprana
para responder a un entorno que cambia muy rapidamente y a un mundo que esta
fuertemente interconectado. Cualquier evento importante en una zona del mundo
puede tener repercusiones en el propio entorno.

De hecho, cada vez resulta mas frecuente el uso del acréonimo VUCA para
referirse a las categorias del contexto que exigen nuevas formas de disefiar
estrategias y trazar planes para enfrentar situaciones inesperadas de las que no se
conoce mucho y para proponer acciones sobre las que es dificil predecir con certeza
el resultado final.

En sintesis, se trata disefiar estrategias y planear acciones en contextos de
volatilidad (V), incertidumbre (U, por uncertainty), complejidad (C) y ambigledad (A).
Es volatil (V) porque se presentan desafios inesperados, inestables o de duracién
desconocida pero que se pueden comprender porque hay conocimiento disponible.
Por ejemplo, después de un desastre natural, los precios fluctian. La incertidumbre
(U), en cambio, tiene que ver con la falta de conocimiento. Se observan los efectos y
se conoce qué los ha originado, por ejemplo, un competidor lanzé un nuevo producto
que hace peligrar a los demas competidores, pero no se sabe cémo enfrentar la
situacién por falta de informacién. La complejidad (C) se refiere a enfrentarse a
situaciones que tienen muchas variables y elementos de andlisis. Y aunque haya
informacioén, es de tal magnitud que realizar predicciones puede resultar una tarea
abrumadora. Un ejemplo es cuando una organizacion empieza a operar en contextos
culturales y con legislaciones distintas a donde se origind aplicando sus mismas
estructuras y estilos. Y la ambigtiedad (A) se da cuando no es posible establecer
relaciones causales claras y la organizacibn debe moverse en el mundo de lo
desconocido. Por ejemplo, cuando va a emprender algo nuevo que esta fuera de sus
competencias clave. (Bennet y Lemoine 2014).

Debido a estas razones, se entiende por qué Massa insiste en que el
planeamiento de SEM debe hacerse de forma frecuente.

El disefio de un plan SEM debe afectar a la institucién en dos sentidos: en la vida
académica (calidad del alumnado) y en los recursos (ingresos por matriculas). Y dada
la importancia de ambos aspectos, el plan SEM debe ser el resultado de consensos
y de una alta participacién a cargo de un comité directivo presidido, de preferencia,
por un autoridad académica, que incluya a expertos en admisién, matricula, servicios
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estudiantiles, becas y crédito educativo, representantes de las facultades y directivos
de diversas areas de la universidad, actores clave y grupos de interés (stakeholders).
Tal conformacion ayuda a crear sinergias y fomentar el éxito porque toda la institucion
se moviliza hacia objetivos comunes. Esto corresponde a lo que Bob Botranger y
Tom Green llaman el Marco Organizacional del SEM (2012: 277). Para ellos, este
comité puede contener un consejo de reclutamiento (admisién), un consejo de
retencién y un equipo de investigacion llamado Data Team, encargado de realizar
“escaneos ambientales” (que podrian entenderse como diagndsticos de la situacion
o estudios prospectivos). El Data Team investiga las conductas de matricula
estudiantil y también proveen informes de datos a los consejos segun lo requieren y
necesitan.

Establecido el marco organizacional, el disefio del plan SEM, segin Massa
(2001), empieza por ponerse en contacto con la misién, visiébn y valores
institucionales para que alinear a todo el equipo. Luego, el equipo debe formular una
vision de gestién de la matricula o de Enrollment Management (EM) que sea
ambiciosa y motivadora. Por ejemplo: “la division de EM trabaja de manera
interdependiente con otros, compartiendo informacion importante, para convertirse
en un red cohesionada y de soporte para los estudiantes desde el momento de su
primera consulta hasta su graduacion y mas alld” [Traduccién propia] (Massa 2001:
157).

El segundo momento consiste en evaluar el entorno para identificar los desafios
a los que se enfrenta la matricula en la institucién, para conocer los resultados de
admisién y retencién de los Ultimos afios y para identificar donde estan ganando
ventajas los competidores. Se evalla el entorno externo e interno y para ello suele
usarse las matrices de analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas).

A continuacién, deben explicitarse qué se estd asumiendo que no va a cambiar
durante la ejecucion del plan una vez que esté disefiado, por ejemplo, el crecimiento
de la economia del pais, los programas de becas, el liderazgo institucional, la
capacidad de la organizacion para responder a los cambios, etc.

Hecho esto, se procede a la identificacion de cuestiones estratégicas y a la
formulacion de objetivos. Los objetivos son lo que debe lograrse aplicando el plan.
Para ello, puede ayudar formular primero objetivos méas generales (metas) y, a partir
de ellos, establecer los objetivos mas especificos (los objetivos, propiamente dichos),
que son detallados e, idealmente, cuantificables. Al serlo, el trabajo de evaluacién del

plan sera mucho més sencillo y medible.
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Formuladas las metas y objetivos, hay que explicitar las oportunidades y barreras
gue existen y que deben ser tomadas en cuenta en la planificacion.

Habidos los elementos anteriores, llega el momento de la planificacion
operativa: desarrollo de estrategias, calendarizacion de actividades, asignacion de
presupuesto y determinacion de responsables. La estrategia es un curso de accién
que debemos seguir para alcanzar un objetivo (Massa 2001: 163). Su desarrollo
siempre supone conocer de cuanto tiempo se dispone y qué costo econémico esta
implicado. Finalmente, es clave asignar personas responsables de llevarlas adelante.

El disefio del plan SEM puede plasmarse en una tabla como la siguiente, que

presenta un ejemplo basico para la dimension de admision basado en Massa (2001:

164):
Dimension Admision
Atraer como postulantes, admitir y matricular estudiantes de alto nivel
Meta e )
académico en las carreras de Humanidades
Objetivo Aumentar en 25% el nimero de postulantes a las carreras de Humanidades
. Confusion en el pablico acerca del significado de Humanidades (creen que
Cuestiones

no es algo cientifico). Piensan que no hay oferta laboral y que las opciones

estratégicas
9 de posgrado son escasas.

Estrategias / tacticas Calendarizacion Presupuesto Responsables

Coordinadora de

Realizar talleres eventos por Oficina de
vivenciales en S/ 1,000 por taller. 10 | Admision

colegios con una Mayo — junio 2017 talleres.  Total S/

fuerte formacién en 10,000 soles Decana de la
Humanidades. Facultad de

Humanidades

1.4. Evaluacién del plan SEM

El plan debe incluir un mecanismo para evaluar el éxito de su implementacion.
Ademas, la evaluacién constante ayudara a modificar los planes trazados apenas
haya sefiales de que la direccion elegida no es la correcta.

Un primer nivel de evaluacién consiste en analizar los objetivos del plan SEM a
la luz de las cuatro razones por las cuales las estrategias dejan de funcionar:

e Se pusieron en marcha muchas estrategias para un solo objetivo y el
conjunto produjo resultados indeseables

¢ No se doté de suficientes recursos para su implementacion

o Los objetivos y las estrategias planteadas dejaron de tener sentido porque

los problemas que se querian solucionar cambiaron
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e Se produjo cambios de liderazgo o de prioridades en la institucion y esto
afecto el logro de los objetivos (Massa 2001: 165).

El segundo nivel de evaluacion es verificar si los objetivos se logaron. Dado que
estos fueron formulados en términos cuantitativos (al menos idealmente, debi6é ser
asi) es sencillo recoger la informacion y comparar las cifras logradas y las formuladas
en los objetivos.

Adicionalmente, un plan SEM deberia contar con indicadores clave de
desemperio para evaluar el estado de la gestion de la matricula, a nivel institucional.
Es importante establecer para cada indicador una linea de base y una meta asociada
al mismo que debe alcanzarse en un tiempo. Se mencionan los siguientes
indicadores: prospectos (datos del publico potencial), postulantes, tasa de aceptacion
(cuantos postulantes son admitidos), yield (porcentaje de admitidos que se
matricula), puntaje promedio en el examen de admision y orden de mérito del
estudiante dentro de su escuela (class rank) expresado también como percentil;
matricula de minorias, matricula de estudiantes internacionales; diversidad
geogréfica; ayuda financiera; tasas de retencion, éxito académico y graduacion. La
evaluacion del plan SEM debe incluir también la ejecucion del presupuesto.

Todo esto conforma el Marco del Proceso de SEM (Botranger y Green 2012: 275)
gue, junto con el Marco Organizacional de SEM, conducen a la formulacién de planes

estratégicos sostenibles para gestionar la matricula.
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Capitulo 2. Contexto en el que surge el enfoque de Strategic Enrollment

Management (SEM) o gestidn estratégica de la matricula

Desarrollado el enfoque de gestion estratégica de la matricula, conocido como
SEM, el segundo capitulo analiza el contexto social y tedrico en el que surge dentro
de los Estados Unidos con el objetivo de abstraer las caracteristicas o rasgos que
configuran un contexto propicio para la aplicacién del enfoque. Este objetivo es
importante dado que si es posible establecer un conjunto de condiciones de
aplicacion del enfoque SEM independientes del pais donde surgi6, entonces este
podria ser considerado como un modelo valido de gestién para la educacion superior
en general y no solo una manera particular de gestionar la universidad exclusiva de
los Estados Unidos.

2.1. Contexto en el que emerge y se consolida el enfoque SEM en los Estados

Unidos

Contexto social

Segun Hossler (2015: 6-7,9) el enfoque SEM es la resultante de la confluencia
de un conjunto de factores sociales, demograficos e institucionales que promovieron
que los administradores de universidades sintieran la necesidad de ser mas
intencionales en cuanto a atraer y retener estudiantes al mismo tiempo que esta
problematica los ayud6 a tomar conciencia de que poseian las herramientas ejercer
una mayor influencia sobre sus admisiones y su capacidad de configurar a su
alumnado.

En 1950, Estados Unidos aprobé la ley Gl Bill que brindaba beneficios a los
veteranos de guerra que regresaban a Estados Unidos luego de finalizar la Segunda
Guerra Mundial para que pudieran cursar estudios superiores (técnicos y
universitarios), entre otros beneficios. Esta ley dio lugar a lo que se conocid, en
Estados Unidos, como la edad dorada de la Educacion Superior pues se genero una
expansioén del sistema educativo postsecundario y se dio un dramatico aumento en
la tasa de participacion en Educacion Superior. EI aumento de instituciones
educativas postsecundarias creadas en las décadas de 1950 y 1960 dio lugar, a su
vez, a un ambiente mas competitivo entre estas nuevas instituciones y las ya
existentes, a nivel de captacion y admisién, con lo cual podria pensarse que en 1950
se sentaron las bases — al menos en Estados Unidos — de un entorno méas competitivo
en admisién y matricula.

A mediados de los 70 surge otra preocupacion que condujo a acrecentar la
competencia: se hicieron publicas las predicciones de una caida del 42% en los
estudiantes en edad de acudir a la Educacién Superior y esto generé que las
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instituciones trazasen politicas que daban mayor énfasis a la captacién y retencién
de estudiantes. Esto se ha mantenido hasta la actualidad y todo indica que
continuara.

Adicionalmente, la postura de los formuladores de politicas publicas de
educacion postsecundaria también cambid: pasaron de una posicion que defendia
que las pensiones pagadas por los estudiantes y sus familias en las universidades
publicas debian ser de bajo costo (y por ello se otorgaban altos subsidios) a otra que
defendia que el estudiante debia pagar mas (lo que permitia reducir los subsidios).
Los motivos de expandir la educacion postsecundaria subsidiandola de manera
significativa consideraban que una poblacién con mayores niveles educativos
implicaba para el estado, a mediano plazo, recaudar mas impuestos, la creacion de
mas empresas y puestos de trabajo, mejores conductas ciudadanas y democraticas
y menores tasas de desempleo. Los motivos para reducir la subvencién resaltaban
los elementos mas privados: los graduados reciben mejores ingresos que quienes no
lo son y acceden a mas beneficios privados, por ende, debian asumir una mayor
participacion en financiar sus estudios superiores.

Junto con este cambio de paradigma en los formuladores de politicas publicas,
es necesario considerar la crisis econémica del 2007 y la consiguiente recesion.
Como consecuencia, se han producido reducciones de los recursos por parte del
estado a la educacion superior, en un contexto en el que existen compromisos
asumidos frente a otras obligaciones: financiar los servicios de salud, la educacion
escolar, los programas de pensiones y otros. Es preciso considerar, ademas, que
dichos servicios enfrentaron un creciente aumento de costos. Esta situacion de crisis
econdmica, nuevos programas asumidos por el estado e importantes para la
poblacién y el encarecimiento de los mismos condujo a una reduccién del apoyo a la
educacion terciaria publica.

Finalmente, hay un elemento de caracter ideoldgico: el fortalecimiento del
enfoque neoliberal que exalta las virtudes del mercado, de la competitividad y la
necesidad de tener empresas publicas eficientes — incluyendo a las universidades -.
Desde esta perspectiva, la defensa de que una mejor gestion produce ahorros
justifica el recorte de los subsidios.

En consecuencia, en la actualidad la universidad, que tuvo un crecimiento
importante entre los 50 y los 70 bajo el impulso de politicas publicas de fuertes
subsidios, sufre en el s. XXI la pérdida de la subvencion gubernamental y se ve en

la necesidad de competir por atraer a una poblacion juvenil en proceso de reduccién
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desde los 70 y los ingresos que esta aportan por derechos académicos dada la
reduccion del apoyo econémico por parte del estado.

En ese sentido, el informe Shaping the Class: How College Enroliment Leaders
View The State of Admissions and their Profession (The Chronicle of Higher
Education: 2014) basado en una encuesta aplicada a mas de 400 responsables de
admisién y matricula en universidades de Estados Unidos publicas y privadas con y
sin fines de lucro, muestra que los encuestados consideran que cada vez cuesta
mas completar el nimero de alumnos suficientes en las aulas de primer afio porque
el escenario ha cambiado debido a la situacién de la economia y los cambios
demogréficos. Esto los ha obligado a cambiar las estrategias de captacion usadas en
el pasado.

Los encuestados también sefialan que cada vez mas padres y estudiantes
preguntan por el retorno de su inversién (mercado laboral, salarios de los graduados)
lo que significa que el enfoque bajo el cual la familia se aproxima a la universidad es
menos emocional y mas basado en lo financiero. Sin embargo, sus instituciones
mantienen un enfoque tradicional: son mas eficientes demostrando el valor de las
oportunidades de aprendizaje (lo emaocional) y menos efectivas al dar respuesta a lo
financiero debido a que sus programas académicos no siempre estan alineados con
las necesidades del mercado laboral.

Segun el mismo informe, los encuestados sefalan que los estudiantes mas
codiciados (los mejor preparados y de familias mas présperas) tienen mas opciones
de admision a universidades que antes y esto conduce a que haya mas competencia
entre ellas porque, como sefiala Caroline M. Hobby (The Chronicle of Higher
Education: 2014), de la Universidad de Stanford, los estudiantes evallan la
universidad analizando qué tipo de alumnado estudia en ella y los recursos que
ofrece como parte de su experiencia académica y extraacadémica.

Para los responsables de admisién encuestados, la manera de atraer a mejores
estudiantes y completar las aulas de primer afio sigue siendo ofrecer ayuda financiera
bajo la modalidad de ayuda al mérito. Lo hacen el 75% de las instituciones privadas
y el 64% de las publicas.

Segun la encuesta, una tercera parte de las universidades ha pensado en bajar
los derechos académicos para atraer mas estudiantes pero un porcentaje muy bajo
(5%) ha podido o ha aprobado aplicar esta medida.

En resumen, el contexto social de Estados Unidos se caracteriza por la reduccién
del financiamiento publico hacia la educacién superior y por la disminucion de la

poblacién que tradicionalmente va a la universidad. Esto conduce a que se produzca
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una creciente competencia entre las instituciones de educacion superior por llenar
sus aulas a través de una matricula que asegure la permanencia de los estudiantes
a lo largo de toda la duracién de sus estudios y, con ello, contar con los recursos
econdmicos necesarios para el funcionamiento de la institucion.

Contexto tedérico

Segun Hossler (2015: 7-11) en Estados Unidos, el término y quiza el concepto
de SEM como un sistema comprensivo de gestidn de la matricula, aparecio cuando
Jack Maguire utilizo, en 1976, el término enroliment management o gestién de la
matricula para describir sus esfuerzos para atraer y retener alumnos en la
Universidad de Boston.

A nivel de la literatura de dominio publico, una de las primeras veces que el
término aparecio formalmente fue en 1981 en el articulo de Leonard Kreutner y Eric
Godfrey en la College Board Rewiev en el que se presentaba una matriz para
gestionar el desarrollo de la matricula en la Universidad de California de Long Beach.
Desde entonces, se ha publicado una gran cantidad de libros, capitulos de libros,
articulos y monografias bajo el topico de gestion de la matricula®. Lo nuevo del
concepto reside en la integracidon organizacional de funciones tales como admision,
orientacion, consejeria académica y ayuda financiera bajo un enfoque que permite
ejercer a los administradores de la universidad una mayor influencia sobre los
factores que configuran la matricula (Hossler 2015: 7-11).

Siguiendo a Hossler (2015), una de las mas importantes instituciones que elabora
pruebas de admision llamada College Board y la Universidad de Loyola patrocinaron,
en 1980, la primera conferencia anual sobre gestion de la admision en la que se
cristalizaron algunos principios nucleares que permanecen como cimientos del SEM.
Estos incluyen una orientaciéon de la admision hacia el marketing, una comprension
de que la retencion es un elemento importante de los esfuerzos de captacion, el darse
cuenta de que las ayudas financieras pueden ser utilizadas de manera sistematica
para cumplir mudltiples metas de matricula, que el SEM depende fuertemente de la
investigacion empirica y del andlisis de informacion y, finalmente, de que SEM es un

proceso que tiene implicaciones organizacionales y requiere, a menudo, cambios

3 Como ejemplos se citan tres libros de Hossler: Enrollment Management: An Integrated Approach
(1984), Creating Effective Enrollment Management Systems (1986), Managing College Enrollments
(1990). También se menciona Strategies for Effective Enrollment Management de Frank Kemerer y
otros (1982). La monografia Marketing and Enrollment Management in State Universities de Ray
Muston (1984) y las publicaciones de Michael Dolence en la década de los noventa.
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estructurales que integran y organizan distintas funciones universitarias alrededor de
los esfuerzos de admision, matricula y retencion.

Finalmente, en 1991, la Asociacién Americana de Jefes de Registro y Directivos
de Admision (AACRAO?) realiz6 la primera conferencia anual de SEM; algo méas de
veinte afios después, para el afio 2012, la conferencia anual atrajo a 727 participantes
de 300 instituciones de nueve paises, entre los cuales se encontraban directivos de
admision de las principales universidades de los Estados Unidos.

Esta evolucién y crecimiento del enfoque SEM se puede explicar desde tres
perspectivas tedricas (Hossler 2015: 9). En primer lugar, hay que referirse a la Teoria
de la Dependencia de Recursos desarrollada por Jeffrey Pfeffer y Gerald Salanick,
en 1978, en su obra The External Control of Organizations: A Resource Dependence
Perspective, publicada por la Universidad de Standford. Esta teoria analiza las
relaciones entre las organizaciones y los contextos externos en los que estas operan.
Los autores sefialan que la mayoria de las organizaciones dependen fuertemente de
recursos escasos que provienen del contexto externo y por ello responden a los
cambios que ponen en peligro el acceso a esos recursos escasos invirtiendo tiempo,
energia y medios para protegerlos o adquiriéndolos pues son centrales para la salud
y vitalidad de la organizacion. En ese sentido, a finales de los 70 e inicios de los 80,
cuando se produjo un declive importante en el nimero de egresados de secundaria
(se convirtieron en recursos escasos), las universidades cambiaron y empezaron a
adoptar estrategias y estructuras organizacionales propias de las empresas privadas
para la admision y matricula (Hosler an Hoezee 2001: 59-60). Esto impulsé el
enfoque SEM.

Otra fuente que ayuda a comprender por qué se ha extendido el concepto de
SEM es la Teoria Institucional. En resumen: “La teoria institucional se ha convertido
en uno de los enfoques (...) dominantes para entender las organizaciones” (Gutiérrez
y Salas 2015: 6). Esta teoria define y diferencia dos conceptos: la institucion y la
organizacion, y propone que los procesos de institucionalizacion son un “medio para
que las organizaciones alcancen la legitimidad, y de esa forma incrementen sus
posibilidades de éxito y supervivencia” (Gutiérrez y Salas y salas 2015: 12). Es decir,
toda organizacién busca institucionalizarse porque de ello depende su progreso y su
duracion. Entonces, lo que esta teoria estudia es coémo se institucionaliza una
organizacién. Uno de los conceptos fundamentales es el de isomorfismo u
homogenizacion que sostiene que las organizaciones buscan adaptarse a su entorno

4 American Association of College Registrars and Admissions Officers (AACRAO).
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para institucionalizarse pareciéndose unas a otras. Al parecerse (homogenizarse) es
mas factible “gestionar interdependencias comerciales y técnicas” (Gutiérrez y Salas
2015:11).

Una forma de adaptarse, segun Paul Dimaggio y Walter Powers, es a través del
isomorfismo mimético que consiste en que las instituciones y sus organizaciones
buscan legitimarse imitando los patrones organizacionales y estructuras de otras
organizaciones consideradas como exitosas. Esto valdria para entender por qué se
extiende el enfoque SEM dado que si las universidades exitosas lo aplican, entonces
las demas también estardn mas dispuestas a hacerlo. Adicionalmente, el efecto de
mimesis es mayor porque, en el contexto de Estados Unidos, donde los directivos
universitarios tienen una gran movilidad entre las universidades del pais y pueden
llegar a ocupar las posiciones de rectores y presidentes, al moverse hacia una nueva
universidad, estaran mas propensos a poner en marcha el enfoque SEM si en su
anterior institucion hubo una exitosa organizacion de la admisiéon y matricula. Ellos
asumen que es algo natural volver a tenerla en su nueva universidad (Hossler 2015:
10) y van a promover que se implante el enfoque SEM, debido al efecto de mimesis.

Finalmente, el enfoque SEM puede entenderse desde la perspectiva del
management, concepto que guarda la connotacion de gestion, de “gerenciar” antes
que de administrar y es propio del mundo de las empresas del sector privado, con
fines de lucro. Este tipo de organizaciones tiene sus propias estructuras
organizacionales, practicas de gestién y valores como la eficiencia, la eficacia, la
vision de mercado, el enfoque de cliente, etc. La adopcién de esta vision en el sector
publico se ha denominado new managerialism (Hossler 2015: 10) que podria
traducirse como gerencia publica o estilo gerencial en el sector publico. Se puede
reconocer que SEM, como enfoque propio de las universidades privadas sin fines de
lucro o publicas, pertenece a esta vision de new managerialism. Prueba de ello es el
fortalecimiento y difusion de los resultados de investigaciones que demuestran, por
ejemplo, que la educacion terciaria reporta futuros beneficios privados; el uso de
estrategias de marketing y andlisis de datos para modelar las estrategias de
captacion y admision; el uso del apoyo financiero para mejorar la retencion y
graduacién; la utilizacion de bases de datos para administrar la relacion con los
clientes y medir su satisfaccion, entre otras. Todas estas concepciones y estrategias
provienen del sector empresarial y se han incorporado a la gestion de las
universidades, tanto publicas como privadas, para gestionar la admision y matricula

de su alumnado.
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A estos elementos hay que sumar la creciente importancia de los rankings de
universidades — elaborados por empresas privadas y externas a las instituciones de
educacion superior — que, de alguna manera, miden la insercion exitosa en el
mercado laboral. Es probable que los rankings hayan dado lugar a que la universidad
preste una mayor atencion al éxito del estudiante y a los cambios que la organizacién
debe implementar para mejorar su retencion y graduacién. Estos factores también
han contribuido a impulsar el modelo SEM (Hossler 2015: 10).

2.2. Rasgos que caracterizan a la universidad y su contexto y que pueden ser
favorables para aplicar el enfoque SEM

Luego de revisado el contexto social y téorico del enfoque SEM, se propone a
continuacion los rasgos generales que pueden servir para determinar si dicho modelo
podria ser aplicado a realidades distintas a las de la universidad en los Estados
Unidos. La pregunta que guia este capitulo es la siguiente: el enfoque SEM, ¢ es algo
particular y especifico que solo tiene sentido y validez en los Estados Unidos o es
extrapolable y aplicable a otras realidades? Para responde esta cuestidon se expora
si existe un conjunto de rasgos criticos que describan la problematica universitaria y
las caracteristicas del contexto y que puedan ser favorables a la aplicacion del
enfoque SEM.

Rasgos de la problematica universitaria favorables al enfoque SEM

A partir de lo sefialado en el punto anterior, un primer rasgo que afecta a la
universidad consiste en la preocupacién por lograr el nimero suficiente de nuevos
alumnos. Esta preocupacion se debe a que existen mas universidades que
potenciales alumnos sea porgue se concentran en un determinado perfil 0 sea porque
los cambios demograficos han reducido la publicacion joven en edad de realizar
estudios superiores.

El segundo consiste en que las universidades estan preocupadas porque no
tienen total claridad sobre como dar respuesta a las nuevas demandas de
informacion del prospecto. Estos, al momento de elegir la universidad, han sumado
a las consultas tradicionales (en qué consiste la carrera y las fortalezas de la
universidad) otras vinculadas al retorno sobre la inversién, es decir, cuanto cuesta
estudiar la carrera y cuanto van a ganar al insertarse en el mercado laboral. Esta
situacion resulta problematica para la universidad porque no siempre dispone de
informacion fiable o sus carreras han sido disefiadas sin tener informacion suficiente
sobre este aspecto.

Un tercer rasgo es la problematica referida a la matricula. Las universidades

tienen un total de alumnos matriculados en sus distintas carreras y semestres de
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estudios, desde el primero, hasta el dltimo. Con respecto a la matricula hay dos
enfoques. En uno, la matricula es un asunto administrativo que se resuelve
mejorando los procesos de eleccion de asignaturas, horarios y cobros por derechos
académicos. En otro, favorable la aplicacion del enfoque SEM, la matricula es un
asunto de gestion estratégica cuya finalidad es que la mayor parte de los alumnos
termine sus estudios en el tiempo previsto y se gradie. Los problemas y desafios
gue se derivan de esta concepcién son complejos y se solucionan con enfoques
integradores, como los que propone el SEM.

Un cuarto rasgo de la problematica universitaria esta referido a los ingresos por
matriculas. Las instituciones de educacion superior deben realizar altas inversiones
para asegurar su duracidon en el tiempo y para acrecentar su reconocimiento o
reputacién ante la sociedad, por ello, se enfrentan al problema de cémo aumentar,
en el presupuesto general, los ingresos que provienen de los derechos académicos.

Finalmente, un quinto rasgo que caracteriza a la problematica universitaria - y
gue hace favorable la aplicacion del enfoque SEM — es la dificultad para que dos tipos
de estructuras, de origen distinto, logren articularse entre si para funcionar de manera
agil y eficiente y generar los resultados esperados. Un tipo de estructuras han sido
creadas bajo un enfoque de management y son propias de las empresas privadas.
El otro tipo, las tradicionales, son propias de la academia y se han originado de
manera intrinseca, en el devenir histérico de la instituciéon universitaria.

Caracteristicas del contexto social que pueden ser favorables para aplicar
el enfoque SEM

Una primera caracteristica del contexto que favorece que las universidades estén
dispuestas a aplicar el enfoque SEM consiste en que el sistema universitario
atraviese un momento de ajuste por cambios en las politicas publicas. Los estados
revisan cada cierto tiempo la ley universitaria para establecer nuevas regulaciones y
controles que aseguren su calidad y/o para promover su extension y aumentar el
acceso a la misma. Estos cambios colocan a las universidades en una situacion de
desequilibrio y necesidad de ajuste que son resueltos invirtiendo capacidades y
recursos.

Una segunda caracteristica del contexto son los cambios demogréficos que
afectan a la poblacién que asiste a la universidad para empezar sus estudios de
pregrado. El aumento o decrecimiento de la poblacion plantea desafios a las
instituciones de educacién postsecundaria. En el primer caso, la consecuencia sera
la expansion del sistema. En el segundo, cuando decrece la poblacién juvenil, las

universidades competiran mas agresivamente entre si por captar nuevos alumnos.
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Otro factor condicionante es el creciente peso e influencia de los rankings de
educacién superior, elaborados por entidades externas a las universidades, que
buscan servir como una suerte de indicador de la calidad educativa. Cuando estas
fuentes de informacién son tenidos en cuenta por la sociedad, afectan el proceso de
eleccion de la universidad y plantean nuevas exigencias de destinar mayores
recursos para incorporarse a los rankings. Esto implicard mantener la red de
laboratorios, los grupos de investigacion, atraer a mejores docentes y a estudiantes
internacionales, contar con mejor infraestructura y servicios y tener un mayor éxito
en la insercién laboral de sus egresados. A mejores resultados, se escalard hacia
mejores posiciones en los rankings pero esto supone otra fuente de “estrés” que
conducird a la universidad a tomar decisiones sobre los recursos financieros y a
cuidar, especialmente, los ingresos por matriculas.

A manera de resumen, se propone la siguiente tabla con ocho rasgos para
evaluar si existen condiciones internas y externas a la universidad que favorecen la

implantacion del enfoque SEM:

Rasgos para determinar la viabilidad de aplicar el enfoque SEM

Condiciones internas (rasgos de la universidad)

1 | Preocupacion por captar nuevo alumnado con un determinado perfil

2 | Prospectos que solicitan informacion de costos de estudios y expectativas del

mercado laboral

Necesidad de mantener la matricula del alumnado a lo largo de toda la carrera

Decision de aumentar los ingresos econdmicos por derechos académicos

Existencia de estructuras organizacionales académicas y empresariales dentro de

la universidad
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Capitulo 3. Analisis de la educacion superior peruana desde el enfoque de
Strategic Enrollment Management (SEM)

En este capitulo se evalla la universidad peruana desde los rasgos que
favorecen la aplicacion del enfoque SEM con la finalidad de determinar si dicha
perspectiva seria de ayuda para identificar problematicas importantes y contribuir en
la solucién de las mismas.

Dado que algunos rasgos requieren ser considerados evaluando una institucién
de educacion superior en particular, se tomard como caso a la Pontificia Universidad
Catodlica del Pert (PUCP) por tratarse de una universidad privada sin fines de lucro,
con una antigiiedad préxima al centenario de existencia, considerada como la mejor
universidad del Per( y una buena institucién a nivel de América Latina segun diversos
rankings y que, desde el afio 2010, ha desarrollado planes estratégicos
institucionales para asegurar su liderazgo.

3.1. Anélisis de la universidad peruana

Rasgo 1. Preocupacion por captar nuevo alumnado con determinado perfil

Para que esta preocupacion se materialice debe haber mas de una universidad
compitiendo por un mismo publico potencial de alumnos que percibe como escaso.
La escasez viene definida por dos factores, el perfil del estudiante y la capacidad
instalada de la universidad para acoger a nuevos estudiantes; a mayor capacidad,
mas necesidad tendra de matricular nuevo alumnado.

El publico potencial lo define la universidad a partir de las caracteristicas que
posee, por ejemplo, los mejores estudiantes de Educacion Secundaria, los
estudiantes con puntajes mas altos en las pruebas de ingreso a la universidad,
estudiantes que buscan una universidad de probada calidad, familias con mayores
recursos econémicos, estudiantes de un grupo de colegios, familias con una alta
motivacién hacia la obtencién de un diploma universitario para sus hijos, residentes
aledafios a la zona donde se encuentra la universidad, o una mezcla de varios de
estos factores.

Se ha sefialado que el primer rasgo consiste en que haya mas de una universidad
compitiendo por el mismo publico de alumnado potencial. Una primera evidencia,
para el caso de Peru es que el crecimiento de universidades ha sido notable en el
ultimo medio siglo, pasando de 9 a 130 universidades entre 1960 y 2015:

El Perd, en 1959 contaba con 9 universidades, una de ellas de gestion privada. En la
década de los sesenta, se expandio la oferta educativa a 30 universidades, 10 de
ellas privadas, en el marco de la Ley N° 13417. En adelante, el nimero de

universidades creci6 hasta llegar a un total de 56 en 1995.
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Un afio después, el 10 de noviembre de 1996, entr6 en vigencia el Decreto Legislativo
N° 882, Ley de Promocidn de la inversion en la Educacion, que permitié la creacién y
el funcionamiento de universidades privadas con o sin fines de lucro, bajo cualquier
forma de organizacion. De esta manera, se generd una expansion de la oferta y mayor
acceso a la educacién superior universitaria, sin que el aseguramiento de la calidad
haya formado parte de dicho crecimiento. Si hacia 1995 el PerG contaba con 56
universidades, con la mencionada ley, la oferta se vio incrementada en 74
universidades mas, entre las cuales se considera a las universidades publicas y
privadas que ofrecen programas académicos a la fecha (SUNEDU 2015: 3).

Segun este informe, para el 2015 se contabilizaban en Per( un total de 130
universidades y, a partir de la informacién mencionada, se propone la siguiente tabla
que muestra un aumento de 74 universidades en dos décadas (1996-2015) durante
el periodo del Decreto Legislativo 882, el mismo que duplico el crecimiento del

periodo anterior:

Evolucién del aumento de universidades en Pera desde 1959 hasta 2015 (elaboracion

propia)
IncremNinto en univeTrosti?:ilades Total de Aumento
Periodo . . . universidades | en % por
universidades | al terminar el ey —— e,
en el periodo periodo p
Afio base 1959 - 9 - --
30 233%
Ley N° 13417 40 33%
1960-1995 (3 décadas y 47 56
media) 50 25%
56 12%
Decreto Legislativo N° 882, 94 68%
Ley de Promocién de la
inversion en la Educacion 74 130
1996 a 2015 (casi 2 130 38%
décadas)

Para el 2014, solo 76 universidades estaban institucionalizadas y de estas, 31 se
encontraban en la ciudad de Lima: 7 de gestion publica y 24 de gestién privada (ANR
2014: 13).

Del total de universidades limefias privadas e institucionalizadas, existe un grupo
que compite por un publico que es escaso y que comparte las mismas caracteristicas:
buen promedio escolar durante la Educaciéon Secundaria, escolares de un grupo de
colegios que ofrecen una buena calidad de Educacion Secundaria, buenos puntajes

en las pruebas de admisién, familias con capacidad de pago y que buscan una
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universidad de probada calidad. A este grupo de universidades se les puede
denominar las mejores universidades privadas del pais.

Segun la division de América Economia Intelligence (2016), que elabora distintos
rankings en América Latina, algunos de corte universitario a nivel de pregrado y
posgrados, las 7 mejores universidades del Perl estan en Lima y son privadas. Entre
ellas, la PUCP ocupa la primera posicién con un indice de calidad de 87,94 puntos.

Ranking de universidades del Pert 2016 (elaboracion propia)
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Esas universidades, en virtud de que necesitan asegurar un alumnado con un
buen potencial académico, buscan a sus futuros estudiantes donde estan
concentrados y es mas efectivo llegar a ellos de manera directa: en los colegios
donde cursan sus ultimos afios de educacion secundaria. Para la seleccion de
colegios cada universidad realiza sus listados y algunos de ellos son frutos de

estudios.
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En el caso de la PUCP, se realiza un estudio que da lugar a un indicador para
cada colegio que haya tenido postulantes y alumnos en la universidad. Este indicador
integra la tasa de éxito de sus egresados en los exadmenes de admision
(postulantes/aceptados que equivale al % del ranking de América Economia) y el
éxito académico dentro de la universidad (ubicarse en el tercio superior de
rendimiento). Todos los colegios que obtienen un indicador por encima de un valor
previamente determinado, conforman los centros escolares a los que la PUCP dedica
esfuerzos especiales para captar nuevos alumnos. La lista actual contiene 232
instituciones escolares. Este esfuerzo sistemético por contar con investigacion de
apoyo para identificar donde buscar nuevos estudiantes constituye una practica tipica
del enfoque SEM.

En noviembre del 2015, los jefes de admision de la PUCP y de otras 3
universidades privadas y prestigiosas de Lima, cada una con mas de 50 afos de
existencia, identificaron entre los 232 colegios seleccionados por la PUCP cuales
eran comunes a las 4 instituciones, es decir, en qué centros educativos escolares
coincidian por considerarlos que contaban con publico potencial para atraer nuevos
alumnos. Las 4 universidades coincidieron en 46 instituciones (ver anexo 1), que en
total suman 4,188 estudiantes.

Esto significa que si las 4 principales universidades mas antiguas de Lima
concentran sus esfuerzos por captar su nuevo alumnado en esos colegios, las demas
también pueden estar dirigiendo sus esfuerzos en la misma direccién. Si se considera
que solo la PUCP fija una meta de 4,500 nuevos alumnos al afio, queda claro que el
recurso llamado “potencial alumno” es escaso, con lo que se cumpliria, para la PUCP
y otras universidades similares, el primer rasgo que hace viable la aplicacién del
enfoque SEM.

Rasgo 2. Prospectos que solicitan informacion sobre los costos de
estudios y expectativas del mercado laboral

En Perd, el acceso a la universidad privada es posible si el estudiante cuenta con
una familia que podréa enfrentar la inversion que supone la educacion universitaria o
si hay un estado que podra asumirla a través de un programa de becas y préstamos.
Por ende, tanto la familia como el estado, dispuestos a financiar la formacion superior,
manifiestan, al mismo tiempo, un interés por el resultado de su inversion y por ello
consultan por el mercado laboral: si existe demanda de profesionales en la carrera
que piensa estudiar su hijo, si los egresados de la universidad tienen éxito
accediendo a los puestos de trabajo y sobre las remuneraciones que ofrece el

mercado.
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Asimismo, al estado le interesa conciliar — y probablemente regular, a través de
las carreras que financian a través de sus politicas de becas y créditos - la oferta y la
demanda de profesionales. A través de sus ayudas financieras, destinadas solo a
ciertas carreras, apoyan a los distintos sectores productivos que consideran mas
importantes para el desarrollo futuro del pais.

Esta situacion ha empezado a promover un aumento en la literatura y difusion de
informacion sobre costos de los estudios y mercado laboral.

Sin embargo, cabe una reflexion adicional. Si bien el acceso a fuentes de
informacion con datos fiables es de ayuda, suele ocurrir que hay carreras que se
“ponen de moda” y que conducen a las universidades a empezar a ofrecerlas (si ain
no las tienen). Estas especialidades atraen a mas interesados y se convierten en una
suerte de “carreras ancla” que proveen de suficientes recursos econémicos para, por
ejemplo, subvencionar a otras especialidades de menor atractivo para los postulantes
pero que son importantes para la institucion por otras razones. La pregunta es de qué
manera, un gran nimero de estudiantes y sus familias, empiezan a postular mas a
esas carreras si no hay fuentes objetivas de informacion. Probablemente, lo que
existe es un mecanismo de naturaleza distinta. Se puede pensar que una carrera
empieza a tener una mayor demanda por parte de los postulantes porque se han
generado construcciones simbolicas que son socialmente compartidas y que tienen
el poder de influir en las decisiones de carrera. Estas construcciones son fruto de
algun proceso de comunicacion informal, del tipo boca-oido, interpretacion de
sefiales que emite la economia y el mercado laboral, lo que se visualiza en la
transformacion del paisaje de la ciudad, los medios de comunicacion, los conocidos,
los profesionales de esas carreras que empiezan a ganar mas dinero y las sefiales
de riqueza que exhiben, la legislacion, el aumento de inversiones en un sector, entre
otros. La cuestién de fondo es qué tendra mayor poder de influencia: la informacion
objetiva fruto de estudios o las construcciones simbdlicas. Es probable que la primera
tenga una funcién anticipatoria y por ello, aunque se puede conocer, se le otorga
poca credibilidad y solo cuando estd vinculada a una construccion simbdlica (es
usada), tiene la capacidad de influir en la toma de decision acerca de qué estudiar y
de los giros que debe dar la universidad en la creacion de nuevas carreras. La
importancia de utilizar la informacion es clave, como lo sefialan Yamada, Lavado y
Oviedo: “no solo es importante la disponibilidad de la informacion. Los estudios
también demuestran que tan importante como la disponibilidad de la informacion es

cOmo se usa esta” (2015: 2).
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Por otro lado, las universidades operan, de alguna manera, sin considerar lo
suficiente la situacién arriba descrita. Al revisar sus estrategias de captacion y
aseguramiento de la matricula se concentran mas en ofrecer sistemas de
financiamiento atractivos integrando derechos académicos diferenciados,
descuentos, préstamos universitarios (crédito) y becas financiadas con sus propios
fondos que en comunicar la informacién sobre el retorno sobre la inversion en
educacién superior y, en consecuencia, sin aludir al mercado laboral (a lo sumo
difunden algunos casos de egresados exitosos).

Ahora bien, es preciso establecer si el prospecto peruano y su familia tienen un
interés alto o bajo con respecto al retorno sobre su inversidn en educacién superior.
En el contexto universitario peruano, parece haber una ausencia de estudios y
trabajos sistematizados acerca de los contenidos por los que indaga un prospecto al
momento de elegir una carrera; sin embargo, una fuente que puede ayudar a inferir
las razones por las cuales se elige una carrera se encuentra en la Encuesta Nacional
a Egresados Universitarios y Universidades 2014 aplicada por el Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica (INEI). En la misma, se sefiala que:

el 65,6% de egresados que estudiaron en una universidad privada manifestaron que
habian elegido la carrera debido a su orientacién vocacional, el 13,8% que fue
debido a las posibilidades de integracion laboral, el 11,2% eligieron la carrera
debido a la influencia de familiares o amigos y 7,8% dijeron que fue por las
posibilidades de generar empleo [el resaltado es mio] (INEI 2014: 88).

Se observa que “posibilidades de integracion laboral”’ y “posibilidades de generar
empleo” guardan relacion con la busqueda de informacién acerca de las expectativas
del mercado laboral pero entre ambas suman 21.6%, bastante por debajo del 65.8%
que eligié la carrera por orientaciéon vocacional.

En la misma direccion, en el 2013 la empresa Ipsos Peru realizé un estudio de
percepcién que consiste en entrevistar a responsables de Recursos Humanos de
empresas con una facturacion anual superior a S/. 14 millones. En la entrevista se
pregunta de qué universidad si contrataria egresados y de cual no. Aunque el acceso
al estudio tiene un costo, los medios de comunicacion difunden los principales
resultados y, de esa manera, se difunden tanto los nombres de las universidades
mas cotizadas por los empleadores como los de aquellas menos valoradas. Entre las
menos valoradas estan las universidades de la siguiente tabla (Gestion 2013) que, al
mismo tiempo, ocupaban los primeros lugares en cuanto a niumero de alumnado para

el mismo afo:
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Matricula de estudiantes en universidades privadas peruanas menos valoraradas para
contratar egresados 2013
(Universidades con méas de 20,000 alumnos)

Universidades privadas 2013
Total 762 002
Univ. Alas Peruanas 119 932
Univ. Priv. César Vallejo 75 308
Univ. Catélica Los Angeles de Chimbote 52 881
Univ. Inca Garcilaso de la Vega 37379
Univ. Tecnoldgica del Peru 21554

Fuente: INEI (elaboracién propia)

Esta situacion puede ser un indicador importante de que esta situacion amerita
estudios para comprender el funcionamiento del mercado peruano de educacion
superior privado y las decisiones por parte de los estudiantes y sus familias.

En el otro extremo, se cuenta con informacion de los que postulan a la PUCP en
los censos que completan antes de rendir el examen de admisiobn y que se
encuentran en bases de datos administradas por el personal de la Direccion de
Tecnologias de la Informacion de la universidad.

El censo consta de 17 preguntas y en la primera se pide a todos los postulantes
que elijan la razon principal por la que quieren ser estudiantes de la universidad. A
continuacién se muestran las respuestas a esa pregunta para tres grupos distintos
de postulantes: los buenos alumnos de buenos colegios; todos los alumnos de

cualquier colegio; y los egresados de Educaciéon Secundaria de cualquier colegio:

¢Por qué razon eligié postular ala PUCP? (elaboracién propia)

Buenos Todos los Egresados de
alumnos de alumnos de Educacién
Educacién Educacién Secundaria de
Secundaria de Secundaria de cualquier
buenos colegios | cualquier colegio colegio
Opciones N % N % N %
El titulo PUCP asegura mejores posibilidades 373 2306 1360 3206 1400 20%
laborales
Exigencia académica 426 27% 1065 25% 1189 24%
Formacion integral 372 23% 685 16% 951 19%
Mejor en la carrera a la que postulo 321 20% 695 16% 792 16%
Moderna infraestructura y servicios universitarios 70 4% 302 7% 395 8%
Solo la PUCP ofrece la carrera que deseo estudiar 18 1% 65 2% 95 2%
Otros motivos 22 1% 50 1% 48 1%
Costo de las pensiones 0 0% 10 0% 11 0%
Total 1602 100% 4232 100% 4881 | 100%

En el primer grupo, la principal motivacion es la exigencia académica. La futura

insercion laboral coincide en segundo lugar con la formacion integral que ofrece la
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universidad. La opcion de elegir la universidad por sus costos no constituye, en
absoluto, una motivacion para el estudiante pero si lo puede ser para el padre de
familia. En el segundo grupo, constituido por todos los estudiantes de Educacion
Secundaria de cualquier colegio, se observa que la principal motivacién es la futura
insercién laboral. La opcién de elegir la universidad por sus costos tampoco
constituye una motivacion. Finalmente, para el dltimo grupo constituido por jévenes
gue han egresado de Educacién Secundaria de cualquier colegio, se observa que la
principal motivacion también es la futura insercién laboral. La opcion de elegir la
universidad por sus costos tampoco constituye una motivacién. En sintesis, los
resultados muestran que los tres grupos de postulantes a la PUCP consideran el
factor “insercién en el mercado laboral” al momento de elegir la universidad en la que
desea estudiar.

Desde una perspectiva distinta, cabe la pregunta acerca de cuales son las
fuentes de informacidn acerca de la inversion y retorno de la educacion superior en
Perl a las que podria acudir un prospecto. A este respecto, existen dos fuentes: los
estudios de Gustavo Yamada dirigidos al ambito académico y el portal web llamado
“Ponte en carrera”, de reciente creacion, dirigido al gran publico, especialmente el
gue se encuentra en proceso de eleccién de carrera y de universidad.

Gustavo Yamada ha estudiado la rentabilidad de la inversion en educacién
superior para identificar las carreras mas y menos rentables (2007 y 2010), la relacién
entre calidad de la educacion universitaria, subempleo y desigualdad en los retornos
(2014 y 2015a) y la toma de decisiones a partir del uso de informacién sobre salarios
de egresados (2015b). Sus publicaciones han atraido la atencion de las
universidades y, ocasionalmente, la de los medios de comunicacién. En resumen, ha
demostrado que “cada afio adicional de educacién puede provocar un incremento en
salarios que fluctta entre 3.5% y casi 30%, dependiendo de si estamos hablando de
instruccién basica o superior, o si estamos hablando de cursar el nivel o completar el
nivel” (2010: 26). Sin embargo, el subempleo ha crecido en Peru durante la época de
sostenido crecimiento econémico (2015b) debido a la mala calidad de las
universidades creadas a partir de 1995, momento en que la ley desregula de manera
significativa la creacion de universidades (2014: 4). Del mismo modo, “las brechas
salariales por efectos de la calidad de las instituciones que imparten educacion
superior son significativas” (2015a: 3). Los estudios infieren que “Gnicamente las
instituciones educativas de mayor calidad, sean institutos o universidades, dan
salarios que compensan la inversién educativa en la que incurren los estudiantes”

(2015a: 3). Para el 2012, “los egresados de universidades de mayor calidad [tenian]
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ingresos salariales que en promedio [eran] 80% mayores que sus contrapartes que
asistieron a instituciones de menor calidad” (2015a: 23).

En la misma direccién, con el afan de que los futuros estudiantes universitarios
accedan a informacion fiable y accesible sobre las carreras con mejor proyeccion
laboral segun la universidad donde se egrese, el Ministerio de Educacion, el
Ministerio de Trabajo y la institucion privada IPAE Accion Empresaria, crearon el
portal web “Ponte en carrera” que tiene por objetivo:

reducir la brecha de informacién sobre la oferta educativa para tomar decisiones [...].
[Esta dirigido a] jovenes que estan por terminar el colegio o quienes ya egresaron y aln
no deciden qué carrera técnica o universitaria estudiar [El portal contiene] informacién
sobre las carreras mejor pagadas en el mercado laboral y la oferta formativa.

[...] La web cuenta con una actualizacion de la oferta de educacion superior (mas de
5,500 opciones formativas), ademas de datos de ingreso promedio de los jovenes
profesionales, incorporando informacién del sector publico. (Ministerio de Educacion
2016).

En sintesis, la investigacion aplicada sobre calidad de los estudios superiores y
mercado laboral y la existencia de Ponte en carrera, fuente de informacién de acceso
masivo — gracias a internet — conduce a sostener que el segundo rasgo, Prospectos
que solicitan informacién de costos de estudios y expectativas del mercado laboral,
se cumple en Peru pero de manera incipiente tanto desde el prospecto como desde
la Academia y el Estado. Estos ultimos buscan operar como una suerte de regulador
académico y empirico de la calidad universitaria de las mas de 130 universidades
que, para el afio 2010, registraban 782,970 estudiantes en pregrado, una postulacion
de 548,359 y una admision de 258,441 (ANR 2011), “en un pais cuyo sistema de
educacién superior en la actualidad carece de rankings universitarios, sistemas de
monitoreo salariales o medidas de calidad emitidas por el Estado o una fuente oficial
acreditada” (2014: 3).

Para conocer como los jovenes y sus familias consideran la relacién entre la
inversién en su educacion superior y el retorno que obtendrdn al insertarse al
mercado laboral, faltan estudios que ayuden a responder esta interrogante.

Rasgo 3. Necesidad de mantener la matricula del alumnado a lo largo de
toda la carrera

Se ha mencionado que uno de los rasgos que propicia la aplicacién del enfoque
SEM en una institucion universitaria estad asociado a enfrentar problemas de
retencion del alumnado. Esta probleméatica se observa cuando se producen
discrepancias entre la matricula del primer afio y la de los siguientes afios que dan

lugar a un decrecimiento de la misma. Los motivos por los cuales los alumnos dejan
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de matricularse pueden ser de diversa indole. Unos son fruto de la decision del
estudiante: abandonar los estudios de forma temporal o permanente, cambiar de
universidad para continuar sus estudios en otra institucién. Otros se dan contra la
voluntad del mismo cuando son retirados de la universidad por bajo desempefio
académico o por la aplicacion de sanciones ante faltas especificadas en el
reglamento de cada universidad.

A nivel grueso, la retencién consiste en observar cuantos de los estudiantes que
empezaron los estudios contindan matriculandose en la universidad a lo largo del
tiempo. Es probable que las tasas de retencidn sean aceptables para la instituciéon o
le causen preocupacion si detecta una pérdida importante de alumnado pues esto
tendra consecuencias financieras y, al mismo tiempo, podria afectar la imagen de la
universidad y desalentar la postulacion.

En el caso de que la retencion sea aceptable, es necesario pasar a un segundo
nivel de analisis para comparar la retencién con la duracién del plan de estudios y
medir el éxito académico. Si los estudiantes permanecen, en promedio, un tiempo
adicional importante para concluir su plan formativo, es un indicador de que existe un
problema cuyas consecuencias son diversas: ocupan espacios y usan servicios que
podrian destinarse a nuevos alumnos u otros fines; se generan problemas de
sobrepoblacion universitaria; la institucion puede acostumbrarse a disefiar planes de
estudio con una mala planificacion de su real duracién, entre otros. Las causas de
esta retencion, que podria denominarse de mala calidad, debido a que se trata de
alumnos que no abandonan la universidad y se matriculan en menos asignaturas que
las previstas en el plan de estudios, pueden ser diversas y, el enfoque SEM las
investiga para proponer soluciones.

Estas dos consideraciones sobre la retencion y el éxito académico permiten
afirmar que esta es buena cuando un estudiante permanece en la universidad el
tiempo estipulado en el plan de estudios.

A continuacion, dado que se dispone de informacién para la PUCP, se va a
analizar si enfrenta problemas de retencion. Para ello se va a tomar como referencia
a los matriculados en el afio 2010 y se va a asumir que la duracion promedio de los
estudios es de 5 afios, tiempo en el que deben cursar 10 ciclos 0 semestres
académicos (2 por afio). Por ende, los matriculados en el 2010 debieron haber
terminado los estudios al finalizar el 2014.

Para el andlisis se va a utilizar la base de datos institucional que se encuentra en
el Sistema de Apoyo a la Gestion (SAG) de la universidad, solo disponible por

internet, que es de uso interno y que requiere de permisos para su acceso.

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




La siguiente tabla muestra los resultados asociados a retencién para los alumnos

que se matricularon en pregrado en el afio 2010, en el primer semestre.

Retencién paraingresantes en el afio 2010

Ciclo de primera matricula 2010-1
N. de alumnos matriculados 2419 100%
Retencion de 2do afio (2011) 2105 87%
Retencion de 3er afio (2012) 1887 78%
Fuente: PUCP Sistema de apoyo a la gestién SAG. Proyecto en desarrollo. Cifras en proceso de revision y
ajuste.

Se observa que para el afio 2012, que corresponde al tercer afio de estudios, no
se habia logrado retener al 22% de los matriculados en el 2010. Es la propia
institucion la que debe evaluar si estas tasas son las que desea.

Ahora bien, si desea considerar el éxito académico, es decir, cuantos de los
matriculados en el 2010 han egresado en el tiempo estipulado en el plan de estudios,
se observa que la PUCP no cuenta con esa informacion a nivel tan especifico pero
si a nivel general:

Egreso de ingresantes 2010 al 08/11/2016

Ciclo de primera matricula 2010-1
Ingresantes 2010-1 que han egresado 27%
Ingresantes 2010-1 que han obtenido el grado de bachiller 24%
Ingresantes 2010-1 que han obtenido el titulo 7%

Fuente: PUCP Sistema de apoyo a la gestion SAG. Proyecto en desarrollo. Cifras en proceso de revision y
ajuste.

Sin embargo, nuevamente le corresponde a la universidad establecer
lineamientos y politicas al respecto en caso considere que es necesario proponer
ajustes.

En cuanto al egreso y si este se dio en el tiempo previsto en el plan de estudios,

se dispone de informacion para los egresados en el afio 2014:

Egresados en el afio 2014

2014-2
N. de egresados de Facultad 964
Egresados que culminaron sus estudios segin
Iy 11%
la duracion de su plan o antes

Fuente: PUCP Sistema de apoyo a la gestién SAG. Proyecto en desarrollo. Cifras en proceso de revision y
ajuste.

Se observa que, del total de egresados en el 2014 en el segundo semestres, el
11% habia logrado concluir su formacion en el nimero de semestres previstos en el
plan de estudios.

Las posibles causas de estas tasas son diversas y ameritan estudios detenidos,

como los propone el enfoque SEM como tarea necesaria para disefiar planes de
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intervencion. Sin embargo, se podrian esbozar algunas razones preliminares, sujetas
a validacion. Una primera causa podria deberse a que la PUCP promueve que los
estudiantes realicen semestres de estudios en el extranjero, gracias a su amplia
gama de convenios con universidades de otros paises. Es probable que al retorno a
la universidad, la carga académica en la institucién extranjera haya sido menor a la
exigida en la PUCP. Otro factor que puede incidir en la demora para concluir la
formacion en el tiempo sefialado en los planes de estudio se podria deber a que los
muchos estudiantes, en sus ultimos afios de estudio, empiezan a trabajar haciendo
practicas en empresas y organizaciones; las obligaciones laborales que asumen
tendrian como consecuencia que se matriculen en menos créditos y, por ende,
extiendan su tiempo de estudios. Finalmente, habria que explorar en qué medida los
estudiantes enfrentan dificultades econdmicas que les impiden asumir el costo del
total de las asignaturas en que deberian matricularse, especialmente cuando se trata
de los primeros afios de formacion.

Sin embargo, si solo se consideran las cifras, se puede sefalar que existe
suficiente informacion para que la PUCP analice tanto la retencion general como la
retencion de calidad (egresar en el tiempo estipulado en el plan de estudios) y
determine las medidas que sean necesarias.

En cuanto al impacto financiero de la retencién, se ha realizado un ejercicio
estimando un total de 532 alumnos que no se matricularon en el segundo y tercer
ano®.

Si una carrera tiene 200 créditos, esto significa que si asumimos una duracién de
5 afios, el estudiante cursa 40 créditos anuales, aproximadamente. Un estudiante
que deja de matricularse luego del primer afio supone una no matricula en 4 afios
equivalentes a 160 créditos y el que deja de matricularse al concluir el segundo afio,
se le puede asignar una no matricula en 120 créditos. Si se toma en cuenta el costo
promedio del crédito, la no retencién de estudiantes pudo haber supuesto para la

universidad la pérdida de ingresos por 26 millones de soles:

5 Esa cifra es el resultado de la siguiente operacién: 2419 matriculados en el 2010 menos 2105 que
mantuvieron la matricula en el segundo afio. Esto da un total de 314 estudiantes que no se
matricularon en el segundo afio. Luego, para el tercer afio, se tomo los 1887 matriculados en dicho
afio y se restd de los 2015 matriculados del segundo afio, lo que arroja un total de 218 estudiantes no
matriculados en el tercer afio.
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Ingresos que dejo6 de percibir la PUCP por la no retencién de alumnos ingresantes en el

2010
No retenidos N Cré(_jitos no Toral ﬁgéditos valor d.6| crédito p::r%irt?isdoossn(gn
alumnos matriculados matriculados promedio en 2010 millones de soles)
En 2do afio 314 160 50315
En 3r afio 218 120 26125 S/. 343 S/. 26,2
Total 532 76440

Fuente: P4gina web de la PUCP (elaboracion propia)

Para estimar el impacto de haber dejado de percibir ese monto, se presenta la
participacion de los ingresos por derechos académicos dentro de los ingresos totales

de la universidad en el afio 2012, la misma que represento el 40%:

Ingresos operativos PUCP 2012

Ingresos operativos PUCP 2012 MM (en millones %
de soles)

Ingresos por pregrado S/. 243,7 40%

Otros ingresos S/. 365,5 60%

Total S/. 609,2 100%

Fuente: P4gina web de la PUCP (elaboracion propia)

Si los 26,2 millones hubieran ingresado a la universidad, entonces, la

participacion de derechos académicos de pregrado habria llegado a 42% (+2%):

Ingresos operativos simulados PUCP 2012

Presupues_to operativo 2012 Monto (en millones %
simulado de soles)
Ingresos por pregrado S/. 269,9 42%
Otros ingresos S/. 365,5 58%
Total S/. 635,4 100%

Fuente: elaboracién propia

Por estas razones, se puede concluir que una universidad peruana como la
PUCP tiene suficientes indicadores como para analizar si necesita mantener la
matricula del alumnado a lo largo de toda la carrera y, de llegar a una respuesta
afirmativa, el enfoque SEM se podria aplicar.

Rasgo 4. Decision de aumentar los ingresos econdmicos por derechos
académicos

Este rasgo consiste en evaluar si la institucion ha tomado la decision de
incrementar la participacion de los ingresos por derechos académicos en el
presupuesto general de la universidad, lo que haria favorable la aplicacion del
enfoque SEM. En el caso de la PUCP, hay sefiales de que si ha tomado esta decision
aplicando la medida de aumentar la cantidad de nuevos alumnos matriculados en el

pregrado en lugar de asegurar retencion:
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Evolucion de la cantidad de admitidos al pregrado 2010-2016

ARO
2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
ler semestre 2646 | 2630 | 3113 | 3073 | 3412 | 3501 | 3782
Postulantes
admitidos al | 545 semestre 1055 | 930 910 931 | 881 | 901 | 884
pregrado
antes d? Total 3701 | 3560 | 4023 | 4004 | 4293 | 4402 | 4666
matricula Aumento 100% | -4% 9% 8% | 16% | 19% | 26%

Fuente: PUCP Sistema de apoyo a la gestion SAG (elaboracién propia)

Se observa que entre los afios 2010 y 2016 se ha producido un aumento del 26%
en la cantidad de admitidos a la universidad. Desde otra perspectiva, se observa que
entre los afios 2012 y 2013 se mantuvo la admision en cerca de 4000 pero, para el
afo 2014, paso6 a cerca de 4300 admisiones. Los ingresos econdmicos por pregrado

aumentaron, para el 2014, en 2%:

Evolucién de la participacion de los ingresos por derechos académicos de pregrado en los
ingresos operativos de la PUCP 2012-2014

ANO
Presupuesto operativo (en millones de soles)

2012 2013 2014
Ingresos por derechos académicos de pregrado 243,708 262,411 286,263
Otros ingresos 365,561 393,616 395,315
Total 609,269 656,027 681,578
Aumento - +8% +12%
Participacion de ingresos de pregrado 40% 40% 42%

Fuente: Pagina web de la PUCP (elaboracion propia)

En consecuencia, el creciente aumento de admisiones en los afios recientes ha
producido un incremento en la participacion por matriculas en el presupuesto de la
universidad y esto revela que la PUCP ha tomado la decisidn de dar un peso mayor
a las matriculas; sin embargo, podrian explorarse otras opciones como, por ejemplo,
mejorar la retencion del alumnado.

Rasgo 5. Existencia de estructuras organizacionales académicas Yy
empresariales dentro de la universidad

Se he sefialado que el enfoque SEM tiene mas probabilidades de resultar
funcional cuando a las estructuras organizacionales académicas propias de la
universidad se incorporan otras que, tradicionalmente, se han originado en la
empresa privada. Aunque es probable que se produzcan conflictos debido la
coexistencia de ambas estructuras, también se da una apropiacion de valores tales
como productividad y eficiencia al interior de la academia que pueden ser Utiles.

En el caso peruano, la incorporacion de estructuras empresariales a la

universidad esta consagrada en la Ley Universitaria 30220 al sefialar que debe contar
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con un Director General de Administracién, que es un “profesional en gestion
administrativa responsable de conducir los procesos de administracion de los
recursos humanos, materiales y financieros que garanticen servicios de calidad,
equidad y pertinencia; cuyas atribuciones y funciones se establecen en el Estatuto
de la universidad” (Congreso de la Republica 2014: articulo 7). Esto quiere decir que
toda universidad peruana debe incorporar, dentro de su estructura, a un
administrador de todos los recursos (término propio de la empresa donde todos son
considerados recursos incluyendo las personas).

Desde el punto de vista de la PUCP, la figura del director general de
administraciébn recae en un vicerrectorado administrativo, encabezado por un
vicerrector, que supervigila y coordina los servicios administrativos (PUCP 2014,
articulo 91°). El vicerrectorado esta compuesto por un conjunto de direcciones tales
como administracion y finanzas, recursos humanos, informatica, gestion inmobiliaria,
entre otras, con personal especializado en cada area, lo que le confiere un estilo
empresarial.

El enfoque SEM justamente trabaja sobre las dos perspectivas: como lograr la
misién de la universidad, que es de naturaleza académica y de compromiso con la
sociedad, administrando todas las fuerzas y recursos de la institucion de manera
eficiente bajo una orientacién hacia resultados. Los problemas de matricula,
graduacién, de ubicacién en los rankings — que consideran insercion en el mercado
laboral -, de mejora de la infraestructura donde estudian los alumnos, son cuestiones
que aborda el enfoque SEM y que se pueden atender a través del enfoque de gestion
aplicado a la universidad.

En ese sentido, este quinto rasgo también se cumple para la universidad
peruana.

3.2. Andlisis del contexto social

Rasgo 6. Nueva legislacion universitaria

El sexto rasgo que favorece la aplicacion del enfoque SEM se presenta cuando
las politicas universitarias cambian porque esto supone periodos de ajuste para la
universidad, la sociedad y el estado. En el caso de la universidad, las nuevas
legislaciones suponen revisar sus estatutos, sus estructuras de organizacion y sus
planes de estudio para cumplir con las nuevas disposiciones, lo cual puede ser un
momento propicio para identificar areas de mejora y desarrollar planes. Si estos
tienen que ver con la gestion de la matricula, elemento esencial para la supervivencia

de la institucion, entonces el enfoque SEM podria aplicarse.
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En el caso de Perq, en los dltimos 66 afios ha habido tres legislaciones: en 1960,
la Ley N° 13417; en 1996, el Decreto Legislativo N° 882, Ley de Promaocién de la
inversidn en la Educacion y en el 2014, la Ley N° 30220. El Decreto Legislativo N°
882 de 1996 supuso la expansioén del sistema universitario, sin apenas controles y se
paso de 56 a 130 universidades en 20 afios.

La actual ley N° 30220 del 2014 tiene por objetivo insertar el tema calidad dentro
del sistema universitario a través de la creacion de la Superintendencia Nacional de
Educacion Superior (SUNEDU) y regular la creacion de nuevas universidades;
lamentablemente, aunque esta ley busca resolver algunos problemas criticos del
sistema universitario peruano, la forma en que fue desarrollada le ha impedido nacer
con el apoyo mayoritario del actor clave: las universidades comprometidas con la
calidad. Estas tampoco se encuentran organizadas y no tienen capacidad para hacer
incidencia politica porque el sistema universitario peruano se encuentra atomizado.
Otro factor que impide incidir en la legislacion universitaria consiste en la disparidad
de calidad de las instituciones de educacion superior dado que es sumamente dificil
generar espacios de reflexion comunes y profundos para trazar planes y llegar contar
con un sistema universitario sélido, con proyeccién a nivel de la regién de América
Latina.

Adicionalmente, el hecho de que se haya promulgado una ley, sin soporte social,
en el 2014, durante la dltima etapa de un gobierno debilitado y aislado,
inmediatamente condujo a las universidades a considerar que la ley nacia con pocas
proyecciones de mantenerse intacta, mas aun cuando esta fue atacada durante la
campanfia electoral por los partidos mas importantes. Ante esta situacion de cambio
e incertidumbre, es probable que las universidades de mayor prestigio hayan
asumido un rol expectante y, quiza, algo pasivo.

En este contexto, la renovacion del congreso en el 2016, ha permitido que los
intereses de las universidades que prefieren un sistema sin control sobre la calidad
estén representados y, en este momento, se estan elevando proyectos de ley para
modificar la ley del 2014, justamente en los temas de regulacion y de calidad.

En sintesis, las nuevas legislaciones siempre afectan al sistema universitario y le
imponen nuevas condiciones que lo obligan a hacer ajustes y que le implican un costo
de tiempo, personas y recursos econdmicos: estos momentos pueden ser la ventana
para incorporar el enfoque SEM. Pero, dado que dicho enfoque esta centrado en
aspectos de calidad, es probable que las universidades peruanas comprometidas con
sus misiones esenciales aprovechen los cambios de legislacion para incorporar el

enfoque SEM. Las de mala calidad podran tener altas tasas de admisién y matricula,
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de retencion, de graduacion y una buena recaudacion, aplicando estrategias no
académicas: falta de rigor en la admision, tendencia a aprobar facilmente a los
estudiantes, poca exigencia formativa y costos por derechos académicos muy bajos.

Rasgo 7. Cambios demograficos que afectan a la poblacidon en edad de
empezar estudios universitarios

El enfoque SEM es de particular utilidad cuando existen problemas para asegurar
el suficiente alumnado, tarea de las areas de admisién de cada universidad. Una
causa de este problema se produce cuando existen muchas universidades que
buscan captar a un mismo publico potencial cuando este es reducido. Esta situacion
puede agudizarse si hubiera indicios de una tendencia de reduccién poblacional.

Si se observa la informacion disponible, entre los afios 2010 — 2015, para el grupo
16-18 afios que constituye el rango etario en el que los jovenes suelen concluir la
educacién secundaria y empezar la educacién superior en Perd, se observa que a

partir del 2012 se ha empezado a producir un reduccion:

Poblacién estimada y proyectada en edad de empezar educacion superior, 2000-2015

ANOS
Edad
2000 2005 2010 2012 2013 2015
16 540,561 575,140 583,357 582,259 580,946 578,846
17 531,894 568,497 580,899 580,484 579,321 577,376
18 526,634 559,217 576,299 577,494 577,056 576,133

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - Peru: Estimaciones y Proyecciones de Poblacién, 1950 -
2050 - Boletin de Andlisis Demogréafico N° 36 (elaboracién propia)

Si se observa las estimaciones para los proximos 20 afios, la tasa de crecimiento

media de la poblacion va a pasar de 1.08 en el afio 2016 a 0.66 en el 2036:

Poblaciéon estimada y proyectada y tasa de crecimiento 2016 y 2036

Poblacion Tlasa dti crgplmlenlto med_la de
Afios a poblacion total (por cien)
Periodo
Total Anual
2016 31,488,625 1.08
2036 37,491,075 0.66

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) - Per(: Estimaciones y Proyecciones de
Poblacién, 1950 - 2050. Boletin de Andlisis Demogréafico N° 36.

A partir de los datos, se puede prever que en Perl se esta produciendo un cambio
demografico que progresivamente va a suponer menos estudiantes accediendo a la
educacion superior y, probablemente, la competencia entre instituciones se va a

intensificar.
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Rasgo 8. Influencia de los rankings universitarios

La presion que los rankings ejerce sobre las universidades no es de igual
magnitud para todas y, por otro lado, no tiene el mismo impacto entre el publico
potencial que busca acceder a la educaciéon superior. Se puede asumir que las
instituciones mas comprometidas con la calidad y con el prestigio, seran mas
sensibles a su posicién en los rankings. Por otro lado, las personas que estan en
proceso de elegir una universidad para empezar sus estudios de pregrado
(prospectos), daran mas importancia a los rankings universitarios mientras asignen
mas valor a prestigio y a exigencia académica.

En Perd, aunque hay 130 universidades, no existe un ranking elaborado dentro
del pais por una entidad independiente y de alta credibilidad que las clasifique de
acuerdo a un indice que integre diversos indicadores.

Por otro lado, los rankings pueden elaborarse siempre y cuando las instituciones
le asignen importancia a estas mediciones. De hacerlo, estaran dispuestas a
compartir informacidn sobre los distintos aspectos evaluados y esto supone, a su vez,
gue desarrollaran sistemas internos de acopio de datos (alumnos extranjeros, tasas
de admision, publicaciones, entre otros) y estaran comprometidas con impulsar esas
areas. En la ausencia de estos elementos, es muy dificil elaborar un ranking de
universidades en Peru porque al sistema universitario puede no interesarle.

La consecuencia de esta situacién es que las universidades peruanas mas
sensibles a los rankings recurren a los que son elaborados en el extranjero, que se
hacen publicos todos los afios y que suelen ser difundidos por los medios de
comunicacion. En primer lugar se encuentra el QS University Ranking Latin America,
que tiene el valor afiadido de comparar a instituciones de la regién y eso le otorga un
fuerte caracter internacional. Este ranking trabaja sobre ocho indicadores, cada uno
con un peso distinto: reputacion académica, opinion de los reclutadores, ratio
profesores a tiempo competo/ estudiantes a tiempo completo, citaciones y
publicaciones, investigaciones producidas en colaboracion internacional, profesores
con doctorado, impacto de la web. La PUCP ocupa la posicién 21 dentro de América
Latina (Top Universities 2016).

El segundo es el Ranking de Universidades del Pert de América Economia, el
cual ha sido citado en el analisis del primer rasgo. Dentro del mismo, la PUCP vuelve
a ocupar la primera posicion.

Para evaluar si La PUCP es sensible a estos reconocimientos, se puede

constatar que los difunde en su periddico semanal Punto Edu (PuntoEdu 2016) donde

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




tiene una seccién especial llamada “Archivo de noticias sobre rankings” en la version
de Internet del periddico.

En resumen, es posible que la cultura del ranking universitario se encuentre en
una etapa sumamente incipiente en Per( y probablemente, no vaya a progresar
debido a que los rankings no son funcionales a los intereses de buena parte de las
universidades peruanas; sin embargo, la PUCP y probablemente otras universidades
de buena calidad si son sensibles a ellos y, al serlo, podrian aplicar el enfoque SEM
si se fijase algun objetivo en el &mbito de insercién en el mercado laboral, el mismo
que guarda relacién con la categoria “opinidn de los reclutadores”, considerada en la

elaboracion de los rankings universitarios.
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Reflexiones finales

Una primera reflexion final parte de la consideracion de qué deben entender las
universidades por matricula. A la luz del enfoque de Strategic Enroliment
Management (SEM), la matricula es un concepto comprensivo que da cuenta del
logro de metas del alumnado al mismo tiempo que del cumplimiento de una de las
misiones de la universidad, a saber, la formacion de profesionales capaces de
insertarse en la sociedad.

El enfoque SEM es un concepto organizacional y un paradigma para pensar de
manera integrada la captacion de postulantes, la seleccion de nuevos estudiantes, el
mejoramiento de la retencién, el aseguramiento del éxito académico, las tasas de
graduacion y la participacion de los ingresos econdémicos por derechos de pregrado
en el presupuesto general de la universidad. Bajo este paradigma se fraguan nuevas
estructuras, procesos y politicas universitarias que siempre estan apoyadas por la
investigacion institucional y dan lugar a planes, es decir, conjuntos sistematicos de
actividades disefiadas para mejorar las dimensiones del SEM. En gran efecto del
enfoque es que integra lo académico, los servicios estudiantes y las distintas areas
universitarias vinculadas a los estudiantes.

El enfoque SEM es apropiado para contextos VUCA (volatiles, inciertos,
complejos y ambiguos) en tanto los planes son sumamente flexibles y agiles y son
fruto de consensos. Los planes SEM se originan en el seno de estructuras
organizacionales integradas por autoridades académicas, expertos, actores clave,
representantes de los servicios y grupos de interés. Se apoyan en la investigacion
para la comprension de la problematica y los planes definen siempre sus objetivos e
indicadores.

Las universidades de mayor prestigio y reconocimiento, comprometidas con la
calidad, probablemente trabajan aplicando algunas herramientas propias del SEM y
eso las coloca en una situacion propicia para aplicar el enfoque, si las autoridades
universitarias estuvieran decididas a impulsarlo. Queda pendiente que accedan a los
reportes y estudios que dan cuenta del estado de las dimensiones SEM y sus
correspondientes impactos a nivel académico, social, laboral y econémico.

Si bien algunos rankings identifican a algunas universidades peruanas de
calidad, queda pendiente emprender estudios que permitan levantar el mapa de la
calidad de la universidad en Per( para trazar metas nacionales, que deberian ser
logradas a través de comités interuniversitarios. En ese sentido, urge conformar

grupos de investigacion especializados en educacion superior.
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El enfoque SEM arroja nuevas luces acerca del alumnado que se busca captar
pues obliga a repensar las estrategias de captacion a partir del perfil del alumno que
se busca matricular y la cantidad de nuevos alumnos que la universidad necesita.

El cuidado de la retencién y del éxito académico es otra cuestidon pendiente. Las
universidades deben reflexionar e ir estableciendo valores aceptables de retenciéon y
de éxito académico (terminar a tiempo, graduarse). Al mismo tiempo, la retencion
tiene importantes efectos en los presupuestos universitarios. Una intervencién
dirigida a mejorar ambos aspectos puede transformar las politicas de aumentar mas
alumnos cada afio.

Hay suficientes indicios como para sostener que el estudiante universitario
peruano elige la universidad privada sin considerar si la inversion que va a realizar le
va a suponer un retorno positivo. Este campo queda pendiente de estudio pues hace
falta comprender las motivaciones y expectativas de los alumnos de universidades
privadas que estan desacreditadas entre las empresas formales.

A nivel de transformaciones en la estructura poblacional, se van a producir
descensos en el grupo etario que concluye la educacion secundaria, en el largo plazo.
Las universidades deben prepararse para ese momento, aunque tenga problemas
urgentes y actuales que requieren de su atencion.

En el caso de la PUCP, un punto de partida para poner en marcha el enfoque
SEM consistiria en que el rectorado asuma el liderazgo y conforme un equipo de
“Gestion de matricula”, que relna a las autoridades académicas vinculadas
directamente al pregrado y a los responsables de los servicios que intervienen en el
mismo (desde la captacion de postulantes hasta el egreso de estudiantes). El
rectorado deberia asignar al equipo una misidn estratégica. Este comité de gestion
de matricula tendria que aprovechar mejor los recursos de inteligencia de datos con
los que cuenta la PUCP para el desarrollo y evaluacion de planes orientados al logro
de objetivos concretos, a lograrse en un plazo determinado.

Finalmente, queda la interrogante sobre la posibilidad del pais para democratizar
la calidad de la educacion superior. En el ranking 2016 de América Economia, el
listado de instituciones peruanas solo abarca a 20 de 130 universidades. La primera
tiene una calificacion de 87.94 y la ultima de 39.63. Solo las primeras 11 estan por
encima de 50 puntos. ¢ Como hacer para revertir esta situacion?

Es probable que la expansion del enfoque SEM en el sistema universitario
peruano sea una via para el mejoramiento de la calidad. Esto supone empezar a
formar cuadros y un trabajo de incidencia politica que cree una conciencia orientada

al cumplimiento de las misiones de la universidad en el s. XXI.
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Anexo 1: Centros educativos escolares de Lima que ofrecen una buena educacion
secundaria segun 4 universidades de prestigio

Ne _ _Céd?go Modular B Tipo.(’ie ) F_’oblacjén escolar en it 6o Lima E‘) : : _;-

Ministerio de Educacion gestién Gltimo afio Ed. Sec. 2016 E 5 5 5
1 0340505 Privada 91 La Molina X X X X
2 0329268 Privada 110 Miraflores X X X X
3 1056720 Privada 54 Ate X X X X
4 0522961 Privada 75 Chorrillos X X X X
5 0305607 Privada 130 Santiago de Surco | X X X X
6 0336743 Privada 152 San Miguel X X X X
7 1423615 Publica 301 Chaclacayo X X X X
8 1057884 Privada 73 San Borja X X X X
9 0336800 Privada 60 Pueblo Libre X X X X
10 0305615 Privada 94 Santiago de Surco | X X X X
11 0449538 Privada 63 San Isidro X X X X
12 0336792 Privada 82 Brefia X X X X
13 0325639 Publica 88 La Molina X X X X
14 0329367 Privada 61 Santiago de Surco | X X X X
15 0340596 Privada 118 La Molina X X X X
16 0424812 Privada 74 San Isidro X X X X
17 0336966 Privada 119 San Miguel X X X X
18 0336727 Privada 77 Pueblo Libre X X X X
19 0343509 Privada 24 San Isidro X X X X
20 1082973 Publica 168 San Borja X X X X
21 0337030 Privada 62 Lima X X X X
22 0337105 Privada 77 Brefia X X X X
23 0343558 Privada 132 San Isidro X X X X
24 0322818 Privada 147 Miraflores X X X X
25 0649855 Privada 94 La Molina X X X X
26 1056829 Privada 128 Miraflores X X X X
27 0693572 Privada 59 Santiago de Surco | X X X X
28 1086735 Privada 39 Miraflores X X X X
29 1068733 Privada 31 Santiago de Surco | X X X X
30 0314419 Privada 18 La Molina X X X X
31 0449520 Privada 39 San Isidro X X X X
32 0449512 Privada 118 La Molina X X X X
33 1086164 Privada 50 Santiago de Surco | X X X X
34 0314476 Privada 132 San Isidro X X X X
35 0337238 Privada 61 Lima X X X X
36 0316554 Privada 84 Jesus Maria X X X X
37 1056175 Privada 77 San Borja X X X X
38 0329219 Privada 65 Surquillo X X X X
39 0329235 Privada 87 Miraflores X X X X
40 0481945 Privada 60 Santiago de Surco | X X X X
41 0305730 Privada 146 Santiago de Surco | X X X X
42 1072560 Privada 82 San Isidro X X X X
43 0583179 Privada 157 San Borja X X X X
44 1056803 Privada 75 Santiago de Surco | X X X X
45 0601674 Privada 54 La Molina X X X X
46 0449561 Privada 100 La Molina X X X X
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