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RESUMEN:

El propdsito de la presente investigacion, ha sido el de realizar un andlisis estratégico del sector de educacién superior universitario
peruano, utilizando para ello, el conocido modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter. El estudio ha seguido un
enfoque cualitativo, con disefio de estudio de caso. Las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos usados, han respondido a
la naturaleza de las fuerzas competitivas analizadas (entrevista y observacién documental). El andlisis de los datos, ha seguido los
lineamientos establecidos por el modelo en cuestidn, habiendo demostrado los resultados, no solo la utilidad prictica del modelo
como una eficaz herramienta para el andlisis estratégico de las organizaciones, sino, ademds, ha apoyado los postulados teéricos
expuestos por la literatura especializada en administracion estratégica.

PALABRAS CLAVE: andlisis estratégico, cinco fuerzas competitivas de Porter, educacién superior.

ABSTRACT:

The purpose of this research, has been to carry out a strategic analysis of the Peruvian university higher education sector, using
the well-known model of the five competitive forces of Michael Porter. The study has followed a qualitative approach, with case
study design. The techniques and instruments of data collection used have responded to the nature of the competitive forces
analyzed (interview and documentary observation). The analysis of the data has followed the guidelines established by the model
in question, having demonstrated the results not only the practical utility of the model as an effective tool for the strategic analysis
of the organizations, but, in addition, it has supported the theoretical postulates exposed by the specialized literature in strategic
administration.

KEYWORDS: strategic analysis, five competitive forces of Porter, higher education.

INTRODUCCION

La historia de la Universidad en el Pert, va aparejada con la historia universitaria del continente americano.
Segtin Robles (2006), la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, fundada el 12 de mayo de 1551 por
Real Cédulasuscritaen Valladolid (Espana) por la Reina Madre Dofia Juana, con autorizacién de Carlos V, es
la més antigua del Pert y América; luego, durante la colonia, aparecieron las Universidades de San Cristébal
de Huamanga (Ayacucho) y de San Antonio Abad (Cusco).

A lo largo de su dilatada historia, el marco normativo de la Universidad peruana, ha sufrido importantes
cambios, sobre todo en la segunda mitad del siglo XX, tal como puede advertirse en la figura 1.
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FIGURA 1.

Marco normativo Universidad Peruana periodo 1960-2009.
Fuente: Tomado de SUNEDU (2017, p. 34).

Con la publicacién de la Ley N° 30220, en el ano 2014, se establece en el Pertt un nuevo modelo
institucional de Universidad, en el que —a diferencia de los modelos anteriores- el Ministerio de Educacion
asume larectoriadela politica de aseguramiento de la calidad de la educacién superior universitaria, creindose
con tal razén la Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria (SUNEDU), como
Organismo Publico Técnico Especializado adscrito al Ministerio de Educacién, a la que se le responsabiliza
principalmente del licenciamiento para el servicio educativo superior universitario, entendido éste como
un proceso de verificacién del cumplimiento de las condiciones bésicas de calidad para que el servicio sea
autorizado (segan SUNEDU, 2018, cuentan con licencia de funcionamiento a 2018: 57 universidades y 1
Escuela de Posgrado).

La nueva Ley Universitaria, ordena formalmente el mercado de educacién superior universitaria en el
pais, estableciendo puntualmente tres tipos de Universidades: Universidad Publica, Universidad Privada
Societaria (con fines de lucro) y Universidad Privada Asociativa (sin fines de lucro). Asi, en su I Informe
Bienal, la SUNEDU indicaba que al ano 2014, existian en el Perti un total de 132 Universidades, clasificadas
tal como puede apreciarse en la tabla 1. Al respecto, a 2018, se contaba con 143 universidades (36% publicas),
de las cuales el 40% estdn ubicadas en la capital Lima.
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TABLA 1.
Universidades peruanas por tipo de gestién, 2014.
TIPO DE AUTORIZACION DE TIPO DE GESTION
FUNCIONAMIENTO
Total 132 42 40 50
Autorizacion definitiva 76 31 30 15
Autorizacion provisional 53 10 8 35
Ley de creacidn 3 1 2 0

Fuente. Tomado de SUNEDU (2017, p. 41).

En el referido informe de la SUNEDU, se precisa también que, como consecuencia de los cambios
normativos realizados, en las dos ultimas décadas se ha producido una ripida expansién de la oferta de
educacién superior, habiéndose creado 80 Universidades en el periodo 1990-2015, de las cuales el 83% son

privadas (ver figura 2).
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FIGURA 2.

Evolucién nimero de Universidad peruanas periodo 1955-2015.
Fuente: Tomado de SUNEDU (2017, p. 40).

Al respecto, un estudio del British Council (Organizacién internacional del Reino Unido), sobre la
reforma del sistema universitario peruano, concluye que uno de los principales cambios producidos radica
en el hecho de que “en el nuevo modelo se reconoce que, es el Estado quien debe garantizar la calidad de los
servicios de educacién superior universitaria, y no debe dejar dicha labor a las mismas universidades” (2016,
p- 118), como ocurria con el modelo anterior. Sin embargo, a su juicio, subsisten algunos temas pendientes
con respecto al marco normativo, como los siguientes: (a) revision del modelo de universidad que el pais
requiere; (b) fortalecimiento del marco institucional; (c) mejoras al sistema de aseguramiento de la calidad;
(d) inclusién de componente presupuestal; y, (¢) ausencia de ley docente.

Por otro lado, un informe de Cuencay Redtegui (2016), investigadores del Instituto de Estudios Peruanos,
sobre la decisién de liberalizar la oferta educativa universitaria, que se adopt6 en 1996, y las tres hiptesis
de cambio que estuvieron detrds de dicha decisién, concluye en que, salvo la primera, las otras dos no
resultaron ciertas. La primera hip6tesis suponia que, la liberalizacion del servicio incrementaria la oferta, la
que, efectivamente, se cumplio; es decir, se produjo un incremento tanto en el nimero de universidades como
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en la tasa de matricula y de cobertura (se aclara que este aumento se dio, sobre todo, en las universidades
privadas societarias o con fines de lucro).

La segunda hipétesis planteaba que, la ampliacién del acceso democratizaria la educacion universitaria, la
que termind no siendo cierta. En el periodo 2004-2014, el aumento en la matricula habia sido heterogéneo:
mientras que, 51 de cada 100 jovenes no pobres no estaban en la Universidad, solo 9 de cada 100 jévenes
pobres eran universitarios. En lo que se refiere al género, el porcentaje de acceso de hombre y mujeres se
habia mantenido constante en el periodo: 52% de hombres y 47% de mujeres. En cuanto a etnicidad, la
proporcién de jovenes que, en el periodo, habian accedido a la educacién superior universitaria con una
lengua materna distinta al castellano, no experiment$ un aumento considerable, manteniéndose la tasa de
jovenes no matriculados por encima del 70%.

La tercera hip6tesis consideraba que, el mercado seria un regulador efectivo de la calidad del servicio, en el
que la competencia dejaria fuera a las malas universidades, hecho que tampoco pudo lograrse. El crecimiento
de la oferta de instituciones se produjo sin mayor regulacién de calidad; las universidades peruanas no
figuraban en ningtin ranking mundial o regional; el volumen de investigacion habia sido incipiente y el nivel
académico promedio de los docentes era basico; por tltimo, la empleabilidad de los jévenes habia sido baja.

En este contexto institucional, que se acaba de describir, llama la atencién el hecho de no haberse
encontrado mayor produccién cientifica, que aborde la caracterizacién y problematica del sector de
educacién superior universitaria en el Pert, desde el punto de vista del andlisis estratégico organizacional, a
pesar de la evidencia presentada, en cuanto a los importantes cambios ocurridos tanto en el pais, como en el
mundo y su correspondiente impacto en el funcionamiento del sector. El proceso mundial de globalizacién,
desarrollado con mayor fuerza desde finales del siglo XX, por ejemplo, no solo ha traido oportunidades que
hay que aprovechar y desventajas de las que hay que protegerse, sino, también, ha implicado un profundo
cambio en la naturaleza misma de la institucién universitaria. Asi, la suscripcion de tratados comerciales con
otros paises, como el TLC firmado con Estados Unidos de Norteamérica, ha liberalizado el servicio educativo
al convertirlo en una mercancia o bien, que se puede transar a través de las fronteras nacionales.

A juicio de Lépez (2008), otros cambios predominantes en la educacion superior ocurrieron en América
Latina y el Caribe, en el periodo 1990-2008, de entre los que hay que destacar: (a) Las Universidades
pasaron de 812 en 1995 (60,7% privadas) a 1.213 en el 2002 (69,2% privadas); (b) La regién atrajo a
varias instituciones de educacidn superior extranjeras, con y sin 4nimo de lucro, incluyendo la educacién
superior transfronteriza, con modalidades diversas (educacién a distancia, unidades descentralizadas de la
sede, alianzas y acuerdos); (c) La privatizacion de la educacién superior en la region, llevé a la diversificacion
de las instituciones de educacion superior y, en muchos casos, a la falta de calidad, credndose a partir de la
década de los 90, organismos de acreditacién en todos los paises.

En todo caso, a nivel internacional, si existen algunos trabajos que abordan el tema especifico en cuestién
como, por ejemplo, el estudio efectuado por Pringle & Huisman (2011), quienes analizaron el sistema
de educacién superior en la provincia de Ontario (Canadd), con el objetivo de obtener una perspectiva
fundamental sobre el panorama competitivo del sistema, su entorno, asi como sus organizaciones, grupos e
individuos.

Al respecto, el andlisis efectuado por los autores, tomando como herramienta el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, arrojé los siguientes resultados: (a) Las barreras de entrada al sistema eran bastante altas
y, por lo tanto, la amenaza de entrada de nuevos participantes podia considerarse relativamente débil;
(b) El personal académico, considerado como el principal proveedor del servicio de ensefianza, mantenia
una sdlida posicién de negociacién y de poder en el sistema, debido a que en la actualidad no existian
sustitutos realistas; (c) El estudiante y sus padres, considerados como compradores, tienen menos poder
en comparacién con los proveedores, excepto en los casos en que, estin debidamente organizados y se
encuentran representados en los rganos de decisién; (d) La amenaza de los productos sustitutos dependia
del punto de vista e interpretacién de la experiencia educativa: si la experiencia y socializaciéon inherentes a la
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universidad tradicional eran de suma importancia, entonces, laamenaza de sustitucion era baja; en cambio, si
se consideraba a la Internet y la llegada del “nativo digital” como una fuerza creciente y un motor de cambio
en la educacién superior, entonces, laamenaza de sustitucion era extremadamente alta; y, (¢) La intensidad de
la rivalidad entre los competidores dependia del objeto de la competencia: estudiantes, profesores, donantes,
fondos gubernamentales o fondos de investigacion.

Por su parte, Huang (2012) realiz6 una investigacién para desarrollar y probar un modelo de ventaja
competitiva en el sector de instituciones de educacién superior en Taiwan. El analisis correspondiente a la
estructura del sector, segin el modelo de Porter, arrojé los siguientes hallazgos: (a) se habia producido un
aumento en la intensidad de la rivalidad competitiva, en donde ninguna institucién educativa podia evitar
la lucha por sobrevivir; (b) existia una fuerte amenaza de sustitucién por parte de proveedores de servicios
educativos nacionales y extranjeros; (c) las principales barreras para el ingresos de nuevos competidores eran
las regulaciones y politicas gubernamentales, el nimero minimo de estudiantes y el capital minimo requerido
para establecer una institucién; (d) existia la percepcidén de que los principales compradores (clientes) del
sector eran los estudiantes, sus padres y los empleadores potenciales; y, (¢) existia la percepcién de que los
principales proveedores eran las escuelas secundarias, las facultades (docentes) y el Ministerio de Educacion
(que proporciona los fondos y subsidios del gobierno a las instituciones).

A su vez, Mathooko & Ogutu (2015) efectuaron un estudio que buscaba comprender la manera cémo las
cinco fuerzas del modelo de Porter, entre otros factores, determinaban la eleccidn de estrategias de respuesta
alos desafios ambientales de las Universidades Publicas de Kenia (Africa). Los resultados de la investigacién,
informaban que las cinco fuerzas del modelo de Porter, influfan en la eleccidn de las estrategias de respuesta
adoptadas por las universidades, independientemente de su antigiiedad y categoria, asi como otros factores
como el papel del gobierno, al que podia considerarse como la sexta fuerza del modelo. Asimismo, algunas
conductas no éticas de las universidades influfan en la eleccion de las estrategias de respuesta, especialmente
las relacionadas con la competencia por obtener compradores (estudiantes y padres de familia) y proveedores
(profesores).

Por tltimo, Tamtekin (2017) llevé a cabo un estudio del ambiente externo del sector de educacién superior
en Turquia, desde la perspectiva teérica del modelo de las cinco fuerzas de Porter, cuyos resultados pueden
resumirse de la siguiente manera: (a) Las barreras de entrada al sector en Turquia no son relativamente altas,
mds atn con las politicas gubernamentales que actiian como un apoyo para nuevos competidores, por lo
que la amenaza de ingreso es alta; (b) Considerando al personal académico como el principal proveedor
y al no existir un sustituto real, éste mantiene una posicién negociadora sélida y un alto grado de poder;
(c) Aun cuando, pueden considerarse como compradores del servicio educativo a los estudiantes, padres de
familia, empleadores e industrias, los estudiantes son los principales compradores del servicio y han ganado
mds poder, debido a que ahora cuentan con un abanico de mayores opciones en su eleccién de instituciones
educativas; (d) La rivalidad entre los competidores en la educacién superior turca, estd siendo més intensa
que en el pasado, hecho que se puede observar de multiples formas, que incluyen el precio, la cantidad de
becas o los nuevos tipos de programas; y, (¢) Aun cuando la tecnologfa favorece el desarrollo de programas
en linea y educacion a distancia o programas certificados como sustitutos importantes de las instituciones
de educacion superior, la amenaza real va a depender de si la experiencia y socializacién inherentes a la
universidad tradicional son importantes, con lo cual, la amenaza de sustitucién sera baja; o, si la Internet y
la llegada del “nativo digital” se considera como una fuerza creciente y un motor de cambio en la educacién
superior, con lo cual, la amenaza de sustitucién serd alta (el mismo resultado establecido en el estudio ya
citado de Pringle & Huisman (2011).

En coherencia con lo antes expuesto, el presente articulo tiene como propésito principal, explorar
la estructura competitiva del sector de educacién superior universitaria peruano, utilizando una de las
herramientas analiticas méds poderosas que se hayan producido a la fecha, en el campo de la administracién
estratégica de las organizaciones, como es, el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter.
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REVISION TEORICA

La literatura especializada ha sefialado, hace ya un buen tiempo, que el funcionamiento de una organizaciéon
puede ser mejor explicado, apelando al enfoque sistémico. En su oportunidad, Von Bertalanffy (1976),
creador de la Teorfa General de Sistemas, sostenia que:

En tanto que la sociologfa (y posiblemente la historia) trata de organizaciones informales, otro adelanto reciente es la
teoria de las organizaciones formales, o sea de estructuras escrupulosamente instituidas, tales como el ejército, la burocracia,
las empresas de negocios, etc. Esta teorfa, estd enmarcada en una filosofia que, acepta la premisa de que, el tnico modo
significativo de estudiar la organizacién es estudiarla como sistema (p. 7).

Por su parte, Katz y Kahn (1977), en su argumentacién acerca de que todo cientifico social, tenfa la
necesidad de comprender lo esencial de las organizaciones humanas (forma, aspectos, funciones, ciclos de
crecimiento y caida, etc.), con el propdsito de predecir su efectividad, planteaban que toda organizacion era
un sistema abierto, en la medida que mantenfa diversas interacciones con su entorno o ambiente (a diferencia
de los sistemas cerrados):

Nuestro modelo tedrico para entender la organizacion, acepta éstas como un sistema energético de insumo-resultado, en que
el energético proveniente del resultado reactiva al sistema. Las organizaciones sociales son notoriamente sistemas abiertos,
pues el insumo de energias y la conversién del resultado en insumo energético adicional, consisten en transacciones entre la
organizacién y su ambiente (p. 25).

Estos autores consideraban, asimismo, que siendo una organizacién un sistema social, dependia de otros
tantos sistemas sociales, por lo que el hecho de caracterizarla ya sea como subsistema, sistema o suprasistema
iba a depender del grado de autonomia para realizar sus funcionesy la perspectiva particular del investigador.
En todo caso, sostenian que “desde un punto de vista societal, la organizacién es un subsistema de uno o mis
grandes sistemas y su enlace o integracién con aquellos afecta su modo de funcionary su nivel de actividad” (p.
69).

En similar sentido, Kast y Rosenzweig (1988) han sostenido que “la organizacién es un sistema abierto
que intercambia informacién, energia y materiales con su ambiente” (p. 137). Entendiendo que el ambiente
es todo lo externo a los limites de una organizacién, estos autores han considerado que, el ambiente es de
dos tipos: (a) Ambiente social (general), que es el mismo para todas las organizaciones de una sociedad;
y, (b) Ambiente de tareas (especifico), que es diferente para cada organizacién. En tanto que el primero
estarfa conformado por fuerzas culturales, tecnoldgicas, educativas, politicas, legales, de recursos naturales,
demogréficas, socioldgicas y econdmicas de una sociedad determinada; el segundo, tendria componentes de
consumidores, proveedores, competidores, sociopoliticos y tecnolégicos.

En este marco de referencia conceptual, el analisis de Porter (1982) considera que lo esencial para la
formulacién de una estrategia competitiva, consiste en relacionar a la organizacién con su entorno. Sin
embargo, segtin ¢l, aun cuando es relevante el andlisis del entorno general (fuerzas sociales y econémicas), el
aspecto clave del entorno es el sector (o sectores industriales) en el cual la organizacién compite, puesto que
es el que determina “las reglas del juego competitivas, asi como las posibilidades estratégicas potencialmente
disponibles para la empresa” (p. 23).

Por lo tanto, el modelo analitico de Porter, considera que hay cinco fuerzas que moldean la competencia
en un sector, dependiendo su configuracidn, segiin sea el sector en particular: amenaza de nuevos ingresantes,
poder de negociacién de los proveedores, poder de negociacién de los compradores, amenaza de productos
sustitutos ¢ intensidad de la rivalidad entre los competidores (ver figura 3).
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FIGURA 3.

Modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter.
Fuente: Tomado de Porter (2008, p. 4).

En el modelo, la fuerza correspondiente a la amenaza de que nuevos competidores ingresen al sector, va
a depender de dos tipos de factores: por un lado, las barreras de entrada al mismo; y, por otro, la reaccion
esperada de los competidores ya instalados. En cuanto a las barreras de entrada, Porter (2008) detalla siete
fuentes constituyentes:

e Economias de escala por el lado de la oferta.

e Beneficios de escala por el lado de la demanda.

e Costos de los compradores por cambiar de proveedor.

e Requerimientos de capital.

e Ventajas de los competidores actuales independientemente del tamano.
e Acceso desigual a los canales de distribucién.

e Doliticas gubernamentales restrictivas.

En cuanto ala reaccion esperada por parte de los competidores ya instalados, en forma de represalias contra
los recién llegados, el andlisis respectivo debe tener en cuenta la probabilidad de ocurrencia si:

e En el pasado, los competidores actuales han respondido enérgicamente ante la entrada de nuevos
competidores.

e Loscompetidores actuales poseen recursos substanciales para adoptar una accién enérgica: excedente
de efectivo, crédito no utilizado, capacidad productiva disponible, poder sobre los canales de
distribucién y compradores.

o Existe la probabilidad de que los competidores actuales inicien una “guerra de precios”, con el fin de
preservar su participacion de mercado o que el sector tenga altos costos fljos que, incentiven utilizar
la capacidad instalada ociosa.
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El crecimiento del sector es lento, razén por la cual los nuevos ingresantes solo pueden adquirir su
participacién de mercado, a costa de los competidores actuales.

La fuerza correspondiente al poder de negociacion de los proveedores del sector —los mismos que suelen

ser diversos- va a depender de un conjunto de circunstancias propias del sector. Asi, en el modelo, un grupo

de proveedores es poderoso si:

Estd més concentrado que el sector al cual provee.

No depende en demasia del sector para obtener beneficios.

Los competidores actuales del sector deben asumir costos importantes por cambiar de proveedor.
Ofrece productos que son diferenciados.

No existe un sustituto para el producto que ofrece al sector.

Existe alta probabilidad de que se integre hacia adelante e ingrese a competir en el sector.

La fuerza correspondiente al poder de negociacion de los compradores del sector —que también suelen ser

diversos- va a depender de un conjunto de circunstancias propias del sector. Asi, en el modelo, un grupo de

compradores es poderoso si:

Hay pocos compradores o cada uno compra en volumenes que son grandes en relacién al tamano de
un solo vendedor.

Los productos que ofrece el sector son estandarizados o se diferencian mayormente entre si.
Asumen bajos costos por cambiar de vendedor.

Existe la probabilidad de que se integre hacia atrés e ingrese a competir en el sector.

Tiene alta sensibilidad a los precios, cuando: (a) El producto que compra al sector, representa un
porcentaje importante de su estructura de costos o presupuesto de adquisiciones; (b) Tiene utilidades
bajas, carece de liquidez o estd presionado por reducir sus costos de adquisicion; (c) La calidad de
sus productos, no se ve muy afectada por el producto que adquiere del sector; y, (d) El producto que
adquiere del sector surte poco efecto en sus otros costos.

La fuerza correspondiente a la amenaza de productos sustitutos es alta, en el modelo, si:

Ofrecen una atractiva combinacion de precio-desempenio, respecto al producto que ofrece el sector.
El costo de cambio para el comprador es bajo.

Por tltimo, la fuerza correspondiente a la rivalidad entre los competidores actuales del sector es més
intensa, en el modelo, cuando:

Los competidores son numerosos o aproximadamente iguales en tamaio e influencia.

El crecimiento del sector es lento.

Las barreras de salida son altas.

Los competidores estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser lideres, més atin
cuando sus metas exceden el mero desempeno econdmico en el sector.

Los competidores no son capaces de interpretar adecuadamente sus sefiales mutuamente, debido a
una falta de familiaridad entre ellos, enfoques competitivos distintos o metas diferentes.

La rivalidad gravita exclusivamente en torno a una competencia de precios, la misma que es mas
factible cuando: (a) Los productos de los competidores son casi idénticos y los costos de cambio para
el comprador son bajos; (b) Los costos fijos son altos y los costos marginales son bajos; (c) Se necesita
ampliaciones significativas de capacidad para lograr eficiencia; y, (d) El producto es perecedero.

A pesar de su evidente poder analitico y su extraordinaria difusion en el dmbito académico, el modelo
de Porter no ha estado exento de diversas criticas. Un exitoso consultor en negocios y prolifico autor como
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Grundy (2006), por ejemplo, advierte acerca de la poca aceptacidon que ha tenido entre los gerentes en
cjercicio debido, quizds, segiin él, a razones como las siguientes: (a) El modelo es relativamente abstracto y
altamente analitico; (b) Los criterios para evaluar cada una de las fuerzas competitivas se explican apelando
més al lenguaje microecondmico que a sus aspectos practicos; (c) El modelo es altamente prescriptivo y un
poco rigido; y, (d) La estructura visual del modelo es relativamente dificil de asimilar y su ldgica es algo
implicita.

En todo caso, ante las dificultades practicas para el uso del modelo sefialadas por el profesor Dobbs (2014),
éste ha propuesto un interesante y util conjunto de plantillas para aplicar el modelo con graficos y sefiales
visuales que mejoran los niveles de comprension y vision estratégica al analizar un sector en particular. Dichas
plantillas han servido de guia a los autores del presente trabajo para identificar y presentar la caracterizacién
de la estructura competitiva del sector de educacidn superior universitaria en el Peru.

METODOLOGIA

El estudio realizado es de naturaleza cualitativa, toda vez que “implica un enfoque interpretativo y naturalista
del mundo tratando de entender e interpretar los fenémenos en funcién de los significados que las personas
le dan” (Denzin y Lincoln, 2012, p. 49). En cuanto a su diseio y siguiendo la clasificacién adoptada por
Hernéndez, Ferndndez y Baptista (2014), se trata de un estudio de caso, entendido éste como un “sistema
acotado” (Stake, 2012, p. 156).

Las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, han respondido a la naturaleza y caracteristicas de
cada una de las fuerzas competitivas analizadas; habiéndose llevado a cabo no solo entrevistas individuales
a determinados actores del sector (autoridades y docentes universitarios) sino, ademds, la revisién de una
serie de documentos correspondientes al mismo y publicados por entidades oficiales. La guia de entrevista,
elaborada por los autores a partir del modelo de Porter, se presenta en el anexo 1 del presente articulo.

Luego de entrevistas individuales efectuadas a algunos docentes y autoridades de universidades locales, se
realizaron dos entrevistas grupales (grupos de enfoque) en la forma de talleres de validacién de resultados de
la investigacién, con participantes de una Universidad privada (ver anexo 2). De esta manera, la muestra (por

conveniencia) de personas entrevistadas grupalmente quedd, finalmente, conformada tal como se aprecia en
la tabla 2.
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TABLA 2
Muestra de personas entrevistadas grupalmente

Tabla 2

Muestra de personas entrev istadas grupalmente

Posicidon Taller 1 Taller 2
Decano de Facultad 2
Director/Coordinador de Escuela 10

Secretario Académico 2 1
Docente tiempo completo (DTC) 20 10
Docente tiempo parcial (DTP) 35
Director/Jefe admmistrativo 6

Personal admmistrativo 1
Total 40 52

Fuente: Autores, 2018.

El andlisis de los datos, por su parte, ha seguido los lineamientos establecidos por el autor del modelo
(Porter; 1982, 2008), complementados para efectos de la presentaciéon de los resultados con las directrices

propuestas por Dobbs (2014).

RESULTADOS

Los resultados de la investigacion se resumen gréficamente siguiendo el modelo de las plantillas propuestas
por Dobbs (2014), asi como su recomendacién respecto al orden de presentacién de las mismas. Asi, en
la tabla 3, se describen los hallazgos correspondientes al analisis de la rivalidad entre los competidores
actuales del sector (143 Universidades en todo el pais). Puede observarse que, aunque existe una relativa
diferenciacion del producto, el andlisis del resto de factores lleva a la conclusién de que la amenaza de la
intensidad de la rivalidad existente es alta.
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TABLA 3.
Rivalidad entre competidores actuales.

Tabla 3. Rivalidad entre competidores actuales

@ |Baja Nivel de la amenaza Alta |

Competidores existentes

| | | | | | | I |
Pocos Muchos

Un conjunto grande de Universidades (51 miblicas v 92 privadas) compiten en el sector con
caracteristicas diferentes en cuanto a oferta. tamafio e influencia. no existiendo un lider reconocido.

Crecimiento del sector

| | | | | | E | | |
I:I Elevado Lento

Sibien la tasa de crecimiento promedio de ahimnos matriculados en las Universidades peruanas, en el

r

periodo 2004-2015, fue de 5%; en los dos iltimos afios, disminuyo ostensiblemente (-17.3% v 0.43%).

Barreras de salida

| | | | | | | S | |
Bajas Altas

Las Universidades suelen tener bienes especializados para la educacién de alto nivel sobre todo las
que han invertido de manera significativa en el desarrollo de investizacién en las denominadas ciencias
duras. En el presente siglo, ninguna Universidad ha salido del sector.

Intereses estratégicos

| | | | | | [ x| | |
I:IBajos Altos

La cada vez mavor importancia que se oforga a los procesos de acreditacion de la calidad v de

ubicacién en rankings universitarios ha determinado que muchas Universidades aspiren a un mejor
posicionamiento en el mercado. Otras, forman parte de cadenas internacionales con intereses mas afla
de su implantacion nacional.

Diferenciacion del producto

| | | E | | | | |
_—"*..lta Baja

Segun se trate de la carrera profesional (derecho, ingenieria, negocios, etc.), las Universidades han
posicionado su producto de manera diferenciada.

Costos fijos y/o marginales

| | | | | | X
I:I Bajos Altos

Las Universidades afrontan altos costos fijos, dada su inversién en infraestructura fisica, tecnologia,
mobiliario y equipo, etc.

Incremento de la capacidad

| | | | | | x| | |
Bajo Alto

Una mayor eficiencia en la adminisiracion de los recursos exige incrementos sustantivos de capacidad
instalada.

Duracion del producto

. [ [ [ [ ['=} ]

No perecedero Perecedero
El profesional formado en las Universidades requiere un reciclaje continue dada la velocidad de cambio
de los conocimientos.

Mota. FD= Factor determinants
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Fuente: Autores, 2018.

En la tabla 4, se describen los hallazgos correspondientes al analisis del poder de negociaciéon de los
compradores del sector (se ha considerado que son, principalmente, estudiantes y padres de familia).
El anilisis efectuado indica que, aunque el costo de la educacién universitaria representa un porcentaje
importante en el presupuesto familiar, el comportamiento de los demds factores lleva a la conclusion de que
el poder de negociacion de los compradores es bajo.
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TABLA 4.
Poder de negociacion de los compradores.

Tabla 4. Poder de negociacion de los compradores

E| Baja Nivel de 1a amenaza Alta

Concentracion de los compradores

| x
ZI Poca Mucha

Los compradores del sector (egresados de educacion secundaria v/o suspadres) son compradores

mndividuales, sin ninguna concentracion.

Productos del sector

[ x| ]

Diferenciados Estandarizados
Semin se trate de la carrera profesional (derecho, ingenieria, negocios, etc ), las Universidades han
posicionado su producto de manera diferenciada.

Costos de cambio del comprador

| | | [ x| | | | | | |
ZI_—‘ﬂtos Eajos

Los compradores que opten por cambiar de Universidad pueden incurrir en diversos costos: ubicacion

geografica v comodidad, redes sociales v amicales, convalidacion de estudios, etc.

Integracion hacia atras del comprador

x| | | | | | | |

|
] o factibte Factible

Por tratarse de compradores individuales v dadas las altas barreras de entrada al sector.

Costos del comprador

| | | | | | | x| | | |
ZIBajos Altos

El costo de la educacion universitaria, sobre todo privada, representa un porcentaje importante en el

presupuesto familiar del comprador.

Eentabilidad del comprador

| | S | | | | | | |
:I Alta Baja

El producto del sector (formacion profesional) representa una significativa rentabilidad futura para el

comprador.

Productos del comprador
| [ x| | | | | | | | |
zl Alto impacto Bajo impacto

La calidad del producto ofertado por el sector (formacion profesional) impacta decisivamente en el
gjercicio profesional future del comprador.

Mota. FD= Factor determinants

Fuente: Autores, 2018.
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En la tabla 5, se describen los hallazgos correspondientes al anélisis del poder de negociacién de los
proveedores del sector (se ha considerado que son docentes que proveen el servicio de ensefianza, colegios
secundarios que proveen estudiantes y empresas especializadas que proveen equipos y materiales diversos).
El anélisis efectuado indica que, el comportamiento de todos los factores lleva a la conclusién de que el poder
de negociacién de los proveedores es alto.
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TABLA 5.
Poder de negociacion de los proveedores.

Tabla 5. Poder de negociacion de los proveedores

|E| Baja Nivel de 1a amenaza Alta

Concentracion de los proveedores
| | | | | | | x | | | |
Muchos Pocos

El proceso educative requiere ser proveido de recursos de distinta naturaleza: docentes, los que a titulo
individual ofertan sus servicios especializados de ensefianza; estudiantes, los que mayoritariamente
provienen de los colegios secundarios v, en menor medida, de los institutos técnicos; v, otros, ofertados
por empresas especializadas, como recursos de informacion académica (lbros fisicos y virtuales, bases
de datos), TICs para el aprendizaje v la investigacion; equipos v material de laboratorio v de oficina,
etc. Los principales son los recursos docentes.

Beneficios del proveedor
| | | | | | | [ X ] | |
Altos Bajos

En los casos de los docentes, la prestacion de sus servicios al sector no representan una fraccion
importante de sus ingresos (salvo el 25 % de los docentes TC). En el caso de los estudiantes, no se
produce beneficio alguno, por cuanto no existe un proceso de compra-venta entre Universidades v
colegios secundarios. En el caso de las empresa especializadas, 1a importancia es un poco mayor.

Costos de cambio de proveedor
| | | | | | | [ X | | |
|:| Eajos Altos

Por la especializacion de los servicios docentes los costos de cambio se incrementa segin la carrera
profesional v la materia de ensefianza. En los demds recursos, los costos de cambio son menores
cuando la especializacion no sea fundamental.

Productos del proveedor

. [ [ 1 [  [x ] [ |

Estandanzados Diferenciados

Los servicios ofertados por los principales proveedores (docentes) tienen un alto grado de
diferenciacion, segin sea la carrera profesional v la materia a ensefiar. En el caso de los productos que
ofertan las empresas especializadas, la diferenciacion es menor {marcas v disefios).

Sustitucion de productos del proveedor

. @ [ [ [ ®x | [

|:| MMuchas opciones Pocas opciones
En el caso de los docentes, aun no existen sustitutos (robots docentes). En el caso de los productos de
las empresas especializadas, la sustitucion es limitada sobre todo en determinados tipos de recursos
(libros especializados, equipos tnicos, etc).

Integracion hacia adelante del proveedor

- [ [ [ [ [ X | [ |

[ ] o factivte Factible
Aun cuando no existen muchos antecedentes, nada impide que algin proveedor decida integrarse hacia
adelante.

Mota. FD= Factor determinante
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Fuente: Autores, 2018.

En la tabla 6, de la amenaza de ingreso de nuevos competidores al sector, tanto en lo que comprende
a las barreras de entrada como a la probabilidad de represalias esperadas. Puede observarse que, aunque la
probabilidad de represalias sea baja, las barreras de entrada son relativamente altas, por lo que la amenaza de
ingreso se torna baja.
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TABLA 6.
Andlisis de la amenaza de nuevos competidores.

Tabla 6. Analisis de la amenaza de mievos competidores

EI ‘Baja Nivel de la amenaza Alta

Batreras de entrada

Economias de escala por parte de la oferta
\ || [ [ [ [ [ [ [ I

Muchas Pocas

Se generan diversas economias de escala en el sector: en ensefianza (docentes); infraestructura fisica
(aulas, laboratorios); tecnologia para el aprendizaje (equipos. software); recursos de informacion
académica (fisicos y virtuales). gastos de mercadeo (publicidad. estudios), etc.

Beneficios de escala por parte de la demanda

L T [T T X 7 [ [ [ I L 1

I:I Muchos Pocos

Los compradores estan dispuestos a comprar el servicio de aquellas Universidades con mayor
prestigio, travectoria reconocida, certificacion de calidad (acreditaciones v licencias).

Costos por cambio del comprador
\ I I | | [ [ [ [ [ I
I:I Altos Bajos
Los compradores que opten por cambiar de Universidad pueden incurrir en diversos costos: ubicacion
geografica v comodidad, redes sociales v amicales, convalidacion de estudios, etc.

Requerimientos de capital
\ || [ [ [ [ [ [ [ |
Altos Bajos
Crear una nueva Universidad implica la inversion de elevados recurses financieros (infraestructura
fisica y tecnologica, capital de trabajo, capital intelectual etc.), varios de ellos ne recuperables como los
gastos preoperativos v de publicidad.

4

Ventajas de los competidores actuales indep es del tamafio
\ [ X 1 [ [ [ [ [ [ I
Muchas Pocas

Las Universidades va instaladas gozan de una serie de ventajas adquiridas (licencias de
funcionamiento, acreditaciones de carrera, curva de aprendizaje, plana docente, conexiones
institucionales, infraestructura fisica, gastos preoperativos, mercadeo de posicionamiento, etc.).

Acceso desigual a los canales de distribucion
\ [ [ [ X 1 [ [ [ [ [ X ]
I:I Mucha desigualdad Ninguna desigualdad
El acceso al servicie educativo se ve limitado segiin la infraestructura de transporte que rodee ala
Universidad, teniendo en cuenta su ubicacién geogrdfica.

Politica gubemamental restrictiva

\ [ [ x T [ [ [ [ [ [ |
Maxima regulacion Minima regulacion
Las regulaciones establecidas se han vuelto mas restrictivas con la creacion de una Superintendencia
que ha implementado procesos de licenciamiento y acreditacion de calidad de Universidades v carreras
profesionales.

Eepresalia esperada

Antecedentes

\ [ [ [ [ [ [ [ [ [ X ]
I:I Existentes Inexistentes

Historicamente, en el sector no se han producido represalias ante la entrada de una nueva Universidad.

Recursos disponibles
\ | | | | | | [ x ] \ |
I:l Muchos Pocos

Pocas Universidades (privadas, no publicas) cuentan con recursos substanciales disponibles para
realizar alouna accion enérgica.

(Guerra de precios/ capacidad instalada ociosa

L 1 [ 1 [ [ [ [=x7]

I:I Alta probabilidad Baja probabilidad
Aun cuando existe capacidad mstalada ociosa en varias Universidades, la probabilidad de una guerra
de precios no tiene mucho sustento.

Crecimiento del sector

[ T 1 [ 1T 1T [0 |

Elevado Lento

Si bien la tasa de crecimiento promedio de alummos matriculados en las Universidades peruanas, en el
periodo 2004-2015, fue de 5%; en los dos ltimos afios, disminuyd ostensiblemente (-17.5% y 0.45%).

Nota: FD= Factor determinants

ISSN: 1900-5016 / ...
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Fuente: Autores, 2018.

En la tabla 7, se describen los hallazgos correspondientes al anélisis de la amenaza de productos sustitutos
Puede apreciarse que los factores analizados demuestran que la amenaza es relativamente baja.

TABLA 7.
Amenaza de productos sustitutos.

Tabla 7. Amenaza de productos sustitutos

|E| Eaja Nivel de 1a amenara Alta

Valor relativo del sustituto

[ [ x | | | | | | (-

Bajo
La relacion entre precio v prestaciones del producto sustitute {(educacion técnica, educacion virtual,
empresas privadas, etc.) es menor que la del servicio que presta el sector, en tanto que las preferencias

de los compradores se mantienen todavia de acuerdo a los moldes tradicionales de formacion
profesional en Universidades v en forma presencial

Alto

Costos de cambio del comprador

| | | | x| | | | | | |
I:I_—‘ﬂtn

Eajo

Adquirir el sustituto genera determinados costos al comprador, como el prestigio de lamarca v la
empleabilidad.

Mota. FD= Factor daterminants

Fuente: Autores, 2018.

Finalmente, en la tabla 8 se presenta un resumen gréfico del andlisis estratégico efectuado a través de cada
una de las cinco fuerzas competitivas que comprenden el modelo de Porter.
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TABLA 8.
Resumen gréfico del analisis estratégico del sector de educacion superior universitario peruano.

Tabla 8. Resumen grafico del analisis estratégico del sector de educacion superior universitario periano

Eivalidad entre los competidores actuales
Factores de analisis Eaja Nivel de 1a amenaza Alta

Competidores existentes

Crecimiento del sector

Barreras da zalida

Intereses estratégicos

Diferenciacion del producto

Costos fijos v/o marginales

Incremento de 1a capacidad

Duracion del producto

Poder de negociacion de los compradores
Factores de analisis Eaja Mivel de la amenaza Alta

Concentracion de los compradorss

Productos del sector

Costos de cambio del comprador

Integracion hacia atrds del comprador

Costos dal comprador

Eentabilidad del comprador

Productos del comprador

Poder de negociacion de los proveedores

Factores de analisis Eaja Mivel de la amenara Alta

Concentracion de los provesdoras

Bensficios dal provesdor

Costos de cambio dz provesdor

Productos del provesdor

Bustitucion de productos del provesdor

Intzgracion hacia adelante dal provesdor

Nuevos competidores

Factores de analisis Eaja Mivel de 1a amenaza Alta

Economias dz escala por parte de la oferta

Beneficios da escala por parte de la demanda

Costos de cambio del comprador

Requerimientos de capital

Ventajas de los competidoras actualss

Barreran de entrada

Apceso desigual a canales de distribucion

Politica gubernamental rastrictiva

Antecadentss

Recvrsos disponibles

Guerra precios’ capacidad instalada ocosa

Roprosalias |

Cracimisnto dal sactor

Productos sustitutos

Factores de analisis Eaja Nivel de 1a amenaza Alta

Valor relativo del sustituto

Costos dz cambio del comprador
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Fuente: Autores, 2018.

DISCUSION

El trabajo realizado —con los resultados expuestos en el acdpite anterior- ha demostrado que el modelo de las
cinco fuerzas de Porter (2008), sigue siendo una eficaz herramienta para analizar la estructura competitiva de
un sector y orientar la estrategia que deba seguir una organizacién, en este caso, las instituciones educativas
pertenecientes al sector de educacion superior universitaria en el Perg.

Por otro lado, el desarrollo del trabajo ha servido, también, para confirmar que, tal como advierte Dobbs
(2014), la aplicacién del modelo no estd exenta de algunas dificultades como su falta de profundidad, analisis
estructurado y visién estratégica. O, que el modelo en si mismo tiene algunas limitaciones, como las que
precisa Grundy (2006): sobrecarga el analisis macro del sector en detrimento de segmentos del mercado més
especificos, simplifica en exceso las cadenas de valor del sector, se desvincula de una posible accién gerencial,
alimenta la idea de sector como una unidad especifica con limites continuos, parece estar autocontenido y
sobredimensiona la terminologia microeconémica.

Sin embargo, los autores consideran que todo ello, no le resta al modelo su valor de aplicacién. Por el
contrario, los resultados alcanzados con la presente investigacién pueden y deben servir para que aquellos
que toman decisiones estratégicas en las Universidades peruanas, tengan mejores insumos de informacion
técnica acerca de su entorno competitivo que les sirva de base. Claro estd que el modelo de Porter no es la
tinica herramienta a la que se tiene que acudir al momento de analizar el entorno de una organizacién, sino
que existen otras tantas que nos presenta actualmente la literatura especializada.

En todo caso, los resultados de la presente investigacién no difieren mayormente, en lo sustantivo, de los
alcanzados en estudios efectuados en distintos tipos de organizaciones y en diferentes partes del mundo, como
los de Rajasckar & Al Raee (2013), Gémez, Delgado & Rivero (2014), Grigori (2014), Rahman, Azad &
Mostari (2015), Kyriaki (2015), Varma (2016), entre otros.

CONCLUSION

En lo que respecta al marco normativo-institucional, la conclusién que salta a la vista es el hecho de que
la Universidad peruana, ha sufrido en su marco normativo, importantes cambios a lo largo de su dilatada
historia, sobre todo en la segunda mitad del siglo XX. Con la actual ley universitaria, dictada a mediados
de la segunda década del presente siglo, se establece un nuevo modelo institucional en el que el Ministerio
de Educacidn, asume la rectorfa de la politica de aseguramiento de la calidad de la educacién superior
universitaria, creindose para tal efecto la Superintendencia Nacional de Educacion Superior Universitaria
(SUNEDU). Asimismo, la nueva ley ordena formalmente el sector estableciendo tres tipos de Universidades:
Universidad Publica, Universidad Privada Societaria (con fines de lucro) y Universidad Privada Asociativa
(sin fines de lucro). Asi, al aio 2018, compiten en el sector un total de 143 Universidades, en su mayoria
privadas (64%).

En lo que respecta, a la actual estructura competitiva del sector de educacién superior universitaria
peruana, la conclusion a la que se arriba se puede resumir en la siguiente caracterizacién: una alta rivalidad
competitiva, un alto poder de negociacién de los proveedores, un bajo poder de los compradores y una baja
amenaza de productos sustitutos (ver figura 4).
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COMPETIDORES POTENCIALES
Amenaza de ingreso: baja

Puesto que las barreras de entrada son
relativamente altas y las represalias
esperadas son poco probables (sin
excepciones), el nivel de amenaza es

bajo.
PROVEEDORES COMPETIDORES ACTUALES COMPRADORES
Poder de negociacion: alto Rivalidad: alta Poder de negociacion: bajo

Elnivel de amenaza de los 7 factores

El nivel de amenaza de los § factores % 3
El nivel de amenaza de los 6 factores — analizados es mayoritariamente alto (la _ anahzat_‘lfss o2 syt amente bajo (la
excepcion lo constituye el factor costos

analizados es (sin excepcion) es alto. excepcion lo constituye el factor del comprador)
diferenciacion del producto) v

1

SUSTITUTOS
Amenaza de sustitucion: baja

El nivel de amenaza de los 2 factores
analizados es bajo.

FIGURA 4.
Andlisis estratégico del sector de educacién universitaria en el Peru:

una aplicacion del modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter.
Fuente: Autores, 2018.
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