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INTRODUCCION

Las instituciones educativas (IE), como toda organizacion, preservan aquello que le da
sentido a su existencia y permanentemente promueven su propuesta de valor como la esencia
que las distingue en el mercado. El alumno resulta ser el propdésito central de toda IE. Sin
esta figura la naturaleza de las organizaciones, aunque se dediquen a tareas académicas o de

investigacion, no sera educativa. Por ello si es IE, ha de tener alumnos.

Para las organizaciones educativas tener alumnos también significa, entre otras cosas,
buscarlos, seleccionarlos, admitirlos, matricularlos por primera vez (y las veces
subsecuentes) y retenerlos hasta que culminen su programa educativo para que egresen. Esta
es la trayectoria que transita todo alumno a través de una institucion y desde el punto de vista
cuantitativo se le puede denominar evolucion de la matricula. Es por ello que tener alumnos
inscritos implica para la Institucion Educativa (IE) en mayor o menor medida, una tarea de
Gestion de la Matricula (GM). Mas aun, busca que los egresados permanezcan activos o al

menos ligados de alguna manera con su alma mater.

No obstante, el tener alumnos sin un modelo o caracteristicas definidas por la
institucion es insuficiente para describir integralmente la GM pues ésta implica, ademas de
la cantidad necesaria, una variedad de perfiles deseables para la institucién (mezcla de
foraneos con locales, perfil socioeconémico, perfil académico, entre otros). Este proceso de
reflexion y enunciacion de cuantos y qué perfiles de alumnos aspira tener una IE, por lo
general se vuelve un asunto secundario cuando la organizacion esta sometida a las presiones
externas e internas y define sus metas con base en una cantidad “suficiente” de alumnos
inscritos globalmente (no necesariamente en cada uno de los diferentes planes de estudio que
ofrecen). En estos casos los procesos de admisién se orientan mas a la cantidad que a la

cualidad de la matricula.

Producto de condiciones cada vez mas dificiles como reduccion del bono
demogréfico, reduccion de becas y créditos o aumento en la competencia, algunas IE,
especialmente en los Estados Unidos, han trabajado en décadas recientes en la

profesionalizacion de la GM, transformandola en un proceso mas analitico, sistematico y
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fundamentado que ayude no solo a mitigar la baja en la matricula sino llevarlo al extremo:
contar con el perfil y cantidad de alumnos deseados por la institucion. Es asi como se innova
la GM y se da paso a la Gestion Estratégica de la Matricula (GEM).

A partir de los afios de experiencia del autor en el area de Servicios Escolares en el
ITESO (universidad mexicana privada con matricula creciente en los afios recientes), de la
gestion de varios proyectos relacionados con la optimizacion de la matricula, de la
participacion en congresos especializados en la GEM de la American Association of
Collegiate Registrars and Admission Officers (AACRAO) y de observar el incremento de la
demanda en algunas IE en la region de Guadalajara mientras que otras van a la baja, surge la
inquietud de aportar una metodologia que ayude a abordar la GEM, analizar las posibles
variables que ayuden a explicar su comportamiento y establecer alternativas para incidir en

ella.

Segun la vision de la GEM no importa si la IE tiene demanda a la alza o a la baja, lo
primordial es incrementar el grado de control sobre la matricula: las IE con matricula a la
baja para saber qué hacer para incrementarla; las IE con matricula a la alza, para continuar

asi o al menos estabilizarla.

Como inferencia del parrafo anterior es frecuente encontrar a IE que inician un
proyecto para la GEM debido a una baja en su demanda. No obstante, aquellas IE que tienen
una matricula estable o a la alza, también deben gestionarla por dos razones basicas: para
estar preparados en caso de que surja una tendencia a la baja; y para tener mejores

condiciones en el proceso de seleccion de sus alumnos.

Las gréaficas 1.1 y 1.2 muestran el modelo de transicion GEM de Dolence que explica
los diferentes estadios de conciencia por los que pasa una IE en reaccion a la baja de su
matricula. La escala inicia desde aquellas IE que niegan el problema, pasa por las que
reconocen la baja y hacen esfuerzos de corto plazo, luego las que tratan de resolver el

problema de manera estructural, las que hacen un esfuerzo tactico de mas largo aliento y



finalmente aquellas que operan de manera estratégica, con una matricula controlada en un

alto porcentaje por la institucién misma.

Enrolment
Stage Trend Institutional Messages Institutional Action
- "The downturn is temporary " - Form a committee
- "It's just (pick one) demographicsithe - Discuss options
2 economyfour competitors.”
Denial Down - "We are subject to forces beyond our
control "
- "WWe have to do something." - Fund adhoc, short-term
- "WWe need a 'silver bullet' strategies lacking
Nominal Down recruiting/marketing strategy " enrolment management
expertise
- More discussion
- '"This isn't as easy as we thought." - Limited restructuring
- Continue with short-
Structural | Variable term strategies with
minimal enrolment
management expertise
- "To achieve optimum enrolments wiill - Substantive
e require fundamental changes." restructuring
Building to - Strategic planning
Tactical optimum based on reliable data
enrolments - Strong enrolment
management expertise
- Targeted funding
—— - "We control our enrolment outcomes." | - Stable organizational
Achieving structure and funding
Strategic optimum - Top-level EM leadership
enrolments - Consistent planning and
assessment cycle

Figura 1.1 Matriz del modelo de transicion en la GM (Dolence, 1996)

- Strategic
SEM Transitions Division
Structural _
Coordinator
Noinal "
Committee
Denial SEM Structures

Figura 1.2 Grafica del modelo de transicién en la GM (Dolence, 1996)

Este trabajo pretende aportar un modelo conceptual sistémico de la GEM, que sirva

de referente para cualquier IE en el abordaje de la GEM, una plataforma sobre la que se



construya un plan especifico, segun las propias caracteristicas de la institucion a partir de la

experiencia de la Universidad ITESO.

A lo largo de este trabajo se usan de manera indistinta algunas palabras como: alumno
y estudiante, universidad e institucion de educacion superior, programa educativo y carrera.

Al ser sindbnimos no afectan la comprension de la lectura.



CAPITULO 1. GESTION ESTRATEGICA DE LA MATRICULA (GEM)

La matricula y su gestion

En el contexto de las IE, la matricula es el conjunto de personas que estan formalmente
inscritas® en algiin programa educativo en un periodo escolar determinado. La matricula de
primer ingreso termina determinada por varias categorias de personas segin el momento del
proceso en el que se encuentren: los primeros son los prospectos de estudiantes, luego los
interesados, los admitidos, los que pagaron y los inscritos. Por otro lado, la matricula total

estd determinada por los reinscritos, los retenidos, los satisfechos y los recién graduados.

Una concepcidn simple respecto de la Gestion de la Matricula (GM) comprende el
conjunto de esfuerzos que hace una IE por atraer, inscribir, retener y bien egresar a la mayor
cantidad de alumnos utilizando al maximo su capacidad instalada. Sus procesos base son:

reclutamiento, admision, financiamiento, retencion y graduacion.

Por otro lado, la Gestion Estratégica de la Matricula (GEM o SEM por sus siglas en
inglés: Strategic Enrolment Management) se concibe como la visidn respecto de la matricula
(derivada del ideario y mision de la IE) y el conjunto planeado de esfuerzos sistematicos que
se deriven de ella, disefiados para ejercer méas influencia sobre la matricula y su composicion

y que favorecen las metas educativas de los estudiantes a los que forma.

La GEM se centra en lo que es mejor para el éxito de los estudiantes, al tiempo que
aumenta el nimero de inscritos y estabiliza los ingresos institucionales. A menudo el éxito
de un estudiante se basa en las tasas de retencion y de graduacion, esto significa que los
estudiantes son reclutados con base en la probabilidad de que se graduen. Si bien esta practica
es aceptable para muchas IE particulares, no es comun en la mayoria de las IE publicas. Por
otra parte un enfoque integral de la GEM analiza todo el ciclo de los alumnos, desde el

ingreso hasta su egreso, inclusive a los egresados activos.

1 Que cumplen los requisitos de registro, de tramites, de pagos y de documentacién, en tiempo y forma.
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Otra caracteristica de la GEM es que se convierte en una responsabilidad de toda la
institucion y en el eje central de su plan estratégico; no es una férmula rapida para obtener
resultados; tampoco es un asunto Unicamente de estructura organizacional; ni es un
incremento en la actividad de las areas de admision o de mercadotecnia. La GEM no es una

funcién administrativa aislada y por supuesto no debe estar separada de la academia.

La GEM es el reconocimiento de que la institucion debe moverse de la matricula

resultante de la casualidad a una matricula por disefio.

Evolucion de la GM?2

Si se entra mas a detalle en el contexto de las Instituciones de Educacion Superior (IES) de
los Estados Unidos (dado que es el referente mas cercano a la materia) y de acuerdo con

Henderson (2005), la GM ha evolucionado a través de varias etapas de desarrollo.

El periodo comprendido entre los afios setenta y mediados de los ochenta puede ser
etiquetado como la Etapa del reclutamiento. Este fue el comienzo de la GM y su atencion se
centré en aumentar la matricula, mediante el desarrollo de modelos mejorados de atraccién
e inscripcion de los prospectos de alumnos, y en utilizar la ayuda financiera como punto de

apoyo.

La Etapa de la estructura comenz6 a mediados de la década de los ochenta y continué
hasta aproximadamente 2005. El objetivo de esta etapa en su momento fue también el
aumento de la matricula a través de modelos de inscripcién mejorados y el uso de paquetes
de ayuda financiera. Sin embargo, la estructura organizativa se convirtié en el punto focal
para la puesta en practica de la GM. Fue durante esta época en la que evolucionan las oficinas
de admision y aparecen otras estructuras organizativas que reformularon las estructuras

anteriores (las oficinas de tesoreria y las oficinas de servicios escolares, entre otras) y se

2 Texto adaptado de WILKINSON, R. B., et al. 2007



extrajeron de ellas las funciones de atencion al alumno, agrupandolas y depositandolas en

una sola estructura que atendiera la GM y la atencion integral del alumno.

La Etapa del contexto académico inicié en 2005 y la enmarca la publicacién de Stan
Henderson (2005) con su articulo Re enfocando la GEM: la pérdida de la estructura y
encontrando el contexto académico. En esta etapa la GM se amplid para incluir el aspecto
académico de la institucion y se ha centrado en el desarrollo y perfeccionamiento de la
estructura organizativa e integracion de modelos de la GM, en el que se incorpora la mirada
de los académicos como socios del plan de gestion. El objetivo sigue siendo el incremento
de la matricula a traves de modelos de atraccion mejorados con paquetes de ayuda financiera,
junto con el establecimiento de una estructura organizativa dentro de la GM de la institucion,
pero en esta se reconoce la parte académica como un elemento indispensable para la

viabilidad del proceso en su conjunto.

Definiciones de varios autores sobre GM y GEM3

Como en todas las teorias en este tema existen varios autores que postulan sus propias
definiciones, cada uno hace énfasis en algun o algunos aspectos segun lo que ellos creen que
es importante, en su contexto histérico, definir respecto a qué es y que contiene la GM y la
GEM.

Maguire (1976)
La GM es un proceso que retne las funciones, a menudo dispares, relacionadas con
el reclutamiento, financiamiento, seguimiento, retencion y sustituciéon de los

estudiantes a medida que avanzan, dentro y hacia afuera de la universidad.

Hossler (1986)
La GM es un proceso o actividad que influye en el tamafio, forma y caracteristicas
del cuerpo estudiantil y que dirige los esfuerzos institucionales a las areas de

marketing, reclutamiento y de admision, asi como de fijacion de precios y ayuda

% Texto adaptado de KALSBEEK 2006

10



financiera. Ademas, el proceso ejerce una influencia significativa en la asesoria
académica, la agenda de investigacion institucional, la orientacion, la retencion, y los

servicios para los estudiantes.

Hossler y Bean (1990)
La GM es un concepto de organizacion y un conjunto sistematico de actividades
disefiadas para permitirle a las IE ejercer mas influencia sobre la matricula de sus
estudiantes. Organizada por la planificacion estratégica y apoyada en la investigacion
institucional, las actividades de la GM toman en cuenta la eleccion de los estudiantes,
la transicidn del colegio a la universidad, la desercion y la retencion y el desempefio
de los estudiantes. Se estudian y trabajan los procesos que guian las practicas de las
areas u oficinas que atienden a los alumnos de nuevo ingreso, de financiamiento
educativo, de desarrollo curricular y otras areas que afectan la inscripcion,

persistencia y desempefio de los estudiantes.

Dolence (1993)
La GEM es un proceso integral disefiado para ayudar a una institucion a lograr y
mantener la inscripcion dptima, la retencion y graduacion de los estudiantes, donde
"Optima" se define dentro del contexto académico de la institucion.

Kalsbeek (2003)
La GEM es la evaluacién sistematica de la posicién en el mercado competitivo de la
institucion, el desarrollo de una definicion basada en la investigacion del mercado
estratégico deseado o preferido y su posicion con respecto a los principales
competidores. Este sistema relne y gestiona los planes institucionales, prioridades,
procesos y recursos, ya sea para fortalecer o cambiar esa posicion en el mercado en

la busqueda del perfil 6ptimo de matricula, academico y financiero.

De la GM ala GEM

Como ya se ha mencionado, la GEM evoluciona a partir de la GM como un proceso integral

comprehensivo y estratégico que toca cada aspecto de la institucion y busca no solo el atraer
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e inscribir alumnos, sino también retenerlos por el tiempo que dura el programa educativo al

cual se han inscrito y més alla, retenerlos como egresados activos.

Ampliar el establecimiento de la GEM al contexto académico, implica que la GEM
sea corresponsabilidad de mas miembros de la comunidad universitaria y de manera especial
de los profesores. En este sentido, mas que toda la ecologia educativa que provee la
institucion al estudiante, es la experiencia del dia a dia en los cursos la que le resulta méas
significativa para valorar el tiempo, dinero y esfuerzo que invierte en su propia formacién y

que, en caso de encontrar satisfaccion, refuerce su filiacion y lealtad hacia la institucion.

Vista como una responsabilidad de toda la institucion e integrado su contexto
académico y su cultura organizacional, la GEM se convierte entonces en un elemento
importante de la planeacion estratégica institucional. Esta orientacidn significa también que
la estructura soporta los procesos y procedimientos en oposicion a aquellos que estan
impulsados por una estructura estatica de la GM. Se trata finalmente de la forma en la que se

organiza la IE para lograr la visidén, metas y objetivos de su matricula.

Como ejemplo de lo anterior, sirve revisar la vision sobre la matricula establecida en
el Plan Estratégico 2006-2010 de la GEM en la Universidad Estatal Morehead*:

“Strategic Enrollment Management is a comprehensive approach to integrating all of
the University’s programs, practices, policies, and planning related to achieving the
optimal recruitment, retention, and graduation of students with “optimal” defined by
the mission, academic vision, and strategic plan of the institution. Enrollment
management becomes Strategic Enroliment Management when it actively integrates
planning, strategies and structures in the formal enrollment management units with
the institution’s evolving strategic planning, its academic vision and its fundamental

mission.

4 http://www2.moreheadstate.edu/semp/
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Strategic Enrollment Management does not ignore short-term activities. Instead, it
integrates short-term administrative efforts with long-term planning processes. These
administrative efforts include a focus on management of those functional areas
responsible for achieving enrollment goals. As a planning process, Strategic
Enrollment Management focuses on the outward- and forward-looking activities that
guide the institution’s pursuit of its preferred future in a constantly changing and
competitive environment and includes long-range planning and institution-wide

strategy development.”

Con base en lo anterior, resulta compresible que el nucleo de la planeacién de la GEM
requiere el conocimiento de muchos elementos tales como: los presupuestos institucionales,
el financiamiento, la comunicacion, el marketing, los procesos de admision, las practicas y
normas de inscripcién, la retencion, los servicios escolares y estudiantiles, la ayuda financiera
y su aprovechamiento, los procesos de gestion académica, la cultura institucional respecto de
los alumnos, la demografia, el perfil institucional, las trayectorias de los estudiantes, la
relacién con los egresados, la comunicacion, el medio ambiente del campus, los estilos,
herramientas y métodos de aprendizaje, la investigacion institucional, la evaluacién, la
recoleccion de datos, la relacion de la IE con diversas instancias de gobierno, los organismos

acreditadores, por listar algunos elementos.

Conforme una IE se mueve a través de un proceso de planeacién de la GEM, se tiene
una mejor comprension de los actores, procesos, estructuras y recursos involucrados y este
conocimiento contribuye a reforzar la responsabilidad de toda la institucion para el exito de

sus estudiantes y el logro de su mision.

Principios de la GEM

Maés alla de estas definiciones, existen un conjunto de principios que guian toda actividad de
la GEM:
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El establecimiento de objetivos claros del numero y perfil de alumnos de
primer ingreso deseado, en el contexto de la mision de la IE y del mercado en
el que se encuentra inmersa.

El establecimiento de una estructura y gestion universitarias en operacion
sinérgica y transversal eficiente, con altos niveles de servicio que faciliten la
trayectoria de los estudiantes por la universidad y promuevan la promocion
del exito de los mismos.

El establecimiento de una oferta de programas educativos atractivos para los
estudiantes, pertinentes socialmente y viables institucionalmente.

El establecimiento y descripcion del modelo educativo.

El establecimiento de una oferta de programas extracurriculares atractivos
para los estudiantes y viables institucionalmente.

El establecimiento de una cultura que recree los valores institucionales.

El establecimiento de nexos externos que enriquezcan los puntos anteriores.
El establecimiento de una cultura de investigacion — analisis — decisién —
accion - evaluacion para el mejoramiento de la matricula.

El establecimiento de un modelo integral comprehensivo que abarque los
elementos anteriores en un todo sistémico y un plan que haga efectivo el

modelo.

En el proceso de anélisis desde el enfoque de la GEM cada elemento hipotético debe

desagregase desde su complejidad de manera que sea mas facil trabajarlos. Al hacer esto

resulta necesario definir qué se entiende y qué contiene cada uno de estos conceptos. Por

ejemplo la medicion del éxito de los estudiantes puede ser valorado de distinta manera,

mientras que para algunas IE el éxito se define en los indices de retencién y de graduacion,

otras lo miden a partir de las calificaciones y algunas mas con base en el grado de satisfaccion

de los estudiantes.

Si el éxito de los estudiantes se define como los indices de retencion y de graduacion,

entonces significa que los estudiantes deberian ser seleccionados de acuerdo a la probabilidad

de graduarse como parte del perfil del estudiante. Algunas IE realizan una amplia
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investigacion, mediante la cual elaboran el perfil del estudiante exitoso (las caracteristicas
academicas y no académicas del estudiante exitoso) para luego reclutar alumnos que se
ajusten a dicho perfil. Si bien esto puede ser aceptable para las IE privadas (quiz& no
necesariamente asequible), las IE pablicas no matriculan sobre la probabilidad de que un
estudiante se gradue; por lo general admiten con base en su capacidad y al cumplimiento de
los requisitos administrativos que les impone el estado o la federacién, que les otorgan

recursos con base en el tamafio de la matricula que alcancen (cobertura).

La evolucion de la gestion de la matricula (GM) en la educacion superior ha estado
marcada por la expansion de la actividad y la profundidad del concepto. Sin embargo es
evidente, la ausencia de una préctica uniforme o un modelo singular, el resultado es una
considerable variacion en la forma en la que la GM esta definida, desarrollada, organizada y

ejecutada en las IE.

Cuatro orientaciones de la GM®

La orientacién administrativa

Desde sus inicios, la GM ha sido definida como una forma de organizar una amplia gama de
procesos administrativos relacionados con la matricula de los estudiantes en IE de educacion
superior. En la definicion inicial de la GM de Maguire (pag. 10), establece que es un accién
orientada a procesos, en los que el alcance de dichos procesos administrativos relacionados
a la inscripcién se amplio y pasa de un enfoque inicial que observa solo la admision y la
ayuda financiera, a la integracion de procesos de orientacion y asesoramiento, programacion
de cursos y planeacién del curriculum, politicas para el pago de la deuda, empleabilidad de
los recién egresados, servicios de colocacion (bolsa de trabajo), entre otros. En la medida que
el alcance se ha ampliado, la magnitud del desafio institucional en la coordinacion de todos
estos procesos, las practicas y las politicas relacionadas con la matricula, se han vuelto cada

vez mas evidentes.

5 Texto adaptado de KALSBEEK 2006
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Pero independientemente de cdmo el alcance de la GM se ha ampliado, el concepto
fundamental o definicion de la GM es algo que ha permanecido constante. Se puede entender
a la GM a través de sus paralelismos con la funcion méas conocida de la administracion de
procesos y operaciones en la gestion de las universidades. Si se concibe a la GM como este
tipo de coordinacion y mejor aun de integracion de distintos procesos relacionados con los
de inscripcion en una institucion, se evidencia lo que puede llamarse una orientacion

administrativa.

La orientacion centrada en el estudiante

Al principio puede parecer extrafio distinguir y diferenciar en la GM una orientacion
centrada en el estudiante de manera independiente de otras perspectivas, como si la matricula
fuera una realidad que puede existir independiente de los estudiantes que constituyen materia
de esa misma matricula. Pero esta clasificacion tiene por objeto definirla y contrastarla con
otros enfoques de la GM. De esta manera una orientacion centrada en el estudiante obliga a
diferenciar, por la primacia de su enfoque, en la persona individual que representa cada

estudiante

Desde su primera aparicion la GM ha contemplado en su seno la orientacion al
estudiante, trata de maximizar su satisfaccién con servicios y un clima de mayor
amigabilidad centrado en él, en una constante transformacion de las prioridades
institucionales. En contraste con una orientacion administrativa, cuyo enfoque se centra en
la coordinacidn de los procesos, la orientacion centrada en el estudiante se caracteriza por
poner atencion en el cuidado de la persona individual, quien es el beneficiario y participante

de estos mismos procesos.
Es frecuente que las funciones de la GM bajo este enfoque, estén organizativamente

relacionadas con la oficina de atencidn integral de los alumnos. Por lo tanto, puede ser (til

asentarla asi para diferenciar una orientacion mas amplia de la GM de una enfocada

16



particularmente al estudiante, en términos que comunmente estdn asociados con la
perspectiva de los asuntos estudiantiles.

La orientacion académica

Una orientacion académica de la GM, centra su atencion, en primer lugar, en el desarrollo y
la integridad de los programas educativos, asi como en la primacia de la ensefianza y el
aprendizaje, reconociendo que el desarrollo y suministro de programas educativos es el
propdsito medular de la institucion. A menudo a las universidades se les critica por sus
preocupaciones y por los prejuicios en los procesos de planeacion que se centran mas en los
programas que en los estudiantes, mas en la ensefianza que en el aprendizaje, méas en el

curriculo que en el alumno.

No obstante la GM con orientacion académica, contempla las tendencias educativas
de los profesores y los administradores de lo académico y conecta estas preocupaciones
academicas con resultados enfocados en la inscripcion. La orientacion académica, el
desarrollo y la entrega de planes de estudios actualizados, atractivos y competitivos, se
convierten finalmente en el foco primordial de la institucién. El desafio de la GM implica
asegurar que la estrategia de la institucién sume a cada programa académico, la inscripcion
de alumnos necesaria para asegurar el tamafio de la matricula 6ptima: la mezcla, la calidad,
asi como los ingresos necesarios para el éxito de cada programa educativo. En este escenario
la matricula éptima se define en el contexto académico por la vision académica hacia el

futuro de la institucion.

De manera inversa, incluye también la garantia de que la institucién “entrega” de
forma efectiva sus programas educativos a los estudiantes, con un modelo de planes de
estudios, programacidn, secuenciacion y el disefio y ejecucion de posibles modos alternativos
a los modos instruccionales tradicionales. Incluye también la garantia de que la institucion,
a través de sus programas educativos, responde a las necesidades de desarrollo de la
comunidad, la region, la industria y la sociedad en general a través de una educacion

ciudadana y una fuerza de trabajo educada.
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La orientacién centrada en el mercado

Muchas de las innovaciones tacticas en los Gltimos afios para incidir en la matricula, son
fundamentalmente las actividades de marketing, muy probablemente tomadas de las
disciplinas y las practicas que han madurado en la comercializacion de los productos de
consumo, del marketing de la marca, y de otro tipo de comercializacion para organizaciones
sin fines de lucro. Con todo, actualmente es notorio que en la educacion superior en América
(al menos en los Estados Unidos y México), la GM y la comercializacion son cada vez méas

conceptuales, estratégicas, tacticas y estructuralmente inseparables.

Aun cuando la comercializacion y las actividades de GEM han estado entrelazadas
por mucho tiempo, mantienen rasgos particulares. Lo que es distintivo de una orientacion
centrada en el mercado no es la prevalencia de las actividades de marketing, sino una
perspectiva de mercado. En cambio, lo que distingue a una orientaciéon al mercado con la
GM, es el foco en las realidades externas del mercado que prescriben los parametros y las

posibilidades de cada universidad.

El foco en los esfuerzos de una GM orientada en el mercado no se centra en la realidad
interna de la administracién los procesos, ni en las metas personales y las necesidades de los
estudiantes, o en el cultivo de los programas educativos; el foco es la estructura del mercado
de la educacion superior, de la posicion de la institucion en lo particular empiricamente
demostrable (ver capitulo 4) y en su desempefio competitivo en ese mercado. En este sentido,
el foco de una orientacién centrada en el mercado es el mercado (no la comercializacion); en
la posicién competitiva de la institucién, no en actividades de posicionamiento; la atencion
estd en la diferenciacion de la identidad de marca y no en las actividades de la marca. Esta
orientacion al mercado reorienta la atencién de la GM a la posicion competitiva de la
institucién en el mercado, en relacion con otras IES. El objetivo finalmente es asegurar la
competitividad de los programas educativos de la institucion y mejorar o elevar su posicién

dentro de sus audiencias y/o sus mercados. Un elemento importante a observar en una
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orientacion centrada en el mercado, es que la educacion superior si puede ser comprendida

desde la dindmica del mercado y desde las realidades del mercado.

La posicion en el mercado de una institucion en relacién con sus principales
competidores, se refleja en la demanda de los estudiantes, en su mezcla y en el precio de las
colegiaturas, entre otros elementos. Un recordatorio importante para comprender una GM
orientada hacia el mercado, es que “posicién” es un sustantivo y no un verbo. La “posicion”
no es algo que una institucion hace para y por si misma, es algo que existe en los ojos y la
mente de los publicos clave, tales como los futuros estudiantes, los ex alumnos, los

empresarios, los padres de familia, entre otros.

Una institucion puede y debe invertir en estrategias intencionadas para aclarar,
consolidar, fortalecer, mejorar o elevar su posicion dentro de su nicho competitivo. Esto, en
esencia, es la tarea de una GM con orientacion centrada en el mercado. La aparicion del
concepto de la marca en el marketing de la educacién superior, es una prueba mas de la
perspectiva centrada en el mercado, que reconoce que las IES tienen una identidad que
conlleva un conjunto de atributos, promesas y propésitos que se asocian con ella en la mente
de los diversos publicos. Una identidad que por un lado la diferencia y por otra la alinea a
otras IE sobre la base de la identidad de sus marcas. Desarrollar un entendimiento de la marca
de una institucion, la evaluacién de las brechas que existen entre la promesa de marca
percibida y de la realidad que experimentan las principales partes interesadas (especialmente
estudiantes), y los esfuerzos de la institucion encaminados a alcanzar su promesa de marca

en las vidas y las mentes de sus componentes clave, se convierte en el objetivo de la GM.

¢Un enfoque integral?

Cada uno de los enfoques expuestos bien pudiera representarse en una metafora. En ella cada
enfoque lo representa una persona que sostiene una superficie plana horizontal (una persona
en cada esquina) con una pelota en medio. La posicion de la pelota sobre la superficie,
representa las dinamicas de la GEM. La metafora trataria de sugerir que quien “inclina” la

superficie hacia su lado con el propdsito de atraer a la pelota [jalar agua a su molino], hace
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que se ponga énfasis en su “enfoque” y como consecuencia, los demas enfoques pasan a
segundo plano, supeditados a uno y consecuentemente sesgando los efectos sobre la
matricula. La pregunta pudiera ser entonces ¢existe algun énfasis que abarque a la IE en su

conjunto? Se plantea como hipétesis que es la Mision la que pudiera ser el enfoque integral.

Proposito de este trabajo

Tal como se menciond en la introduccién, este trabajo pretende aportar un modelo
conceptual sistémico de la GEM que sirva de referente para cualquier IE, tomandolo como
plataforma sobre la cual se construya un plan estratégico, de acuerdo a las propias

caracteristicas de la institucion.

Conclusiones

La permanencia y pertinencia a futuro de una IE estara determinada por aquellas IE
que logren un grado de dominio sobre su matricula. No se trata simplemente de tener las
mejores herramientas, sino de definir con claridad cuél es la propuesta de valor de una IE
frente a otra. La GEM como teoria, promete ayudar a la IE para dar respuesta y cauce a esta
necesidad.

El arte real de una GEM es la préctica, impulsada en el compromiso de la mas alta
autoridad institucional y fortalecida con la participacion y convencimiento de toda la
comunidad universitaria: cada miembro incide positiva, neutra o negativamente, en el grado
de satisfaccion del alumno.

Implantar una GEM implica necesariamente hacer un plan ad hoc para llevarlo a cabo:
no existen las recetas universales, en todo caso hay un sinnimero de buenas practicas que
acortan la necesidad de hacer experimentacion propia en temas ya superados en otras IE.

El Capitulo Il abre la puerta a la planeacién de la GEM con una descripcion
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CAPITULO II PLANEACION DE LA GEM

Introduccion

Sin importar la actividad del ser humano, la busqueda del logro de un objetivo requiere prever
qué acciones seran desarrolladas para lograrlo y de anticipar, en lo posible, los obstaculos

que se puedan presentar en esta busqueda.

Estas acciones representan la planeacion y con ella aumenta la probabilidad de lograr
el objetivo conforme a lo previsto. De esta manera, la capacidad de una organizacion,
cualquiera que esta sea, para conservar su poder competitivo y lograr tasas de crecimiento,
depende en gran parte de la planeacién de sus actividades, del desarrollo de nuevos productos

y servicios y de la adopcién de estrategias adecuadas.

La necesidad de planear, se deriva esencialmente del hecho de que toda organizacion
opera en un medio que experimenta constantes cambios: tecnologicos, econémicos, politicos,
ambientales, culturales, entre otros muchos. Estos cambios son mas o menos rapidos e

intensos, dependiendo de la actividad productiva de que se trate.

En el caso de las IE, gran cantidad de ellas se ha mantenido al margen de la necesidad
de innovacion ya que, en ausencia de un elemento disruptivo (Christensen, 2011), la
combinacidn de varios factores como el prestigio o el déficit en la cobertura por parte del
estado en materia educativa, ha permitido que las IE particulares soporten crisis ocasionales

en la baja de solicitudes de nuevos alumnos.

Sin embargo el cambio esta aqui y la pregunta para quienes estan al frente de las IE
es cuando va a ocurrir y qué fuerzas lo llevaran a cabo. Seria lamentable para cualquier 1E
“llegar tarde a la fiesta” ya sea por ceguera, ignorancia, incapacidad o burocracia interna;
elementos “anestésicos” que impiden una reaccion oportuna y asertiva de la institucion frente
a lo que pasa en el &mbito educativo nacional e internacional.

“Los cambios registrados durante las ultimas décadas hicieron crecer la complejidad

de los problemas de la administracion en las organizaciones, al mismo ritmo que la actividad
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econdmica e industrial. EI conjunto de cambios acelerados que conforman el entorno y la
administracion de los mismos, es un desafio y una oportunidad que debe ser afrontada con

un método; ese metodo se llama Planeacion Estratégica (PE)” (Aguilar, 2000).

La planeacién estratégico en las IE

Sin animo de hacer una disertacion sobre la PE, esta ha encontrado diferentes grados
de aceptacion, dependiendo de la utilidad basada en resultados previos, propios o de otros.
Fue en el sector empresarial donde comenz6 su uso desde hace varias décadas, no asi en las
IE y fue después del éxito demostrado por las empresas, que algunas organizaciones sin fines
de lucro comenzaron a interesarse por los procesos de planeacion. Cada vez més las IES
encuentran los beneficios de hacer una planeacion estratégica. ¢Por qué ha sido mas lenta en

las IE la necesidad de planear? Algunas hipotesis son:

1) En tiempos de crisis econdmicas, muchas familias privilegian la educacién
sobre otros gastos por lo que frente a otros productos o servicios de
consumo, las IE tienen un cierto margen de inmunidad.

2) El proceso de creacion de movimiento activo (a diferencia del movimiento
pasivo que solo se limita a ejecutar lo conocido) en una IE normalmente es
deliberado y planeado, es decir, intencional y por lo general conforme a sus
tiempos. Esto debido a que, por lo general, los “productos” educativos no
sufren un rechazo masivo inmediato cuando cae la percepcion del cliente
sobre la relacion costo-beneficio de dicho producto.

3) Los ciclos de operacion son lentos comparados con los de las empresas y
la mayoria de sus procesos giran alrededor de los periodos escolares de la

institucion.

La planeacion se concibe como un proceso dindmico y sistematico basado en la
identificacion de oportunidades y amenazas que podran surgir en el futuro, con el objeto de
tomar decisiones en el presente para aprovechar de la mejor manera las oportunidades y evitar

los peligros.
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Como se menciond anteriormente, la educacion superior y las IE que la integran no
podrdn mantener su status quo esperando sobrevivir, mucho menos prosperar si no se abren
de manera intencionada con el medio que las rodea. EI impulso es inevitable y su direccién
estd en manos de los lideres que tengan la capacidad de controlarla. La clave para el éxito de
la gestion del liderazgo institucional es el disefio e implementacion de un proceso de
planeacion estratégica de largo alcance.

Este éxito debe ser defendido de una manera clara por la autoridad méaxima de la
organizacion. Por desgracia, las fases de planeacién a largo plazo pueden superar facilmente
el periodo de tiempo en que un rector o director se encuentra en su puesto. Si una
organizacion cualquiera no tiene un esquema robusto de relaciones de poder, la consecucion

de los planes en la transferencia de puestos, puede ser mortal para la planeacion existente.

Segun las cifras oficiales, en México, existen alrededor de cuatro mil 765 © IES, ya
sean de caracter federal, estatal, autonomas y particulares. Si bien hay IE para diferentes
segmentos de mercado, la gran mayoria son similares entre si. Son pocas las IE que
sobresalen de otras (que por lo general aparecen en los distintos rankings universitarios) y

que se puede decir que tienen un caracter distintivo.

Es muy probable que a través de un analisis detallado se demostrara que algunas
razones por las tal o cual IE permanecen sobre otras, son que estan comprometidas con una

planeacion estratégica de largo aliento a través de un liderazgo visionario.

Las organizaciones que han realizado y articulado un plan estratégico bien
estructurado, estan en condiciones de tomar decisiones informadas. La planeacién estratégica

pone a todos en la misma sintonia y enfoca el trabajo al logro de objetivos.

Las IE operan con recursos dentro de un presupuesto y presentan casi siempre

necesidad de mayores capitales. Por definicion, los recursos son limitados, por ello las

6 http://www.diputados.gob.mx/cesop/doctos/EDUICACION_SUPERIOR_1.pdf Pagina 49
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decisiones de en qué se debe gastar, se vuelven mas dificiles si no se establecen prioridades.
Se requiere gastar de la mejor manera posible y aquellas IE que reconocen este hecho, pueden
planear en consecuencia. Este es precisamente el momento en que la planeacion se vuelve
mas importante para una institucion. Cuando las prioridades se han establecido a traveés del
proceso de planeacion, se hace mucho mas facil asignar adecuadamente los recursos, aunque

Sean escasos.

También es importante sefialar que un proceso de planeacion bien disefiado inspira
orgullo, motivacion y compromiso entre la gente que participa. Los lideres que tienen éxito

suelen tener una visién de un futuro mejor y son capaces de contagiar entusiasmo.

Las personas siguen a un lider con vision. Los lideres no hacen las cosas solas, sino
que inspiran a muchas otras personas para mantener la vitalidad y dinamica. El lider que
puede motivar, a través de la vision estratégica, inculcara entre las personas de su institucion,
un sentido de apropiacion personal de la vision y, en consecuencia, las personas mostraran
lealtad y apoyo en el logro de esa vision. Asi, las IE que tienen un proceso de planeacion
eficaz reflejan hacia los demas el compromiso de la alta direccion hacia el logro de sus

objetivos.

Como anotaciones finales, la planeacion estratégica proporciona una direccion clara
para una institucion y permite a sus lideres trazar el rumbo apropiado. La planeacién es un
medio no un fin es si misma. Hay que sefalar, sin embargo, que con frecuencia las IE
simplemente planean sin hacer ningin seguimiento; la planeacion sin seguimiento se limita
solo a sofiar; en cambio la planeacion combinada con accién genera resultados. Los
empleados que trabajan en una institucion con un plan tienen un mayor sentido de seguridad
y estabilidad. Mantener el “rumbo™ es mas facil cuando la gente sabe el curso que han de

sequir.
Si bien hasta ahora se ha hablado de la planeacion estratégica a nivel institucional, las

complejidades inherentes a la gestion de las universidades representan un reto especifico

sobre cada una de sus tres funciones tradicionales: docencia, investigacion y extension (esta
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ultima con varias modalidades). Para simplificar la complejidad, dentro de la planeacion
estratégica institucional, se debe crear un plan estratégico particular para la GM que
mantenga siempre una vision sistémica. No se trata de hacer dos planes, sino uno dentro del

otro dandole a la GEM un tratamiento especifico.

Marco para la planeacion GEM

Para hacer la planeacion GEM, en este trabajo se expone el modelo de Planeacion de
AACRAOQ que incluye el marco del proceso (SEM Process Framework) figura 2.1, el marco
de la estructura organizacional (SEM Organizational Framework) figura 2.2 y el marco de la

planeacion (SEM Planing Framework) figura 2.3.

Process steps Performed by

Align institutional strategic plan with
broad enrollment targets and desired mix of students

!

Data and information gathering and assessment:
Internal culture/environment, student enrollment
behaviors and scan of external environment

Executive leadership,
SEM Steering Committee

Smaller group of staff and faculty
adept at economics and data use

Y

Use data and information results to establish

suonsanb 3ulijue|d
‘sysenbai jeuoippy

Goals recommended by SEM Recruitment

focused goals each for recruitment, retention, and Retention Councils; models developed
service, etc., and enrollment projection models z0 by Data Team
@ 1 3
© S @
o] . . 2o
_:‘n Approve strategic goals and enrollment projection ] Executive leadership,
o models SEM Steering Committee
E
& ‘ -
. . .
; Develop action steps, accountability, and metrics a SEM councils and sub-committees
[=]
2 ! g
E -
Implement action steps ] Appropriate staff and
‘_‘;: faculty departments
1 g
. 3
Monitor progress, i:',; SEM Steering Committee,
Report results to campus and executive leadership v Chief Enrollment Officer

Figura 2.1 Marco del proceso de la planeacién GEM (AACRAO 20127)
Como se muestra en la figura 2.1, el marco para el proceso de planeacion GEM requiere

varios procesos:

1. Alinear el plan estratégico institucional con las metas de matricula y la mezcla
deseada de estudiantes, si bien seria mas correcto decir: el perfil de estudiantes
deseado. Esto debe ser realizado por el lider del proyecto y por el comité directivo
de la GEM (comiteé ad hoc).

" SEM Planning Model. AACRAOQ Consulting. 7th Annual AACRAO Executive Symposium. 2012.
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2. Obtencidn de datos e informacion y asesoria sobre la cultura interna y el ambiente,
el comportamiento en la inscripcion de los alumnos y el monitoreo del mercado
externo. A realizarse por un pequefio grupo de administrativos y de académicos
proclives a los datos financieros y al uso de datos.

3. Con la informacidén obtenida, establecer las metas especificas para cada tipo de
poblacion, la retencién, los modelos de la proyeccién de la matricula, entre otras.
Las metas se establecen con base en las sugerencias de la comision de promocién
y admision y, de retencion. Los modelos los desarrolla el grupo del manejo de
datos.

4. Aprobar las metas estratégicas y los modelos de la proyeccién de la matricula por
el lider del proyecto y el comité directivo de la GEM.

5. Desarrollar lineas de accién, de rendicion de cuentas y métricas por las
comisiones GEM y sub comités que se establezcan para este propdsito.

6. Implementar los pasos de accion. Por el staff adecuado y algunos académicos.

7. Monitorear el progreso reportando los resultados al propio campus y al lider del
proyecto por el consejo directivo de la GEM y el Director, responsable ultimo de

la matricula.

Adicionalmente, la estructura organizativa que propone este marco se muestra en la
figura 2.2 y estd compuesta en la parte mas alta de la jerarquia, por el consejo directivo de la
GEM. De este dependen dos consejos: el de promocién y admision, asi como el de retencion.
Cada consejo a su vez tiene a su servicio uno o varios subcomités. Ambos consejos se apoyan

en el grupo de manejo de datos.
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SEM Steering Committee
Long-term enrollment goals, securing the approval of strategies through appropriate
institutional channels, communication with Executive Cabinet

Recruitment Council Retention Council
Develop 3-4 strategic goals for new student recruitment; Develop 3-4 strategic goals for retention and graduation;
review and approve sub-committee action plans; review and approve sub-committee action plans;
recommend to SEM Steering Committee recommend to SEM Steering Committee

3-4 Sub-Committees
Action plans, time lines and metrics for
each strategic goal

3-4 Sub-Committees
Action plans, time lines and metrics for
each strategic goal

Data Team
Environment scanning, student enroliment behavior research,
enrollment models, provide data to councils as needed

Figura 2.2 Marco organizacional de la planeacion GEM (AACRAO 20128)

Como parte final del marco de planeacion, en la tabla 2.1 se enlistan otros modelos
de planeacion, ademas del modelo de AACRAO (figura 2.3).

Sustainable
Enrollment
Outcomes

Tactics

Strategies

Campus Infrastructure

Strategic Enrollment Goals

Data Collection and Analysis

Key Enrollment Indicators

Institutional Strategic Plan

Figura 2.3 Marco de la planeacion de la GEM (AACRAO 2012°)

8 ldem
% Ibidem
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Como se observa en la figura 2.3, el marco de la planeacion GEM de AACRAO,

contempla las siguientes etapas:

Desarrollo del plan estratégico institucional que debe:

1. Clarificar la mision, vision y metas institucionales.

2. Identificar las competencias centrales de la IE.

3. Establecer la direccion estratégica.

4. Establecer las metas sobre la matricula

Desarrollo de los indicadores clave que implica:

1. La cuantificacion de la matricula por categoria: de primer ingreso,

revalidantes, graduados, de educacion continua, mezcla de alumnos

presenciales y en linea, entre otros.

2. Los grupos deseados: la diversidad étnica/racial, las capacidades académicas,

el nivel socioeconémico, etc.

3. El origen geogréfico: local, regional, nacional e internacional.

4. Los parametros de solicitantes, admitidos, inscritos; de retencién y de

graduacion.

5. La capacidad institucional que estara disponible.

Recoleccidén de datos y su analisis que contempla:

1.

3.

Comparativas internas: los datos de matricula clave (Key Enrolment
Indicators, KEISs) de los pasados 3 a 5 afios.

Monitoreo externo: datos demograficos, datos de la economia,
oportunidad de mercado y datos de la competencia.

Otros datos institucionales relevantes.

Establecimiento de metas estratégicas sobre la matricula que define:

1.
2.

Metas de 5 a 10 afios

Enfoque hacia el estado futuro deseado tomando en cuenta el continum del
éxito del estudiante: marketing, reclutamiento, admision, orientacion,
ayuda financiera, experiencia en el salon de clases, soporte académico,
soporte extracurricular, retencion y graduacion (ver figura 2.4).

Metas basadas en la mision, datos y el monitoreo externo.
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Recruiting/ Orientation Classroom Co-Curricular Degree/Goal
Marketing Experience Support Attainment

P T e

Financial Academic Retention
Support Support

Admissions

Figura 2.4 Etapas en la trayectoria de un alumno en su paso por la universidad.
(AACRAO 2011)%

Establecimiento de la infraestructura para la matricula que implica:

1. Staff con habilidades y capacidad de llevar a cabo las estrategias.

2. Sistemas: politicas, procedimientos y tecnologia

3. Capacidad para tomar decisiones sobre la matricula.
Establecimiento de estrategias que define:

1. Incremento de nuevos estudiantes de ciertos grupos.

2. Incremento en las tasas de retencion, especificamente por cierto tipo de

grupos de alumnos.

3. Expansién a nuevos mercados.

4. Utilizacion de tecnologias emergentes.

5. Paquete de ayuda financiera robusta y estratégica.

6. Mejora en la mezcla y formas de entrega de los programas educativos.
Establecimiento de tacticas que contempla:

1. Iniciativas de marca y de marketing.

2. Reuvision de los programas educativos.

3. Informacion para la promocion en otros idiomas

4. Intervencion dirigida para alumnos de alto riesgo (académico, financiero,

personal, entre otros.)

o

Incremento de la asesoria educativa y del acompafiamiento.
6. Procesos eficientes de atencion y servicios al alumno.

7. Un sistema CRM de vanguardia.

10 Enhancing Enrollment and Financial Outcomes. AACRAQ Consulting. 6th Annual AACRAO Executive
Symposium. 2011
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Verificacion de los resultados de matricula (KEISs) que determina:
1. El logro sistematico de las metas.
2. La habilitacién de condiciones més efectivas para la planeacion integral de la IE.
3. Laplaneacion académica: curriculum, necesidades de los académicos, planeacion
de la infraestructura y planeacion financiera.

4. Acercamiento al estado futuro (objetivos y metas) deseado de la institucion.

Este modelo sirve de referente como metodologia para llevar a cabo la planeacién de
la GEM como parte de la planeacion estratégica institucional. Si bien esta es una propuesta
detallada de un modelo de planeacion como se vera enseguida, existen otros modelos de

planeacion y es cuestion de cada IE decidir cual se adapta mejor a su realidad.

MODELOS DE PLANEACION GEM

Hay varias teorias 0 modelos de una planeacion GEM, y su distincién depende de en dénde
se ponga el énfasis. Ningun modelo se adapta a todas las organizaciones. Cada organizacién
es diferente y el modelo de planeacion utilizado debe ser adaptado considerando el entorno
para la que sirve. Es importante tener en cuenta que una IE no puede tomar simplemente un

modelo de planeacion existente, y ponerlo en practica y esperar tener éxito.

En la tabla 2.1 se muestra un conjunto de elementos de lo que debe contener un plan

GEM, desde el punto de vista de varios autores.

La tabla esta organizada de manera que relaciona conceptos similares y los nimeros

de cada cuadro, representan el orden en el que el autor propone realizar la planeacion.

Como se puede observar, si bien existen elementos comunes en los modelos de
planeacion estratégica: la enunciacion de la mision y la vision, el analisis diagnostico
(externo e interno) la declaracion de objetivos estratégicos y la elaboracion de estrategias, la
conformacién de planes en distintos niveles, el seguimiento, la evaluacion y
retroalimentacion; si bien todos poseen elementos comunes no existe un modelo ni ruta Gnica

para hacer una planeacion estratégica.

30



PD del ITESO*! AACRAO*? SEM GUIDE®? NOEL-LEVITZ* DOLENCE?*® BONTRAGER®®
Planeacion del Institutional Plan to plan (1) Preparation (1) Select the initial Create a SEM
proceso y Strategic planning committee organization (3)
evaluacion del plan Plan (1) 1)
anterior (1)
Vision (3) Vision (4) Introduce the Review, renew,
process (2) and initiate
campus
collaborations (5)
Enrollment Institutional Establish broad- Assess staff
infrastructure Framework (2) based support (10) resources (4)
©)
Indicadores (5) Key Key performance Establish
Enrollment indicators appropriate KPIs

Indicators (2)

identification (2)

and organize key
performance areas

(3) Develop
definition and
measurement
criteria (6)
Foda (2) SWOT analysis (3) Situation analysis Survey the Conduct research
Situation environment (4) (2)
assessment (3) Share results with
larger audience (5)
Orientaciones Strategic Goals (5) Development of Establish five-and Clarify goals (1)
Estratégicas (4) Enrollment quantifiable goal ten-year goals (8)
Goals (4) identification (5)
Strategies Strategy Determine strategies | Assess strategies
Tactics (6) development (4) (using SWOT) in (6)
each KPI area (9)
Data Measure current
collection and performance (7)
Analysis (3)
Planes Sustainable Operationalize (6) Action and
Institucionales (5) Enrollment support plan

outcomes (7)

development (6)

Plan evaluation
and modification

@

Evaluate and
adjust (7)

Tabla 2.1 Elementos de un plan GEM de varios autores (compilacion propia).

Otra similitud es que casi todos los modelos y teorias son secuenciales y lineales.
Cada etapa en el modelo es un requisito previo a la siguiente, pero una vez que se completa
una etapa, no se revisan las etapas anteriores a menos de que haya lazos de evaluacion y
retroalimentacion, esta dindmica permite que se efectlen los cambios y ajustes al plan que se

esta desarrollando.

11 PLAN DE DESARROLLO INSTITUCIONAL 2012-2016. ITESO. 2011.

12 SEM PLANNING MODEL. AACRAO Consulting. 7th Annual AACRAO Executive Symposium. 2012,
13 WILKINSON R.B., et al. 2007.

14 NOEL-LEVITZ. Strategic Enrollment Planning: A Dynamic Collaboration

15 DOLENCE. http://handouts.aacrao.org/sem18/finished/T0900a_J_ Mager.pdf

16 BONTRAGER B. 2004
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En el Capitulo IV de este trabajo se muestra una propuesta de modelo conceptual de GEM
que combinado con los modelos de planeacion expuestos en este capitulo, puede dar por

resultado un plan GEM de calidad.

CONCLUSIONES

Durante el analisis de los modelos se encuentra que la planeacion de la GEM debe ser parte
organica de la planeacion estratégica institucional. Por la importancia que reviste para una
IE, el tema de la matricula requiere objetivos estratégicos especificos y en consecuencia un

proyecto especifico que pueda hacerlo realidad.

En este capitulo se ha expuesto un referente para el proceso y la estructura
organizativa como marcos para la planeacion de la GEM. Adicionalmente, se han expuesto
y varios modelos de distintos autores, para llevar a cabo la planeacion.

No obstante de que se disponen de estas herramientas, siguen quedando al menos dos

lagunas que pueden producir cierta superficialidad en el plan GEM:

1. Cuando se requiere especificar las metas de matricula, se dejan fuera muchas
variables que influyen en ésta y al omitirse del analisis, pudieran no producirse
los resultados dispuestos en el plan. Este es un asunto que requiere adentrarse a la
complejidad del fenémeno de la matricula.

2. Los modelos de planeacion de la GEM que se han expuesto, dejan de lado la
vision sistémica del fenémeno de la matricula. Si se actua a nivel de los elementos
individuales, se pierde la vision de conjunto y la dinamica de relaciones que hay
entre dichos elementos.

3. Relacionado con el punto anterior, al no tener una visién sistémica sobre el
fendmeno de la matricula, no queda claro como se da la dinamica como sistema:

entradas, procesos, salidas, formas y actividades de retroalimentacion.
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Esta circunstancia invita a realizar un analisis detallado e integral del fenémeno de la
matricula para ofrecer una vision sistémica. En el Capitulo 111 se propone el analisis mediante
la vision de un arquetipo y en el Capitulo IV se retoma este arquetipo para ofrecer un modelo

conceptual que integra de manera completa, la dindmica comprehensiva de la matricula.
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Capitulo IIT - ARQUETIPO DE GESTION DE LA MATRICULA

INTRODUCCION

Ninguna organizacion o empresa existe de manera aislada; en mayor o menor medida y desde
diversos &mbitos, estd conectada con el ambiente que la rodea. De forma similar, la
organizacion o la empresa tienen su propia manera de operar hacia el interior en la que sus

elementos internos (estructuras, cultura y personas) estan interrelacionados entre si.

Es plausible considerar la hipdtesis de que las IE exitosas basan su desempefio, entre
otros elementos, en un conocimiento de su propuesta de valor (promesa de marca) (Black
2006), de su posicionamiento en el mercado educativo y, de una vision sistémica de la

dindmica de la matricula impulsada por las fuerzas que intervienen en dicha dinamica.

Como se menciond en el Capitulo Il, no existe una metodologia especifica que
indigue como una IE puede iniciar un proyecto de GEM. Si bien hay una comprension mas
0 menos compartida de lo que deberia ser una gestion estratégica, las IE se enfrentan a la

incertidumbre, ¢por donde empezar? y ¢cOmo comenzar?

El trabajo que aqui se desarrolla, hace referencia a citas de autores o de estudios
realizados que sustentan determinadas aseveraciones. No obstante algunos de los elementos
expuestos, tienen su fundamento en la experiencia del autor de este trabajo; en tanto que otros
son del dominio publico para quienes se encuentran en alguna de las areas de la

administracion y gestion escolar.

Este trabajo no pretende ser un estudio exhaustivo que colme de explicacion cada
componente del sistema, trata mas bien de exponer un modelo comprehensivo del conjunto
de elementos y dinamicas que influyen en la matricula con base en teorias enriquecidas por
la experiencia para que cuando una IE establezca hipétesis de cudles elementos cree que
influyen en su matricula, se enfoque en investigar cuantitativa y cualitativamente el “peso”

(impacto) que éstos tienen en su matricula.
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ARQUETIPO DE BLACK

El arquetipo o modelo de origen que propone Black (2008) llamado “Enrollment
Management Systems Archetype” (figura 3.1), es una guia grafica conceptual que puede
servir como método para analizar, desde un enfoque sistémico, los factores (y su
interrelacion) que intervienen en la evolucion de la matricula (pag. 4), desde sus insumos
hasta sus resultados. En este modelo conceptual las IE pueden visualizar, mas que un arreglo
de causas y efectos, los elementos, las estrategias y los resultados que impactan en la

matricula de manera sistémica.

Student Environmental Institutional Institutional Institutional Desired Enduring Enduring
Characteristics Factors Goals Objectives Strategies Outcomes Effect Behavior
Background / Internal and External Variables /

Beliefs and Student Quantitative ~ Headcount; FTE:
Values Enrollment Goals — SCH
Academic Behavior Qualitative_ ~ Standardized Test Marketing Awareness
Ability Competition Goals Scores; HS GPA: :
‘ i S Recruitment Interest
Motivation Demo- College GPA, Class e :
: Rank Admissions Commitment

Initiative graphic 2 . Institutional

Trends Diversity Ethnicity; Gender: Yield Enrollment nstitntona
Self- Goals —» Residency: Program : : Loyalty

BT Technology Retention Persistence
Discipline :
e Trends Reterten Raey, Service Satisfaction
Adaptability il Persistence Satisfaction Level, . %2t
Interpersonal Market Goals ™ Graduation Rates Leaming Education
Skills Trends Classroom Alumm Relationship
Intentions Social/Value Capacity Capactty: .}dequ\:‘ne
o Trend Goals Sections; Class Size

Ability to Pay CI0S )

Political Net Revenue  Discount Rate; Full | Institutional

‘ Goals  —» Paids: Out-of-state Image
Trends : =
Ratio
Economic
Trends

Fig. 3.1 Arquetipo de los sistemas de GM. (Black, 2008)

El modelo contiene varios agrupadores de elementos comunes: a) las caracteristicas
de los estudiantes, b) los factores ambientales, ¢) los objetivos institucionales, d) las metas

institucionales, e) las estrategias institucionales y, f) los resultados esperados.

Este patron intenta explicar, al menos de manera gréafica, los principales componentes

que constituyen la GEM vy su disposicion para el logro de los objetivos, entendidos como
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aquellos elementos que influyen de manera directa o indirecta, para lograr que los candidatos

se conviertan en alumnos y estos, pasado el tiempo, lleguen a ser egresados.

EXPLICACION DEL MODELO

En su trabajo “Conceptual and Theoretical Thinking About Enrollment Management”
(2001), Hossler y Hoezee aplicaron la teoria de sistemas a la disciplina de la GEM. Los
autores destacaron el valor de ver la GEM como sistemas abiertos sistemas que se centran en
el ambiente externo, incluyendo el intercambio de informacion entre mdltiples
organizaciones) frente a sistemas cerrados (sistemas que estan enfocados hacia el interior de
lo que ocurre en una unidad organizativa). En un sistema abierto la comunicacion, y la

coordinacion entre las organizaciones resultan ser factores esenciales.

Esta premisa aplicada a la GEM simplemente significa que la probabilidad de que los
resultados de la matricula sean 6ptimos, se dard cuando las entidades involucradas en su
gestion, (ademas del trabajo colaborativo y sinérgico que deben hacer), sirvan como un
conducto para la informacion desde y hacia otras unidades administrativas y académicas y
que, cuando orquesten de manera institucional sus actividades, lo hagan en colaboracién con

todas las areas especificas de GEM o de procesos relacionados con ella.

Al comportarse como un conducto de informacidn, las organizaciones que gestionan
su matricula deben proporcionar inteligencia procesable, es decir hacer una gestion del
conocimiento sobre los factores que influyen en las decisiones de los estudiantes para
inscribirse ya sea la primera vez o para que persistan inscritos hasta completar y terminar su
carrera. ElI Arquetipo del sistema de GEM de la figura 4.1 muestra dos agrupadores de
elementos que directamente impactan en los resultados de la matricula: (1) las caracteristicas

de los estudiantes y (2) los factores ambientales.

En gran medida, las caracteristicas de los estudiantes determinan la influencia que

potencialmente puede tener una institucién en el proceso de toma de decisiones del estudiante
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cuando elije una universidad, en la capacidad para predecir el éxito del alumno durante el

proceso de admision, y en la capacidad de asegurar el éxito del estudiante una vez inscrito.

Los factores ambientales sean a nivel mundial, nacional, regional y local pueden tener
un impacto positivo o negativo en los resultados de la inscripcion. Hay un pequefio
subconjunto de los factores ambientales que las IE pueden controlar directamente, por
ejemplo el precio de sus colegiaturas, contar con laboratorios de vanguardia, abrir

inscripciones en un periodo no inmediato al egreso de la mayoria (enero por ejemplo).

Por otro lado est4d un ndmero de factores, relativamente alto, que no pueden ser
controlados o en los que no se puede influir, por ejemplo la inseguridad de la ciudad; la
facilidad para llegar al campus. En un sistema abierto, los responsables de gestionar la
matricula deben involucrar a las diferentes areas de la IE para establecer las metas y objetivos
relacionados con ella, asi como en el desarrollo de las estrategias identificadas para

alcanzarlas.

Esta participacion aumenta el conocimiento de los involucrados de la dindmica de la
matricula y ayuda a ver la interdependencia entre las areas relacionadas, la cual es necesaria

para que toda la institucion acepte y participe en las actividades relacionadas con la matricula.

Con demasiada frecuencia las metas de matricula en las IE son inexistentes -los
objetivos que se establecen son muy generales (y a veces indefinidos) o aspiracionales- y no
toman en cuenta los datos pertinentes. Es frecuente confundir cupos con metas; si bien los
primeros representan la capacidad instalada, la segunda es una proyeccion sobre la capacidad

de atraccion de cada programa educativo.
El proceso que incluye el establecimiento de objetivos inherentes a un sistema abierto,

garantiza que se escuchen diferentes voces, y si se orquestan bien, esas voces opinaran de

manera acertada con base en informacion dura.
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Con esta plataforma, se pueden desarrollar las estrategias correctas. Al centrarse en
las "estrategias correctas” en lugar de una estrategia improvisada, una IE puede alinear los
recursos disponibles para la aplicacion efectiva de un conjunto limitado de estrategias

disefiadas para mover los "engranes principales”.

El &rea de la IE que sea encargada de orquestar las estrategias sobre la matricula, debe
hacer que participen activamente todas las areas y entidades relacionadas. De esta manera,
aquellas IE que tienen areas de reclutamiento y retencion que no se comunican entre si,
pierden de vista que los prospectos y los estudiantes de recién ingreso ven “las
comunicaciones” (como por ejemplo los folletos informativos) e interacciones (como por
ejemplo la visita de los promotores a la preparatoria) de una IE como una sola entidad. Es
decir, no saben distinguir (ni les deberia importar) como estd organizada al interior la

institucion: ellos ven a una “sola universidad”.

Los mensajes inconsistentes, las comunicaciones mal programadas y superpuestas, la
informacidn inexacta, la inconsistencia de la informacion y una falta de intercambio de
comunicacion interinstitucional, proyectan negativamente a la institucién, situacién que
puede influir en que el prospecto considere inscribirse o0 no. Por esta razén, es fundamental
que todas las comunicaciones formales y las interacciones sean coordinadas de manera

central manteniendo un solo discurso.

Basado en la experiencia, es raro que una sola intervencion sea suficiente para superar
los obstaculos que enfrenta un estudiante para su permanencia en la universidad o para que
desarrolle comportamientos orientados al éxito. Para un estudiante que repetidamente tiene
bajo desempefio en sus cursos, no bastan unas asesorias para sacarlo adelante. Un estudiante
en estas condiciones requeriria un acompafiamiento mas integral que pudiera incorporar por

ejemplo, habitos de estudio.
Regresando al arquetipo, el modelo de GEM alude también a los elementos de salida:

(1) los resultados deseados, (2) los efectos duraderos y (3) el comportamiento perdurable.

Los resultados deseados en este sistema hacen referencia a etapas psicologicas que
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experimentan los futuros, presentes y pasados estudiantes a medida que transitan por la IE.
Mientras que algunos estudiantes experimentan estas etapas como una consecuencia natural
de su interaccion con una universidad, el modelo de GEM propuesto sugiere que una mayor
proporcion de estudiantes experimentara una trayectoria psicologica positiva a través de la

institucion si existen estrategias intencionales que influyan en el resultado.

Respecto de los efectos duraderos (lealtad institucional), la experiencia indica que no
es raro encontrar a muchas IE que centran sus esfuerzos en resultados a corto plazo (por
ejemplo, las inscripciones para el proximo periodo escolar, la tasa de retencion) en lugar de

visualizar una prolongada camparia para mejorar la imagen institucional.

Las tendencias de la matricula suben y bajan con el tiempo por multiples causas y
solo una imagen institucional solida puede sostener la imagen de una IE en épocas de “vacas
flacas” o de adversidad. De hecho un fendémeno comun en varias IE es la compensacion de
la demanda, en la que, al tener una amplia diversidad en su oferta educativa y cierta dindmica
para generar nuevos programas, cuando se presenta disminucion en la demanda en algunas

carreras, aumenta en otras.

Si se asume que las autoridades de una institucion perciben la imagen institucional
como un activo valioso que debe protegerse y ser alimentado, entonces el comportamiento
duradero que buscan las organizaciones que gestionan su matricula, es la lealtad como
comportamiento perdurable. La lealtad de estudiantes y de egresados se traduce en una
promocion de "boca en boca" (el factor de reclutamiento méas poderoso para cualquier
institucion), como lo sostiene la empresa Keller Fay en su portal de internet'’ que expone
que el aumento en el compromiso con el alma mater, incide de manera directa o

indirectamente en la reduccion de la desercion del estudiante.

17 www. kellerfay.com
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MODELO MODIFICADO

Aun cuando el modelo de los sistemas de GEM de Black es comprehensivo, hay un elemento
faltante que esta relacionado con las caracteristicas de la institucion. Sin este elemento no se
podria explicar el peso que tiene la imagen de la IE como factor de seleccion por parte de los
candidatos. Al ITESO, por ejemplo, lo identifican por su clima de libertad; la posibilidad de
que el alumno manifieste sus posturas de manera abierta sin temor a la represion. En este
tenor ¢en donde colocar que “el ITESO es territorio de acompafiamiento” y que los propios
alumnos se refieren a ello como “una relacion horizontal con los maestros”?; EStos son
elementos intangibles que operan en mayor o menor medida en la eleccion de un candidato

por una IE, es decir, son elementos indirectos que inciden en la matricula.

CARACTERISTICAS FACTORES CARACTERISTICAS OBJETIVOS Y METAS ESTRATEGIAS RESULTADOS
DE LOS ESTUDIANTES AMBIENTALES DE LA INSTITUTCION INSTITUCIONALES INSTITUCIONALES DESEADOS
(- B 4 R £ R 4 B A B 4 R
Antecedentes Comportamie Formas de Metas P i Posici i
personalesy nto del relacion entre cuantitativas ento dela IE
familiares estudiante alumnosy Publicidad
. respecto de la profesores en la Metas Mercado
Creenciasy matricula Institucién cudlitativas L potencial
valores Educativa (IE) Admision
" Competencia Metas de Compromiso
Aptitudes Cultura de la IE iversi R i6 de los
Te 1€ i como I con
N demogrdficas organizacién Metas de o sus estudios
Motivacién persistencia Serviciosal conla
Tend:!{u:_ias Servicios de la —— estudiante sociedad
IE en cuanto a glosae
; 5 Lealtad a la
2 dad durante su
Auto discipli Te & am;‘dj; en capocida ekt marca de la
cuanto a los carrera 5 o IE
del mercado Metas de Satisfaccion
ili rocesos
Adaptabilidad ol p Cras
o Aprendizaje Productos
e Vi delalE
. Habilidades T oS 'Swz st académicos
interpersonales ; SOULE SUS;
sociales / estudiantes Graduacién i i
Intenciones paicEs Model gx’lfoiozs
odelo
i de
Capacidad de Zendencias educativo de la L
pago politicas IE
Habilidades no Tendenclas Instalaciones ~ 7\ -
Smi delalE
Vision sobre la Sorunided Infraestructura
ofEsionel Tendencias delalb
:::;‘;Zﬁ para estudiar Imagen
fuera del internay
laboral
lugar de externa de la
Autoconocimie feaeneid =
nto
Prejuicios
- /U Yy & y 4

Fig. 3.2 Modelo de los sistemas de GEM*®

18 Figura adaptada de BLACK J. 2009
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Como parte de la aportacion de este trabajo, se desglosan cada uno de los agrupadores
del modelo modificado con una lista (enunciativa, no limitativa) de elementos que son

relevantes para la realidad mexicana de la educacion superior.

DETALLES DE ELEMENTOS POR AGRUPADOR??

Caracteristicas de los estudiantes

Los antecedentes personales de los estudiantes, son caracteristicas que intervienen de manera
importante tanto en su eleccidn de universidad, como en su permanencia. Estos antecedentes
comprenden las: creencias y valores, capacidades académicas, motivacion, auto disciplina,
adaptabilidad a la universidad, habilidades de relacion interpersonal, intenciones para

estudiar, capacidad de pago, entre otras.

Las universidades han desarrollado dos estrategias basicas de mercado: planear y
pronosticar su matricula de manera més efectiva, e influir en el proceso de toma de decision
de los estudiantes deseados. Para lograr estos objetivos practicos, los responsables de la
promocion y la admision deben entender los factores que influyen en la eleccion de
universidad: las caracteristicas del estudiante, los factores ambientales, las caracteristicas y

los atributos institucionales.

Del mismo modo, los administradores de la matricula (ya sea que exista o no tal
puesto en la institucién) deben entender los efectos que tiene la ecologia educativa y
académica sobre el desempefio y la satisfaccion del estudiante. Sin la compresion profunda
respecto de las causas gque generan las conductas de la inscripcion y bajas, su comportamiento

solo sera producto de la casualidad.

Como se observa en la figura 3.2, las caracteristicas del estudiante, representan un

componente vital para la comprension inicial y posterior de sus decisiones de inscripcidn por

19 Texto adaptado de BLACK, J. 2008
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lo que dichas caracteristicas representan muchos de los atributos que influyen en el

comportamiento de la matricula y el éxito de los estudiantes en su vida universitaria.

Por ejemplo, se puede relacionar el historial de vida de un estudiante con sus
decisiones de inscripcion, si debe o no ir a la universidad, a que tipo de institucion se ajusta
mejor a su perfil, qué tanta prioridad le da a la educacion respecto de otras actividades, entre
otras.

Ante tales cuestionamientos, los estudiantes (y las personas que estan cerca del él),
I6gicamente echan mano de sus experiencias personales y antecedentes como guia para elegir
su universidad. Las caracteristicas como la edad, raza, género, nivel socioecondémico, nivel
educativo de los padres e incluso la residencia del lugar de origen (rural, suburbano o urbano),
el tipo de escuela a la que se asistio previamente (escuela publica, privada, internado, entre

otros), influyen en la decision de inscribirse a determinada IE.

Cada vez maés los antecedentes de una persona relacionados con su experiencia laboral
como el servicio comunitario, las redes sociales en las que se desenvuelve, actividades de
ocio y esparcimiento y otros factores respecto del estilo de vida, influyen en el proceso de
seleccion de IE. Frecuentemente los valores sociales y las creencias religiosas también
funcionan como una guia en las decisiones de inscripcion de algunos estudiantes,
particularmente en lo relativo a la seleccion de algunos IE particulares. También es cada vez
mas frecuente la eleccion de IE “alternativas” cuyo énfasis esta en valores de la modernidad
(emprendimiento) o del pragmatismo (reduccion en el tiempo regular para cursos cierto nivel

de estudios).

En las comunidades que valoran la educacion superior, frecuentemente los valores se
transmiten a traves de canales formales e informales a sus miembros. Del mismo modo, las
normas y los valores de las preparatorias, con frecuencia influyen en el destino de sus

egresados hacia determinadas universidades.
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Hasta cierto punto, las creencias y valores de los profesores de secundaria y
preparatoria, los consejeros, orientadores y compafieros, influyen en el tipo de IE que los

estudiantes incluyen en su conjunto de eleccion.

La capacidad académica del estudiante a menudo dicta el conjunto de opciones
institucionales disponibles a elegir. Por su parte el grado de selectividad de la admision de

cada IE condiciona el tipo de estudiantes que se inscriben de acuerdo a su perfil académico.

No obstante lo anterior, quiza lo mas importante para la permanencia del estudiante,
es la relacion entre la capacidad académica y el éxito académico una vez inscrito. Hay
muchos factores relacionados con el éxito académico en los que el desempefio pasado es un

elemento que ha demostrado ser Util para predecir el desempefio futuro.

Existen caracteristicas menos cuantificables que afectan el éxito del estudiante, entre
ellas se encuentran la motivacion, iniciativa, auto-disciplina, autogestion, capacidad de
adaptacion o aptitud para el cambio. Debido a que es dificil evaluar estas caracteristicas,
pocas IE las consideran en el proceso de admision. Para aquellas IE que lo hacen, dichas
caracteristicas suelen obtenerse a través de medidas cualitativas como ensayos, entrevistas y

cartas de recomendacion.

Existe el fenémeno en el que el prospecto simultaneamente hace trdmite de admision
en varias IE, esperando a ver cual es la que le da mejor relacion costo beneficio. En algunos
casos la opcion es elegir entre una IE publica y una privada siempre y cuando esta Gltima
obtenga el apoyo financiero necesario. En otros casos, la decision de eleccién esta entre

varias IE privadas.

Aunque la mayoria de los estudiantes logran inscribirse en la institucion de su primera
eleccion, muchos acuden a su segunda o tercera opcidn ya sea por cuestiones financieras, de
requisitos de admision o de cupo. Los estudiantes que asisten a IE que no fueron su primera

opcidn, tienen predisposicion a dejar esas escuelas de manera prematura.
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Sin embargo aquellas IE que implementan estrategias de GEM relacionada con este
fendmeno, por lo general obtienen un aumento en el porcentaje de estudiantes que la eligieron
como su primera opcidn y logran la conversion de los estudiantes de segunda y tercera opcién

para convertirlos en su primera eleccion.

La estrategia de conversién puede ocurrir durante el ciclo de reclutamiento o una vez
que el estudiante esta inscrito en la otra institucion. Esto Gltimo se constata en la cantidad de
alumnos revalidantes que vienen de otras universidades. Por supuesto que el fendomeno
inverso también ocurre, aquellos estudiantes que abandonan una IE para irse a otra. Esto se
constata a través del trdmite de certificados parciales que tramitan, documento que sirve para
que revaliden sus estudios en otra IE.

La capacidad de un estudiante para pagar la universidad influye de manera importante
en su comportamiento de inscripcion. Basado en un estudio realizado por The College Board
(2004), los estudiantes de familias de bajos ingresos, de primera generacion de estudiantes
universitarios (es decir estudiantes cuyos padres no fueron a la universidad), afro-americanos
y los hispanos son menos probables que asistan a la universidad debido a las Ilamadas
barreras financieras. Cuando los estudiantes de estas poblaciones se inscribieron en IES, se

concentraron en las de menor precio.

Las IE que realizan encuestas de desercion escolar, identifican siempre la capacidad
de pago como uno de los factores mas importantes en las decisiones que tienen que ver con
la interrupcion de sus estudios. Las estrategias para hacer frente a problemas relacionados
con la capacidad de pago normalmente consisten en aumentar la conciencia de la ayuda
financiera disponible que la institucion ofrece a los estudiantes, la promocion de las ventajas
de hacer tramites a tiempo, y el disefio de “trajes a la medida” (financiamiento educativo de

corto y largo plazo y beca), para garantizar la asequibilidad y la permanencia.
Las caracteristicas que los estudiantes traen consigo al medio ambiente de la IE, deben

identificarse y analizarse para determinar la forma mas eficaz en el reclutamiento y en las

estrategias de intervencion. Mediante el desarrollo de un perfil de éxito de los estudiantes,
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las IE pueden buscar ayuda para aquellos que poseen caracteristicas similares, mejorando

con ello los resultados en la inscripcion y la retencion.

Un inconveniente de este enfoque, es que puede producir un alumnado bastante
homogéneo. El saldo entre el logro de los objetivos de la matricula y la retencion contra la

promocion de la diversidad, debe sopesarse cuidadosamente.

Factores ambientales

Entre los factores ambientales se encuentran: el comportamiento de los estudiantes para
matricularse; la competencia, las tendencias demograficas, tecnoldgicas y del mercado de

trabajo; las tendencias sociales, politicas, econdmicas, entre otras.

En algunas IE, las estrategias de planeacion de la matricula a menudo se enfocan hacia
el interior, basandose en datos historicos o experiencias anecddticas para guiarse. Para ser
estratégica, los responsables de la matricula deben anticipar los cambios ambientales y
evaluar su impacto en los objetivos de escolarizacion en sus respectivas IE (Cope, 1981). Un
método comun de anticipacion y evaluacion de los cambios ambientales se conoce como el
analisis ambiental. Aguilar (1967) lo describe como la exploracion recogida y el estudio
sistematico de informacion externa para (1) reducir la aleatoriedad de la informacion que
fluye en una organizacion y, (2) brindar a los responsables alertas tempranas de las

condiciones cambiantes que pueden impactar en la organizacion.

Desafortunadamente, muchas IE estan en contacto con las condiciones del exterior y
no se dan cuenta de los cambios especialmente aquellos que son lentos y graduales. La
parélisis institucional, que se evidencia en la falta de conciencia de las condiciones
cambiantes o la falta de adaptacion de los cambios reconocidos, a menudo conduce a
problemas de matricula. Dichos problemas pueden presentarse en forma de un descenso
inesperado en la matricula, produciendo efectos financieros desastrosos a pesar de que las

sefiales sean claras.
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Una respuesta tipica a problemas imprevistos de la matricula, es el panico. Al
reaccionar a dilemas de la matricula, después de causar dolor institucional, emergen dos

consecuencias organizativas:

En primer lugar, un sentido de urgencia infecta a la institucion. Esta consecuencia
puede tener un impacto positivo o negativo sobre la capacidad institucional para responder a
los retos de matricula. Si la organizacion utiliza el nuevo sentido de urgencia para obligar a
las personas a participar en un cambio sistémico fundamental, es probable que el esfuerzo de
gestion resulte en una mejora. Sin embargo, si el sentido de urgencia lleva a la culpa, la crisis

de matricula se agravard a menos que las condiciones ambientales se vuelvan més favorables.

En segundo lugar, la institucién se mete en un proceso de control interno intenso con
el objetivo de "solucionar el problema”. Sin embargo si la sensacion de urgencia lleva a
encontrar culpas y la crisis de matricula podra empeorar a menos que las condiciones se
vuelvan favorables. Adicional a la culpas, el escrutinio interno a menudo produce, en el corto
plazo, soluciones impulsadas por el panico que pueden enmascarar temporalmente el
problema y rara vez se ocupa de la causa raiz. En consecuencia la crisis sigue afectando a la

matricula de la institucion.

El modelo de GEM promueve una vigilancia estratégica del mercado, orientada a la
prevencion con un enfoque de seguimiento cotidiano. Los elementos de una exploracion
ambiental pueden variar, no obstante el objetivo serd generar inteligencia de mercado

procesable para determinar las estrategias correctas (Morrison, 1992).

- Comportamiento de los estudiantes para matricularse

Un barrido ambiental recomendado incluye el andlisis del comportamiento de inscripcion de

los estudiantes, cuyos elementos se centran en:

e Patrones de inscripcién (con carga completa frente a una de tiempo parcial; si lo hacen

inmediatamente después de terminar sus estudios de preparatoria o no).

46



e Preferencias de inscripcion (de horario, de ciertos dias de la semana, de frecuencia en
las sesiones de clase, duracion del periodo escolar (o de toda la carrera).

e Meétodo de ensefianza aprendizaje (presencial o en linea).

e Sison alumnos de tiempo completo o si trabajan.

e Opciones de matricula por tipo de institucion, tamafio, ubicacion, tipo de programas

educativos, selectividad en la admisidn, entre otras.

Bajo el supuesto de que una institucién es gil y sensible a los indicadores que le revela
el mercado, la informacion del comportamiento de la inscripcion de los estudiantes la podra
utilizar para ajustar su oferta, horarios de los cursos, proporcioén de cursos y programas
educativos impartidos en aulas, laboratorios y los cursos hibridos, (que combinan la parte

presencial con la virtual), asi como la comercializacion y la mercadotecnia.

- Competencia

El andlisis de la competencia debe contemplar comparaciones de varias IE respecto de los
programas educativos, requisitos de admision, practicas profesionales, perfil de los docentes,
tamano de los grupos, opciones disponibles para el aprendizaje, indice de insercion laboral,

entre otros elementos.

Desde la perspectiva de la estrategia de la GEM, un andlisis de la competencia
también debe evaluar la imagen institucional, cuotas de inscripcion y colegiatura, valor
percibido, mensajes publicitarios, recursos para la publicidad, promocién y la admision,
tiempo de respuesta a las solicitudes, investigacion sobre la calidad y pertinencia de las
solicitudes de admision, frecuencia y calidad con la que se hace el seguimiento de los
contactos futuros estudiantes y tacticas desplegadas para convertir a los solicitantes en

alumnos inscritos.

Armados con comparaciones de la competencia de una IE, es posible identificar y

asegurar una deseada posicion en el mercado, especialmente en lo que se refiere a los nichos
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de mercado y a los mercados desatendidos, para perfeccionar las estrategias de

comercializacion y de matricula.

- Tendencias demograficas

Todas las IE deben tener una cartera diversificada de matricula (por ejemplo, inscritos que
provienen de una misma preparatoria, alumnos de primer ingreso que van a primer semestre,
alumnos de primer ingreso que salieron de la preparatoria hace mas de un semestre,
revalidantes, cambios de carrera, bajas, alumnos que contintan, alumnos de licenciatura,
alumnos de posgrado, alumnos en linea, alumnos con preparatoria recién terminada, alumnos

adultos, alumnos foraneos.

Es raro que todos los segmentos de poblacion, atendidos por una institucién, crezcan
al mismo ritmo. Lo méas frecuente es que un segmento decrezca, mientras que otro esta en
aumento. Lo mismo sucede con la oferta educativa de una institucion: mientras unas carreras

son mas demandadas, otras van en descenso.

Anticipandose a los cambios demogréficos, las IE deben prever los que puedan

afectar a los diversos tipos de alumno que componen su matricula.

Algunas variables demogréaficas importantes a considerar son: la proyeccion de los
egresados de preparatoria (a nivel nacional) junto con las proyecciones de la poblacion local
y regional. En ambas proyecciones los cambios significativos en los factores demograficos

como el sexo y la edad son importantes de considerar.
La participacion del mercado universitario y el indice de egresados de las

preparatorias asi como los niveles de rendimiento educativo de cada nivel, proporcionan

también informacion valiosa.
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- Tendencias de la tecnologia

Debido a la rapidez de cambio en la tecnologia, es imprescindible anticipar como la usan los
estudiantes para seleccionar una IE; la manera en que interactian con las areas
administrativas, los profesores, los compafieros; la manera como se favorece el aprendizaje,
la utilizacion de los servicios estudiantiles, y la forma como logran los objetivos especificos

y complementarios de la carrera que estudian.

Un gran riesgo es no poder conectarse con los estudiantes a traves de la tecnologia y
no desarrollar sus competencias tecnoldgicas sin importar la edad, conocimientos de

informatica, programa educativo, o intereses de su proyecto universitario personal.

Un andlisis de las tendencias tecnoldgicas debe incluir las tecnologias emergentes o,
de manera anticipada, los usos en los negocios y la industria, las interacciones humanas y la

comunicacion, navegacion y procesamiento de la informacién y la vida cotidiana.

- Tendencias del mercado laboral

En este analisis de tendencias, la atencion se centra en dos elementos de la demanda
programa. En primer lugar, ¢cuales son las tendencias emergentes en el mercado de trabajo?
En segundo lugar, ¢cuales son las &reas emergentes de la demanda de carreras de los
estudiantes? Al arrojar luz sobre las ocupaciones laborales que estan en el horizonte, en
crecimiento, o que tienen necesidades no satisfechas de los empleadores, una institucién
puede alinear su oferta de programas educativos para responder a estas condiciones del
mercado laboral.

Mientras que responder a las demandas de los estudiantes sin duda influye en su
inscripcion, en algunos casos conduce a los egresados a un empleo mal remunerado en su

area de estudio.

Idealmente, las IE deben responder a las condiciones del mercado de trabajo sélo

cuando sea que exista una demanda no satisfecha tanto por la industria, como para los
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estudiantes, cuando la propuesta de programas educativos sea consistente con la mision de la
institucion y sus fortalezas académicas. No obstante, estas son dos tensiones dificiles de

conciliar.

- Tendencias sociales y de valores

Un analisis de esta naturaleza se enfoca en normas sociales, estilos de vida y cambios en los
valores sociales. Si bien este analisis puede parecer superficial, en lo que respecta a la oferta

de una IE, el estudio expone las necesidades esenciales y las conductas de personas.

En muchos sentidos, este analisis es similar a la jerarquia de la piramide de
necesidades basicas de Maslow (1943). Las tendencias que se revelan a través de esta clave
de analisis se relacionan con muchos de los motivadores y barreras para hacer una carrera o
para inscribirse en una IE, ademdas proporcionan elementos para la estrategia de

reclutamiento, comunicacion y las causas de la desercion.

- Tendencias politicas

Los cambiantes vientos politicos suelen ofrecer inteligencia relacionada con el apoyo a la

educacién superior y los apoyos financieros.

Los potenciales cambios en la politica pueden indicar si es prudente aumentar o
reducir la matricula, las colegiaturas o la ayuda financiera, asi como el grado de libertad de
una IE para desarrollar nuevos programas educativos, construir o renovar nuevas

instalaciones, invertir en innovacion.

- Tendencias econdmicas

Las proyecciones de las tendencias econdmicas proporcionan informacion critica para la
toma de decisiones institucionales en varias areas como la elasticidad del precio, tasa de

participacion universitaria esperada (de diferentes segmentos de la poblacién), impacto sobre
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los costos universitarios relacionados con la asequibilidad de transporte, vivienda o

manutencion.

Un analisis de la tendencia economica debe incluir indicadores tales como las tasas
de desempleo, patrones de empleo, situacion socio econdmica de la poblacion en el area de

influencia, asi como los de bienestar econdmico general de la zona y de la region.

Un conjunto de datos recogidos a través de una exploracion del entorno puede ofrecer
una vision externa de la educacién superior, que conduzca a la direccion estratégica

relacionada con las oportunidades y las amenazas que puede enfrentar la IE.

Las estrategias de matricula que se hacen en ausencia de estos datos externos, se
quedan siempre enfocadas hacia el interior y hacia lo tactico. "Lo que se necesita es un
método que permita a los tomadores de decisiones, tanto para comprender el entorno externo,
como las interconexiones de los distintos sectores y a traducir este conocimiento en
elementos que incidan en la planeacion institucional, y en el proceso de la toma de

decisiones” (Morrison, 1992).

Caracteristicas de la institucion

En este apartado se encuentran las caracteristicas intrinsecas de la institucion que se
manifiestan en préacticas, estructuras o artefactos que la sostienen y que inciden de manera
directa o indirecta en la matricula. Entre las caracteristicas base de toda IE, se pueden

enumerar las siguientes:

e Formas de relacién entre los alumnos y los profesores.

e Cultura organizacional.

e Servicio (relacionado con la actitud con la que se ofrece) y los procesos que lo
sustentan.

e Vision de la institucion sobre sus estudiantes.

e Modelo educativo.
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e [nstalaciones.

e Infraestructura.

Metas institucionales

Entre las metas institucionales se encuentran las metas cuantitativas, sobre el nimero de
estudiantes global deseado; las metas cualitativas, sobre resultados de la prueba de admision
y sobre el promedio obtenido en el bachillerato; metas de diversidad sobre alumnos foraneos,
quiza de algun sector particular por ejemplo de indigenas; metas de persistencia sobre
retencion, niveles de satisfaccion, egreso; metas de capacidad sobre ocupacion de salones,
alumnos por grupo, créditos inscritos; metas sobre los ingresos a partir del nimero de créditos
vendidos, més alla del nimero de alumnos y del numero de cursos que inscriban; metas sobre

la cartera vencida.

Como minimo, las metas de la matricula deben abordar las cuatro dimensiones de la
matricula: calidad, cantidad y diversidad de alumnos y la gestion de la institucién medida en

su capacidad para atraer y retener estudiantes.

Segun las caracteristicas de la IE, puede haber metas adicionales, como la persistencia
estudiantil (retencion) y los ingresos netos. Independientemente de las categorias de los

objetivos seleccionados por una IE, las metas deben ser:

e Controladas por datos (no por aspiraciones 0 suposiciones)
e Especificas (con referencias claras y plazos para el logro de las metas)
¢ Incluyentes para involucrar a los responsables de la consecucion de los objetivos y se

alcancen las metas.
Objetivos institucionales

Los objetivos institucionales deben fluir de las metas establecidas, proporcionando una

perspectiva detallada de como seran alcanzados. Los objetivos detallados limitan la
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posibilidad de centrarse Unicamente en los resultados finales, mientras que fomentan una

conciencia y dindmica institucional relacionada con el logro de metas.

Las metas y los objetivos son la base para el desarrollo de las estrategias. Las
estrategias que no estan vinculadas a uno o mas objetivos deben ser cuidadosamente
examinadas para determinar su valor para la institucion. Sin la definicion clara de metas y
objetivos, el area de admision o la de promocion y publicidad, estan propensas a participar

en un frenesi de actividades con poca relevancia para la institucion.

Las estrategias que se implementan para dar continuidad a las mismas estrategias,
son casi siempre contraproducentes, diluyen el enfoque y los recursos aplicados.

Estrategias institucionales y los resultados deseados

Las estrategias de matricula no se limitan a la captacion de estudiantes, comprenden procesos
continuos e integrales que inician desde el momento en que se contactan a alumnos
potenciales, se mantienen con la atencién y seguimiento del alumno durante su vida
universitaria y se prolongan hasta su egreso. Por lo tanto, no es suficiente un tipo de estrategia
Unica para “cultivar” y gestionar una relacion con los alumnos futuros, los actuales y los
egresados. En su ultimo libro Jack Maguire (2008) expande su definicion de GEM al
incorporar a la “comunidad” y los principios de un sistema informatico para administrar las
relaciones con los clientes (CRM Customer Relationship Management) en las practicas de

GM vy de la retencién.

Cada estrategia tiene un resultado especifico deseado. Por ejemplo, las estrategias de
marketing para atraccion de estudiantes tienen como objetivo principal dar a conocer y
transmitir una imagen institucional convincente. En cambio las estrategias de seleccion de
estudiantes se disefian para crear y cultivar el interés en la institucion y en sus programas

educativos.

Si la estrategia de marketing funciona, los estudiantes que muestran interés por la

institucién, se convierten en aspirantes y aplican para la admision. Es el momento en el que
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las estrategias de admision apuntalan el compromiso de los aspirantes para llenar la solicitud
y realizar todos los procesos relacionados con la admision y los procesos se entran entonces,

en la conversion de aspirantes admitidos a estudiantes inscritos.

Una vez que los alumnos ingresan a la universidad, las estrategias de retencion
normalmente estan dirigidas a los estudiantes de alto riesgo y para aquellas situaciones
institucionales que experimentan riesgo (por ejemplo la dificultad que representa la
cambiante situacion econdmica de los padres de familia), con el proposito de aumentar la

probabilidad de éxito de los estudiantes y su persistencia.

Adicionalmente, mientras el alumno esté inscrito, se despliegan estrategias enfocadas
en los servicios que puedan influir en la satisfaccion de los estudiantes que inciden en una

mejor experiencia educativa.

Después de la graduacion, las estrategias con los egresados tienen el propdsito de
cultivar una relacion con ellos para su retorno como alumnos de posgrado, de diplomados o
cursos, como padres de futuros alumnos o de hacerlos participes de las iniciativas de la IE.
El grado en el que los estudiantes se sientan conectados y cuidados (acompafiados) por su

institucion, determinaré en gran parte, su voluntad de seguir relacionados con ella.

Estas estrategias deben estar disefiadas para que beneficien al alumno a lo largo de
las cuatro etapas en la vida como estudiante: prospecto, alumno, graduado y como recién
egresado. De estas etapas, el periodo como alumno es la mas prolongada y la que requiere

un esfuerzo sostenido para confirmar su persistencia.

En el extremo opuesto del continum como estudiante se encuentra la etapa de la
graduacion. Aunque es una etapa breve, esta etapa es fuertemente simbdlica en términos del
deseo del estudiante de mantener una relacion con su alma mater. No obstante en algunas IE,
el mayor esfuerzo institucional y cantidad de recursos, se ejercen durante la etapa de
atraccion, seleccion y admision del estudiante. No obstante que este esfuerzo pueda ser

prudente, la inversion no deberia ser a costa del servicio y acompafiamiento con los alumnos
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activos, ni del vinculo que debe mantenerse con ellos cuando egresan. Ningun negocio

exitoso hace caso omiso de sus clientes existentes.

Por altimo, conviene a las IE, tener intenciones, estrategias, planes y recursos, claros respecto

de las formas de comunicacion e interaccidn con sus estudiantes y sus egresados.

Efecto duradero y comportamiento

El resultado final de cualquier esfuerzo respecto de la matricula no debe enfocarse en el corto
plazo (esto le toca a la oficina de admision), por el contrario, el enfoque de la GEM al final,
debe orientarse a mejorar la imagen institucional y fortalecer la lealtad institucional a largo
plazo. Si se cumple con las metas de matricula sin esta orientacién, la institucion sera

vulnerable a los vaivenes de las fuerzas y tendencias externas que afectan a la matricula.

Como otras cosas en la vida, nada esta escrito en piedra respecto del cumplimiento
de las metas de matricula; existen variables que son dificiles de controlar o sobre las cuales
las IE tienen poco dominio. No obstante con una imagen fuerte, la IE puede ser capaz de
sortear las crisis de matricula pues la lealtad institucional produce beneficios duraderos como
una ventaja competitiva: recomendaciones positivas (boca a boca), altos indices de retencion,
salud financiera y vitalidad institucional. Estos productos derivados de la lealtad se cultivan

con el tiempo.

CONCLUSIONES

El enfoque integral para la GM representada en el modelo de la figura 3.2, ofrece una
construccion con la que las autoridades de una IE pueden centrarse estratégicamente para
influir en su matricula. Sin embargo, no deja de ser simplemente una herramienta estatica
que proporciona una mejor perspectiva de las propias fortalezas y debilidades internas, asi
como de las oportunidades y amenazas externas que influyen en los resultados de la

matricula, que finalmente permitiran valorar las metas y estrategias emprendidas por la IE.

La conversion de este modelo en uno dindmico, es el tema del Capitulo 1V.
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Capitulo IV - Aproximacion a un modelo de GEM: un enfoque sistémico
INTRODUCCION

La evolucion de elementos simples a otros méas complejos, es un proceso evidente en la
naturaleza; pareciera que existe una “fuerza” en el universo que favorece la creacion de
sistemas, es decir, elementos que presentan una agrupacion y un funcionamiento como un
todo.

Los seres humanos viven esa misma evolucion tanto en si mismos, como seres
bioldgicos, como las “cosas” que ellos mismos crean. Asi, percibimos las cosas (de la

naturaleza o las creadas por el hombre) como totalidades.

No obstante, esas totalidades son elementos complejos que se pueden descomponer
en partes mas simples, hasta donde el hombre pueda hacerlo, con las herramientas y el
intelecto del que dispone.

Asi las cosas, el ser humano ve las cosas tan simples o complejas, de acuerdo a su
intencion sobre lo que quiere ver, o a sus limitaciones para ver. Podria decirse entonces que
la complejidad de lo observado, depende del observador y que las limitaciones humanas

pueden ser el impedimento para distinguir si algo es complejo o no.

Desde un punto de vista menos filoséfico, cuando un grupo numeroso de personas
establece que algo es complejo, se vuelve materia de estudio y en ocasiones a esa complejidad
se le llama sistema. El entendimiento sobre la composicién o funcionamiento de un sistema,
tiene al menos dos vias de analisis: 1) descomponerlo en partes mas pequefias y
comprensibles, para describirlo a partir de sus componentes méas basicos o, 2) analizarlo a
partir de su comportamiento bajo diferentes estimulos, sin importar como esta integrado por

dentro.

Por otro lado, lo que define a un sistema no es una mera agrupacion de elementos,

también es la interaccion dinamica entre ellos y los resultados que produce dicha dinamica.
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El enfoque sistémico es una manera de abordar y conceptualizar los fenémenos y
objetos de un sistema, con énfasis en la compresion holistica, sin entrar en la complejidad de

analizar cada componente.

Para Bunge (1995), el enfoque sistémico “admite la necesidad de estudiar los
componentes de un sistema, pero no se limita a ello. Reconoce que los sistemas poseen
caracteristicas de las que carecen sus partes, pero aspira a entender esas propiedades
sistémicas en funcion de las partes del sistema y de sus intenciones, asi como en funcion de
circunstancias ambientales. Es decir que el enfoque sistémico invita a estudiar la

composicion, el entorno y la estructura de los sistemas de interés”.

¢ POR QUE UN MODELO?

En el Capitulo 111 se abord6é un modelo de GEM representado en un arquetipo, para intentar
identificar los factores, caracterizar sus componentes y analizar los atributos de las variables

que inciden en la matricula (volumen, composicion y caracteristicas).

Para que el arquetipo pueda visualizarse como un sistema, ademas de los elementos

que lo componen y del objetivo que persigue, debe incorporarse la “interaccion dindmica”.

La interaccion dindmica, es la parte mas compleja de caracterizar en un sistema. No
importa si se trata del sistema circulatorio, planetario o de justicia; enlistar sus componentes
es un reto. No obstante, mayor reto representa caracterizar la complejidad de las relaciones

de sus partes. Entre mas elementos tenga un sistema, mas complejas son sus interacciones.

Las relaciones entre los componentes de un sistema creado por el hombre se
manifiestan en fuerzas que generalmente responden al comportamiento de una persona
(quedan fuera los fendmenos naturales), conjuntos de personas o0 de una 0 varias
organizaciones, 0 como consecuencia de un proceso o una politica (que finalmente son obra

del ser humano).
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Asi por ejemplo, la actitud de servicio que muestra un empleado de una IE a un nuevo
alumno, al darle informacién correcta, completa y oportuna respecto del proceso de
inscripcion, aumenta la probabilidad de que dicho alumno quede inscrito de manera correcta,
completa y en tiempo. Este es un ejemplo muy trivial de “interaccién dinamica”. Sin embargo
en el comportamiento de un sistema, las relaciones son multifactoriales, complejizando su

anélisis.

No interesa per se el analisis de los componentes del arquetipo del Capitulo I11. Al
final, lo que se busca es un modelo/sistema que 1) provoque el movimiento de informacion,
2) dispare alertas sobre eventos que potencialmente o fehacientemente afectan la matricula;
3) proporcione un conocimiento (inteligencia) accionable, a partir de los eventos y 4) genere
acciones alineadas a los objetivos estratégicos sobre la matricula. Es con esta connotacion

que la GEM se vuelve accion y no un mero sustantivo.

Piénsese, por ejemplo, en una baja sustancial en el nimero de solicitados a una
determinada carrera, esta alerta debera operar lineas de accidn con base en el conocimiento
de que se dispone: establecimiento de hipdtesis, revision de las tendencias de la matricula en

otras IE, entre otras.

Puestas asi las cosas, surge la necesidad de la creacion de un modelo/sistema que
dispare alertas y accione inteligencia y lineas de accion, que generen valor en los procesos
de atraccién y retencion de estudiantes (elementos que objetivan la fidelidad o el apego de

los alumnos en la institucion) y cuyos resultados se objetivan en la matricula de la IE.

Black (2008) lo menciona asi: “As an information conduit, enrollment management
organizations must provide actionable intelligence regarding the factors that influence
student decisions to enroll initially or persist once enrolled.” La actionable intelligence

puede traducirse como inteligencia que produce accion?, que conlleva el proceso de

20 De acuerdo a la traduccion de la definicion dictionary.com
(http://dictionary.reference.com/browse/actionable+intelligence) de Inteligencia accionable es: informacién
con una aplicacion préactica y relevante, especialmente acerca de los usuarios de bienes y servicios con fines de
planificacion y estrategia de negocios.
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observacion, instintivo y consciente, de comportamientos relacionados con la matricula, que

se convierte en conocimiento y se traduce en lineas concretas de accion.

Parece Util en este punto mencionar una nueva definicion, aparecida recientemente,
sobre la Inteligencia estratégica de la matricula: “Strategic Enrolment Intelligence” (Black
(2010): Is “The use of actionable intelligence to inform enrolment strategies and practices

and thus, position an institution strategically to achieve optimal enrolment results.”

MODELO CONCEPTUAL DE GESTION ESTRATEGICA DE LA MATRICULA (MCGEM)

Con base en el andlisis anterior, se puede decir que cuando un sistema funciona como
conducto de informacion y produce conocimiento para la accion, ayuda a reformular el
arquetipo de la figura 3.2 en: a) gestion del movimiento de la informacion, b) gestion del
conocimiento, ¢) observacion proactiva (analisis recurrente) y reactiva de disparadores
(alertas) y d) establecimiento de estrategias y lineas concretas de accién con aplicacion
préactica y relevante. En la figura 4.1 se presenta una representacion de un modelo que permita
operar con estas caracteristicas y que es una evolucion del arquetipo de Black mencionado

en el Capitulo I11.

Los bloques 1, 2, 4, 8, 9, 11, 13 son los mismos que los referidos en el arquetipo de
la figura 3.2.

El MCGEM comprende varios blogues (referidos de izquierda a derecha):
1. Los insumos externos e internos: a) las caracteristicas de los estudiantes (bloque 1),
b) los factores ambientales (bloque 2) y ¢) las caracteristicas de la institucion (bloque
4).

Otra definicion es la contenida en el documento de la Armada de los EUA respecto de la inteligencia
procesable. (https://www.fas.org/irp/doddir/army/fm2-0.pdf pag. 28): el concepto de inteligencia procesable
se utiliza por personal del Ejército para describir la informacion que responde a las necesidades operacionales
y para describir la guia especifica para emprender un ataque con un grado de fiabilidad suficiente que apoye
al comandante en la toma de decisiones. Idealmente el personal debe integrar de manera completa, la
inteligencia en el proceso de la operacidn tal que asegure el registro y reporte a tiempo de informacion y de
inteligencia relevante, oportuna, precisa, predictiva y personalizada.
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2. Estos insumos producen un conocimiento que se traduce como oportunidades y
amenazas (bloque 3), fuerzas y debilidades (bloque 5) (FODA).

3. Los resultados del FODA més el conocimiento institucional, formulan una vision
especifica sobre la matricula (bloque 6). Es en este apartado que debe incluirse la
innovacion que intencionadamente emprende una IE para modificar su propuesta de

valor en aspectos educativos y en aspectos de mercado.

Caracteristicas
de los Estrategias, Resultados de
estudiantes Politicas, Lineas matricula

de accion deseados

Objetivos y
metas sobre la Imagen
matricula institucional

Oportuni-
dadesy

Factores

ambientales
Amenazas

Orientaciones
Estratégicas
sobre la
matricula

Caracteristicas Conocimiento

Fuerzas y o
de la " Vision sobre la sobre la
debilidades el )
institucion matricula

T i

Fig 4.1. Modelo conceptual de Gestion Estratégica de la Matricula (MCGEM)

4. La vision sobre la matricula se traduce en una secuencia de a) orientaciones
estratégicas sobre la matricula (bloque 7); b) objetivos y metas sobre la matricula
(bloque 8); c) estrategias, politicas y lineas de accion (bloque 9); d) establecimiento
de los resultados de matricula deseados (bloque 11), a través de indicadores
proveniente de los indicadores (blogue 12), los KEI (Key Enrollment Indicators por
sus siglas en inglés). Los KEI por lo general se actualizan después de cada periodo
escolar, momento en el que producen sentido. Por tanto, la informacion que se deriva
de los KPI es de mediano plazo. Todo lo anterior se objetiva en un plan estratégico

con lineas de accion especificas. Por su parte, la informacion del corto plazo, es
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aquella que se produce en el dia a dia del trabajo. La imagen institucional (blogue 13)
es la acumulacion de las percepciones de distintos publicos y se obtiene mediante un
estudio que se efectlia en un lapso no menor a dos afios; tiempo suficiente para ver
cambios en dichos publicos: empleadores, padres de familia, alumnos potenciales,
entre otros. La informacion que se deriva de dicho estudio es de largo plazo.

5. Laimagen institucional se objetiva en informacién del entorno (bloque 14), que junto
con la informacion proveniente del campo (bloque 10), incrementa el acervo de

conocimiento institucional sobre la matricula (bloque 15).

En el MCGEM aparecen tres secciones englobadas por lineas punteadas. La seccion méas
pequefia (letra A) se refiere al ambito del corto y mediano plazo; la seccion que sigue en
tamanio (seccion B) y que engloba a la seccion A, refiere el &mbito del corto y mediano plazo
que pueden incidir en la modificacion de los objetivos y metas sobre la matricula; por tltimo

la seccion mas grande, la C, se refiere al ambito del largo plazo en una visién sistémica.

Es necesario distinguir el corto y mediano, del largo plazo pues en éste se modifica
sustancialmente la vision y en consecuencia las estrategias; es el momento de revisar a fondo
y a gran escala, todos los elementos del entorno y del interior de la institucién para lanzarse
a un nuevo derrotero que termina objetivado en un nuevo documento de planeacion
estratégica institucional. Tanto en el corto como en el mediano plazo, se hacen ajustes
menores a los objetivos y metas sobre la matricula y los ajustes de caracter significativo se

hacen en un plazo mucho mayor.

El conocimiento sobre la matricula se genera a partir de la informacion de corto
(informacion proveniente del campo), del mediano (informacion proveniente de los

indicadores) y del largo plazo (informacion proveniente del entorno).
Cabe sefialar que si bien no es parte del alcance de este trabajo, el modelo debe estar

sustentado en una estructura y formas de gestion especificas que favorezcan su operacion y

un modelo de negocio y modelo educativo especificos.
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LAS DINAMICAS BASICAS DEL MCGEM

Hasta aqui el modelo se ha presentado como algo estatico, para ponerlo en accion es
necesario preguntar: ;cudl es la dinamica basica del modelo?, ;en qué elementos se basa?

¢de qué tipo son las transacciones de informacion?

La dindmica del modelo se da en tres niveles:

1. La gestion de la informacion.
2. La gestion del conocimiento: analisis y sintesis.

3. La gestion del modelo.

La gestion de la informacion se refiere a las actividades que mueven la informacion entre
las diferentes entidades o elementos (personas, sistemas o unidades organizacionales).

Implica como actividades basicas: la recoleccion, registro y comunicacién de la informacion.

Al mover la informacién se deben considerar siete elementos: 1) cémo recolectar, 2)
coémo registrar, 3) qué compartir, 4) a quién compartir, 5) como compartir, 6) cuando
compartir y, 7) para qué compartir. Dar respuesta a estas preguntas ayuda a mejorar
significativamente la calidad de la informacidn y los resultados de compartir la informacion,
evitando la saturacion o deficiencia, disminuyen el costo de compartir y aumentan la

capacidad de respuesta del sistema.

La gestion del conocimiento debe dinamizar la informacion que se recolecta, registra y
comunica. Un proyecto de gestion de conocimiento, tipicamente contiene las siguientes
etapas o fases: a) la constitucion de un grupo de trabajo, b) el mapeo del conocimiento
existente, ¢) la combinacion del conocimiento externo e interno, d) el uso del conocimiento

y €) la sistematizacion de la informacion.
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a)

b)

d)

Para la constitucion del equipo de trabajo se requiere reunir a un grupo de personas
comprometidas con la institucién, que les interese el proyecto de GEM vy se adhieran
a él, en un primer momento, de manera voluntaria. Este equipo puede ser conformado
por un numero variable de personas, no muy pequefio para que haya una masa critica
minima, ni tan grande que se vuelva inmanejable. En el equipo, sus miembros
funcionan como validadores de las estrategias que se quieran implementar: decidiran
los para qué, los qué, los cuandos y los como. El equipo debe ser renovable, dinamico
y constituido por personas en la “linea”, es decir que ven lo que estad pasando de

“primera mano”.

El mapeo del conocimiento existente es necesario para conocer con qué se cuenta
como parte del conocimiento institucional, antes de incorporar conocimiento nuevo.
Se determina qué conocimiento hay en la institucion y qué conocimiento hace falta.
El conocimiento se recoge, se registra (agregandole campos con descriptores
previamente establecidos) y se sistematiza (de manera continua), de acuerdo a la

especificidad de lo que se esta buscando.

La combinacion del conocimiento diferencia entre el conocimiento existente y el
conocimiento que se desea obtener, apropiar y utilizar en los equipos de trabajo, para
llegar a él se disefia la intervencion, planteando objetivos, plazos, recursos y

estrategias.

En la fase del uso del conocimiento se implementa el proyecto disefiado en la fase
anterior. Se ejecuta y se lleva a cabo la intervencion. Es de suma importancia realizar

registros respecto a lo que pasa.

Por dltimo en la fase de sistematizacion del conocimiento se conserva el
conocimiento producido para ser replicado por la comunidad y asegurar su
permanencia a pesar de que el capital humano cambie. Es necesario identificar ;qué
conocimiento se obtuvo?, ;quiénes van a acceder a él y de qué manera?, ;cémo se

puede instaurar un proceso permanente para explotacion de la informacion?, ;como
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se va a conservar? (blogs, moodle, intranet, manuales de procedimiento, documentos
oficiales) y finalmente ¢qué procedimiento seguir para que se logre actualizar a lo

largo del tiempo?

Los ejemplos anteriores estan relacionados con la admision de nuevos alumnos, pero
la metodologia es igualmente valida para cualquier etapa en la trayectoria universitaria del

estudiante: prospecto, interesado, aspirante, candidato, alumno, graduado y egresado.

¢ COMO MOVILIZAR LA INFORMACION EN EL MCGEM?

Dinamizar el MCGEM se da con el entrecruzamiento de dos planos de accién:

1. El plano de la informacion que se recupera de las distantes fuentes:
a. Informacion proveniente del campo.
b. Informacidn proveniente de los indicadores.

c. Informacion del entorno.
2. El plano del movimiento de la informacion y la gestion del conocimiento.

No importa por donde se comience: con un acontecimiento, cuando se consulta un
indicador o porque se elabora una pregunta generadora; cualquier entrada es un posible punto

de partida para un hallazgo.

Los hallazgos, elementos potencialmente relevantes que resultan del proceso de gestion

de la informacién y del conocimiento, deben activar los siguientes pasos:

1. Identificar fenébmenos relacionados con la matricula en aspectos de calidad,

cantidad, diversidad, demografia, comportamiento de inscripcion, entre otras.
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8.
9.

Identificar el conocimiento institucional relacionado con el que se cuenta. El
conocimiento puede ser de orden cuantitativo o cualitativo. Este Ultimo deberé tener
siempre un sustento documentado y el alcance explicitado.

Priorizar los fendbmenos identificados de acuerdo a la relevancia subjetiva que se
cree que impactara dicho fendmeno en las caracteristicas de la matricula.

Formular una o varias preguntas generadoras que contribuyan a una inteleccion
amplia de la complejidad del fendbmeno identificado. Se denominan preguntas
generadoras, porque estan redactadas de manera que provoquen la elaboracion de una
0 varias hipotesis.

Elaborar hipdtesis acerca de los elementos identificados que previsiblemente tienen
un impacto en la matricula y de los cuales se cuenta con poco o0 nada de conocimiento
previo.

Validar la(s) hipdtesis mediante la investigacion y los analisis necesarios.
Desarrollar estrategias y lineas de accion que lleven a ejecutar los hallazgos
encontrados.

Ejecutar las tacticas que se deriven de las lineas de accion.

Evaluar el impacto de las estrategias.

10. Generar nuevo conocimiento a partir de los resultados.

Esta metodologia tiene su fundamento en el Paradigma Pedagogico Ignaciano® el cual,

ademas de ser un proceso didactico para propiciar el aprendizaje sobre todo de cuestiones del

espiritu, sirve como método ordenado para abordar asuntos y resolverlos.

Consta de cinco etapas sucesivas y simultaneas, donde cada una de ellas se integra con

las demaés: Contexto, Experiencia, Reflexion, Accion y Evaluacion.

De esta manera la relacion queda como sigue:

a) Contexto: Identificacién de fendmenos (punto 1) e identificacion del conocimiento

institucional (punto 2),

2 http://www.slideshare.net/miltoncamargo7/ejercicios-pedagoga-ignaciana
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b) Experiencia: Priorizacion de fenomenos (punto 3) y formular preguntas generadoras
(punto 4),

c) Reflexién: Elaboracion de hipdétesis (punto 5) y validacion de hipétesis (punto 6),

d) Accion: Desarrollo de estrategias (punto 7) y ejecucion de tacticas (punto 8) y,

e) Evaluacion: Evaluacion del impacto de las estrategias (punto 9) y generacion de

nuevo conocimiento (punto 10).

UN EJEMPLO A PARTIR DE LA APLICACION DEL MCGEM

El ejemplo que se expone a continuacion, el hallazgo (paso 1) consiste en observar una
tendencia a la baja en las inscripciones de alumnos de nuevo ingreso en el periodo escolar de
otofio de 2010 en los programas educativos del Departamento de Electrénica, Sistemas e
Informatica (DESI) del ITESO: Ingenierias en: Electronica (IE), en Sistemas
computacionales (ISC) y en Redes y telecomunicaciones (IRT) y la licenciatura en

Tecnologias de la informacion (LTI)).

No se cuenta con conocimiento institucional documentado sobre este tema (paso 2).
No obstante se cuenta con conocimiento técito en diversas personas de la universidad, de las
areas de Tesoreria y Admision principalmente, sobre esta disminucion de la matricula y sobre
un perfil comun de los aspirantes que comprende dos caracteristicas: baja capacidad de pago

y alta dedicacion a los estudios (pobres y matados).

También, se cuenta con informacion proveniente de tres fuentes: 1) del campo, 2) de

los indicadores y, 3) del entorno. ¢Qué indica esta informacion?
Primer nivel de informacidn: Informacién proveniente del campo.
La oficina de Admision, como parte de su trabajo diario de seguimiento a aspirantes, tiene la

tarea de recabar informacion de lo que sucede alrededor de la baja de inscritos en las carreras

del DESI (y de todas), para lo cual realizan al menos dos tareas:
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1. Recuperar los comentarios de los orientadores vocacionales de lo que sucede con

los jovenes que desean estas carreras. Se analizan cudles son las preparatorias que

proveen de alumnos al ITESO. Este estudio destaca que aproximadamente existe 50

por ciento de aspirantes y alumnos que ingresan a las carreras del DESI provienen

de preparatorias publicas. A partir del analisis y didlogo con los orientadores, se

encontrd que los factores por los que los aspirantes al ITESO no ingresan son:

a.

Los jovenes no pueden costear las cuotas de estas IE por lo que optan por irse
a otras universidades publicas. Ademas del hecho que, cuando van a
promoverse las universidades dejan en claro que, no existe diferencia entre
estas IE puablicas y privadas.

En el caso del CETI, uno de los principales proveedores de alumnos de
carreras del DESI al ITESO, 50 por ciento de sus alumnos se queda a estudiar
alguna de sus ingenierias dentro del mismo plantel; en tanto que el resto migra
a otras universidades publicas a las mismas carreras y a otras administrativas
0 humanisticas.

En el caso del Colegio Cervantes Costa Rica y el Instituto de Ciencias, las
orientadoras indican que, los jovenes que buscan estas carreras tienen la
dificultad de elegir entre muchas opciones de universidades publicas y
privadas, eligiendo principalmente las publicas porque no encuentran

diferencias y prefieren no pagar.

2. Seguimiento a cada aspirante via telefénica. En latabla 4.1 se muestra informacion

de algunos prospectos que no ingresaron al ITESO, en la que se sefiala carrera,

preparatoria de procedencia y motivo de no ingreso:

CARRERA PREPARATORIA MOTIVO
IE CENTRO DE ENSENANZA TECNICA Se queda en el CETI con 50% beca mas 35% de
INDUSTRIAL (CETI) crédito
IE CETI Resultados de financiamiento educativo: “No
aceptado”.
IE CETI Ingreso al Tecnoldgico de Monterrey (ITESM)
porque le dieron mas apoyo
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IE CETI Resultados de financiamiento educativo: “No
aceptado”.
IE CETI
Pagd tramite de financiamiento educativo pero
no ha continuado.
IE CETI Se va a la UdG por relaciones de sus papas
ISC CETI Ingresa de la (UdG )
IE CETI Ingresa al Tecnoldgico de Zapopan
IE CETI No contesta el teléfono
ISC CETI Ingresa a la UdG
IRT CETI No contesta, se dejo recado en buzdn
ISC CETI No alcanzé puntaje para beca
IE Colegio Reforma Ingresa al CETI
ISC Escuela Politécnica de la UdG. Ingresa a la UdG
RT Instituto de Ciencias UdG, Arquitectura
ISC Instituto de Ciencias Razones econdmicas
LTI Instituto de Ciencias No consiguié apoyo econémico por el promedio
. Espera 70% de beca para entrar.(tiene apoyo
LTI L IB
iceo del Bosque de 20 beca 40 crédito)
Eligié Universidad Panamericana porque le
IS Anahuac Garibaldi dieron mas apoyo
Eligio ITESM laj
is Febres Cordero igi6 ITES c.am,pus Guada ajalra con bfac-a de
40% a Ingenieria en Tecnologia Electrdnica
IRT Francisco I. Madero Proceso de becas complicado por falta de
' escrituras. Ingresa a la UVM con 50% de beca
IRT Francisco I. Madero Eligié6 Tecnoldgico de Zapopan
ISC Universidad Cuauhtémoc, Eligié Tecnolégico de Ciudad Guzman
Guadalajara
Preparatoria 3, Universidad de
ISC Guadalajara, (UdG). Eligié al Tecnolégico de Zapopan
ISC Preparatoria 5, UdG. Razones econdmicas
LTI Preparatoria 5, UdG Razones econémicas
LTI Preparatoria 5, UdG No consiguié apoyo econémico por el promedio
IE Preparatoria 6, UdG Le dieron apoyo en otra universidad
IE Preparatoria 6, UdG No consiguié aval
ISC Universidad del Valle de México Razones econdmicas
(UVM) Guadalajara Norte
IRT UVM Guadalajara Norte Universidad de Guadalajara, Arquitectura
ISC UVM Guadalajara Norte Obtuvo mas apoyo en la UVM

Tabla 4.1 Respuestas de aspirantes ante la pregunta de porque no se inscribieron al

ITESO (tabla elaborada con datos propios)
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De la tabla 4.1 se observa que seis de los 32 casos no ingresaron al ITESO por
elementos relacionados con la capacidad econémica, ya sea porque no obtuvieron el apoyo

solicitado o porque consiguieron un lugar en alguna universidad publica.

Por otro lado, de la informacion recabada del resto de la poblacion del ITESO (mas
alla de los programas educativos del DESI), permite concluir que el 39 por ciento de los
aspirantes decidieron no ingresar por la imposibilidad de pagar las cuotas del ITESO. De este

porcentaje los que no lo menciona la razén, ingresaron a alguna universidad publica.

Con la informacion obtenida por los orientadores y por el personal que da seguimiento
telefonico, es claro que las bajas en la inscripcion de estas carreras estdn fuertemente

influenciadas por la incapacidad de pago.

Segundo nivel de informacion: Informacion proveniente de los indicadores

En la tabla 4.2 se puede observar la evolucion de las inscripciones en los programas
educativos de ingenieria del Departamento de Electronica, Sistemas e Informatica. Pareciera
que tienen un comportamiento ciclico de alzas y bajas, sin embargo 2009 sigue mostrando
tendencia a la baja (en lo global) en los dltimos siete afios.

CARRERA 2007 2008 2009
INGENIERIA ELECTRONICA 40 36 25
INGENIERIA EN REDES Y . 8 .
TELECOMUNICACIONES
INGENIERIA EN SISTEMAS
53 46 52

COMPUTACIONALES
TECNOLOGIAS DE

) 5 2 10
INFORMACION
TOTAL INGENIERIAS DESI 105 92 94

Tabla 4.2 Total de inscritos en los periodos de otofio de afios recientes (2007 al 2010)

(tabla elaborada con datos propios)
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Tercer nivel de informacion: Informacion del entorno

Es importante recabar datos del contexto en el que se encuentra la IE. Para ello recabar la
opinién de empleadores, padres de familia, egresados y por supuesto aspirantes, resulta una
tarea fundamental. Para el caso ITESO realiza un estudio de mercado a traves de la Oficina
de Comunicacion Social que revela datos sobre su posicionamiento. El estudio comprende
metodologias de obtencion de informacidn cuantitativa y cualitativa de distintas fuentes y
sectores de la poblacion (empleadores, padres de familia, competencia, alumnos de

preparatoria, alumnos vigentes y egresados).

Ademéas de este estudio se realiza una investigacion relacionada con los apoyos
econdémicos que ofrecen las principales IE a nivel nacional, del segmento de mercado que
atiende esta universidad. El estudio lo realizd el Centro de Inteligencia Competitiva del

ITESO (enero, 2013) y mostro los siguientes resultados:

1. EI'ITESO tiene ocho tipos de beca para licenciatura, mientras que las universidades
estudiadas tienen una cantidad inferior. ElI Tec de Monterrey, por ejemplo, tiene seis
tipos de beca. A nivel posgrado, el ITESO tiene cuatro diferentes tipos de beca,
mientras que varias IE, entre ellas el propio Tec, solamente ofrecen uno o dos tipos.

2. De las 14 universidades revisadas, solamente una, La Universidad La Salle, promete
un tiempo inferior para la entrega de resultados sobre posibles apoyos econémicos,
cinco dias. El resto tiene plazos superiores al del ITESO (10 dias para la entrega de
resultados).

3. Con relacion al cobro de los estudios socioecondmicos, todas las universidades lo
aplican, excepto dos: La Universidad Auténoma de Guadalajara (UAG) y la
Universidad del Valle de México (UVM) Sur. Entre las 14 universidades revisadas,
el ITESO es una de las que cobran menos y solamente otras cinco, estan por debajo
de sus precios. Entre las universidades locales, en el Tecnoldgico de Monterrey (Tec)
y en la Universidad Panamericana (UP) el precio es superior, en tanto La Salle es

practicamente igual. Por el contrario la Universidad del Valle de Atemajac (Univa),
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10.

11.

12.

13.

la UAG y la UVM estan por debajo. Un caso aparte es el Tec Milenio que es de los
mas caros, pero el costo del estudio lo reembolsa después de la inscripcion.

En el tema de los créditos educativos destaca, lo que parece ser una constante entre
las universidades, ofrecer diversos créditos de distintos intermediarios financieros.
En este universo, 43 por ciento de las universidades no tienen su propio producto de
crédito y tres no ofrecen créditos de intermediarios financieros, solamente el
producto propio.

En la investigacion se encontraron datos de 16 tipos de créditos diferentes, ocho de
universidades y ocho de instituciones financieras.

Varios alumnos y padres de familia mencionan en la entrevista que no seleccionaron
al ITESO debido a que no recibieron beca o financiamiento, o no recibieron el
suficiente apoyo.

Los alumnos que se quedaron en ITESO contestaron en todas las preguntas (13), tener
la mejor percepcidon del proceso de becas y financiamiento del ITESO.

Los aspectos mejor evaluados son los de amabilidad, tanto de los que atendieron el
proceso como las trabajadoras sociales.

Los aspectos que tuvieron menores calificaciones fueron: pocos planes de becas y
financiamiento, la ineficiencia en los procesos, el precio del estudio socioeconémico
y la duracion del proceso.

Los alumnos y sus papas percibieron que en general no habia retroalimentacion en el
proceso.

En general los alumnos estan satisfechos con el proceso aunque hay un sector que no
lo estd, principalmente porque no obtuvo el apoyo en financiamiento educativo que
deseaba y no tuvieron retroalimentacion constante por parte de la universidad

Poco més del 20 por ciento de los alumnos y sus papas, relacionan la frase: “Becas y
Financiamiento del ITESO” con situaciones negativas.

El mercado meta se inclina fuertemente por las tasas fijas y no en Unidades de
Inversion (UDIS), una opcién de los créditos educativos del ITESO. Ocho de cada
diez asi lo expresa, sobre todo porgue le da mas certidumbre, lo considera mas seguro

y puede planear sus pagos.
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14. Las sesiones informativas son bien evaluadas, aunque son medianamente concurridas
por los padres y alumnos.
15. En general, los orientadores vocacionales de las prepas tienen buena impresion de los

apoyos del ITESO, sin embargo hay una parte que desconoce los procesos.

Segln el método de analisis se puede decir que el ITESO es una universidad que
cuenta con un posicionamiento importante en el sector tecnoldgico. Para conservar ese
posicionamiento conviene, al menos, tener una matricula minima en estos programas
educativos, en ese sentido el nimero de alumnos inscritos se vuelve un elemento relevante

para la institucion (paso 3).

Para atacar el problema se ha formulado una pregunta generadora (paso 4). Esta surge
de observar la informacidn que se tiene de distintas fuentes. Algunas preguntas generadoras
son: ¢Como influyen los apoyos econémicos (en tipo y monto) en la matricula de alumnos
de primer ingreso, dentro de los programas educativos de ingenieria del DESI?, ¢la oferta
educativa del ITESO es lo suficientemente buena como para la prefieran frente a otras
universidades? Si los aspirantes a estudiar carreras de ingenieria son en su mayoria de un
nivel socio-econémico medio-bajo ¢aceptaran los padres de familia una mezcla de beca y

crédito educativo?

La hipétesis (paso 5) es que: si se otorgan becas con caracteristicas significativas
(monto, duracion y accesibilidad) a los aspirantes a las carreras del DESI con un perfil socio-
econdmico medio-bajo, estos seran mas proclives a inscribirse. En este caso, la validacion de
la hipotesis (paso 6) es trivial, por dos razones: 1) se sabe por experiencia que al haber
mayores apoyos econdémicos, aumenta en nimero de aspirantes y 2) se sabe que hay
suficiente demanda de alumnos en estas carreras pues en la UdG (universidad publica estatal)
hay un considerable numero de rechazados. Lo que no es trivial es validar que el monto y

tipo de beca, sea suficiente para revertir el descenso en la matricula.

Se construyo la estrategia (paso 7) que consistid en ofrecer becas del 20% a quienes

reunieran dos condiciones: tener un promedio igual o mayor a 9.0 y un puntaje igual o mayor

72



a 1,250 puntos en la P.A.A. atodos los que se inscriban a cualquiera de las carreras del DESI

en el periodo de otofio 2010.

Para ellos se siguieron las siguientes acciones que tenian como objetivo comunicar las

becas de estas licenciaturas y reposicionar las carreras a traves de su infraestructura.

- Mencionar que el ITESO daria el 20% de beca a quienes se inscribieran a estas
licenciaturas con las condiciones antes descritas con el argumento de que en la
industria electronica hay escasez de egresados de estas licenciaturas por lo que
apoyaban al ITESO para a su vez apoyara a los alumnos.

- Se realizé un plan para comenzar a comunicarlo y promoverlo desde septiembre de
2009 en los eventos de Vive ITESO, en las ocho sesiones informativas de becas y
financiamiento educativo, en las sesiones informativas en las preparatorias y en las
expos profesiograficas de todas las preparatorias a las que asiste el ITESO.

Tal como lo expresaba la estrategia, se realizaron las acciones (paso 8) descritas desde
los eventos de promocion de Vive ITESO 2009, y en todas las sesiones informativas desde
septiembre de 2009 a junio de 2010, asi como en las expos de las preparatorias tales como:

Instituto de Ciencias, Colegio Cervantes Costa Rica, CETI Colomaos, entre otras.

Los resultados de otofio 2010 (paso 9) se muestran en la tabla 4.3:

CARRERA 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
INGENIERIA ELECTRONICA 40 36 25 36 32 38 50
INGENIERIA EN REDES Y

7 8 7 3 14 10 7
TELECOMUNICACIONES
INGENIERIA EN SISTEMAS

53 46 52 63 48 33 46

COMPUTACIONALES
TOTAL INGENIERIAS DESI 100 90 84 102 94 81 103
-10% | +2.1% | 21.4% | -7.9% | -13.9% | 27.1%

Tabla 4.3 Total de inscritos en los periodos de otofio de los ultimos afios 2007 al 2013

(tabla elaborada con datos propios)
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Cabe hacer la aclaracion que dicha tabla no se incluye la licenciatura en Tecnologias
de Informacion (del DESI), dado un fenémeno diferente de mercado que ha hecho que el

ITESO cierre su matricula a primer ingreso.

En esta misma tabla se muestra que no sélo se detuvo la caida de la matricula de los
programas educativos del DESI, sino que se logré incrementarla dando por resultado que en
el periodo de otofio de 2010 aumentara un 21.4% respecto al mismo periodo del 2009. Dado

el resultado anterior se decidio dejar esta estrategia en todos los siguientes periodos.

No obstante lo anterior, en los periodos de otofio de 2011 y otofio de 2012, la
matricula de estas carreras volvio a disminuir y vuelve a tener un repunte importante (en dos
de las tres carreras) en el afio 2013, que es el afio que se decidid darle mayor apoyo a la
promocion de estas carreras debido a la entrada de nuevas universidades, del tipo
tecnoldgicas y publicas, en varios estados de la Republica Mexicana. Particularmente en
Jalisco se ofrecen estas carreras y sin costo.

La hipotesis de la baja de inscritos de otofio 2011 y 2012 obedece a otros factores
tales como: la creacion de estas carreras en la Universidad Tecnoldgica de Jalisco y la
Universidad Tecnoldgica de la Zona Metropolitana de Guadalajara, quienes tenian a la
carrera en un nivel técnico y realizaron su gestion para abrirlas como ingenierias a nivel

licenciatura.

Por otro lado la tabla 4.4 muestra como el apoyo econémico a los alumnos de los
programas educativos del DESI es superior al del resto de ingenierias y muy superior respecto
a las licenciaturas de las areas administrativas y humanidades, confirmando que los apoyos

para atraer alumnos es sustancial.
En otofio de 2010, se inscribieron mil 444 nuevos alumnos, de los cuales se apoyé a

11.4 por ciento con becas y 9.6 por ciento con créditos. Las cuatro carreras del DESI superan

dichos apoyos.
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En otofio de 2011, se inscribieron mil 455 nuevos alumnos, de los cuales se apoyaron

con 10.1 por ciento en becas y 7.9 por ciento en créditos. Las cuatro carreras del DESI

superaron dichos apoyos.

En otofio de 2012, se inscribieron mil 597 nuevos alumnos, de los cuales se apoyaron

con 13.8 por ciento en becas y 9.4 en créditos. Las tres ingenierias del DESI superaron dichos

apoyos (ya no se contabiliza la licenciatura en Tecnologias de la Informacion).

Con apoyo econémico

Sin NUmero Inscritos | Monto
CARRERAS )
Total de | apoyo | Inscritos de % con de %
inscritos | econd. | conbeca | Becas | Becas | crédito | Créditos | Crédito
Carreras administrativas 311 225 79 22.60| 7.3% 62 20.20| 6.5%
Carreras en humanidades 677 446 196 61.95( 9.2% 177 57.83| 8.5%
Ingenieria Electrénica 36 12 24 7.85| 21.2% 24 7.60| 20.5%
Ingenieria en Redes vy
o 3 2 1 0.20 | 20.0% 1 0.40| 40.0%
Telecomunicaciones
Ingenieria en  Sistemas
. 63 17 46 17.15| 27.2% 35 11,15 17.7%
Computacionales
Tecnologias de la
» 8 2 6 2.75| 34.4% 6 155 19.4%
Informacién
Total carreras ingenierias 456 198 238 79.40| 17.4% 188 61.10| 13.4%
TOTAL DE CARRERAS 1444 869 513 163.95| 11.4% 427 139.13| 9.6%

Tabla 4.4 Total de inscritos apoyos econdémicos en otofio de 2010 (tabla

elaborada con datos propios)

En otofio de 2013, se inscribieron mil 565 nuevo alumnos, de os cuales se apoyaron

con 11.7 por ciento en becas y 9.2 en créditos. Adicionalmente en este periodo se abrio la

carrera de Ingenieria en Empresas de Servicio. Las cuatro ingenierias del DESI superaron

dichos apoyos.
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Como se observa en estos ultimos 4 afios, los alumnos de las carreras del DESI

cuentan con mayores apoyos de becas y créditos que el resto de carreras de la universidad.

Se estima que si no se apoyaran con un mayor monto, la matricula se veria considerablemente

a la baja.

Con lo anterior expuesto el nuevo conocimiento generado (paso 10) se resume asi:

2500

2000

1500

1000

500

Efectivamente los que aspiran a ingresar a una ingenieria, requieren de mas apoyos
que el del resto de las licenciaturas.

La competencia con las universidades es muy fuerte, no sélo con universidades
privadas sino también con universidades publicas (ver tabla 4.5) en la que el ITESO
tiene el liderazgo.

Los aspirantes a ingenierias tienen mayor promedio que el del resto de las
licenciaturas.

Los aspirantes a ingenierias decidiran por los mejores apoyos dado que todas las
universidades privadas los ofrecen estos beneficios dada su baja matricula y que hay
un crecimiento de universidades tecnoldgicas tanto publicas como privadas.

——|TESO -=+UAG -+UNIVA —<TEC —+UP -+-UNITEC —+—UVM

Gréfica de alumnos de Universidades Privadas ZMG
2139

INGENIERIAS 197V

1832

1732

I - I o I I I I I p g ¢ |

.03-04 .04-05 .05-06 .06-07 .07-08 .08-09 .09-10 .10-11
Tabla 4.5 Numero de alumnos en universidad locales en otofio de 2010 (tabla

elaborada con datos propios)
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Los resultados también indican que faltd un disefio méas especifico sobre el monto,
tipo y duracion de apoyo econdémico. Si bien se hizo todo el proceso de manera heuristica,

no se obtuvieron los resultados esperados.

CONCLUSIONES

Como se observa en los apartados anteriores se pone en accion una parte del modelo. Se
comenzo con una pregunta generadora, se analizé el problema y se establecieron y ejecutaron
estrategias. Resultados hubo, pero no los esperados; al menos se revirtio la tendencia en la
caida de la matricula misma que repunt6 en 2013. Claro esta que nunca se tiene la certeza
completa de que las acciones emprendidas sean la causa fundamental de la mejora, no

obstante hay indicios de que las estrategias emprendidas generaron un cambio positivo.

Los insumos de las tres fuentes de informacion y su analisis han generado nuevo
conocimiento institucional. A partir de esta informacion, procede tomar decisiones sobre
ratificar o rectificar las metas y objetivos institucionales y con ellas, elaborar nuevas

estrategias; ponerlas en practica y medir su impacto en una dinamica permanente.
No hay que perder de vista que, dado que los periodos escolares son una caracteristica

inherente a una IE, la modificacién de cualquier componente del sistema, podra verse

reflejado hasta dentro de uno o varios semestres.
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Conclusiones generales

Comprender e intervenir la realidad requiere de un enfoque holistico para abordarla y
modificarla. Este trabajo de tesis ha cumplido con el proposito de proponer un modelo
conceptual para la GEM utilizando como método un enfoque sistémico. Un modelo es un
esquema tedrico de una realidad compleja (como lo es la matricula de una IE) elaborado para

facilitar su comprension y el estudio de su comportamiento.

Dicho modelo se gener0 a partir de un arquetipo (modelo original y primario), esto
es, un punto de referencia que contiene los elementos que en este caso inciden en la matricula

y en sus resultados.

El esquema presentado va més alla al dotar al modelo de una dinamica de
funcionamiento al establecer rutas para el movimiento de la informacion y generacion de
conocimiento. Es asi como este trabajo presenta también una metodologia para incidir en la
matricula con base en un circulo virtuoso que contiene el registro, concentracion,
clasificacion, andlisis de informacion, reflexion, generacién de estrategias, puesta en marcha,

evaluacion y generacion de conocimiento.

Este trabajo pretende ser detonador de otros trabajos teéricos y practicos que permitan

refinar el modelo aqui propuesto y extrapolarlo para su aplicacion a IE de cualquier tipo.

Agradezco la invaluable ayuda para la realizacién de este trabajo a Fernando Arias,

Alfonso Aldrete, Lucia Trevifio, Karina Osorno y Humberto Orozco.
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