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RESUMEN

El objetivo fundamental de esta investigacion se centra en disefiar una propuesta de
acciones dirigidas a plantear una estrategia competitiva para las microempresas del
Sector Telecomunicaciones, especificamente las surgidas de Cantv, que asegure su
desarrollo sostenido, viable y exitoso a mediano y largo plazo. Para ello, se estructuro
la fundamentacién tedrica basada en: Microempresas, planificacion estratégica,
estrategia competitiva y Balanced Scorecard. Se abordé un esquema metodolégico
cualitativo de tipo proyecto factible, apoyado en un estudio de campo descriptivo
bajo los pardmetros de una investigacion aplicada, tomando como muestra las
microempresas Tsukuba Corporacién, Producciones Deportivas Dom-John y Unidad
Educativa La Yaguara. El diagnéstico de su situacion actual, realizado bajo el
esquema del Balanced Scorecard, arrojé entre sus resultados la poca diversificacion
de la cartera de clientes como debilidad comin para las tres microempresas y la
ausencia de una visiéon compartida entre los socios como elemento que diferencia a
algunas de ellas. Asimismo, se detectd como fortalezas: Conocimiento profundo del
area de servicio, calidad del servicio y profesionalismo. Enfrentando amenazas del
entorno referidas a las condiciones socio-politico-cconomicas del pais, una
importante rivalidad competitiva, un alto poder negociador del cliente y la amenaza
de servicios sustitutos, direcciondndose las oportunidades hacia una alta demanda de
servicios y una oferta de personal especializado. La revision del planteamiento
estratégico, la definicion de un escenario futuro, la seleccion de la estrategia genérica
son las bases para la formulacién del plan de accidén estratégico, cuyos temas
estratégicos para implementar la estrategia competitiva estan dirigidos a la
diversificacion de clientes manteniendo la calidad del servicio, con un liderazgo en
costos y enfatizando el fomento de una visiéon compartida entre los socios, clave para
el éxito de su gestion de negocio. Sugiriéndose la bisqueda de asesoramiento para la
aplicacion del Balanced Scorecard y el abordaje de problemas puntuales de las
microempresas, asi como también una practica consensual de los socios que les
permita ofrecer aportes al plan de accidn estratégico propuesto en este estudio.
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INTRODUCCION

Las microempresas del Sector Telecomunicaciones surgen en Cantv, como una
respuesta a su condicion de empresa privada que debe poseer altos estandares de
rentabilidad, eficiencia y productividad, para asi estar preparada con el proposito de
afrontar la competencia una vez que terminara su monopolio en el afic 2000.

Una de las acciones que emprendio fue el redimensionamiento de su estructura
organizativa, la opcion mas factible y menos traumatica y conflictiva para lograr este
fin, fue llevar a Outsourcing de Servicios las 4reas no medulares de su negocio. en un
esquema de microempresas formadas por aquel personal responsable de tales areas.

Este personal fue apoyado en su tarea de convertirse en microempresarios, a
traves de talleres teorico - practicos y vivenciales donde adquirieron conocimientos
basicos sobre los aspectos administrativo, legal, organizativo, gerenciales, etc. De
1gual forma se les brindé apoyo logistico en cuanto a inmuebles, mobiliario, equipos
y materiales de oficina. Aunado a la garantia de contrato de servicios con una
duracion de dos (2) afios, con posibilidades de nuevas contrataciones de acuerdo al
desempefio mostrado durante su gestion.

Ahora bien, estos microempresarios deben asumir el rets de incursionar en e
mercado y ofrecer sus servicios a otros clientes, de manera de garantizar que su
empresa pueda tener un desarrollo viable, sostenido y exitoso en el tiempo en un
mediano y largo plazo.

Esto lleva a pensar en la necesidad de la definicion de una estrategia
competitiva en la cual se establezca la manera en como la microempresa va a
competir, cuales deben ser sus objetivos y las politicas que debera formular para
alcanzar dichos objetivos. Y es precisamente, este disefio el que se realizo en esta

investigacion que a los efectos se define como un Proyecto Factible, que estuvo

concebido sobre una muestra de tres microempresas ubicadas en el Distrito




Metropolitano de Caracas, creadas en el periodo 1996 — 1998, que se identifican
como: Unidad Educativa La Yaguara, C.A., Producciones Deportivos Dom-John.
C.A. y Tsukuba Corporacion, C.A. y cuyos negocios estan orientados a los servicios
de: Educacion (Pre-escolar y Basica), Deportes y Servicios de Infraestructura.
respectivamente.

El presente trabajo esta concebido en una estructura de cinco capitulos que
delinean el proceso investigativo desde su inicio hasta su culminacion. El capitulo
comprende la formulacion del problema, la justificacion y los objetivos de la
investigacion.

En el capitulo I se sefalan los postulados tedricos que sirvieron de referencia
conceptual para el desarrollo y sustento del trabajo, relacionados con la planificacion
estratégica, la estrategia competitiva y el Balanced Scorecard. Asimismo. se
puntualiza en el capitulo el concepto de microempresa en su acepcion tanto de
unidad economica como dentro del contexto de Cantv.

Como complemento de ello, se tomaron en cuenta algunas investigaciones
previas cuyo aporte fue esencial para comprender en el escenario de la planificacion
estratégica y la estrategia competitiva, su importancia y significacion para la gestion
de las microempresas objeto de estudio, asi como también proyectar la aplicacion del
Balanced Scorecard al ambito del negocio de las mismas.

La metodologia de este estudio se presenta en el Capitulo 111 con 'a intencion
de esbozar el plan de investigacion donde se identifican los métodos. técnicas y
procedimientos utilizados para obtener la informacion requerida que sirvio de base
para darle respuesta a los objetivos planteados, asimismo se refieren las limitaciones
que enmarcaron la realizacion del presente trabajo.

El Capitulo IV expone para las empresas integrantes de la muestra el proceso
de diagnostico y formulacion llevado a cabo. En ¢l mismo se plantea para cada una
de ellas aspectos tales como: (a) Presentacion, donde se senala los aspectos generales
de la empresa, (b) Planteamiento estratégico, da a conocer la mision, vision y

objetivos de la empresa, (¢} Diagnostico estratégico, la informacion recopilada v
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analizada utilizando el esquema del Balanced Scorecard permite conocer la situacion
actual de la empresa y las fortalezas y debilidades con que cuenta para alcanzar el
éxito deseado, (d) Revision del planteamiento estratégico, se examina el rumbo de la
empresa a partir de su misién, vision y objetivos estratégicos, (¢) Anélisis del
entorno, una mirada a la situacion actual de Venezuela y al entorno competitivo de la
empresa lleva a plantear el escenario futuro donde ha de desempefiarse, (f) Plan de
accion estratégico, comprende la formulacion de las acciones estratégicas a seguir
por la empresa para alcanzar la vision planteada.

El Capitulo V permite abordar los aspectos concluyentes de mayor
significacidn que arrojd el proceso de investigacion llevado a cabo, estableciendo su
correspondencia con los objetivos planteados. Asimismo, se presenta producto de la
experiencia investigativa y principalmente del contacto con el quehacer empresarial
una serie de recomendaciones para las empresas objeto de estudio.

Como ultimo punto se incluye la lista de referencias de las obras que se citan a

lo largo del trabajo y que fueron consultadas como soporte directo para él. De igual

forma, se presentan los anexos que se mencionan en puntos particulares del estudio.




CAPITULO I

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Formulacion del Problema

El Estado Venezolano dentro del marco de un modelo administrativo
tradicional asumio los servicios de telecomunicaciones sobre la base de un desarrollo
que, inicialmente, se llevo a cabo a través de concesiones privadas nacionales v
extranjeras hasta la década de 1940. Se conocia para ese entonces el Ministerio de
Comunicaciones cuya competencia al prestar el servicio telefonico local, origind que
para 1953, el Gobierno adquiriera las acciones de la Compania Anonima Nacional
Teléfonos de Venezuela (Cantv) convirtiéndola, de hecho, en una empresa del Estado
para la prestacion de todos los servicios de telecomunicaciones, con la excepcion del
telégrafo.

Evidentemente, tal y como lo expresa Francés (1993):

La trayectoria de la Cantv como empresa del Estado es sintomatica de la
evolucion del sector publico venezolano entre 1950 y 1990. La abundancia
de los recursos petroleros, y la adopeion de politicas nacionalistas vy
estatizantes, llevo a una importante participacion del Estado en la gran
industria y en los servicios publicos, y a la exclusion creciente del capital
extranjero. (pp. XVI-XVII)

De este modo es importante destacar que, el auge de la privatizacion surge
como una respuesta de eficiencia en las telecomunicaciones v como resultado de los
programas de ajustes frente a una crisis econdomica - {inanciera, no solamente a nivel
del contexto venezolano sino como parte de una accion privatizadora de empresas

publicas que ha constituido un fenomeno de la década de los 80 en los paises en

desarrollo.




En consecuencia, la idea de privatizar la empresa de las telecomunicaciones se
plantea en principio, para resolver fallas de mercado bajo la premisa de un Estado
deficitario con severas dificultades de recolectar fondos para la inversion, lo cual
implica el debilitamiento del mismo frente a un desmedido aumento de los déficits
fiscales con las consecuentes presiones inflacionarias.

En este sentido los objetivos de la privatizacion se sustentaron en el documento
juridico aprobado como Ley de Privatizacién en fecha 10-03-92, entendiéndose que
dentro del area de las telecomunicaciones se pretendia la basqueda de una mayor
eficiencia en los activos, marco dentro del cual desde 1991 comienza a liderizarse la
re-estructuracion de Cantv, ofertando bajo la modalidad de privatizaciéon y donde
segun lo planteado por Francés (1993) la empresa:

... General Telephone and Electronics [GTE] present6 la oferta mas alta
que se hubiese conocido hasta la fecha en un proceso de privatizacion
telefonica: 2.370 dolares por linea local existente (para diciembre de 1991)
y se constituyo en el nuevo propietario del 40 por ciento de las acciones de
la Cantv, con derecho al control de la empresa.” (p. 1)

Durante el proceso de privatizacion se confrontaron multiples dificultades y
obstaculos, se fue avanzando hacia una verdadera re-estructuracion enmarcada en el
esquema del desarrollo de una economia competitiva que ha pretendido modernizar
las telecomunicaciones con una direccidn hacia la eficiencia. Sin embargo, existen
elementos técnicos, gerenciales, politicos y comunicacionales muy complejos
implicitos en este marco innovador.

Es por ello que una vez privatizada, Cantv debe convertirse en una empresa con
mayor productividad, alta rentabilidad para sus accionistas, con una eficiencia
ajustada a los estandares mundiales -uno de los mas importantes el nimero de lineas
instaladas por trabajador- y orientada hacia los segmentos de negocio que componen
su mercado (Clientes Comerciales, Mercado Masivo, Grandes Clientes, Gobierno,
Interconexion y Telefonia Compartida), de tal manera de encontrarse preparada para
enfrentar la competencia que se abria totalmente en el afio 2000.

Esta orientacién hacia sus segmentos de mercado, lleva a Cantv'a evaluar

aquellas dreas que estdn fuera de su linea de negocio -que no son medulares- y




considerar la factibilidad de transformarlas en Outsourcing' de Servicios. Y es asi
como, luego del compromiso de la Alta Gerencia, se implementa esta figura a través
de la creacion de “Microempresas”, constituidas por aquellos trabajadores ejecutores
de las areas funcionales en cuestion.

Esta politica empresarial le permite a Cantv, en cierta medida, disminuir de su
estructura de costos el impacto ocasionado por los pasivos laborales, que vistos a la
luz de la anterior Ley del Trabajo (1990) resultaban una carga significativa.
Asimismo, reducir su estructura organizativa sin ocasionar conflictos sindicales, toda
vez que al trabajador se le estaba dando la oportunidad de convertirse en empresario y
asi desarrollarse economica y profesionalmente, tener acceso a mejores practicas de
negocios a través de proveedores con experticia en la prestacion del servicio,
conocedores de la estructura y cultura organizacional.

Para materializar esta decision se llevo a cabo la contratacién de grupos
asesores con experiencia en la formacién de OQutsourcing, disefiando un modelo de
evaluacion que garantizaba el desarrollo exitoso de las microempresas, tomando en
cuenta un modelo que consta de seis pasos:

FASE 1 (Diagnéstico): El objetivo es determinar la conveniencia para
CANTV de llevar a Qutsourcing la funcion en estudio. Para ello se
estudia la funcién y/o proceso en el contexto donde tiene lugar
(condiciones actuales) y en las nuevas condiciones (creacion de la
microempresa o redisefio del proceso), a fin de hacer un balance de
impactos en la organizacion, los costos, legal - contractual y el entorno.
En el caso de aquellas funciones que estan sobredimensionadas en recurso
humano, se realiza un estudio a profundidad de los grupos, con el
proposito de no trasladar este problema a las microempresas que se
constituyan. Este estudio permite sugerir nuevas areas de creacion de
microempresas para los trabajadores que constituyen el excedente.

Solo si la evaluacion de impactos refleja la conveniencia de
outsourcing para CANTYV se pasa a la siguiente fase.

FASE 2 (Estudio de mercado): Se estudia la oferta y demanda del
mercado local en el drea de influencia de la microempresa y se proyecta
basado en los indicadores del mercado la oferta y demanda futura.

FASE 3 (Estudio econdmico): Se determina la viabilidad financiera
del proyecto, es decir, si es conveniente o no para los trabajadores. S6lo si

! “outsourcing podria definirse como la accién de recurrir a una agencia exterior para operar una
funcion que anteriormente se realizaba dentro de una compafiia”. (Rothery y Robertson, 1997, p. 4).




se determina la conveniencia para los trabajadores se pasa a la proxima

etapa.

FASE 4 (Creacion y legalizacion): Se legaliza la microempresa y se

lleva hasta la inscripcion en el registro de proveedores de CANTYV.

Fase 5 (Entrenamiento): Se le proporciona al grupo los conocimientos
basicos que faciliten el desempefio exitoso en su nuevo rol.
FASE 6 (Evaluacion y seguimiento de resultados): Implica el disefio y

la implantacion de un sistema de control gerencial que permite a CANTYV,

los microempresarios y la empresa que asesora el proceso, obtener

retroalimentacion adecuada y oportuna de la gestién de la microempresa.

(Paredes, 1997, p. 1)

Cantv, a partir del modelo planteado, ofrece a los microempresarios apoyo
logistico en cuanto a: sustanciosas ofertas de liquidacion de prestaciones sociales,
para que puedan invertirlo como capital de la microempresa, ocupacion de inmuebles
bajo la figura de comodato, suministro de mobiliario, equipos de oficina, articulos de
escritorio y papeleria, apoyo en el 4rea de servicios generales y lo mas importante la
garantia de una contratacion de dos (2) afios con posibilidades de nuevos contratos a
su término, dependiendo del desempefio de la microempresa en este lapso.

Es asi como se crea para el afio 1996 la microempresa de Traslado de
Ejecutivos y de Empleados, para 1997 las de Reparacion y Mantenimiento de casetas
y Pedestales de Teléfonos Publicos, Jardines de Infancia, Cultura, Salud y Deportes,
asi como la de Servicios de Infraestructura en 1998.

Entre las manifestaciones operativas que se percibieron del contacto previo con
algunas de estas microempresas, pueden enumerarse las siguientes:

1. Su estrategia estd dirigida a atender su unico cliente - Cantv - que en la
actualidad, limita la diversificacion de su cartera, al absorberlos completamente por
su alta demanda de servicio.

2. Se ha desatendido la direccion gerencial del negocio hacia la captacion de
otros clientes, lo cual las hace vulnerables frente al poder negociador de su unico
cliente Canty.

3. Para algunas microempresas su capital de trabajo, estructura organizativa y

financiera les impide disponer del soporte para una expansion en el mercado.




4. En cuanto al personal presentan las siguientes caracteristicas; funcionan con
pocos empleados, que se encargan de la direccion, la administracion y la prestacién
del servicio, aunque carecen de la debida formacion gerencial cuentan con una gran
vision empresarial y se mantienen en la bisqueda de nuevos negocios, sin embargo
estan limitados por la falta de experiencia para planificar y desarrollar estrategias que
les permitan crecer, desarrollarse y expandirse lo que les dificulta para acceder a
nuevos capitales.

Indudablemente se ha formado un vinculo que favorece a ambas partes: a
Cantv porque disfruta de un proveedor que se siente altamente identificado con ella y
con una prestacion de servicio personalizada, que dificilmente pudiese conseguir
ningun otro proveedor en el mercado con estas caracteristicas y para el
microempresario surge la posibilidad de fortalecerse financieramente, constituir un
capital de trabajo que le permita expandirse y ofrecer sus servicios a otras empresas.

Ahora bien, en qué medida puede esta vinculacion restringir el crecimiento de
la microempresa, cuando de alguna manera el microempresario estd limitado en el
desarrollo de su propia identidad empresarial, ya que dificilmente puede apartar de su
vision la idea de que continua siendo un “cantevista™, qué tanto esta absorbido y
comprometido con su tnico cliente, qué perspectivas de buscar nuevos clientes prevé
realizar antes de que suceda cualquier cambio de politica de Cantv en cuanto a este
tipo de proveedor. Cantv dio el apoyo gerencial, administrativo y legal para la
formacion de las microempresas, pero una vez constituidas ;realiza algin
seguimiento de su gestion empresarial, de manera de supervisar como estd marchando
el negocio y reforzar de alguna forma su desempefio, para asi implicitamente contar
con un proveedor mucho mas desarrollado y posicionado en su negocio?

Ciertamente, los microempresarios disfrutaban de un contrato con el cual por
dos afios tenian la garantia de la contratacion de sus servicios, sin embargo al finalizar
dicho periodo, Cantv ante los inminentes y drasticos cambios que ha tenido que
afrontar por la rivalidad competitiva que le amenaza, ha incorporado modificaciones

en el estilo de contratacion que les ha permitido a los microempresarios mantenerse

? Denominacion con la cual se identifica al trabajador de Cantv.




como proveedores de la compaiiia, pero que les exige cada vez mas la busqueda de
nuevos clientes, al existir mayores riesgos en cuanto a las variaciones que puedan ir
ocurriendo a través del tiempo por los diversos esquemas de contratacion que paute
su tnico cliente Cantv y con lo cual se coloca en evidencia el gran poder negociador
que ejerce sobre el negocio de estas microempresas.

Por esta razon, se justifica el desarrollo de estrategias que les permitan un
mayor crecimiento interno a través de la diversificacion de su cartera de clientes, que
le garanticen su viabilidad y estabilidad en el tiempo y su éxito a mediano y largo
plazo.

Es por ello que se propone en este estudio, el analisis de la estrategia
competitiva de las microempresas surgidas de Cantv en funciéon de su vision
estratégica del negocio, es decir, en funcion de que puedan convertirse en una
microempresa independiente que a futuro amplie sus redes y no solamente trabajar al
servicio de Cantv, sino desempefiarse en otros mercados, tomando en consideracion
que esto puede permitirle un ciclo de vida con mayor trayectoria en el tiempo.

De lo antes expuesto se deriva el planteamiento de algunas interrogantes que
seran despejadas a lo largo de la investigacion y entre las cuales se hallan las
siguientes:

¢Cudl es la situacion actual de las microempresas surgidas de Cantv bajo la
perspectiva financiera, del cliente, del proceso interno asi como de su aprendizaje y
crecimiento?

¢Cual es la coherencia del planteamiento estratégico —mision, vision, estrategia
y objetivos- y la gestion de negocio que desarrolla con miras a alcanzar la posicion a
futuro que quiere lograr cada microempresa objeto de estudio?

¢Qué oportunidades y amenazas tienen las microempresas segun el alcance de
la estrategia competitiva en su entorno actual y en un escenario futuro?

(Qué criterios orientan el plan de accion estratégico propuesto para cada
microempresa?

En virtud de las interrogantes planteadas, se concibe la necesidad de entender la

presencia de una estrategia competitiva bien definida, como elemento clave del




negocio a partir de donde se asegure un desarrollo sostenido, viable y exitoso de la
microempresa y con el cual su Gerencia tenga un enfoque a futuro, para asi hacer

extensivo el ciclo de vida de la misma.
Objetivos del Estudio
Objetivo General

Diseflar una propuesta de acciones dirigidas a plantear una estrategia
competitiva para las microempresas surgidas de Cantv, que asegure su desarrollo

sostenido, viable y exitoso a mediano y a largo plazo.
Objetivos Especificos

1. Realizar un diagndstico acerca de la situacion actual de las microempresas
seleccionadas que permita detectar las fortalezas y debilidades con que dispone para
construir el futuro deseado.

2. Verificar para cada una de las microempresas objeto de estudio, la
coherencia del planteamiento estratégico y la gestion de negocio que desarrolla con
miras a alcanzar la posicién a futuro que aspiran.

3. Identificar las oportunidades y amenazas que afronta cada microempresa
seglin el alcance de su estrategia competitiva, tanto en la situacién actual como en un
escenario posible a futuro. i

4. Determinar los criterios que orientan el plan de accion estratégico de cada

microempresa.

Justificacion e Importancia

La finalidad de esta investigacion esta centrada en lo que se quiere alcanzar con

este trabajo, donde evidentemente es necesario hacer un analisis de la microempresa




surgida de Cantv en su situacion actual, revisar sus antecedentes y rumbo - hacia
donde quiere ir, donde quiere estar ubicada en el futuro, hacia dénde quiere
expandirse- identificar sus objetivos, las fortalezas que le permitirdn alcanzar ese
futuro, debilidades a superar, para luego de todo este andlisis diagnostico llegar a
proponer partiendo, basicamente, de los fundamentos tedricos formulados por
Michael Porter, Robert Kaplan y David Norton, acciones enmarcadas en estrategias
competitivas que la lleven a alcanzar ese futuro en funcion de su vision del negocio.

Es por ello que la propuesta de acciones dirigidas a plantear una estrategia
competitiva para las microempresas surgidas de Cantv, tiene fundamental
importancia para el microempresario por cuanto va a obtener un modelo referencial
que le coadyuve para llevar a cabo una practica administrativa - gerencial de su
negocio desde una perspectiva de mayor expansion del mismo, pudiendo
técnicamente avizorar elementos que desde el punto de vista competitivo le van a
permitir desarrollarse y crecer dentro de un mercado especifico, asi como también
consolidarse de manera independiente del espacio laboral de esta compafifa de
telecomunicaciones.

Esta investigacion tiene un alcance para Cantv al permitir visualizar su éxito
organizacional, ya que las microempresas surgidas de ella al expandirse y proyectarse
fuera de su dmbito, pueden promocionar, de manera positiva, la practica de esta
modalidad de Outsourcing en aquellas empresas que adopten la corriente de
reestructuracion de su esquema organizacionai.

Un beneficio directo para los propios microempresarios porque las acciones que
se les propondran conllevarian a ampliar el radio de accion de su negocio, lo cual
incrementaria su productividad, sus ganancias y su ciclo de vida empresarial se
extenderia en el tiempo.

También seria provechoso para otras microempresas de distintos sectores, con
necesidades similares de crecimiento, porque les brindaria un modelo de referencia o

marco de acciones estratégicas a seguir con la finalidad de expandirse como empresa.
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Asimismo, la investigacion, el analisis y los resultados obtenidos en este
estudio constituirfan un aporte para trabajos futuros al nivel de la Maestria de
Administracion de Empresas de esta casa de estudios.

En el ambito profesional y personal la autora le mueve la realizacion de esta
mvestigacion por diversas razones:

I. Es la manera de engranar los aspectos teéricos de la formacion en
Administracion con la realidad del entorno econdémico - empresarial nacional.

2. Le permite profundizar en conocimientos que le han despertado gran interés
como son las microempresas y la estrategia competitiva,

3. Puede constatar la creatividad, innovacion y espiritu empresarial que se
estima deben tener estos microempresarios al haber asumido esta iniciativa
empresarial,

4. Le ayuda a ensamblar la informacion dentro de los lineamientos que exige la
metodologia de investigacion, y especialmente, alcanzar un conocimiento sistematico
de una realidad especifica propia del medio venezolano, para ofrecer un aporte
teorico - practico valido a las microempresas seleccionadas y otras similares.

[’s 1mportante resaltar, como ultimo punto, que la creacion de estas
microempresas permitio que los trabajadores afectados por la re-estructuracion
organizativa de Cantv, formaran parte de su pool de proveedores, reduciendo de esta
manera el impacto de quedar cesantes, ofreciéndoles una opcion que contribuye a la
generacion de puestos de trabajos, a elevar su nivel de vida v a propiciar su
independencia econdmica.

En un sentido mas amplio y bajo una percepcion sociopolitica, las
microempresas existentes en los diferentes sectores de la economia han evitado que
el desarrollo de la crisis economico-social venezolana, se convirtiera en un hecho de
mayor gravedad para los sectores populares. Gracias a las estructuras
microempresariales, un grueso nimero de personas continud percibiendo algin tipo
de ingreso, a pesar de haber salido de los sectores de la economia formal. Realmente

las microempresas se muestran como una fuerza importante en el campo social v en

el desarrollo economico de nuestro pais.




CAPITULO I

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacién

Los antecedentes de la investigacion reflejan la consulta de estudios previos que
han sido realizados en otros escenarios y que basicamente tienen algunos puntos de
similitud con el presente estudio.

En este sentido el trabajo realizado por Hernandez y Sandoval (1997) plantea
una investigacion sobre la “Definiciéon de la estrategia competitiva para una
comercializadora de artesanias basada en el caso Tinajas”, asumiendo dentro del
escenario metodologico que la produccion artesanal ha aumentado su demanda en los
Gltimos afios pero no ha logrado su proyeccidn internacional, es por ello que se toma
en cuenta el caso de la Comercializadora Tinajas como una referencia puntual para
hacer extensiva la proyeccién que ella ha tenido a escala internacional con otras
organizaciones similares del sector.

En este caso los autores concluyen que el sector de artesania venezolana posee
gran atractivo como negocio, sin embargo no se ha explotado como ventaja
competitiva lo cual lo ubica, en la actualidad, en un nivel de atractividad bajo y
medio, a pesar de existir posibilidades reales para que éste pueda tener éxito y ser
beneficioso para la economia del pais.

Puntualizan que la mecanizaciéon ha llevado a este sector artesanal a un
empobrecimiento creativo que se ha hecho mas agudo en la medida que aumenta la
demanda de su producto. Por otro lado, no ha podido desarrollar una estrategia
competitiva que garantice su desarrollo sostenible y su comercializacién a futuro y a

escala mundial. Por estas razones se prevé el aprovechamiento de la experiencia del

caso Tinajas para la identificacion de un nicho de mercado, la presencia de




competitividad tanto en el ambito nacional como internacional, la organizacién y
vision de negocio por parte de los artesanos proveyéndoles de mayor formacion
educativa, lo cual puede crear un espacio de comercializacion de artesanias que dé
respuesta a los estandares y exigencias del mundo globalizado.

El aporte de la referencia antes expuesta se basa en toda la significacion que
conlleva el desarrollo de una estrategia competitiva para que una empresa logre
abrirse nuevos espacios en el mercado, a través de la diferenciacion de productos,
mejoras en los precios, costos, calidad, confiabilidad de entrega y satisfaccion de las
necesidades del cliente. Aunado a ello, el antecedente por si brinda un soporte en lo
relativo al marco tedrico sobre el cual se baso dicha investigacion, por sefalar
algunos: Identificacion de la cadena de valor y definicidon de estrategia genérica de
acuerdo a Michael Porter, asi como también el manejo de la matriz DOFA.

Espidel y Quesada (1998) sobre la “Creacion de un Balanced Scorecard
utilizando a Cantv como caso de estudio” presentan una validacion de su estrategia
haciendo uso del coeficiente de correlacion entre los indicadores de las cuatro
perspectivas, sobre la base tedrica de Kaplan y Norton y aplicando la tecnologia del
Balanced Scorecard.

La investigacion en referencia implica consideraciones donde se relacionan
algunos aspectos de la estrategia de Cantv después de su privatizacion con elementos
de competitividad entre empresas y con los procesos de globalizacion existentes para
el momento en el pais, para poder abordar la creacion del Balanced Scorecard como
un factor critico para el éxito, pudiendo evaluar el desempefio utilizando indicadores
en cuatro perspectivas basicas: financiera, consumidores, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento.

A partir de ello los autores a través de la correlacion entre los indicadores,
establecieron vinculos entre cada una de las perspectivas a objeto de medir la calidad
de aplicacion y validez de la estrategia de Cantv, estableciendo que en la medida que
se han aplicado mejoras en los escenarios operativos se ha incrementado el nimero de
fallas, adjudicandole al entrenamiento del personal la mayor responsabilidad en

cuanto al uso y mantenimiento de los equipos tecnologicos, lo cual puede ser la causa
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principal de este resultado contrario a la estrategia planteada por Cantv, donde se
evidencia que la empresa se propone que siendo mas eficiente, las tarifas serian mas
bajas, mientras que los datos indican que las mismas han aumentado a pesar de la
mejora de la eficiencia de sus empleados.

En sintesis este estudio representa un aporte significativo, por cuanto hace uso
del Balanced Scorecard como herramienta para la planificacion estratégica
identificandose con los objetivos de la presente investigacién, adicionalmente
proporciona una vision panoramica de su utilizacion en el marco de una gran empresa
de servicios, sirviendo de basamento para extrapolarse al analisis que se realizara con
las microempresas objeto de estudio.

Romero (1999) desarrolla un trabajo sobre el “Balanced Scorecard: Una vision
integral del desempefio de las organizaciones” considerando como postulado tedrico
basico a Kaplan y Norton, para la realizacion de un analisis de las organizaciones
desde cuatro perspectivas de las cuales sélo una de ellas habia sido utilizada
tradicionalmente, incorporando la vision del cliente, la vision interna y las
posibilidades de desarrollo interno, sobre el esquema metodologico del Balanced
Scorecard procediendo a tomar en cuenta la factibilidad de implantar la herramienta
en el Instituto de Estudios Superiores en Administracion (IESA).

El autor en referencia concluye con la aplicacion de la metodologia del
Balanced Scorecard a través de un plan de puesta en marcha, que procede a
desarrollar creando un grupo de trabajo conformado por los lideres encargados de
formalizar metas y definir como se vincularan los indicadores con las bases de datos
y los sistemas de informacion, con la intencidn de crear valor al sistema de gestion
utilizando la mejor informacién disponible ¢ integrando a todo el personal en el logro
de sus objetivos, mediante un proceso de mejora de la calidad de los facilitadores y
profesores que dictan los cursos, los cuales deben disponer de los suficientes reportes
técnicos para aumentar su eficiencia y productividad. A tal fin sugiere la posibilidad
de realizar un Balanced Scorecard corporativo que puede servir de base para cada uno

de los programas del IESA.
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Esta investigacion aporta como beneficio al presente estudio, la comprension
del Balanced Scorecard en sus cuatro perspectivas, las etapas de su creacion e
implementacion y como éste puede ser aplicado tanto a la empresa desde un punto de
vista corporativo como a cada una de sus unidades organizativas. Asimismo, se logra
entender la vision flexible del Balanced Scorecard, por cuanto puede ser objeto de
aplicacion de metodologias diversas pero donde todas confluyen en un analisis
organizacional, que facilita nuevos disefios, innovando y creando en las
corporaciones espacios integrales para el logro y alcance efectivo de sus metas.

El trabajo realizado por Baez y Santaella (1999) sobre el “Andlisis de la
factibilidad de transformar el tamafio de una microempresa en empresa pequeiia.
Caso: “Pulimetal, C.A.’, empresa con actividad comercial en el 4rea metaltrgica”, es
de gran significado entendiendo que la microempresa y la pequefia empresa
conforman sectores que por excelencia son generadores de empleo en el contexto
venezolano, abarcando més de un 60 % de la poblacion trabajadora. En este caso
especifico de “Pulimetal” se adopté desde la perspectiva metodoldgica el Método de
la Jerarquia de los Objetivos para estudiar la factibilidad de crecimiento de dicha
empresa, sobre la base de una planificacion estratégica y caracterizacion de este tipo
de organizaciones,

Los autores en referencia sefialan como hallazgo relevante en sus conclusiones
que las microempresas desarrollan sus actividades siguiendo los planes de sus
propietarios, los cuales son realizados de manera informal con una aplicacion
completamente flexible y “Pulimetal” no escapa a esta realidad, tomando en
consideracion que el Método de la Jerarquia de los Objetivos utilizado en el proceso
formal de la planificacion estratégica en las édreas de mercadeo, finanzas y desarrollo
organizacional plantea un andlisis de aquellos aspectos de “Pulimetal” que afectan
sus posibilidades de crecimiento.

Puntualizan que los datos obtenidos reflejan que la empresa durante un afio ha
sido objeto de crecimiento lo que implica proyectivamente que tiene capacidad de
crecer y desarrollarse, estableciéndose de manera determinante que ha superado ocho

de los once peligros de involucién de las microempresas, que ha dado cobertura a su
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primera etapa de crecimiento avanzando firmemente hacia su segunda etapa, que
presenta una muy alta calidad del producto que la torna competitiva, lo cual la ha
convertido en lider del mercado con un 80 % de participacion en el mismo.

Ademés se plantea de modo concluyente que la disposicién del socio-gerente es
elevada con respecto a mejorar sus conocimientos gerenciales y a apoyar
efectivamente el crecimiento de la empresa con amplias oportunidades de entrar en el
mercado de los Estados Unidos de América, por cuanto puede disponer de créditos
adicionales de proveedores y de aquellos que le aporte la banca comercial.

En consecuencia el trabajo sobre “Analisis de la factibilidad de transformar el
tamafio de una microempresa en empresa pequefia. Caso: ‘Pulimetal, C.A.’, empresa
con actividad comercial en el area metalurgica®, sugiere para la presente
investigacion un marco de referencia oportuno en cuanto a las oportunidades de éxito
que pueda ofrecerle la planificacion estratégica al ser aplicada en este tipo de
empresa, permitiendo no solamente el crecimiento de la misma al nivel de su
rentabilidad y posicionamiento en el mercado sino el desarrollo del potencial que la
gerencia, siendo importante hacer énfasis en que la dimension planificacion y
gerencia se encuentra integrada si se vislumbra la posibilidad de que la empresa
supere sus etapas de crecimiento y fije posicion en un ciclo de madurez productivo
que la beneficie.

Saffiaturo (1999) desarrolla un estudio sustentado en el “Disefio de una
estrategia competitiva para el posicionamiento de una empresa de tecnologia de
informacién en el sector bancario venezolano”, considerando elementos implicitos en
el negocio vinculados a la globalizacion, avances tecnoldgicos y nuevas reglas de
competencia en sectores industriales, donde la pauta de mayor significacion la
determina la revolucion de la informacion considerando el impacto en la forma como
este tipo de organizaciones conduce sus negocios. El enfoque metodolégico de esta
investigacién estd sustentado en el método cualitativo, sobre la base de un disefio de
campo que permitié la aplicacion del analisis DOFA para descubrir fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas implicitas tanto en el ambiente interno como
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externo de la organizacién, aplicando como metodologia general el Analisis
Estratégico de Situacidon de Michael E. Porter.

Desde esta perspectiva la autora del estudio en referencia, concluye
puntualizando sobre la regla del juego de los sectores con los cuales compite el sector
de la tecnologia de la informacion, considerando que la herramienta clave la
constituye el andlisis de situacion para poder hacer abstracciones de la estrategia
competitiva que le permita a una empresa de dicho sector posicionarse en el sector
bancario.

A traves de dicho andlisis se detecta que el sector tecnologia de informacion es
un sector atractivo en términos de crecimiento y rentabilidad, que la rivalidad es
moderada y en segunda instancia el cliente es quien representa el dispositivo que
activa las soluciones integrales por cuanto ¢l es el receptor de los contenidos del
SEervicio.

A partir de ello se establece la necesidad de la formacién de alianzas para crear
ventajas competitivas en las soluciones, consolidando la calidad y el fortalecimiento
del poder negociador de los clientes corporativos y de los socios del negocio,
tomando en cuenta que ello implica desde el punto de vista interno de una empresa
una mayor solidez financiera y un tiempo de respuesta mucho mas rdapido a las
oportunidades del negocio, donde la vanguardia de la tecnologia es el eje central que
moviliza la obtencion de ventajas competitivas.

Ante lo cual propone la focalizacion de la estrategia competitiva en los
mercados de petréleo, telecomunicaciones y especialmente la banca, quienes
representan un aspecto viable para la oferta de soluciones y servicios innovadores de
alta calidad y precios bajos porque consolidaria en el tiempo una oferta de servicio
integrada por: servicios de outsourcing, integracion de sistemas y soporte técnico.

Es importante destacar que el estudio mencionado aporta como principal
beneficio a la presente investigacion, el hecho de considerar el Analisis DOFA como
herramienta particular para poder visualizar el potencial interno de la empresa frente

a un entorno altamente competitivo, dada la situacion econémica, financiera, politica

y social en el escenario venezolano, donde se requieren cambios fundamentales para




transformar la tecnologia de la informacion de una funcion de oficina a un factor
estratégico, siendo importante la relacion que se evidencia entre las estrategias
aplicadas en un determinado contexto de negocio y sus posibilidades de avanzar
estratégicamente para posicionarse del mercado de la competencia.

Otro de los estudios consultados es el de Gonzalez y Romero (2000) acerca de
la “Planificacion estratégica para el mejoramiento de la rentabilidad del capital en
pequeiias y medianas empresas de servicio en el drea de mantenimiento de sistemas
de aire acondicionado industrial en Venezuela”, aplicada al caso especifico de la
empresa “Glaciar, C.A.” Esta investigacion presenta un enfoque metodoldgico basado
en un disefio de campo adoptando la modalidad de proyecto factible para consignar
datos directamente de la realidad palpada en funcién del desempefio de esta mediana
empresa del sector de servicios de mantenimiento de aire acondicionado.

Los autores concluyen a partir de los datos compilados, que le permiticron un
esbozo de la situacion actual de “Glaciar”, que la gerencia esta constituida por el
duefio de la compafiia, siendo éste un factor vinculante con el contexto genérico de la
pequefia y mediana empresa en el sector de mantenimiento dado que en su mayoria
esta conformado sobre la base de estructuras familiares, lo cual indica que a pesar que
las personas que las dirigen son especialistas en el 4rea técnica de su negocio han
descuidado los aspectos correspondientes a mercadeo, finanzas y recursos humanos
en el marco de una gestion gerencial intuitiva, siendo significativo considerar que las
organizaciones de este sector enfrentan una alta rivalidad competitiva donde un factor
clave de su éxito lo han podido lograr a través de la diferenciacién, ya que el
crecimiento en este mercado es muy lento y requiere de un ataque frontal a los
competidores existentes.

En la actualidad se evidencian muy pocas diferencias entre el desempefio del
tipo de empresa objeto del estudio antes referido y las microempresas del sector
telecomunicaciones analizadas a lo largo del presente trabajo, lo cual sirve de aporte
al proceso investigativo pues aunque son de naturaleza distinta muestran similitudes
en cuanto a su estructura funcional, situacion que ademas implica una vision mas

objetiva del negocio entendiendo que existe la necesidad de abordar la planificacion
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estratégica como herramienta que permita crear el impacto adecuado en el
comportamiento de las variables financieras de las PYME, especificamente en las
microempresas objeto de la presente investigacion, asi como también el esquema
conceptual de las estrategias competitivas para poder puntualizar los factores clave
que pueden conducir al éxito en cuanto al crecimiento y desarrollo de este tipo de
organizaciones.

Quero y Tappata (2001) plantean un estudio con la intencién del “Disefio de
un sistema gerencial estratégico basado en el Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) para el Complejo Educativo Antonio José de Sucre”, con el objetivo de
proporcionarle al cuerpo directivo de esta institucién de nivel superior una
herramienta técnica que permita traducir la gestion administrativa y los procesos
internos de la organizacion en mediciones tangibles utiles, lo que en tltima instancia
pretende facilitar una vision global y de direccionamiento de las areas de mayor
relevancia dentro de ella.

A tal fin se asume como enfoque metodoldgico un disefio de campo
correspondiente a un proyecto factible de disefio contemporaneo, que requirié como
primer paso una investigacion documental, a partir de lo cual pudo constatarse la
escasa aplicacion del modelo del Balanced Scorecard, tanto en el ambito educativo
Como en otros sectores.

Partiendo de la premisa de que en los actuales momentos se concibe una
gerencia universitaria con un dominio técnico-cientifico sobre un desarrollo
organizacional amplio en el nivel operativo, que pretende dar soluciones efectivas a
los problemas institucionales a través de: calidad del producto, expansién y
productividad de la investigacion, actualizaciéon del servicio, uso de nuevas
tecnologias, ambiente fisico adecuado, generaciéon de metodologias de ensefianza-
aprendizaje menos costosas, desarrollo de modernos sistemas de informacion
cientifica y tecnoldgica, atencion eficiente a las demandas del mercado laboral
tomando en cuenta, ademas, la necesidad de actualizar al personal docente, resaltando
con ello la importancia y significacion de aplicar la gerencia estratégica en escenarios

educativos.
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A tal fin los autores concluyen que la calidad de la gestion universitaria
entendida sobre la base de parametros de productividad deberia constituir un aspecto
prioritario en la agenda de accion para el desarrollo nacional, sin embargo en el
Complejo Educativo “Antonio Jos¢ de Sucre”, constituido por el Instituto
Universitario de Tecnologia Antonio José de Sucre que a su vez cuenta con quince
extensiones diferentes, el Instituto Universitario Politécnico Santiago Marifio
integrado por trece extensiones distintas y la Universidad Fermin Toro, configuran un
conglomerado de instituciones donde esta latente la necesidad de aplicar criterios en
cuanto a procesos administrativos, sistemas de control, direccion central y gerencia
corporativa, donde necesariamente la actualidad obliga a tener un dominio técnico
sobre este tipo de herramienta, pero que ademas se afiade un componente de
vanguardia que tiene significado dentro del marco de la gerencia estratégica para
estimular los activos de la educacion superior, permitiéndoles a sus directivos evaluar
la informacion generada de todos los entes que la integran, fijando mecanismos de
control que midan la calidad y efectividad de los procesos académicos vy
administrativos que en su seno se desarrollan.

Desde este punto de vista los autores puntualizan que los sistemas de
informacion gerencial constituyen una herramienta de apoyo indispensable para
acceder a data actualizada, oportuna y relevante de la organizacion, que en definitiva
esta vinculada a actividades de planificacion, control de procesos y evaluacion de
gestion, existiendo un alto margen de posibilidades donde las ventajas competitivas
para liderar la institucion se aprecia en funcién de un conjunto de operaciones para
poder acceder a nuevos mercados, a partir de consolidar sus fortalezas y
aprovechando al maximo las oportunidades que puedan servir como paliativo a las
debilidades y amenazas presentes, tanto en el ambiente interno como externo de este
complejo educativo, pudiendo decirse que ha desarrollado su practica gerencial en un
empirismo que de cierto modo le otorga ventaja por experiencia pero que a la par le
priva de un enfoque metodoldgico y técnico de la gestion corporativa, para lo cual
necesariamente la aplicacion de la gerencia estratégica sobre la base del Balanced

Scorecard es imperativa.
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La investigacion en referencia constituye un aporte fundamental para el presente
estudio por cuanto utiliza la misma herramienta de andlisis de la situacidn
empresarial, tomando en cuenta que es necesario descubrir en la practica de la
gestién de negocio en qué medida la estructura de una microempresa debe y tiene que
ser acompafiada por elementos técnicos-operativos que garanticen y aseguren su €xito
no solamente en el ambito financiero, sino de proceso interno, con el cliente y en
materia de aprendizaje y crecimiento, Jo cual en sintesis se convertird en el elemento
principal para obtener posicionamiento en el mercado, pudiendo aplicar
objetivamente las estrategias competitivas necesarias y requeridas para ello.

El estudio realizado por Moreira y Pulgar (2001) acerca de “Un Método
simplificado para el uso del Balanced Scorecard. Caso practico: Tapas Corona, S.A.”,
tiene implicito elementos de importancia capital dentro del contexto de la pequefia y
mediana empresa, el cual ha venido transitando en términos generales por una
disminucion de sus ventas producto de la contraccién del mercado, la competencia
con empresas extranjeras y el periodo de recesion en que ha permanecido €l pais
durante un tiempo prolongado, frente a esta situacién los autores deciden la
aplicacion del Balanced Scorecard desde una perspectiva simplificada considerando
que deben asegurar el crecimiento controlado de este tipo de empresas el cual puede
verse expresado en un plan estratégico.

El enfoque metodolégico de esta investigacion se centra en evaluar la
herramienta del Balanced Scorecard, para crear una metodologia simplificada de la
misma como mecanismo de planificacion estratégica direccionado hacia la mejora de
la competitividad, enfocado en un trabajo de campo considerandolo como proyecto
factible.

En sintesis los autores plantean en sus conclusiones que las pequefias y
medianas empresas son un factor critico esencial para el desarrollo de cualquier
sistema econémico, dado que ellas se fundamentan en el abastecimiento de bienes y
servicios, tanto a consumidores como a otras empresas y entes publicos, generando
por supuesto fuentes de trabajo y donde se evidencian elementos negativos producto

del fenomeno de la globalizacién, por cuanto las PYME no estdn en capacidad de
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adaptarse rdpidamente al incremento de la competitividad que han venido
experimentando los mercados.

A tal efecto es imprescindible fijar posicion con respecto a la toma de
decisiones, para que la organizacién pueda alcanzar sus objetivos incluyéndolos en un
enfoque de planificacién estratégica a partir de una visién simplificada del Balanced
Scorecard como sistema de gestion estratégica, cuya mas importante ventaja se le
atribuye a poder evaluar los logros de las metas a corto plazo para determinar las
razones por las cuales se presentan diferencias con lo planificado y definir el plan de
accién para corregir y tratar de alcanzarlas, lo cual implica fortalecer el sistema de
planificacion alineando el resto de los recursos requeridos para concentrar los
esfuerzos organizacionales hacia el logro de las metas establecidas, situacion que
favorece la reduccion de costos y mejor aprovechamiento de ventajas y oportunidades
en el entorno.

El uso de una metodologia simplificada del Balanced Scorecard sirve de
referencia para el presente estudio entendiendo que esta herramienta para la
planificacion estratégica permite desde todo punto de vista estimular y fomentar la
competitividad empresarial, donde uno de los aspectos de mayor solidez estd
representado por la alineaciéon de las cuatro perspectivas estratégicas, que
basicamente aporta elementos de juicio para realizar proyecciones a futuro en
escenarios, tanto reales como hipotéticos, que puedan conducir a la empresa por un
rumbo en cuanto a su crecimiento controlado para completar su etapa de madurez en
el mercado y consolidarla en el largo plazo.

Es importante destacar que los estudios resefiados anteriormente presentan
aspectos similares a la presente investigacién en alguna de sus variables, tanto al
nivel de planificacién estratégica, como de estrategias competitivas y en la aplicacion
del Balanced Scorecard, sin embargo se detecta a través de la consulta que los
estudios aplicados a microempresas, pequefias y medianas empresas revelan que en
estos escenarios de negocio existe diversificacion de la cartera a diferencia de las
microempresas surgidas de Cantv, donde ésta representa su unico cliente o el mas

importante cliente, del cual depende en el marco de su gestion operativa de negocio.
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Fundamentacion Tedrica

La fundamentacion teorica para la investigacion realizada se estructur6 en los
aspectos siguientes:

Microempresas

Planificacion Estratégica

Estrategia Competitiva

Balanced Scorecard

Para ello se llevo a cabo la consulta de diversas fuentes bibliograficas, que
permitieron construir una base teérica que facilito el analisis y comprension de los

elementos involucrados en el presente estudio.

Microempresas

Definicion de Microempresas

La Oficina Central de Estadistica e Informatica (O.C.E.L), actualmente
Instituto Nacional de Estadisticas (I.N.E.), (citado por Barrantes, 1995) considera a
las microempresas como parte integrante del denominado “mas por persistencia que
por pertinencia, Sector Informal Urbano” (p.59). La O.CEE.L (1997) incluye a las
microempresas dentro de este sector en la categoria de ocupacion como “patrono o
empleador, empleado u obrero en empresa con menos de cinco (5) personas™ (p. 162).

Barrantes concibe al Sector Informal Urbano con mayor exactitud como
Economia Popular, la cual refiere como aquella modalidad econémico-social que
agrupa un conjunto heterogéneo de individuos, los llamados “microempresarios
populares” cuyo fin vital es la “ generacion autonomica de empleo e ingreso familiar
estable con el afdn de asegurarse su reproduccién biolégica y social.” (ob.cit., p. 59)

En cuanto a las microempresas populares expresa que son unidades economicas
urbanas y rurales que producen y comercializan valores tangibles e intangibles a

pequefia y microescala, en especial aquellos que son prioritarios, aunque no
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exclusivamente, para la satisfaccion de las necesidades sociales de los agrupamientos
populares y el consumo de las unidades domésticas de mas bajo ingreso. En virtud de
su pequefiez, reducido volumen de produccion, baja productividad fisica y minima
relacion capital - producto, obtienen exiguas utilidades y sus posibilidades de
expansion son limitadas. Pueden ser unipersonales, contractuales, familiares,
asociativas, cooperativas o comunitarias, algunas de las cuales, en especial las dos
tltimas, pueden encontrarse articuladas a proyectos de desarrollo local. Se considera
el valor de sus activos menor o alrededor de $ 5.882 (1994), el nimero de sus
ocupados en el rango de uno a tres, el valor promedio de sus ventas brutas $ 380
(1994) por mes y el ingreso neto promedio familiar generado por las microempresas
populares de $ 85 (1994) mensuales.(Barrantes, 1995)

Por su parte, Cantv en su Manual de Normas y Procedimientos de la Gerencia
General de Servicios Compartidos, define a las microempresas como:

Son aquellas formadas por los extrabajadores de diversas unidades de la
Organizacion, los cuales se han convertido en empresarios para ciertas
areas determinadas por CANTYV, lo cual representa beneficios para ambas
partes. (s/p.,1998)

Este ltimo concepto, es el que orientd la presente investigacién por cuanto de

alli surgieron las microempresas objeto de estudio.

Clasificacion de las Microempresas

En Barrantes (1995) se encuentra una tipologia para las microempresas en el
ambito de la reproduccion, generalmente hacia donde van dirigidos los programas de
apoyo, donde se ubican las siguientes:

Las Microempresas Subordinadas, que operan en segmentos del
mercado controlados por el sector “moderno” de la economia. Presentan
algin potencial de acumulacion y desarrollo en el mediano plazo pero no
controlan precios, volimenes de produccién, insumos ni la
comercializacion y, algunas veces, no son duefios de sus herramientas o
maquinarias.

Carecen de acceso al crédito comercial, a tecnologias productivas y a
organizacionales modernas. Por lo general trabajan con altos costos de
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produccion y laborales y no pueden acumular ni almacenar, razén por la
cual acuden al alargamiento de las jornadas de trabajo para mantenerse en
el mercado.... Muchas de ellas estan insertas en relaciones de subcontrato
y, por lo tanto, de salarizacién encubierta.

Las Microempresas Auténomas, mas articuladas al denominado sector
moderno de la economia que a los circuitos populares de acumulacién y
consumo, se conocen también como de acumulacion ampliada.
Productoras de bienes tangibles e intangibles presentan mayor estabilidad
temporal y espacial que las anteriores. Ostentan capacidades y habilidades
para alimentarse de su propia experiencia microempresarial, asumir
actividades de alto riesgo y potencializar la expansion y reinversion
sostenida de su negocio. Se ubican en ramas y actividades que aseguran el
retorno del financiamiento y la maximizacion de la relacion crédito-
empleo. (p. 62)

Por su parte Hernandez (1993), realiza una clasificacion de microempresas en
tres grandes grupos, asociando un conjunto de variables por sistemas estadisticos y

sociologico/econdmicos, que aproximadamente reflejan realidades distintas:

SOBREVIVENCIA: Este tipo de organizacion micro-empresarial esta
asociada a una situacion critica del ingreso familiar. Cualquier ingreso,
por elemental que sea es un Jogro positivo para la familia, en
consecuencia su asociacion es con el nivel del “rebusque”, con el superar
el problema del desempleo con algin tipo de actividad que permita paliar
la situacidn.

INGRESO INDEPENDIENTE: Un conjunto de personas, en muchos
casos con un nivel de calificacion adecuado, muchas veces con el dinero
de su liquidacién, instalan un tipo de empresa que busca un cierto nivel de
vida. Un ingreso asociado a su actividad independiente. Este sector no se
ocupa de asuntos tales como depreciacion, apartado para inversiones, etc.
La variable clave es el ingreso para un nivel de vida determinado, no
importa que se esté consumiendo la inversion, lo relevante es conservar
un cierto estandar de vida. Personas a sueldo en casi todos los casos.
OPCION EMPRESARIAL: Cuando en el nivel de estas empresas,
existen variables claves como rentabilidad, inversion, capital, nos
encontramos con un tipo de microempresa que se mueve con criterios
mas definidos sobre el tipo de empresa que persiguen instalar. Son
organizaciones con criterio claro sobre las variables claves de la empresa
que estan tratando de construir, se diferencian de las empresas capitalistas
normales por su tamafio y por la inserciéon de mano de obra familiar.
Tienen personas a sueldo. (p. 35).
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En Iranzo (1990) se puede encontrar otra clasificacion de las microempresas

basada en:

Segin el Tipo de Relaciones que se tenga con el Mercado, aspecto
determinante en la estabilidad de los ingresos, se tiene:

¢ De competencia con el Mercado Abierto: Son aquellas que producen o
distribuyen bienes y servicios cuyo comprador no estd pre - establecido,
donde la posibilidad de producir excedentes, se encuentra determinada
por su nivel de competitividad.

e De trabajo por encargo: Produce o distribuyen bienes y servicios
previa solicitud de los clientes. Estas se subdividen en dos (2) tipos:
Contratistas directos para el consumidor final y sub - contratista de otras
firmas. Su nivel de produccion de excedente estd determinado por la
capacidad de negociacion y adaptacién que tenga con el sujeto
contratante.

Segin la Propiedad de la Empresa, se fundamenta en la participacién
de los trabajadores en la propiedad de la empresa, lo mismo en su gestion
y en la percepcion de sus beneficios:

e De propiedad individual: Es aquella donde existe un solo propietario,
que contrae responsabilidad laboral con los demas trabajadores (cuando
existen).

e De propiedad familiar: Son aquellas donde la unidad familiar es
propietaria y trabajadora, donde es frecuente que no existan relaciones
laborales sino apropiacion familiar de sus utilidades.

e Microempresas asociativas: La propiedad de la empresa es comun a
varias personas, que son a la vez aportantes de capital y de su propio
trabajo, al mismo tiempo pueden realizar direccion o delegar a terceros.”
(pp. 28 - 29).

Caracteristicas de las Microempresas

Barrantes (1995) e Iranzo (1990) permiten establecer para las microempresas
las siguientes caracteristicas:
En el 4mbito de la Gestion Interna:
® Por el poco nivel de activos y respaldo patrimonial, las microempresas
encaran problemas de financiamiento, dado que no pueden acceder a los mercados

financieros y de capital, ya que, por lo general, la insolvencia no les permite
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facilmente presentar garantias prendarias ni proyectos al estilo bancario. Esto
obliga a recurrir al préstamo usurero, con lo cual se incrementa el costo del dinero.
Aspecto que impide la ampliacion de su capacidad productiva.

e Generalmente, existe autonomia en la organizacion del trabajo propio. No
hay dependencia directa de una instancia externa con posibilidad de decidir sobre
este punto.

e Los implementos disponibles muchas veces mdviles tales como
herramientas y una que otra maquina de segunda mano y obsoleta, son de
propiedad familiar o del titular de la microempresa.

e En algunos sectores, se carece casi por completo de la capacidad de
contratar fuerza de trabajo al estilo salarial del sector moderno. El caracter familiar
de las microempresas resulta ventajoso en cuanto a la posibilidad de respaldo
solidario y flexibilidad en los costos salariales. Sin embargo, encaran dificultades
de tipo gerencial en cuanto a la toma de decisiones con respecto a personas
allegadas, lo cual hace mas complejo la distribucion de tareas y las exigencias en
el trabajo.

e Cuando se tiene alguna capacidad empresarial, la remuneracion de la
fuerza de trabajo es precaria. Esto por cuanto para mantenerse en el mercado,
muchos titulares se ven compelidos a comprimir salarios, utilidades y costos de
producciéon y operacion, ampliar la jornada de trabajo, desatender el
mantenimiento y la reposicion de equipos o maquinaria y evadir la normativa
sobre tributacion, salud ocupacional, calidad de los productos, derechos laborales
y de seguridad social.

¢ Adolecen de una lenta rotacion del capital dado que se ven compelidos,
por lo general, a dar crédito a plazos mas largos que exceden al promedio en cada
rama. El ofrecimiento de facilidades de pago es casi el tnico recurso al que pueden
recurrir para competir en condiciones oligopolicas.

e Ostentan una minima relacion capital - trabajo. Esta, medida a través de

los activos totales por hombre ocupado, expresa: una baja o muy baja
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productividad marginal de la fuerza de trabajo ocupada, una brecha entre
productividad fisica y monetaria dada la subremuneraciéon de los factores; la
adopcién de procedimientos muchas veces rudimentarios e intensivos en mano de
obra; el empleo de herramientas de facil manejo, maquinarias y equipos por lo
general obsoletos y de segunda mano; la precariedad de la infraestructura fisica; la

escasa inversion inicial de capital.

® Presentan vias de entrada y salida muy laxas. Para su ingreso se requiere,
por lo general, solo lo siguiente: la inversion de los ahorros propios o familiares y
conocimientos necesarios para el tipo de actividad que desarrollan; éstos son
rudimentarios y eminentemente précticos por lo general se adquieren fuera de los
canales formales de la educacion, en especial, mediante el ejercicio mismo de la
actividad de que se trate; son absolutamente insuficientes para gerenciar la
expansién del negocio y conocer la dindmica del mercado y la politica.

e Carecen, por lo general, de registros contables, balances, personeria
juridica, normas de administracién y regulacion, lo cual se expresa en lo siguiente:
en el bajo perfil de sus calificaciones, en especial gerencial; en la dificultad para
evaluar la relacion costo-beneficio de su operaciones para incrementar sus recursos
de capital; en la imposibilidad para manejar pasivos, almacenar, ofrecer
estabilidad ocupacional (reforzada por la alta rotacion de la fuerza de trabajo),
mejorar sus condiciones de trabajo, incrementar la productividad laboral y la
capacidad de reproduccion de la fuerza de trabajo, y cubrir los costos de la
legalizacion.

¢ Enfrentan, generalmente, enormes dificultades para obtener e incorporar
combinaciones técnicas para mejorar la calidad de sus productos, ampliar los
estrechos volimenes de su produccién, aumentar su baja o muy baja
productividad, lo cual debilita la continuidad del proceso productivo y la compra
de insumos al por mayor en condiciones en que los altos costos de la compra al
detalle no siempre pueden ser cargados al consumidor.

® Estan incapacitados para contratar asesorias y publicidad, a fin de crear,

conocer y ampliar la demanda y competir con el sector moderno, en especial, en

29




periodos de aumentos salariales; asimismo, para influir en el mercado, a excepcion
de su elasticidad para cambiar de actividad y jugar con el ingreso medio como
variable de ajuste ante la variacion de los precios establecida por el sector

“moderno” de mayor productividad y suficiencia financiera.

e Carecen de un estatuto juridico - institucional que las proteja y promueva.

En cuanto al perfil social del microempresario:
¢ Poseen por lo general, un bajo nivel de formacién académica.
e Tienen resistencia al cambio y una nocién muy individual de su actividad.

e Estan moldeados para la accion prictica, aspecto que dificulta el
entendimiento y manejo de conceptos abstractos y/o complejos.
® Desconocen, por lo general, el contexto socio - politico donde se

desarrollan.

® Falta de complementacion de sus habilidades adquiridas durante la

experiencia.
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Planificacion Estratégica

La metodologia que permite formular de manera sistematica la estrategia que
demarcara la linea maestra a seguir por la empresa para lograr una rentabilidad
sostenida en el tiempo, viene a ser la planificacion estratégica.

Desde la perspectiva de Hax y Majluf (1999) la planificacion estratégica puede
conceptualizarse como el “esfuerzo organizacional disciplinado y bien definido. Este,
tiende a la especificacion de la estrategia de una empresa y a la asignacion de
responsabilidades para su ejecucion.” (p. 51). El proceso de planificacion estratégica
involucra de acuerdo a lo planteado por los autores en referencia, una descripcion de
lo que desea alcanzar la empresa en sus condiciones actuales y con una visiéon de
largo plazo hacia el futuro, es por ello que existe tal complejidad en las caracteristicas
particulares de una organizacidn que el proceso de planificacion estratégica
apropiado depende en gran medida de la estructura puramente funcional de la misma.

De alli que aun las grandes empresas teniendo caracteristicas parecidas, su
naturaleza y su estructura funcional determinan la forma de planificar las estrategias,
de igual modo acontece en las pequefias y medianas empresas que cada una como
ente con naturaleza particular tiene que definir por si misma el plan estratégico a
alcanzar en un determinado curso de accion.

En el caso que ocupa esta investigacion orientada hacia las microempresas
surgidas de Cantv, la planificacion estratégica como esfuerzo organizacional ha
constituido un aspecto desatendido, razén por la cual la aplicacion de esta
herramienta a objeto de andlisis tiene gran significacion, entendiendo que las mismas
estan vinculadas a factores corporativos de negocios y funcionalmente estructuradas
para prestarle servicio al cliente Cantv.

El proceso de la planificacion estratégica reconoce, ademas, funciones que se
desempefian al momento de la formulacién y ejecucion de las estrategias, en tal
sentido existen tres perspectivas bésicas que se han definido como las “dimensiones
esenciales de cualquier proceso formal de planificacion: la estrategia corporativa, de

negocios y funcional”. (ob. cit.)
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Dentro de este orden de ideas, es relevante incorporar lo sefialado por Villaba
(1997) que brinda un aporte complementario a lo antes expuesto:

La estrategia corporativa se ejecuta en los niveles mas elevados de
organizaciones diversificadas en varios ramos de actividad, como los
denominados ‘grupos econdmicos’.... La estrategia empresarial o de
negocios, se define en las organizaciones que compiten dentro de un
mercado tnico. Por lo tanto, todas las organizaciones poseen una
estrategia de negocios..., La estrategia funcional, es la que se refiere a las
unidades de trabajo basicas, como administracién, finanzas, mercadeo,
recursos humanos, etc. (pp. 60-61)

Es asi como la estrategia corporativa tiene dimensiones atribuibles a las
decisiones que desde el punto de vista interno y externo, le va a permitir a la
organizacién no incurrir en riesgo de suboptimizacion al formular su estrategia y en
buena parte una toma de decisiones que a nivel corporativo, le corresponde pensar
estratégicamente a la gerencia hacia el mayor alcance posible, englobando asi la
totalidad de la empresa.

La estrategia de negocios, se refiere a la forma de competir en cada uno de los
negocios en los que participa la empresa, para lo cual es necesario definir claramente
el sector en el que se debe competir, el tipo de clientes a los que conviene dirigirse y
la forma de competir. Todo ello en funcién de las ventajas competitivas que se
puedan crear y mantener, a objeto de obtener un desempefio financiero superior a
través de un posicionamiento competitivo de la empresa.

Es importante hacer el sefialamiento desde el punto planteado por Hax y Majluf
(1999) “...1a atencion estratégica se concentra exclusivamente en el nivel de negocios.
Este estilo de gestion presenta graves limitaciones que podrian causar la pérdida de
competitividad de una empresa” (p. 55). De ello se deriva que la vision de una
empresa a nivel del negocio, estd priorizada en funcion de un liderazgo que la
gerencia aplica en un marco de referencia cognitivo, indispensable para hacer las
adaptaciones especificas entre el medio ambiente interno y el entorno, s6lo asi podra
la empresa avanzar en una posicién de crecimiento y desarrollo sostenido.

Por ultimo, el nivel mas concreto se corresponde con las estrategias funcionales

que tienen que representar un papel doble. Por un lado, determinar la forma en que
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cada area funcional ayuda o apoya en la consecucion de las ventajas competitivas a
utilizar, mientras que por otro lado también debe facilitar desde su responsabilidad
concreta la puesta en practica de la estrategia de negocios.

Es evidente que las funciones financiera, recursos humanos, tecnologia,
comercializacion, distribucion y servicio tienen que abordarse de manera integral en
un plan estratégico. Estas condiciones tienen como significado de importancia que
cada empresa debe disponer de una inteligencia interna y externa, al mismo tiempo,
para comprender como los competidores distribuyen sus recursos funcionales y
puedan asi ser capaces de aplicar un conocimiento para mejorar su posicion
competitiva.

La planificacién estratégica en el contenido expuesto con respecto a su
incidencia para mejorar la competitividad empresarial, reconoce que la estrategia
puede ser util pero ademds debe existir una situacion en el negocio que perfile con
precision la vision y mision del mismo, para establecer como plataforma objetivos
claros que guien las acciones requeridas para alcanzar el éxito de una determinada
gestion.

En este sentido, la planificacion estratégica plantea dos aspectos clave a través
de la participacién secuencial en materia financiera y funcional de la empresa, uno
corresponde a las perspectivas que incluyen un espacio propicio para la medicion o
evaluacién interna y otro que permite el andlisis del entorno que explica de cierta
manera por qué ocurren algunas situaciones en la empresa que pueden ser creadas a
favor o desfavoreciendo los objetivos que se pretenden alcanzar.

En el Figura 1, se presenta el modelo planteado por Hax y Majluf (1999) para el
proceso formal de planificacion estratégica, donde se integran las tres perspectivas
esenciales de la planificacion, relacionandolas con la formulacién que debe ocurrir y

los aspectos financieras que ello abarca.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA
Y OPERATIVA
: Evaluaci6 Examen del * Revision de la estrategia =
Estrategia e sinis 2 horizontal y la integracién Consolidacién
corporativa vertical v aprobacion de los
\ / ¢ Asignacibn de recursos ¥y presupuestos
gestion de la cartera
Directrices estratégicas e Pautas para elaboracién del A
corporativas presupuesto
A
w = Misién
+ Estrategia de -
negocios Presupuestacion
; I de
luacion Intern b
Evaluacion a Examen del medio ; e N
\ Estrategia, Programas /
> y Presupuestos =8
d Evaluacion Intema Examen del medio
Estrategia
funcional \ v / Presupuestacion
Esirategia, P . J —p funcional —P
> y Presupuestos

Figura 1. Un proceso formal de planificacién estratégica. Tomado de Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visién a los
resultados (p. 57) por A. Hax y N. Majluf, 1999.




La figura anterior determina un marco de referencia que perfila la planificacion
dentro de un proceso sistematico con especificacion de los lineamientos que orientan
a la empresa en cuanto a sus aspectos internos, estableciendo una visién detallada de
las directrices de accion y los recursos que se requieren para ello, tomando en cuenta
un examen del medio ambiente para posteriormente plasmarlo en el plan de accion
estratégico.

En consecuencia el plan de accion estratégico mide el nivel de incertidumbre
estableciendo o determinando cudles son las amenazas y oportunidades latentes en el
entorno, lo que permite visualizar en qué medida puede dicho plan convertirse en una
realidad especifica, por cuanto son muchos los casos en que aun siendo el mismo
formulado adecuadamente, pierde de vista algunos aspectos del analisis estratégico y
cuando es llevado a la practica no logra alcanzar las metas propuestas.

Ahora bien en el caso de las microempresas objeto de la presente investigacion,
por ser organizaciones concentradas en un solo negocio y sin diversificacion en el
mercado, en las cuales las decisiones estratégicas se concentran en un solo nivel
gerencial al no estar presente una delimitacion clara de los distintos estratos
jerarquicos, donde socios-trabajadores son los directivos y a la vez forman parte de
las dreas operativas, se considera pertinente circunscribir la formulacion de la
estrategia al nivel del negocio. Es por ello que se presenta la Figura 2, donde se hace
alusion a los elementos fundamentales para la definicion de dicha estrategia tal como
lo plantean Hax y Majluf (1999).
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Figura 2. Los elementos fundamentales para la definicion de una estrategia de negocios. Tomado
de Estrategias para el liderazgo competitivo: De la vision a los resultados (p. 54) por A Hax vy
N. Majluf, 1999,
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Este modelo que supone un proceso dindmico y continuo ademads implica
integralidad y sistematizacion, de uno de los elementos variar al momento de la
¢jecucion conlleva variaciones en el resto de los componentes que lo acompafian. Un
ejemplo de ello lo configura David (1994) donde en una empresa “un cambio
econdOmico puede representar una oportunidad o una amenaza externa importante y
requerir una variacion en las estrategias y objetivos de la compaiiia; ¢l hecho de no
alcanzar metas funcionales o de division especificas puede requcrif un cambio en los

objetivos o politica de la compafiia...” (p. 19).
Andlisis Interno

Fundamentalmente, el proceso de planificacion estratégica hace referencia en
sus planteamientos tedricos al analisis interno de la organizacion, asi como también el
del entorno sobre la base de un ciclo estratégico donde la planificacion estratégica
parte de una situacion inicial donde se evidencian las fortalezas y debilidades de Ia
empresa, analizando en paralelo el entorno de oportunidades y amenazas para
concebir la estrategia previendo una situacion deseada.

El ciclo estratégico implica crear una definicion de la estrategia para
posteriormente darle continuidad a Ja planificacion operati\}a y el posterior
seguimiento y control formal de la ejecucion. El primer paso para ello consiste en
crear el esbozo de la razon de ser de la empresa a través de la definicion de la
mision del negocio.

David considera que la declaracion de mision debe contener los siguientes
aspectos: “clientes, productos o servicios, mercados, tecnologia, preocupacion por
supervivencia, crecimiento y rentabilidad, filosofia, concepto de si misma,
preocupacion por imagen publica, efectividad reconciliatoria y calidad inspiradora.”
(ob. cit., pp. 83-84). En este sentido esta declaracion debe transmitir y despertar
emociones v sentimientos hacia la organizacidn, vendiendo su imagen de €xito, que

sabe a donde se dirige y es merecedora de apoyo, tiempo ¢ inversion.
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Por su parte Hax y Majluf (1999) destacan que la misién es una expresion
cualitativa de la posicion global del negocio que contiene de manera sintetizada
aspectos importantes sobre “los productos, los mercados, las ubicaciones geograficas
y las competencias unicas.” (p. 93). Es asi como la mision deberia ser breve pero
suficientemente amplia para transmitir las necesidades a ser satisfechas en el
mercado, tanto en el presente como en el futuro.

Ahora bien, el analisis interno de la organizacién para descubrir elementos
implicitos que representen fortalezas y debilidades potenciales, involucra cuatro
dimensiones de importancia: la que corresponde al orden financiero de la empresa, a
sus procesos internos, a los clientes y su satisfaccion con el producto o servicio que
ésta le presta, asi como también a todos aquellos elementos orientados hacia el
aprendizaje y crecimiento no solamente al nivel de recursos humanos, sino de
incorporacion tecnolégica.

A partir de ello Thompson y Strickland (2001) indican “que una fortaleza es
algo en lo cual es competente una compafiia, o bien una caracteristica que le
proporciona mayor competitividad” (p. 112). De esta forma las fortalezas pueden ser
vistas desde diversas dimensiones: como una habilidad o destreza, como un activo
fisico valioso, como un activo humano de importancia capital para la organizacion o
simplemente como un activo organizacional, activos intangibles, capacidades
competitivas, logros o algin atributo que coloque a la empresa en una posicion
ventajosa, alianzas o empresas cooperativas.

En este ambito, Francés (2001) puntualiza “Las fortalezas de la empresa
también las podemos denominar ventajas competitivas. Se trata de capacidades en las
cuales ella demuestra superioridad en relacion con sus competidores.” (p. 85). Ello
implica que las fortalezas son los recursos con los cuales la empresa compite y cuya
incidencia en su desempefio es fundamental.

De igual forma, las fortalezas estan asociadas a las “capacidades medulares”
concepto acufiado por Hamel y Prahalad (citados por Francés, 2001) relacionado

con:
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Areas en las cuales la empresa posee conocimientos y destrezas
especiales, que constituyen una ventaja competitiva considerada
sostenible. ...generalmente son plasmadas en productos medulares, los
cuales representan el elemento principal de los productos finales de la
empresa. Las capacidades y productos medulares a menudo son de
naturaleza tecnoldgica. (p. 94)

En este mismo orden de ideas, Hamel y Prahalad (citados por Hax y Majluf,
1999) expresan que las bases de una ventaja competitiva “derivan de una capacidad
de construir, a un costo inferior y con mas rapidez que sus competidores, las
competencias esenciales que generan productos no anticipados”. Esto lleva a la
utilizacién de los recursos materiales e inmateriales en una determinada combinacion
producto-mercado-tecnologia, en la cual la empresa pueda alcanzar una mayor
efectividad competitiva.

Es por ello, que el nivel corporativo es el promotor de la ventaja estratégica que
dara origen a las competencias esenciales, por tanto la alta gerencia deberia destinar
una porcién importante de su tiempo para construir la arquitectura estratégica
aplicable a toda la empresa, que defina los objetivos para el desarrollo de la
competencia esencial. (Hax y Majluf, 1999).

Hamel y Prahalad (1999) consideran que una competencia esencial debe

<

cumplir tres condiciones: “valor percibido por los clientes, diferenciacion de los
competidores y extensibilidad.” (pp. 268-271), esto lleva a que la competencia
esencial le permita a la empresa ofrecer productos con los cuales sus clientes
visualicen la obtencidn de un beneficio fundamental, ser unica desde el punto de vista
competitivo al brindar productos dificiles de imitar por la competencia y ademdés una
via de acceso a los mercados futuros.

En cuanto a las debilidades, Thompson y Strickland (2001) plantean
que éstas:

Significa alguna carencia de la compaiiia, algun bajo desempeiio (en
comparacion con otras) o una condicion que la coloca en desventaja. Las
debilidades internas se pueden relacionar con: a) las deficiencias en las
habilidades o en la pericia que son competitivamente importantes y b) una
carencia de activos fisicos, humanos, organizacionales o intangibles que
son importantes desde el punto de vista de la competitividad, o
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capacidades competitivas ausentes o débiles en las areas clave.
(p. 114)

Es importante puntualizar que las competencias esenciales (o capacidades
medulares) le constituyen a la empresa una fortaleza, sin embargo el carecer de ellas
no implica, necesariamente, que se estd en presencia de una debilidad, a menos que
esto afecte su éxito en el mercado.

Ahora bien, para determinar las fuentes de las ventajas competitivas es
necesario examinar a la empresa no como un todo, sino desmembrarla para precisar
sus distintas actividades y como interactan para agregar valor, es por ello que resulta
conveniente la utilizacién de la Cadena de Valor definida por Porter (1997), la cual

£

es una herramienta que “..disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion existentes y potenciales.” (p. 51)

La cadena de valor se basa en los conceptos de costos, valor y margen. En lo
que respecta al valor, éste es atribuible al precio que el comprador dispone en los
pagos que debe hacer por el producto visto desde una perspectiva mas general con
base al margen de utilidad que éste provee en una situacion de libre mercado. Con
respecto al costo, el mismo se define como la sumatoria del precio de todos los bienes
y servicios internos y externos utilizados hasta disponer de un bien o servicio que
ofrezca la empresa, estableciéndose ademds el margen como la diferencia entre el
valor y el costo. Para maximizar este factor pueden disponerse de dos estrategias
fundamentales: una la diferenciacion y otra la reduccion de costos, todo lo cual estd
implicito en la cadena de valor (Porter, 1997).

Pudiendo decirse que Francés (2001) explica con relacion al valor agregado
que:

Se crea valor cuando las actividades realizadas incrementan el precio que
esta dispuesto a pagar el comprador por el producto. El margen resultante
serd positivo si el valor excede el costo total resultante de la culminacién
de todas las actividades de la cadena de valor... (p. 86)
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La gestion de negocio enfocada inadecuadamente desde el punto de vista
estratégico, puede dar como resultado que el valor operativo de su gestion productiva
sea mas alto que el valor que se agregue a la misma, donde el valor agregado se ubica
en una posicion negativa porque algunos eslabones de la cadena han dado lugar a
actividades en las cuales no ha podido proporcionar ningtin afiadido en el producto o
servicio, por ello esta herramienta es importante como parte del andlisis estratégico
planteado en esta investigacion.

Las actividades de la cadena de valor se clasifican en: Primarias y de apoyo. Las
actividades primarias, son las relacionadas con la creacién fisica del producto (o
prestacion del servicio), su venta y transferencia al cliente, asi como la atencion y
asistencia posterior a la venta (o servicio). Por su parte, las actividades de apoyo
alimentan y soportan a las actividades primarias, a la vez que se apoyan entre si,
proporcionando insumos, tecnologia, recursos humanos y varias funciones de toda la
empresa. (Porter, 1997).

La Figura 3 muestra la cadena de valor genérica creada por dicho autor.
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Figura 3. Cadena de valor genérica. Tomado de Veniaja competitiva. Creacién y sostenimiento de

un desempefio superior (p. 55) por M. Porter, 1997,
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En relacion con la figura precedente, las lineas punteadas reflejan que el
abastecimiento, el desarrollo de tecnologia, la administracion de recursos humanos y
la infraestructura estdn esparcidas por toda la organizacion pero también pueden
asociarse a actividades primarias especificas, mientras que la infraestructura estd
asociada a la cadena entera. Las actividades de valor son los tabiques discretos de la
ventaja competitiva, como cada actividad es desempefiada en combinaciéon con su
economia determinara si una empresa tiene un costo alto o bajo en relacién con sus
competidores. (Porter, 1997)

Kaplan y Norton (1999) proponen una cadena de valor extendida, que
comprende las siguientes modificaciones: incorpora el proceso de innovacion, el cual
a su vez comprende el disefio y desarrollo del producto u oferta de servicio, asi
mismo considera las actividades de apoyo formando parte de las actividades
primarias. En la Figura 7 de la perspectiva proceso interno del tema Balanced
Scorecard se presenta la cadena de valor extendida.

Otro aspecto importante a considerar dentro del analisis interno es el referente al
planteamiento estratégico, integrado por las declaraciones de mision y vision, el
establecimiento del propésito y de los objetivos estratégicos y la definicion de una
estrategia para determinar la direccion a seguir, Tal como lo expresa Thompson y
Strickland (2001) el planteamiento estratégico “delinea el rumbo de la organizacion,
sus objetivos de desempefio a corto y largo plazo, las medidas competitivas y los
enfoques internos de accion que se utilizaran para lograr los propdsitos™ (p. 15).

Un elemento constituyente del planteamiento estratégico de gran significacion
resulta ser el proposito estratégico, expresion acufiada por Hamel y Prahalad (citados
por Hax y Majluf, 1999), los cuales refieren que el mismo “prevé una deseada
posicion de liderazgo y establece los criterios que utilizara la organizacion para
proyectar su progreso” (p. 32). La declaracion de propdsito estratégico de la empresa
capta la esencia del significado de triunfar e inspira a la organizacion entera para
concentrar sus acciones y energias competitivas en el logro del desafio que involucra

tal propdsito.
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Andlisis del Entorno

Con respecto al andlisis del entorno, Thompson y Strickland (2001) identifican
las oportunidades como un:

. un factor importante de la conformacién de la estrategia de una
compaifiia.... Las oportunidades de mercado mas pertinentes para una
compafiia son aquellas que ofrecen avenidas importantes para un
crecimiento rentable, en donde tiene el mayor potencial para adquirir una
ventaja competitiva y que se ajustan bien a las capacidades de recursos
financieros y organizacionales que ya posee o que puede generar. (p. 119)

Lo antes expuesto permite comprender que las oportunidades se califican como
un atractivo, donde debe tenerse absoluto cuidado al considerarlas para no incurrir en
asumir un riesgo de imperfeccion en la formulacién de la estrategia, para poder
establecer claramente c6mo una oportunidad, en particular, va a mantener alerta una
condicion de fortaleza internamente en el negocio frente a sus debilidades.

En cuanto a las amenazas es necesario hacer referencia al planteamiento tedrico
de los autores mencionados, en cuanto a que ellas representan factores que en el
ambiente externo de una determinada empresa:

Afectan su rentabilidad y su posicion en el mercado: la aparicion de
tecnologias mds econémicas, la introduccion de productos nuevos o
mejores que los de los rivales, el ingreso de competidores extranjeros de
costo bajo en el mercado, las nuevas regulaciones mas onerosas para la
compaiiia que para sus competidores, la vulnerabilidad a un incremento en
las tasas de interés, el potencial de una mala adquisicién, los cambios
demograficos desfavorables, los cambios adversos en las tasas de cambio
de divisas y otros factores. (Thompson y Strickland, 2001, p. 121)

Al identificarse las amenazas en contraposicion con las oportunidades del
mercado, se indica una necesidad de accion estratégica que en correspondencia con
las fortalezas y debilidades debe constituir un acto inteligente de la empresa para
formular adecuadamente una estrategia exitosa, capaz de captar las mejores
oportunidades de crecimiento y desarrollo,l desplegando sus mejores recursos y

proyectando una vision de largo plazo que implica la posicion a futuro y la necesidad
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de ubicarse bajo aspectos plenamente diferenciales que van a constituir los factores
clave del éxito del negocio frente a la competencia.

Ahora bien dentro del ambito del ciclo estratégico la Matriz DOFA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas), representa una herramienta importante que
permite sintetizar los resultados del anélisis interno y externo. Al respecto Thompson
y Strickland expresan que el andlisis DOFA “se basa en el principio fundamental de
que los esfuerzos en el disefio de la estrategia deben estar orientados a producir un
buen ajuste entre la capacidad de recursos de Ja compaiiia y su situacion externa.”
(2001, p. 112), de alli que este andlisis sirva de base para la formulacion de una
estrategia que considera de manera integral el producto de ambas evaluaciones, con el
propdsito de constituirse en la propuesta a seguir para asegurar ¢l futuro bienestar de
la empresa.

En otro orden de ideas, es necesario hacer referencia a la formulacion de la
estrategia desde el punto de vista del entorno, que ademés de tomar en consideracion
las debilidades y fortalezas dentro del marco de una cadena de valor que pretende
aprovechar al méximo las oportunidades y disminuir al minimao las amenazas, plantea
la necesidad de considerar escenarios probables donde evidentemente en el campo
del mercado contribuye con el andlisis del entorno para poder incluir todos aquellos
aspectos econdmicos, tecnoldgicos, fisicos, sociales, politicos y ambientales que en
un momento determinado puede afectar la gestion de negocio.

Segun Francés (2001) en el analisis del entorno es posible considerar espacios
geograficos dependiendo de las necesidades organizacionales, desde un punto de vista
“global, regional, nacional, provincial y local. Podemos, ademas, realizar el andlisis
en el ambito de la economia, el sector o industria, los competidores directos y los
mercados.” (p. 55)

A partir de la concrecion de los aspectos implicitos en el analisis externo
pueden aplicarse una diversidad de herramientas tal y como las plantea dicho autor
“el andlisis de tendencias, el andlisis de escenarios, el analisis de la industria y el
analisis de grupos estratégicos.” (ob. cit.)
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En el caso especifico de este trabajo de investigacion se selecciona como apoyo
tedrico para el andlisis desarrollado en campo, el andlisis de escenarios
fundamentalmente acompafiado del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, a objeto
de interpretar todos los elementos del ambiente externo tomando en consideracién las
variables macroecondémicas, politicas y sociales y sobre la base de las tendencias del
mercado en cuanto a la competencia del sector en el cual estin ubicadas las
microempresas surgidas de Cantv.

Los escenarios segun lo planteado por Francés “son descripciones sintéticas de
los posibles entornos en los cuales podria ubicarse la empresa en el futuro. Los
escenarios no son predicciones del futuro, son planteamientos de las variantes que
puede presentar el entorno de la empresa.” (2001, p. 57)

A partir de lo expuesto se interpreta que la realidad futura puede no comprender
con exactitud a ninguno de los escenarios planteados, sin embargo la funcion
principal del escenario consiste en establecer puntos criticos de alerta acerca de
algunos eventos que pueden producirse y afectar a la empresa, bien sea como
resultado de variables donde se produzcan cambios dindmicos en sus tendencias, en €l
ambito econdmico, politico, social, ambiental, incluyendo las de orden tecnolégico
que también tiene importancia en el momento de generar impactos en la gestion de
negocio ya sea negativo o positivo.

El aspecto de mayor relevancia en la utilizacion de la herramienta analisis de
escenarios, es poder identificar en funcién de las oportunidades y amenazas para la
empresa qué viabilidad existe para concretar la estrategia propuesta desde diferentes
situaciones hipotéticas descritas con respecto al entorno.

El andlisis de los escenarios puede formularse asumiendo espacios
determinados, ya que puede ser aplicado en cuanto a un horizonte temporal o en una
variada gama de posibilidades adoptando una vision global o dentro de una regién
particular de un pais.

Es por ello que se postula que la ubicacion de escenarios se da desde diversas

Gpticas, tanto situacionales, de largo plazo o macroecondémicos de mediano plazo,



existiendo una variada gama de posibles combinaciones que se hacen explicitas en
cada uno de ellos.

Con respecto a la metodologia de aplicacidn en los escenarios a largo plazo se
identifican variables vinculadas al perfil de entorno nacional o global pudiendo
clasificar las variables implicitas en el mismo dentro de un orden fisico-ambiental,
técnico-econdmico, social, politico e institucional, que para Francés (2001) implican
opciones diferentes de comportamiento, tanto en términos positivos como en
negativo, pudiendo definirse estas opciones como “optimista, pesimista y probable”.
(p. 58)

Tedricamente, es relevante abrir un espacio de discusion para todas aquellas
combinaciones que son posibles y que pueden emplearse sobre la base del consenso
por panel de expertos para asignar probabilidades de ocurrencia a los tres estados de
cada variable en sus diversos escenarios.

Con respecto a los escenarios situacionales se interpreta que €stos son
concebidos como la trama de una novela, donde hay elementos que la mueven y que
determinan previamente el resultado, logrando anticipar eventos que pueden ocurrir
en determinadas situaciones dandolas como un hecho.

En este escenario se identifican acontecimientos que realmente sean inevitables
para poder allanar areas de incertidumbre, es por ello que en ¢l se elaboran
narraciones en torno a un ejercicio de la creatividad e imaginacion.

El otro de los escenarios sefialados correspondiente al macroecondémico de
mediano plazo, perfila un horizonte que trabaja especificamente con &mbitos
macroeconémicos en los cuales el desempefio econémico tiene un lugar
predominante, asi como también la politica econémica del gobierno pudiendo
generarse tres escenarios: uno positivo, uno negativo y uno probable.

En sintesis de las tres dimensiones implicitas en la herramienta analisis de
escenarios, se ha seleccionado el de escenarios macroecondmicos a mediano plazo
como metodologia viable de acuerdo a la naturaleza y caracteristica de la presente
investigacion, considerando que en el mismo confluyen elementos de orden politico
y social que acompafian dicho analisis.



Ahora bien, Urbaneja y Goncalves (1999) plantean, sobre la base de la
metodologia de José Gil Yepes complementada con lo expuesto por Stanford
Research Institute y log autores Peters Schwartz, Thomas Mandel, R. Linnerman y H.
Klein, los pasos para la elaboracién de los escenarios en los términos siguientes:

1. Determinar las premisas de planificacién: Hacer explicita la visién, mision,
los objetivos estratégicos y las politicas corporativas de la empresa.

2. Determinar el horizonte de planificacién.

3. Realizar un andlisis de la empresa: Detectar las fortalezas y debilidades de la
empresa, asi como las oportunidades y amenazas del sector en que se desenvuelve.
4. ldentificar los puntos focales o problemas que afronta la organizacion, hacia

los cuales se requiera enfocar las estrategias.

5. Identificar las decisiones corporativas a tomar o posibles soluciones de los
puntos focales.

6. Identificar los microprocesos del entorno que inciden sobre las decisiones o
los factores clave de decisién: Se refiere a las fuerzas estructurales relacionadas con
el sector industrial y mas directamente sobre la empresa. En este punto interviene el
Modelo de Porter que serd presentado en topicos subsiguientes.

7. Identificar los macroprocesos que inciden sobre el desenvolvimiento de los
microprocesos de la organizacidn: Los macroprocesos explotan tendencias globales
de aquellos aspectos relacionados directamente con el sector industrial y la empresa o
aquellos procesos globales del entorno externo.

8. Ordenar los macroprocesos segun su nivel de impacto e incertidumbre sobre
las decisiones: Se identifican los factores predeterminados —factores que se supone
definitivamente ocurriran por lo tanto tienen baja incertidumbre y alto impacto para
las decisiones- y los factores indeterminados —los que se tiene alta incertidumbre
acerca de su ocurrencia ademas de poseer un alto impacto en la decision.

Para el caso de la presente investigacion se tom¢ un solo macroproceso por
considerar que presenta una alta incertidumbre e impacto, la “situacion

macroecondmica, politica y social de Venezuela” que se denominé como “Entorno



Nacional”, asociado con el microproceso “nivel de rivalidad” proveniente del anélisis
de las fuerzas competitivas del sector.

9. Sintetizar los “indeterminados” en ejes de incertidumbre y afinar sus
extremos: En este punto se descartan los factores que tienen baja probabilidad de
ocurrencia y bajo impacto, se consideran solo los que tienen alto impacto-baja
probabilidad, y alto impacto-alta incertidumbre. Esta sintesis busca etiquetar a dichos
factores bajo un nombre comin. Es la denominacién en un continuo de valores
extremos. Una vez determinados los valores extremos de los ¢jes de incertidumbre, se
le asigna un rango razonable sobre el cual puede variar dicho factor.

Para los efectos del presente trabajo se tomaron como extremos de los ejes de
incertidumbre estabilidad e inestabilidad para el factor “Entorno Nacional”, muy
competida y poco competida para el caso de “nivel de rivalidad”.

10. Crear la logica de los escenarios: Se determinan las combinaciones de los
ejes de incertidumbre que precisan los aspectos sobre los cuales se van a diferenciar
los escenarios.

11. Desarrollar el guién de cada escenario: Se describe en forma escrita el
desarrollo futuro bajo las combinaciones creadas en la ldgica de escenario. Se le
asigna un nombre al escenario que dé informacion acerca de su contenido.

12. Identificar las implicaciones de cada escenario segun las alternativas en la
decisién a tomar. (pp. 51-70).

Ahora bien, dentro del aspecto analizado es necesario puntualizar que la
herramienta de escenarios se complementa con la vision del andlisis de las fuerzas
competitivas del sector segun el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1995), el
cual se basa en el supuesto de que en una industria (o sector) los participantes
compitan entre si por obtener la mayor porcion que sea posible de los beneficios
extraordinarios que se generen en dicha industria (o sector). Esta competencia no esta
limitada a las compafiias que ofrecen productos similares por el aumento de la
participacion del mercado, sino también se produce entre las empresas y sus clientes,
sus proveedores, los productos sustitutos y con los nuevos competidores que aspiren

entrar al sector. Entendiéndose que en el sector todos estos autores, que



pueden tener en un momento determinado una mayor o menor importancia, operan
en contra del rendimiento de capital que aspira obtener la empresa.

Porter (1995) define las cinco fuerzas competitivas como “nuevos ingresos,
rivalidad entre los actuales competidores, amenazas de sustitucion, poder negociador
de los compradores y poder negociador de los proveedores.” (p. 26), es por ello que:

La amenaza de nuevos ingresos en un sector industrial depende de las
barreras para ¢l ingreso que estén presentes, aunadas a la reaccion de los
competidores existentes. Los nuevos ingresos aportan al sector capacidad
adicional, el deseo de obtener participacion en el mercado y con
frecuencia recursos adicionales. Esto puede obligar a bajar los precios o
inflar los costos de los fabricantes existentes, reduciendo la rentabilidad.
La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su
posicion —utilizando tacticas como la competencia en precios, batallas
publicitarias, introduccion de nuevos productos e incrementos en el
servicio al cliente o de la garantia-. La rivalidad se presenta porque uno o
mas de los competidores sienten la presion o ven la oportunidad de
mejorar su posicion.
Presién de productos sustitutos, todas las empresas en un sector
industrial estan compitiendo, en un sentido general, con empresas que
producen articulos sustitutos. Estos limitan los rendimientos potenciales
del sector colocando un tope sobre los precios que las empresas en la
industria pueden cargar rentablemente.
Poder negociador de los compradores, éstos compiten en el sector
industrial forzando la baja de precios, negociando por una calidad superior
0 mas servicios y haciendo que los competidores compitan entre ellos,
todo a expensas de lo rentable de la industria.
Poder de negociacién de los proveedores, éstos pueden ejercer poder
sobre los gue participan en un sector industrial amenazande con elevar los
precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Pueden asi
exprimir los beneficios de un sector incapaz de repercutir los aumentos de
COsto con sus propios precios. (pp. 27-47)

Cada una de estas fuerzas comprende una serie de factores que pueden tener un
impacto potencial sobre la competencia industnal, su anélisis proporciona un marco
de referencia para identificar con rapidez cudles son las caracteristicas estructurales
esenciales que determinan la naturaleza de la competencia en un sector en particular,
y con base en ello enfocar la atencidn analitica y estratégica.

De igual forma, el conocimiento de estas fuerzas y de los factores que las

determinan le permitira a la empresa identificar las oportunidades y amenazas que se
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le presentan y asi poder encontrar una posicion dentro del sector donde pueda
competir exitosamente. Lo cual le llevara a una mejor adaptacién al ambiente
competitivo de su indusiria (o sector) y a la formulacion de una estrategia que la
conduzca a un desempefio exitoso.

La Figura 4 muestra las cinco fuerzas asociadas a cada uno de sus factores
determinantes.

El Modelo de las Cinco Fuerzas expone en forma amplia lo que representa la
competencia en un sector determinado, ya que permite visualizar la fortaleza de cada
uno de los puntos competitivos, la naturaleza de las presiones competitivas que
incluye cada fuerza y la estructura general de la competencia.

Es por ello, que la estrategia competitiva de una empresa sera mas efectiva en la
medida que le da mayor soporte para defenderse contra estas cinco fuerzas, modifica

las presiones compefitivas en su provecho y ayuda a crear una ventaja competitiva

sostenible.




Barreras de Entrada

Economias de escala

Diferencing propias del producto

Identidad de marca

Costos intercambiables

Requerimientos de capital

Aceeso a la distribucion

Ventajas absolutas de cosio

© Curva de aprendizaje de
propictario

o Acceso a jnsumos necesarios

o Diseflo propio de producios
de bajo costo

e Politicas gubernamentales

e Retomnos esperados

Poder de negociacion
de los proveedores

Proveedores

Determinantes del poder del
proveedor

e Diferencincion de insumos

e Costos intercambiables de
Proveedores y empresas en el
sector industrinl

e Presencia de insumos sustitutos

e Concentracion de proveedores

e Importancia del volumen para
el proveedor

e Costo relativo a las compras
totales en el sector industrial

o Impacto de insumos en ¢l coslo
o diferenciacion.

e Amenaza de integracion hacia
delant lacion con la

Noevos
Ingresos

Amenaza
de nuevos
ingresos

ens
hacia atrds en las empresas en el
sector industrial.

Competidores del
sector industrial

sustitutos

Sustitutos

Determinantes de la
amenaza de sustitutos

e Desempefio del precio relativo
de los sustitutos

+ Cosios imercambinbies

e Propensién del comprador a
sustituir

Determinantes de la rivalidad

® Crecimiento de la industria

s Cogtos fjos (de almacenamiento)
/ Valor agregado
Sobrecapacidad intermitente
Diferencins de producto
Identidad de marca

Costos intercambiables
Concentracion y balance
Complejidad de la informacién
Diversidad de competidores
Plataformas empresarinles
Barreras de salida

e & 8 & ®» ¢ & @

Poder de negociacion
de los compradores

Compradores

Palanca negociadora

e  Concentracion de compradores
conlra cogcentracion de empresas

* Volumen de compra

e Negociacion para la absorcion de

costos por parte del comprador o

proveedor

Informacion del comprador

Capacidad de integrarse hacia atris

Productos de sustitucion

Empuje

Sensibilidad al precio

Precio/ compras totales
Diferencia en productos
Identidad de marca

Impacto sobre ln calidad/
desempefio

= Utilidades del comprador

® Incentivos para los que toman
decisiones

Figura 4. Elementos de la estructura del sector industrial. Tomado de Ventaja competitiva.

Creacion y sostenimiento de un desempefio superior (p. 25) por M. Porter, 1997,
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Estrategia Competitiva

La naturaleza humana exige contar con una definicién para cada idea que
maneja. Es por ello que la palabra estrategia ha sido usada de multiples modos.
Durante las ultimas décadas este tema ha merecido gran atencién por parte de los
estudiosos de la Administracion y Gerencia Empresarial, no obstante cada uno de
ellos ha colocado su enfoque en una perspectiva diferente y tnica de este concepto
que muestra variadas dimensiones. Algunos elementos de la estrategia pueden ser
aplicados a cualquier empresa al mostrar validez universal, sin embargo otros
parecen depender ademas de la naturaleza de la organizacion, de sus integrantes,
estructura y cultura. (Hax y Majluf, 1999).

En tal sentido los autores referidos anteriormente, luego de analizar y
armonizar las opiniones de todos los investigadores que se han pronunciado al
respecto, plantean una definicion de estrategia que sugiere una vision integradora y
global de las variadas dimensiones que la componen, a tal efecto:

1. Determina y revela el propdsito organizativo en términos de objetivos
a largo plazo, programas de accidn y prioridades de asignacién de
recursos;

2. Selecciona los negocios en los que participa o debe participar la
organizacion;

3. Intenta alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno de
sus negocios, respondiendo en forma apropiada a las oportunidades y
amenazas provenientes del medio en el que actia la empresa y a los
puntos fuertes y débiles de la organizacion,

4. Identifica las tareas de gestidn especificas en los niveles corporativos,
de negocios y funcional;

5. Constituye un patrén de decisiones unificador e integrador;

6. Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no
econdmicas que pretende hacer a sus “stakeholders™;

7. Es una expresion del propdsito estratégico de la organizacidn,

8. Apunta a desarrollar y fomentar las competencias centrales de la
empresa;

9. Es un medio para invertir selectivamente en recursos tangibles e
intangibles a fin de desarrollar las capacidades que garanticen una
ventaja competitiva sostenible. (ob. cit., pp. 38-39)
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Es asi como desde esta perspectiva integradora, la estrategia constituye un
marco de referencia, por medio del cual la organizacidn puede atirmar su razdn de ser
a largo plazo y flexibilizar su rumbo de acuerdo a las sefiales de cambio emitidas por
el medio ambiente, identificar los segmentos de mercado donde se encuentra, escoger
aquellos en los que decide participar y de cuales negocios retirarse, asi como también
reconocer los competidores que deberé enfrentar, fijar las pautas para la creacion de
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo desde los tres niveles de la empresa y
con base en ello, efectuar inversiones en recursos tangibles e intangibles que
contribuyan a la obtencién de capacidades que garanticen tales ventajas.

De igual manera, la estrategia representa el modelo de decisiones estratégicas
de la organizacion con miras a alcanzar una rentabilidad sostenida como respuesta a
nuevas oportunidades de negocio. También engloba la expresion de la posicion de
liderazgo deseada por la empresa y de los criterios para proyectar su progreso hacia el
futuro.

Asimismo, la estrategia reconoce que el fin tltimo de la empresa esta orientado
al beneficio de todos sus sectores de interés: accionistas, empleados, directivos,
chientes, proveedores, acreedores, la comunidad y el gobierno.

Segiin Villalba (1997) la estrategia esta integrada por tres componentes: el
formal, informal y emergente. El primero de ellos se refiere a la definicion del plan
integrado por proyecciones, lineamientos, objetivos, metas y acciones. El informal
esta constituido por aquellas acciones que no aparecen definidas como tal en el plan,
pero que seran acometidas por algunos entes de la empresa, pudiendo o no
representar una agenda oculta de la gerencia. Por Gltimo, el componente emergente
que es el establecido por la influencia del entorno que lleva a ejecutar acciones sin
definicidn previa explicita.

Por otra parte, la pequefia y mediana empresa (PYME), normalmente, carece de
una declaracion formal de estrategia, sin embargo de forma implicita detras de cada
gestion operativa yace oculto este elemento, que se manifiesta a través de las formas
de comportamiento y decisiones de la gerencia en orden a obtener la rentabilidad
deseada del negocio.



Ahora bien, dado que el objetivo general de esta investigacion es concretar un
diseflo de estrategia competitiva para las microempresas del sector
telecomunicaciones, es importante iJacer referencia al concepto de estrategia
competitiva formulado por Porter (1997) quien sefiala que “es la bisqueda de una
posicion competitiva favorable en un sector industrial, la arena fundamental en la que
ocurre la competencia.” (p. 19). Es por ello que la estrategia competitiva busca
posicionar de una manera ventajosa y sostenible a la empresa en el sector donde ha
escogido participar, haciendo frente a las fuerzas de la competencia que se generan
dentro de ¢él, asi mismo trata de responder y conformar el ambiente a favor de la
organizacion.

Rosales (1997) refiere que la estrategia competitiva viene a representar el
producto de la planificacion estratégica, cuya metodologia es normalmente practicada
en las grandes empresas, sin embargo se nota su ausencia o0 poco conocimiento en la
pequefia v mediana empresa, toda vez que para su gestion de negocio resultan
conceptos sin gran significaciéon los correspondientes a mision, vision, objetivos o
propdsito estratégico.

De igual forma, el autor mencionado puntualiza que:

El gerente de una PYME necesita un concepto de estrategia competitiva
que, por lo menos, contenga los siguientes elementos: Una definicion de la
mision de la empresa, el ment de objetivos jerarquizados de la estrategia,
la estrategia de mercadeo, la estrategia de manufactura y los criterios de
competitividad de los mercados meta. (ob. cit., p. 103)

Estos aspectos proporcionaran a la PYME, asi como a la microempresa,
indicaciones sobre su razon de ser, el tipo de negocio en el que actia o decidi6 actuar,
el rumbo a seguir y la vision futura a alcanzar, el qué y como producir, como llevar
su producto o servicio al cliente, en fin cudles son las actividades que se deben
ejecutar para dar soporte a la estrategia competitiva,

Ahora bien, retomando a Porter (1995) se puntualiza el concepto de estrategia
competitiva como “el emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una
posicién defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco

fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion
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para la empresa” (p. 55), lo anterior permite dar entrada a la identificacion de las
Estrategias Competitivas Genéricas las cuales pueden ser aplicadas por cualquier
empresa independientemente de sus caracteristicas propias, para después llegar a la
definicion de las estrategias especificas para sus circunstancias particulares.

Para enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas Porter (1995) plantea que
existen tres estrategias genéricas: “liderazgo total en costos, diferenciacion y enfoque
0 alta segmentacion.” (p. 56). Cada una de estas estrategias representa la visién de la
empresa de como va a competir dentro de su mercado, es decir, en todo mercado es
posible escoger un enfoque amplio donde los clientes potenciales representan a todo
el mercado, o un enfoque limitado en el que la empresa ofrece sus productos o
servicios a una fraccion o segmento de los clientes, o puede escoger ofrecer productos
con atributos que son percibidos por los clientes como diferentes a los de la
competencia y a los cuales le confiere un mayor valor que estan dispuestos a asumir.

El Liderazgo en Costos requiere de la construccion agresiva de instalaciones
capaces de producir grandes volimenes en forma eficiente, de vigoroso empefio en la
reduccion de costos basados en la experiencia, de rigidos controles de costo y de los
gastos indirectos, evitar las cuentas marginales, asi como también minimizar los
costos en dreas como investigacion y desarrollo, servicio, fuerza de ventas,
publicidad, etc. Esto requiere de una fuerte atencién administrativa al control de
costos para alcanzar estos fines. El bajo costo con relacion a los competidores es el
tema que recorre toda la estrategia, aunque la calidad, el servicio y otras 4reas no
pueden ser ignoradas.

La segunda estrategia genérica consiste en la Diferenciacion del Producto o
Servicio que ofrece la empresa, creando un producto o servicio que sea percibido en
el mercado como tinico. Los métodos para la diferenciacion pueden tomar muchas
formas: disefio o imagen de marca, tecnologia, caracteristicas muy particulares,
servicios al cliente o en otras dimensiones. Esta estrategia no permite que la empresa
ignore los costos, sino mas bien éstos no son el objetivo estratégico primordial.

La estrategia genérica de Enfoque o Alta Segmentacion consiste en enfocarse

sobre un grupo de compradores en particular, en un segmento de la linea del producto
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Balanced Scorecard

El término Balanced Scorecard concebido por los autores Robert S. Kaplan y
David P. Norton y presentado en su libro “The Balanced Scorecard: Translating
strategy into action”, muestra una diversidad de traducciones al idioma espafiol, a
saber: la version de dicho libro publicada por la editorial espafiola Ediciones Gestion
2000 lo define como “Cuadro de Mando Integral”. El Club Tablero de Comando,
asociacion creada en Argentina por el Prof. Mario H. Vogel para el estudio y difusion
de esta herramienta, emplea la expresién “Tablero de Comando” y la industria
petrolera venezolana Pdvsa asume el término como “Sistema Balanceado de
Indicadores”. Por lo antes expuesto, se decide utilizar en esta investigacion el término
en inglés “Balanced Scorecard” y como siglas “BSC”.

Para abordar el estudio del Balanced Scorecard como una herramienta de
control de gestidn en las organizaciones que se ven enfrentadas, actualmente, a
competir en entornos complejos, es de vital importancia comprender de qué manera
se traduce la estrategia y la mision de las mismas en un amplio conjunto de medidas
de actuaciéon que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicién estratégica.

Es por ello que los creadores del BSC, R. Kaplan y D. Norton (1999), sefialan
que es mas que un sistema de medicidn tactico u operativo, es un sistema de gestion
estratégica que le permite a la empresa gestionar su estrategia a largo plazo. En tal
sentido proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision
y la estrategia de la organizacidn, utiliza las medicignes para informar a los
empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Provee a la empresa de una
estructura para transformar la estrategia en términos operativos, alineando los
objetivos corporativos con los correspondientes de las unidades organizacionales.

Esta definicion implica que la mayor expresién del BSC como mecanismo de
control de gestidn se expresa en sus estrategias, de donde se derivan indicadores para

poder alcanzar una medicién precisa de los objetivos vinculados a la visién y misién



organizacional. Estos indicadores constituyen un equilibrio entre Jos indicadores

externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos

de negocio, innovacion, formacion y crecimiento.
Desde ese punto de vista el BSC segtin Kaplan y Norton (1999):

Traduce la estrategia y la mision de la organizacion en un amplio conjunto
de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicion estratégica, sigue poniendo énfasis en la
consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los inductores
de actuacion de esos objetivos financieros... permite que las empresas
puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que
observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los
bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro. (p. 14)

En este sentido, el BSC contempla la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas: Financiera, cliente, proceso interno, aprendizaje y crecimiento. Estas
perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los

resultados deseados y los inductores de actuacion de estos resultados, asi como

tambié€n entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas:

1. Financiera: Para que la empresa logre el éxito financiero. ;Como debe ser

vista por sus accionistas? Comprende los objetivos financieros que requieren

cumplirse para satisfacer a los accionistas.

2. Cliente: Para que la empresa materialice su vision. ;Como debe ser
percibida por sus clientes? Conocer qué es lo importante para el cliente comercial.
Comprende lo que la organizacion debe hacer para satisfacerlo.

3. Proceso Interno: Para que la empresa satisfaga a sus accionistas y clientes.
(Qué procesos deben gerenciarse excelentemente? Entender los procesos que agregan
valor al negocio e identificar las palancas que impulsan los objetivos internos, de los
clientes y los financieros.

4. Aprendizaje y Crecimiento: Para que la empresa alcance su vision. ;Cémo
mantener una actitud para cambiar y mejorar? Identificar las pericias clave, la

informacién y el clima organizacional necesarios para apoyar la ejecucion de los
objetivos internos.



El Balanced Scorecard con sus cuatro perspectivas proporciona la estructura

necesaria para transformar la estrategia de la empresa en t€rminos operativos, lo cual

se presenta en la figura siguiente.

Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativas

Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativas i Objetivos| Indicadares [ Metas | Iniciativas

Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativas

thig '5 vt s et el

Figura 5. El Balanced Scorecard y sus cuatro perspectivas. Adaptado de Cwadro de Mando
Integral (The Balanced Scorecard) (p. 22) por R. Kaplan y D. Norton, 1999,

| Es importante resaltar, que el BSC mantiene los indicadores financieros
f tradicionales que relatan la historia de Ja actuacion pasada, una informacion
1'_gcrtinente para la empresa de la era industrial pasada, donde los esfuerzos para
‘alcanzar el éxito no tenian que estar dirigidos hacia las inversiones en capacidades y
relaciones con los clientes a largo plazo. Sin embargo, dichos indicadores se han

‘convertido en insuficientes para guiar y evaluar el rumbo de una organizacion basada



en la estrategia, donde se ha hecho critico crear un valor futuro a través de

mversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e innovacidn.

Perspectiva financiera

Los objetivos financieros constituyen el enfoque a largo plaze de la
organizacion: Generar rendimientos superiores basados en el capital invertido. El
Balanced Scorecard contribuye con este aspecto vital, ya que define de manera
explicita los objetivos financieros en concordancia con la fase de crecimiento y ciclo
de vida en que se encuentra cada unidad de negocio de la empresa.

Dentro de la perspectiva financiera, se definen los objetivos que proporcionan el
lineamiento para los objetivos e indicadores de todas las demas perspectivas del BSC,
dichas mediciones vienen a constituir eslabones de relaciones causa-efecto que
conllevan al logro de la actuacion financiera deseada.

Kaplan y Norton (1999) sefialan que en el BSC “las medidas y los objetivos
financieros han de jugar un papel doble: Definen la actuacidn financiera que se espera
de la estrategia, y sirven como los objetivos y medidas finales de todas las demas

perspectivas” (p. 60).

Los objetivos financieros variaran de acuerdo a la fase del ciclo de vida donde
se encuentre el negocio, ya sea crecimiento, sostenimiento o cosecha:

1. Los negocios en crecimiento, al encontrarse en la fase mds temprana de su
ciclo de vida disponen de productos y servicios con un significativo potencial de
crecimiento, logrando operar con flujos de efectivo negativos y muy bajos
rendimientos del capital invertido. En este caso, el objetivo financiero mas apropiado
sera el porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y
regiones seleccionados.

2. En la fase de sostenimiento, los negocios siguen atrayendo inversiones y
reinversiones, s6lo que con la exigencia de generar altos rendimientos sobre el capital
Jinvertido. Igualmente, los proyectos tendrin como objetivo optimizar los procesos

internos, tales como cuellos de botella, ampliar la capacidad y potenciar Ja mejora



continua. En esta fase el objetivo financiero indicado es el de rentabilidad, empleando
medidas tales como rendimiento sobre las inversiones, rendimiento sobre el capital
empleado y el valor afiadido econémico.

3. Dentro de la fase de cosecha, la empresa persigue recuperar las inversiones
realizadas en las dos fases previas, ya no requieren inversiones significativas sélo
aquellas que le permita mantener los equipos y las capacidades. Asi que el objetivo
principal es aumentar al maximo el retorno de todas las inversiones que se han
efectuado en el pasado, por lo tanto los objetivos financieros por excelencia serian el
flujo de caja y reducir las necesidades de capital circulante.

Kaplan y Norton (1999) expresan que para cada una de estas fases estratégicas
existen tres temas financieros que motorizan la estrategia empresarial:
“(a) Crecimiento y diversificacion de los ingresos, (b) reduccion de costes / mejora de
la productividad, y (c) utilizacién de los activos / estrategia de inversioén” (p. 64).

En el Cuadro 1 se muestra los indicadores por tema financiero de acuerdo a
cada una de las estrategias de negocio.



Cuadro 1

El Indicador de los Temas Financieros Estratégicos

Temas Estratégicos

Crecimiento y
diversificacion de los
ingresos

Reduccién de costos /
mejora de la
productividad

Utilizacion de los Activos

Implica la expansion de
la oferta y servicios,
llegar a nuevos clientes
y mercados, cambiar la
variedad de productos y
servicios para que se
conviertan en una oferta
de mayor valor afadido

Supone esfuerzos para
reducir los costos
directos e indirectos de
los productos y servicios,
asi como compartir los
recursos comufnes con
otras unidades de
negocio

Para aumentar los rendi-
mientos obtenidos de los
activos fisicos y financieros,
la empresa se esfuerza por
reducir los niveles de capital
circulante que se necesitan
para apoyar a un volumen y
una diversidad de activi-
dades del negocio, también
tratan de aprovechar sus
activos a su plena capacidad

Estrategia de Ia Unidad de Negocio

Tasa de crecimiento de

Ingresos / empleados

Inversiones (porcentaje de

rentables

% las ventas por segmento ventas)
E Porcentaje  de  los * Investigacion y desarrolio
'S ingresos  provenientes (porcentaje de ventas)
5 de nuevos productos,
servicios y clientes
Cuota de cuentas y |* Costo frente a ® Relacién de capital circulante
‘E clientes s_e!eccaonados competidores 3 = ROCE por categorias de
& |® Porcentaje de Venta Tasas de reduccion de | 4utivos clave
E| cruzada _ costos = Tasa de utilizacion de los
§ Porcentaje de ingresos |® Gastos indirectos activos
@ | de nuevas aplicaciones (Porcentaje de ventas)
@ |= Rentabilidad de la linea
de producto y clientes
= Rentabilidad de la linea |®= Costo por unidad * Periodo de recuperacion
¢ | de producto y clientes
("3‘ Porcentaje de clientes no

Nota: Tomado de Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) (p. 64) por R. Kaplan y D.
Norton, 1999. La informacion de la primera fila fue tomada de la misma obra (p. 65).
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Adicionalmente, muchas empresas buscan equilibrar los rendimientos esperados
con la gestidn y control del riesgo. Es por ello que incorporan en la perspectiva
financiera objetivos que calibren la dimensidn del riesgo de su estrategia, tal como la
diversificacion de las fuentes de ingresos para depender de un limitado conjunto de
clientes, una o dos lineas de negocios, o unas regiones geograficas determinadas.
Estos objetivos vienen a complementar la estrategia de rentabilidad seleccionada por

la organizacion.

Perspectiva del cliente

Esta perspectiva permite a los directivos del negocio identificar segmentos
donde la relacién cliente-mercado pueda estar presente, ya que en ellos competira la
unidad de negocio. Kaplan y Norton (1999) establecen que en esta perspectiva:

Las empresas identifican los segmentos de cliente y de mercado en que
han elegido competir. Estos representan las fuentes que proporcionaran el
componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La
perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores
clave sobre los clientes —satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion y
rentabilidad- con los segmentos de clientes y mercado seleccionados.
También les permite identificar y medir de forma explicita las propuestas
de valor afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercado
seleccionados. (p. 76)

Asimismo, sefialan que dentro de esta perspectiva se identifican las propuestas
de valor afiadido que se entregaran a los clientes y mercado escogidos y que seran la
clave para la definicion de los objetivos especificos. Estos objetivos llevaran en
esencia la traduccion de la estrategia y la visién que tiene la organizacién en cuanto a
estos clientes y mercado.

Estos investigadores descubrieron durante su estudio, que las empresas
normalmente seleccionan dos conjuntos de medidas para su perspectiva del cliente. El
primer conjunto viene a ser las medidas genéricas —indicadores centrales- para
cualquier organizacidn, tales como la satisfaccidn del cliente, la cuota de mercado y

la retencion del cliente. Aunque estos indicadores son considerados genéricos, es



importante que la organizacién para aprovecharlos al maximo, los adapte a los grupos
de clientes seleccionados y de los cuales espera que se derive su mayor crecimiento y
rentabilidad.

En la Figura 6 se muestra el grupo de indicadores centrales agrupados en una
cadena causal de relaciones.

El segundo grupo lo constituyen los inductores de la actuacion
—diferenciadores- de los resultados del cliente, responden a la pregunta ;Qué
atributos tiene la empresa que entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de
satisfaccion, retencion, adquisicién y cuota de mercado? Las medidas de los
inductores de actuacién capturan las propuestas de valor que la empresa intentara
entregar a sus clientes y segmentos de mercado seleccionados.

Los autores en referencia afirman que:

Aunque las propuestas de valor varian segun los sectores economicos y los
diferentes segmentos del mercado, hemos observado un conjunto comun
de atributos, que organiza las propuestas de valor... Estos atributos pueden
ser organizados en tres categorias: (a) los atributos de productos y/o
servicios, (b) la relacién con los clientes, y (c) imagen y prestigio.
(ob. cit., p. 86)
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Cuota de
Merca

Refleja la proporcion de ventas, en un |® N° o Porcentaje de operaciones por
mercado dado (en términos de nimero de | cliente en determinado tiempo
clientes, dinero gastado o volumen de |® N°clientes actuales vs clientes
unidades vendidas), que realiza una unidad | potenciales por segmentos

de negocio

Cuota de
Mercado

Mide, en términos absolutos o relativos, la | *N° de nuevos clientes

A

% 2 tasa en que la unidad de negocio atraec o |®Volumen de ventas a nuevos clientes
EE gana nuevos clientes o negocios Costos de los gastos de captacién por
5 % cada visita

2 ® Respuestas de los clientes al plan de
2 captacion

Sigue la pista, en términos relativos o [®=N°de clientes existentes (retenidos)
absolutos, a la tasa a la cual la empresa | periodo a periodo

retiene o mantiene las relaciones existentes | ®Porcentaje de crecimiento de ventas con
con sus clientes clientes existentes

Retencion de
Clientes

Evalta el nivel de satisfaccion de los | ®Porcentaje de respuestas positivas a
clientes segiin unos criterios de actuacion encuestas de clientes: por correo,
especificos dentro de la propuesta de valor | telefénicas, personales

afiadido

Satisfaccion
del Cliente

Mide el beneficio neto de un cliente o de un | ®*Margen de rentabilidad del cliente (%)
segmento, después de descontar los tnicos |* Volumen de ventas del cliente por
gastos necesarios para mantener ese cliente periodo x 100 / Costos invertidos en el
cliente por periodo

‘Rentabilidad
del Cliente

Figura 6: La perspectiva del cliente. Indicadores centrales. Tomado de Cuadro de Mando Integral
(The Balanced Scorecard) (p. 81) por R. Kaplan y D. Norton, 1999. Los datos de la tercera columna
fueron tomados de la misma obra ( pp. 81-86).



A continuacién se presenta el Modelo Genérico para la Propuesta de Valor

Afiadido al Cliente, planteado por Kaplan y Norton (1999, p. 87):

== Reiﬁciones

Atributos del producto / servicio. Se pueden definir los siguientes indicadores:

Calidad = Namero de reclamos de clientes
= Nimero de devoluciones de productos defectuosos
= Costo de reparaciones en servicios de garantia
= Costos y tiempo en procesos de retrabajo

Precio = Precios promedios vs precios competencia

Tiempo = Tiempo de respuesta

Imagen y prestigio. Refleja los factores intangibles que atraen a un cliente a
una empresa, le permite a ésta definirse a si misma de forma proactiva para sus
clientes y generar su lealtad mas alla de los aspectos tangibles del producto y del
~ servicio.

Relacidn con los clientes. Esta dimension incluye la entrega del producto /
ervicio, considerando la respuesta y plazo de entrega, y la sensacion que tiene el
_f'iién’te con respecto a la experiencia de compra a esa empresa, también abarca los
compromisos a largo plazo con ¢l cliente. Una vez operacionalizada la relacion
deseada, algunas organizaciones han identificado variables tales como: asesoria
personal, acceso conveniente (canales electronicos), conexiones electronicas (cliente-

proveedor), sentimiento de urgencia o necesidad de respuesta (rdpida y oportuna).



Perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno la empresa identifica los procesos que son
de mayor criticidad para la consecucion de los objetivos de accionistas y clientes.
Normalmente, las medidas para esta perspectiva se formulan luego de hacerlo para las
dos precedentes. Kaplan y Norton (1999) recomiendan que dentro de esta
perspectiva:

Los directivos definan una completa cadena de valor de los procesos
internos que se inicia con el proceso de innovacion —identificar las
necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas
soluciones para estas necesidades-, sigue a través de los procesos
operativos —entregando los productos y servicios existentes a los clientes
existentes- y termina con el servicio postventa —ofreciendo servicios
después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.
(pp. 105-106)

Cada negocio tiene sus caracteristicas propias y un conjunto unico de procesos

que le permiten crear valor para sus clientes y alcanzar los resultados financieros
esperados. Sin embargo, Kaplan y Norton (1999) definieron una cadena de valor
genérica, que puede servir de plantilla para que las empresas preparen su perspectiva

del proceso interno, tal como se muestra en la Figura 7 y en el Cuadro 2.

Proceso de
Proceso de Proceso Servicio de
Innovacion Operativo Post-venta
Las
s, Creacion necesidades
Identificacion % del de los
del * Producto/ clientes
Mercado 4 Oferta de estan
/ Servicio satisfechas

Figura 7: La perspectiva del proceso interno. El modelo de la cadena genérica de valor. Tomado
de Cnadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) (p. 110) por. R. Kaplan y D, Norton, 1999,
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Cuadro 2

Indicadores Tipicos para cada Proceso de la Cadena de Valor

PROCESOS DE LA CADENA DE VALOR

INDICADQRES

PROCESO DE INNOVACION:

mercados,

desarrollar los productos y/o servicios que
le permiten alcanzar los nuevos mercados
y clientes, y satisfacer sus necesidades

La empresa mediante investigaciones de
mercado identifica y cultiva los nuevos
los nuevos clientes y las
necesidades emergentes y potenciales de
los clientes existentes, para luego disefiar y

e Porcentaje de ventas de los nuevos
productos y/o servicios
e Tiempo necesario para el desarrollo de
productos y /o servicios
e N° productos y/o servicios introducidos
en relacidn con los de la competencia
e N° productos y/o servicios introducidos

al mercado vs lo planificado
e Volumen de ventas vs costos de
desarrollo

@ N° modificaciones permitidas al disefio
original vs modificaciones reales

PROCESO PRODUCTIVO:
Se producen y se¢ enfregan a los clientes
los productos y/o servicios existentes que
satisfacen sus necesidades. Normalmente,
éste ha sido el centro de supervision y
control de los sistemas de medicién de la
actuacién de la mayoria de las
organizaciones. Sin embargo, el alcanzar
la excelencia en operaciones y la
| reduccién de costos es un componente
pero quizds no el mas importante para
alcanzar jos objetivos financieros y del
cliente, pueden estar involucrados el resto
de procesos de la cadena de valor

¢ Lapso de tiempo (N° dias, hrs, semanas,
etc.) entre solicitud y entrega al cliente

e Eficacia del ciclo de fabricacion: tiempo
del proceso / tiempo de produccion
efectivo

e N° productos defectuosos detectados en
el proceso

e Relacion productos con defectos vs total
de productos fabricados

e Volumen y costos de desperdicios

e Costos del retrabajo

e N° de devoluciones

de productos
defectuosos

SERVICIO POST-VENTA:

Atender y servir al cliente después de la

enfrega de un producto y/o servicio, un

servicio de post-venta de calidad superior

afiade valor a la utilizacién del producto

| ylo servicio, permitiéndose asi que el
cliente logre una efectiva experiencia de

compra que garantice su lealtad y
retencion

e Costos de atencion del reclamo
e Productividad del servicio de reclamos

e N° de devoluciones recibidas
e N° de reparaciones en el tiempo de
garantia

e Lapso de tiempo de respuesta a la
atencion de las quejas

Nota: Informacion tomada de Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) por R. Kaplan y

D. Norton (pp. 110-138), 1999.



El cuadro anterior proyecta la relevancia de los indicadores para cada uno de los
procesos que integran la cadena de valor, lo cual permite interpretar los parametros de
medicién de los mismos, con la intencidn de efectuar un monitoreo del proceso en las

etapas de ejecucion para corregir desviaciones o fallas en tiempo oportuno.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En esta perspectiva se desarrollan objetivos e indicadores que incentiven el
aprendizaje y crecimiento de la organizacién, los cuales proporcionardn la base
estructural para que ella alcance resultados excelentes en las perspectivas financiera,
del cliente y del proceso interno. Kaplan y Norton (1999) reiteran con el Balanced

Scorecard:

La importancia de invertir para el futuro y no solo en areas tradicionales
de inversién, como los nuevos equipos y la investigacién y desarrollo de
productos nuevos... también deben invertir en su infraestructura —personal,

sistemas y procedimientos-, si es que quieren alcanzar unos objetivos de
crecimiento a largo plazo. (pp. 139-140)

Igualmente, establecen que en su experiencia han determinado que existen tres
categorias principales de variables para esta perspectiva: (a) las capacidades de los
empleados, (b) las capacidades de los sistemas de informacién y (c) la motivacion,

delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Las capacidades de los empleados. Para que una organizacion pueda
mantenerse en el tiempo tiene que estar en un proceso continuo de mejoramiento y
precisamente alli, los empleados juegan un papel cada dia més importante ya que de
ellos deben surgir las ideas para mejorar los procesos internos y la actuacion de cara a
los clientes.

Este cambio de concepto donde el empleado debe contar con una mayor
proactividad, exige que sean preparados para que sus mentes y sus capacidades

creativas puedan ser movilizadas a favor de la consecucidn de los objetivos de la
organizacion,



Los autores sefialan que en esta categoria:

La mayoria de las empresas utilizan los objetivos de empleados derivados
de un nucleo comun de tres indicadores de resultados [ver Figura 8). Estos
indicadores de los resultados son complementados con unos inductores de
la situacion concreta de los resultados. Las tres dimensiones
fundamentales de los empleados son: (a) la satisfaccion del empleado,

(b) 1a retencion del empleado, y (c) la productividad del empleado.
(ob. cit., p. 142)

Indicadores Clave

Rt_ztgt_t_gi@n del

N -

Productividad

Satisfaccién

raly

Clima Laboral

Figura 8: La estructura de los Indicadores de aprendizaje y crecimiento.
Tomado de Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) (p. 142) por
R. Kaplan y D. Norton, 1999.

Dentro de este nicleo, el objetivo de satisfaccion del empleado se considera,

generalmente, como el inductor de las otras dos medidas.

La satisfaccién del empleado. 1.2 medicién de este aspecto reconoce que la
moral y la satisfaccién general que el empleado siente respecto a su trabajo son de

- gran importancia para la mayorfa de las organizaciones, ya que un empleado



satisfecho es una condicion previa para el aumento de la productividad, de la rapidez
de reaccion, la calidad y el servicio al cliente.

Generalmente, para esta medicion se utilizan encuestas que incluyen datos
acerca de: Participacion en las decisiones, grado de reconocimiento por haber hecho
bien el trabajo, acceso a informacion suficiente para poder hacer bien el trabajo, si se
les anima de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa, si se sienten

apoyados por los directivos, si estan satisfechos, en general, con la empresa.

La retencidn de los empleados. La medicion de este elemento representa un
objetivo de mantener a aquellos empleados en los que la organizacion esté realizando
inversiones a largo plazo, ya que cualquier salida no deseada implicaria una pérdida

en el capital intelectual del negocio.

La productividad de los empleados. Es un indicador del impacto global de
haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados, asi como la

innovacion y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes.

Existe la posibilidad que las empresas para una situacién concreta, seleccionen
por una parte los indicadores clave vinculados con la satisfaccidn, retencidn y
productividad de los empleadaos, y por la otra los inductores especificos para tal
situacion, los cuales tienden a ser originados del perfeccionamiento de la plantilla
(competencias del personal), las capacidades de los sistemas de informacion
(infraestructura tecnoldgica), asi como también la motivacion, delegacion de poder y
coherencia de objetivos (clima laboral). El Cuadro 3 muestra los inductores de

aprendizaje y crecimiento para las situaciones concretas.
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Cuadro 3

Los Inductores de Aprendizaje y Crecimiento para Situaciones Coneretas

Competencias del personal Infraestructura Tecnoldgica Clima Laboral
#» Capacitacion estratégica e Tecnologia estratégica e Ciclo de decision clave
¢ Niveles de entrenamiento « RBases de datos estratégicos « Enfoque estratégico

+ Equilibrio de fa capacitacion

Adgquisicidn de experiencias « Otorgar poder al personal

e Software propio » Coherencia de objetivos
_ personales con los de la
* Pateriies orgafnizacion
e Moral

e Capacidad para el trabajo

L en equipo

Nota: Tomado de Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) (p. 146) por R. Kaplan y
D. Norton, 1999,

El perfeccionamiento de la plantilla. Es la adecuacion de los conocimientos y
conducta de los empleados a los objetivos esperados por la empresa. Para ello, la
organizacion establece para cada una de las 4reas que la integran, las
responsabilidades en el logro de los objetivos trazados y de alli determinan el

universo de puestos de trabajo estratégicos por lograr y se fijan sobre ellos los
objetivos de recualificacion.

Las capacidades de los sistemas de informacion. En cuanto a este aspecto se
tiene que para que los empleados sean eficaces en el entorno competitivo actual,
necesitaran disponer de una informacion excelente sobre los clientes, los procesos
internos y sobre las consecuencias financieras de sus decisiones. Los empleados de
primera linea requeriran una informacién oportuna y fiable sobre la relacién global de
cada cliente de la empresa. Por su parte, los del drea de operaciones deberan contar

con un feedback rapido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de producir o
el servicio que terminan de prestar.



Motivacion, delegacidon de poder y coherencia de objetivos. Los empleados
especializados dejardn de contribuir al éxito de la organizacion si no se sienten
motivados para actuar en interés de ella o si no se les concede libertad para tomar
decisiones. Asi pues, el tercero de los factores clave para los objetivos de formacion y
crecimiento se centra en el clima organizacional para la motivacion e iniciativa de los
empleados.

Las empresas, en términos generales, han desarrollado excelentes puntos de
partida para los indicadores de sus objetivos de las perspectivas financiera, del cliente
y de los procesos internos del Balanced Scorecard, sin embargo han dedicado pocos
esfuerzos en el desarrollo de medidas concretas sobre la capacitacion de los
empleados, la disponibilidad de la informacion estratégica y la alineacion de la
organizacion como de sus inductores, lo cual es una sefial de que no estan vinculando
sus objetivos estratégicos de aprendizaje y crecimiento con su estrategia y objetivos a
largo plazo.

En ¢l Cuadro 4 se presentan ejemplos de indicadores para esta perspectiva
agrupados de acuerdo a cada uno de los objetivos estratégicos de los empleados y a

los inductores de actuacion, referidos en los parrafos anteriores.
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Cuadro 4

Ejemplos de Indicadores para la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo Estratégico Indicador

Satisfaccion del empleado Encuesta, que puede contener los siguientes aspectos:
e Participacion en las decisiones

e Reconocimiento por trabajos hechos

e Acceso a informacion suficiente para el trabajo

e Creatividad e iniciativa en el trabajo

e El ambiente laboral en general

e Apoyo de la alta gerencia

= Satisfaccion general con Ja empresa

Retencion de empleados e Rotacion del personal clave

Productividad del empleado | e Ingresos por empleado
¢ N° de productos elaborados por empleados

e Valor afadido por empleado

Perfeccionamiento de la e Porcentaje de la plantilla de puestos que deben ser recualificados

plantilla eTiempo necesario para llevar a los empleados a los niveles de
competencia deseados

e Costos de formacion de empleados

Capacidades de los sistemas | e Disponibilidad actual de informacion relativa a las necesidades
previstas

de informacién
ePorcentaje de empleados que estan de cara al publico y que
disponen de acceso on-line a la informacion sobre los clienies

Motivacion, delegacion de *N° sugerencias por empleado
poder y alineacion de e Porcentaje de sugerencias aplicadas
objetivos ePorcentaje de reduccion de defectos esperados (segun

sugerencias de empleados)
e Porcentaje de reduccion de tiempos (segiin sugerencias)
eEncuesta interna sobre el trabajo en equipo
e Porcentaje de planes de negocio desarrollados en equipo

e Porcentaje de equipos con incentivos compartidos

Nota: Informacion tomada de Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) (pp. 146-156) por
R. Kaplan y D. Norton, 1999,
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La vinculacion de los indicadores del Balanced Scorecard con su estrategia

Las empresas que logran transmitir su estrategia a través de un sistema de
medicion tienen grandes posibilidades de ejecutarla porque pueden comunicar a sus
empleados y directivos sus objetivos y metas. Estos a su vez se sentiran motivados a
llevar a la practica con éxito dicha estrategia, al lograr abocarse a los inductores
criticos y poder alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones con la
consecucion de los objetivos estratégicos.

Por lo tanto, un BSC con éxito es aquel que comunica la estrategia de la
empresa mediante un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros,
en consecuencia Kaplan y Norton (2001) reiteran que “todos los objetivos y todos los
indicadores de un Cuadro de Mando Integral [Balanced Scorecard], financieros y no
financieros, debian derivarse de la vision y la estrategia de la organizacion” (p. 9).

Los autores en referencia sefialan el por qué es tan importante construir un BSC
que comunique la estrategia de la empresa:

El cuadro de Mando Integral [Balanced Scorecard] describe la visién de
futuro de la organizacidn, a toda la organizacion. Crea un entendimiento
compartido.

El Cuadro de Mando Integral [Balanced Scorecard] crea un modelo
holistico de la estrategia, que permite que todos los empleados vean la
forma en que contribuyen al éxito de la organizacion. Sin esta vinculacion,
los individuos y los departamentos pueden mejorar al méximo su
actuacion, pero no pueden contribuir a la consecucién de los objetivos
estratégicos. (1999, pp. 161-162)

Para construir un BSC que traslade la estrategia a los indicadores es necesario
considerar tres principios: Las relaciones causa-efecto, los inductores de Ja actuacion

y la vinculacion con las finanzas.

Las relaciones causa-efecto. La estrategia de la organizacién es un conjunto de
hipotesis sobre las relaciones causa-efecto, las mismas pueden ser declaraciones
condicionantes (si / entonces), por ejemplo: i se aumenta la formacion de los

empleados que estan de cara al cliente en cuanto a la rapidez en la atencién y
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resolucién de su requerimiento, enfonces se tendrd un cliente mds satisfecho. i se
tiene un cliente mads satisfecho entonces requerird en mayor numero de veces los
servicios de la empresa. i se aumenta la venta de servicios enfonces aumentara el
margen de ganancias de la empresa.

Kaplan y Norton (2001) sefialan que el BSC

Es un marco descriptivo, no preceptivo... su proceso de creacion se basa
en la premisa de la estrategia como hipétesis. La estrategia implica el
traslado de una organizacién de su posicidn actual a una posicién futura
deseable pero incierta. Dado que la organizaciéon nunca ha estado en esta
posicion futura, el camino que piensa seguir incluye una serie de hipdtesis
vinculadas...La clave para aplicar la estrategia es hacer que todas las
personas de la organizacion entiendan las hipétesis subyacentes, alinear
recursos con hipétesis, poner a prueba las hipotesis continuamente y
adaptarse a los requisitos del tiempo real. (p. 86)

Un BSC efectivamente disefiado debe contener un sistema de indicadores que
relate la estrategia de la organizacion, mediante un conjunto de objetivos e
indicadores en las diversas perspectivas que sefialen de manera explicita las
relaciones (hipdtesis) que existen entre cada uno de ellos, es decir, que permita ver la
secuencia de hipotesis sobre las relaciones causa-efecto que vinculan los indicadores
y los inductores de actuacién con sus correspondientes resultados.

Tal como lo sefialan los autores “cada indicador seleccionado para un Cuadro
de Mando Integral [Balanced Scorecard] deberia ser un elemento de una cadena de
relaciones de causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad
de negacio a la organizacion” (1999, p. 163).

La importancia de que estas relaciones sean definidas de manera explicita, es
porque asi la organizacion puede hacerle seguimiento al logro de su estrategia
mediante la validacion de los objetivos, indicadores e inductores de actuacion con los

resultados alcanzados.
Los resultados y los inductores de actuacion. El Balanced Scorecard combina
acertadamente en su estructura dos grupos de indicadores: (a) indicadores genéricos,

y (b) inductores de actuacion.
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1. Los indicadores genéricos -indicadores de resultados- se relacionan con los
resultados clave, los cuales son comunes a muchas estrategias, entre ellos se tiene:
rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente, retencidn del cliente y
capacidades de los empleados.

2. Los inductores de actuacion - indicadores de prevision o indicadores guia-
son los especificos para cada empresa en particular y se definen con base a las
caracteristicas propias de la estrategia, por ejemplo, los inductores financieros de
rentabilidad, los segmentos de mercado en los que la empresa elige competir, los
procesos internos particulares, los objetivos de crecimiento y formacion que
constituyen la propuesta de valor afiadido a los clientes y segmentos de mercados
seleccionados.

Los indicadores genéricos comunican la forma cémo se lograran los resultados,
tienden a ser indicadores de efecto y seffalan los objetivos ultimos de la estrategia y si
los esfuerzos han conducido a los resultados deseados, mientras que los inductores de
actuacion son indicadores causa, proporcionan una sefial temprana de si la estrategia
se estd implementando con éxito y sefialan a todos los participantes de la empresa lo
que deberian estar haciendo para crear valor en el futuro.

Kaplan y Norton (1999) precisan que “un buen Cuadro de Mando Integral
[Balanced Scorecard] deberia poseer una variaciéon adecuada de resultados
(indicadores de efecto) y de inductores de actuacion (indicadores causa) que se hayan
adaptado a indicadores de la estrategia de la unidad de negocio” (p. 164).

Derivado de lo expuesto el BSC representa un sistema de control de gestion de
alto nivel de complejidad, pero con amplias posibilidades de efectividad en la practica
concreta tomando en cuenta que tanto los indicadores de efecto como los inductores
de actuacion, representan pardmetros de referencia que implican una fusién no

solamente con la operatividad de la gestion sino con la estrategia que la orienta.
La vinculacion con las finanzas. Las mejoras asumidas en las empresas para
optimizar su rendimiento operativo, tales como gestion de la Calidad Total, la

reduccién de los tiempos de los ciclos, la Reingenieria y la delegacion de poder a los
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empleados, no deben ser consideradas como el objetivo final de la organizacion, més
bien es necesario vincularlas con resultados que influyan directamente en los clientes
y en la rentabilidad empresarial.

Los autores en referencia ponen énfasis en que “en tltima instancia, los
caminos causales de todos los indicadores de un Cuadro de Mando Integral [Balanced
Scorecard] deben estar vinculados con los objetivos financieros” (1999, p. 64).

La referencia anterior permite comprender que los objetivos financieros definen
el rumbo de las acciones estratégicas, puesto que de ellos va a depender el resto de las
perspectivas del BSC, tomando en cuenta que se recurre a estos objetivos como una
via de orientacién encaminada hacia la estrategia permitiendo con ello abrirle un

espacio al éxito operativo de la misma.

Creacidn de la organizacion basada en la estrategia

Las empresas al construir un Balanced Scorecard, como se ha referido
anteriormente, cuentan con un nuevo sistema de gestiéon de la estrategia, con una
nueva herramienta que les ayuda en la economia actual, donde las oportunidades de
crear valor estan pasando de la gestion de los activos tangibles a la gestion de
estrategias basadas en el conocimiento que proporcionan los activos intangibles de la
organizacion: relaciones con los clientes, productos y servicios innovadores, procesos
operativos de alta calidad, tecnologia de la informacién, asi como también las
capacidades, habilidades y motivaciones de los empleados y donde cada vez mas
estos activos constituyen la fuente de ventajas competitivas. Estas empresas al hacer
uso del BSC con este propdsito vienen a constituirse en organizaciones basadas en
la estrategia.

Kaplan y Norton (2001) descubrieron en sus trabajos de asesoria profesional
para la creacién del BSC, aspectos comunes mencionados por los directivos de las
organizaciones que lo habian aplicado con éxito, alcanzando resultados excelentes
con los mismos recursos fisicos y humanos que en oportunidades anteriores las

habian llevado al fracaso, estos aspectos son: Alineacién y enfoque. El BSC les
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permitié a estas empresas “enfocar y alinear sus equipos directivos, unidades de
negocios, recursos humanos, medios tecnoldgicos de la informacién, y también sus
recursos financieros, con la estrategia de su organizacion” (p. 15). Tal como se

observa en la figura siguiente.

Figura 9: Alineacion y concentracion de recursos. Tomado de Como utilizar el
Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar su estrategia (p. 15) por
R. Kaplan y D. Norton, 2001.

De igual forma, observaron que estas organizaciones presentan cinco
caracteristicas comunes, a las que denominaron principios de una organizacion
basada en la estrategia:

Principio 1: Traducir la estrategia a términos operativos

Principio 2: Alinear la organizacion con la estrategia

Principio 3: Hacer que la estrategia sea €l trabajo de todos

Principio 4: Hacer que la estrategia sea un proceso continuo
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Principio 5: Movilizar el cambio a través del liderazgo directivo. (Kaplan
y Norton, 2001, pp. 15-16)

Movilizar el cambio a través
del liderazgo directivo

* Movilizacion

* Proceso de gobernabilidad

* Sistema de gestion estratégica

Traducir la estrategia
a términos operativos
* Mapas estratégicos

* BSC

Hacer que la estrategia
sea un proceso continuo
* Vincular presupuestos
* Sistemas analiticos y de
informacion
* Aprendizaje estratégico

BALANCED
SCORECARD

" Alinear la organizacién Hacer que la estrategia ™
con la estrategia sea un trabajo de todos
* Papel de la empresa * Conciencia de la estrategia
* Sinergias de las * BSC personales
unidades de negocio * Sueldos con incentivos
* Sinergias de los servicios
compartidos

Figura 10: Los principios de una organizacion basada en la estrategia. Tomado de Como

utilizar el Cuadro de Mando Integral para implementar y gestionar su estrategia (p. 16) por
- R Kaplan y D. Norton, 2001,
'.

i

Principio 1: Traducir la estrategia a términos operativos, El1 BSC proporcioné
~ alas organizaciones basadas en la estrategia la formula para combinar los recursos —
capital y activos tangibles- y las capacidades internas —capital humano o activos

(intangibles- para disefiar propuestas de gran valor para los clientes y segmentos de
‘mercado seleccionados.



Kaplan y Norton en sus trabajos de disefio de programas de esta herramienta
con equipos gerenciales de diversas empresas, comenzaban su labor con la pregunta
“Cudl es la estrategia”, a partir de esta base desarrollaban un marco general para

describirla y aplicarla, el que denominaron “mapa estratégico”.

Dichos autores sefialan que:

El mapa estratégico de un cuadro de mando integral [Balanced Scorecard]
deja bien explicitas las hipotesis de la estrategia. Cada uno de los
indicadores se encaja en una cadena de relaciones causa-efecto que
conecta los resultados deseados de la estrategia con los inductores que los
hardn posibles... describe el proceso de transformacion de los activos
intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y a las
finanzas... es una estructura genérica que sirve para describir una
estrategia. (2001, p. 79)

Con la traduccién de su estrategia en la arquitectura 16gica del mapa estratégico
y el BSC, ahora las organizaciones cuentan con una referencia comun vy
comprensible para la totalidad de sus unidades y empleados. De igual manera, la alta
gerencia dispone de un marco para describir y gestionar su estrategia en una
Economia del Conocimiento.

Un sistema de gestion de estrategia efectivo debe asegurar que la misién de la
organizacion se traduzca efectivamente en términos que motiven a las personas para
que sus acciones estén en linea con dicha misidn y la apoyen.

En este mismo sentido, la estrategia es un paso en un proceso continuo légico
que motoriza a una organizacion de una declaracién de mision de alto nivel al trabajo
realizado por los empleados que estdn en primera linea y en los servicios centrales.
Por lo tanto, se debe contar tanto con una arquitectura coherente para describirla
como con una forma igualmente coherente para ubicarla con respecto a otros
procesos de gestion.

En la figura siguiente se muestra el posicionamiento de la estrategia dentro del

contexto de la organizacién.
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Misidn

Por qué existimos

Valores fundamentales
Fn qué creemos

Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Balanced Scorecard

Implementacion y enfoque

Iniciativas estratégicas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personalés

Qué necesito hacer yo
_ Resultados estratégicos
| Accionistas | | i rocesos | | Plantilla
satisfechos efectivos ' preparada y
motivada

Figura 11: Traducir una misién a resultados buscados. Tomado de Como wtilizar el Cuadro
de Mando Integral para implementar y gestionar su estrategia (p. 83) por R. Kaplan y
D. Norton, 2001.

La figura expuesta contempla diagramas donde la misién proporciona el punto
de partida que define la razon de existencia de la empresa, le siguen los valores
fundamentales que al igual que la mision tienden a permanecer estables en el tiempo.
Aparece entonces, la vision que dibuja una imagen del futuro la cual aclara la
direccion de la organizacion y ayuda a los individuos a comprender por qué y como
deberian apoyarla. Asimismo ella convierte la estabilidad de la mision y los valores
fundamentales en el dinamismo de la estrategia, ésta se desarrolla y evoluciona con el
tiempo para hacer frente a las cambiantes condiciones de la actualidad. Por tanto, la
estrategia como el paso siguiente en este proceso continuo crea la logica para alcanzar

la visién. Prosigue el BSC el cual mediante su implementacién y enfoque logra
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alinear las iniciativas estratégicas y los objetivos personales para alcanzar los
resultados estratégicos deseados.

Kaplan y Norton (2001) también encontraron durante su experiencia que “los
directivos casi siempre dividen su estrategia en varios temas concretos.... Los temas
estratégicos reflejan lo que el equipo directivo cree que debe hacerse para alcanzar el
éxito” (p. 89).

Estos temas no muestran cémo obtener mejores resultados financieros o con los
clientes, ellos dan a conocer el criterio de la alta gerencia en cuanto a lo que tendrd
que hacerse, al nivel de los procesos internos, para alcanzar los resultados
estratégicos. Los temas estratégicos permiten dividir la estrategia en varias categorias
generales, las cuales seglin los autores referidos son las siguientes:

1. Construir la franquicia: la onda larga de creacion de valor; desarrollo
de nuevos productos y servicios y penetracion de nuevos mercados y
segmentos de clientes.

2. Incrementar el valor del cliente: expandir, profundizar o redefinir las
relaciones con los clientes actuales (por ejemplo, cruzar servicios de
venta, pasar a ser un consultor de confianza, transformar clientes no
rentables) mediante multiples ciclos de venta.

3. Alcanzar la excelencia operativa: la onda corta de la creacion de valor
mediante la gestion de la productividad interna y la gestion de la cadena
de aprovisionamiento que permiten que las organizaciones tengan una
produccion, eficaz, puntual y de cero defectos, caracteristicas extensibles a
la entrega de productos y servicios a los clientes. También, la utilizacién
de recursos y capacidad de recursos.

4. Ser amables en el trato: gestionar las relaciones con terceras personas
legitimamente interesadas, especialmente en sectores sujetos a regulacién
0 a riesgos medioambientales y de seguridad. (ob. cit., p. 89)

Cada uno de estos temas facilita una base para la estrategia y posce su propia
hipotesis estratégica con su particular conjunto de relaciones causa-efecto, asimismo
la claridad de su contenido permite que los equipos directivos de alta gerencia
asignen responsabilidades por la gestion de ejecutar la estrategia. De alli que en la
Figura 12 se muestren los temas estratégicos formando parte de la estructura de un

mapa estratégico.
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Perspeetiva
financiera

W/
Perspectiva Z

del cliente

Perspectiva
proccso interno

Perspectiva de
aprendizaje y erecimiento

Ser un buen ciudadano empresarial

Incrementar ¢l valor del cliente

Alcanzar la excelencia operativa

Construir la franquicia

Figura 12: Los temas estratégicos pilares para la estrategia. Tomado de Como ufilizar ef
Cuadro de Mando Integral para implementar y gestionar su estrategia (p. 90) por R. Kaplan
y D. Norton, 2001,

En el plano de la figura expuesta anteriormente, es importante destacar que
tanto las perspectivas como los temas estratégicos son invariables. Sin embargo,
existe variabilidad en cuanto al contenido de la hipdtesis estratégica que estarad
totalmente vinculada a la gestion de negocio dependiendo de las caracteristicas y
naturaleza de la empresa. De este modo, lo que representa construir un nicho para
ampliar el negocio en la empresa Mc Donalds, no se configura en igual dimension si
fuese una de las microempresas objeto de esta investigacion, es por ello que las
variaciones de los temas tendran inherencia especifica en el contenido fundamental de

la gestion de negocio que desarrolla determinada empresa.

Principio 2: Alinear la organizacion con la estrategia. Para alcanzar la
maxima efectividad, las estrategias y los Balanced Scorecard de todas las unidades de
una organizacion deben estar conectados e integrados entre si. Estas conexiones
ayudardn a gestionar unidades de negocio descentralizadas y unidades de servicios

compartidos dentro de una tnica entidad empresarial, dichas unidades quedaran
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vinculadas a la estrategia mediante los temas y objetivos comunes que aparecen en su
BSC. De esta manera se crean sinergias mediante la integracion de las actividades de
estas unidades que, de otra manera, quedarian segregadas e independientes.

Kaplan y Norton (2001) aseguran que “sin excepcidn, las empresas de éxito
utilizan el cuadro de mando integral [Balanced Scorecard] de forma coordinada
en toda su organizaciéon para asegurarse de que el todo excedaa la suma de
las partes” (p. 19).

Las unidades de negocio y las de servicios compartidos disefian e implementan
sus BSC con objetivos, indicadores e inductores de actuacién que contribuyen, a
través de las sinergias creadas, con el logro de los resultados estratégicos definidos
por la organizacion. En primera instancia, se desarrolla el BSC para las unidades
estratégicas de negocio (UENs) y luego se disefia el de las unidades de servicios
compartidos (USCs), de esta manera se crean primero las propuestas de valor que
daran las UENs que venden productos y servicios directamente a clientes externos, y
basadas en ellas se establecen las propuestas de valor que proporcionaran las USCs a
las UENs —sus clientes internos- de esta forma se logra el engranaje con el BSC

corporativo.

Principio 3: Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todos. Las
organizaciones basadas en la estrategia requieren que todos los empleados
comprendan la estrategia y realicen su trabajo diario de forma que contribuyan a su
exito. Los grupos gerenciales de estas organizaciones hicieron uso del BSC para
ayudar a comunicar la nueva estrategia desde arriba hacia abajo, Kaplan y Norton
sefialan que:

...las empresas hicieron descender en cascada los cuadros de mando
pertenecientes a los mas altos niveles a los niveles inferiores de la
organizacion; en muchos casos, se usaron cuadros de mando personales
para fijar objetivos personales. La estrategia y el cuadro de mando se
comunicaron de forma holistica, como un todo. En lugar de comunicar los
objetivos en cascada a través de la cadena de mando, como es habitual, se
comunico la totalidad de la estrategia desde arriba hacia abajo.
(ob. cit., p. 20)
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Con este mecanismo de comunicacién los individuos y los departamentos de
niveles inferiores estan en capacidad de desarrollar sus objetivos personales y hasta
sus propios BSC a la luz de las prioridades y objetivos organizacionales. De esta
manera, el interactuar con los objetivos de otras dreas funcionales, les permite a las
personas identificar situaciones concretas que estan fuera de su responsabilidad con
las cuales pueden contribuir,

Por otro lado, estas organizaciones encontraron una manera de conectar el
comportamiento de sus empleados con los objetivos de alto nivel de las UENs o de la
empresa: vinculando la compensacion por incentivos con el BSC. De esta forma se
incrementa el interés de los individuos en todos los componentes de la estrategia y se
motivan por obtener mds conocimiento € informacion sobre los indicadores del BSC,
estableciéndose asi un mecanismo mas claro que les permita desarrollar unos
abjetivos individuales en los que puedan influir y coadyuvar con los
organizacionales.

Esta vinculacién, ademas de centrar la atencion de los empleados, proporciona
una motivacién extrinseca al recompensarlos cuando ellos y la organizacion logran
alcanzar los objetivos deseados.

Tal como lo ratifican Kaplan y Norton (2001), “la estrategia se transform¢ en el
trabajo diario de todo el mundo, porque todos la entendian y se sentian motivados
para aplicarla” (p. 20). Asimismo “cuando todos los empleados entienden como se
entrelazan su paga y los objetivos estratégicos a conseguir, la estrategia se convierte

realmente en el trabajo diario de todos™ (p. 295).

Principio 4: Hacer de la estrategia un proceso continuo. En la mayoria de las
organizaciones, la gestion se fundamenta en el presupuesto y el plan de operaciones,
de alli que el presupuesto funciona como sistema de planificacién y control, define
los recursos que se asignaran a las operaciones de la empresa para el afio siguiente vy
los objetivos de actuacidon. Durante el afio, los directivos comparan los resultados
operativos con lo presupuestado, miden las desviaciones y toman los correctivos

necesarios. Normalmente, este presupuesto carece de relacion con la estrategia de la
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organizacion, por lo cual la atencion y las acciones de la alta gerencia se orientan a
detalles operacionales a corto plazo y no a poner en practica una estrategia a largo
plazo.

Esta situacidon no se¢ encuentra presente en las organizaciones basadas en la
estrategia, en vista que ellas han definido un proceso para gestionar la estrategia, que
Kaplan y Norton (2001) han denominado “proceso de doble bucle, porque integra la
gestion tactica (presupuestos financieros y revisiones mensuales) y la gestion
estratégica en un proceso continuo y sin fisuras” (p. 21).

Adicionalmente, expresan que al poner en practica este proceso surgieron tres

cuestiones importantes:

En primer lugar, las organizaciones comenzaron a vincular la estrategia
con el proceso presupuestario.... El segundo y mas significativo paso fue
la introduccion de una sencilla reunion directiva para revisar la estrategia.

Finalmente, se desarrollé un proceso para aprender y adaptar la estrategia
(p. 22).

El nuevo proceso de gestion basado en la estrategia se presenta en la Figura 13.
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Figura 13: La solucién: hacer de la estrategia un proceso continuo. Tomado de Cémo utilizar el
Cuadro de Mando Integral para implementar y gestionar su estrategia (p. 299) por R. Kaplan y
D. Norton, 2001,

Es evidente que en la figura anterior se establecen enlaces entre la estrategia y
aquellos aspectos implicitos en el presupuesto, en el aprendizaje y en el proceso de
adaptacion del sistema de gestion, tomando en cuenta las entradas y salidas del
mismo sobre la base de un enlace de la estrategia y el presupuesto, de un cierre del
lazo estratégico, donde los sistemas de feedback apoyados en el BSC proveen una

nueva forma para la estructuracion de los informes y las reuniones que deben regir la
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alta gerencia centrada en la estrategia, asi como también se hace explicita la hipdtesis
a través de la cual se pretende desarrollar en tiempo real nuevas ideas y direcciones,

lo que necesariamente verificara de manera continua la hipétesis estratégica puesta en
marcha.

Principio 5: Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos. Los
cuatro principios referidos con anterioridad estdn relacionados con la herramienta, el
marco y los procesos de apoyo que significa el Balanced Scorecard, sin embargo
para crear una organizacion basada en la estrategia es requisito fundamental que la
alta gerencia participe y se involucre activamente en el proceso de cambio que
caonlleva este sistema.

El proceso de establecer el sistema de gestién del BSC comienza cuando ef lider
crea ¢l sentido de necesidad del cambio, la cual puede ocasionarse por: resultados
organizacionales desastrosos o pobres, se percibe que los desafios del futuro seran
diferentes de los del pasado, la organizacion debe adoptar nuevas formas de hacer
negocio aun cuando no hay situacion critica aparente y para motivar a los empleados
a obtener resultados mejores que los actuales, que son buenos pero no sobresalientes.

Los autores en cuestion indican que:

Al principio, la atencidn se centra en la movilizacidn y en la creacién de
empuje para lanzar el proceso. Una vez la organizacion estd movilizada, la
atencion se traslada a la gobernabilidad, con énfasis en unos enfoques
fluidos y basados en equipos, que permita hacer frente a la naturaleza sin
estructura de la transicion a un nuevo modelo de actuacion. Finalmente, y
de forma gradual en el tiempo, aparece un nuevo sistema de gestion, un
sistema de gestion estratégica, que institucionaliza los nuevos valores
culturales y las nuevas estructuras. (2001, pp. 23-24)

La primera efapa, la movilizacién, debe permitirle a la organizacién detectar
con claridad por qué se necesita el cambio y en tal sentido 1a alta gerencia debe crear
la sensacion de urgencia e infundir en todos el cambio como una necesidad.

Una vez asimilado el proceso de cambio, los directivos instalan un proceso de

gobernabilidad para conducir la transicion. Con este proceso se define, demuestra y

refuerzan los nuevos valores culturales de la organizacion, la cual debera romper con
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las estructuras tradicionales basadas en poder para abrir paso a la creacion de equipos
de estrategia, reuniones y comunicaciones abiertas.

Kaplan y Norton (2001) ante la pregunta de donde deberia empezar una

organizacion a crear un BSC responden:

Elija un nivel de la empresa en el que existe una estrategia integrada,
holistica, que requiera alineacion e integracion por parte de las
subunidades y los empleados...asegiirese de que el jefe de esa unidad
organizacional posee un estilo de gestion que pone énfasis en la
comunicacién, participacion, innovacion e iniciativa del empleado. Evite
unidades a cuyo lider le agrade el control total... La eleccion de la
implementacion definitiva deberia venir determinada mas por el estilo de
liderazgo que por el analisis de donde deberia formularse idealmente la
estrategia. (p. 380)

A medida que se desarrolla el proceso de cambio, los directivos modifican sus
sistemas tradicionales de gestion para consolidar el nuevo sistema de gestion de la

estrategia basada en el BSC.
La construccion de un Balanced Scorecard

Kaplan y Norton (1999) seiialan que en su experiencia el primer Balanced
Scorecard “de una organizacion puede crearse durante un periodo de 16 semanas™
(p. 320). El primer paso para construir un BSC es obtener el consenso y ¢l
compromiso de la alta gerencia sobre las razones de su desarrollo, deben estar de
acuerdo en los propdsitos principales de este proyecto.

En la figura 14, se muestra el calendario tipico para la construccion del
‘Balanced Scorecard:



Semanas 1203 4567891001112} 13f14}15)16

Actividades
L Arquitectura del programa de indicadores +

Seleccionar la unidad de la organizacion

H 2 . lan d 1
Identificar los vinculos corporativos /UEN ks de proyecte

t2=

. Definir los objetivos estratégicos .I

Primera ronda de entrevistas Entrevistas
Sesion de sintesis

; 5 » Taller 1
Taller ejecutivo: primera ronda

bl —

Subgrupos
TIL. Seleccionar los indicadores estratégicos
® +eol |

6. Reuniones de subgrupos Taller 2
7. Taller ejecutivo: segunda ronda | I |

IV. Construir el plan de implantaciéon Plan de desplicgue

8. Desarrollar el plan de implantacion |—1_I‘.
9. Taller ejecutivo; tercera ronda !
10, Finalizar el plan de implantacion Taller 3

Figura 14: Un calendario temporal tipico para el Balanced Scorecard. Cuadro de Mando Integral
(The Balanced Scorecard) (p. 320) por R. Kaplan y D. Norton, 1999.

Actividad 1: Definir la arquitectura de la medicidn. La primera tarea consiste
en seleccionar la unidad de negocio en la cual se va a implantar el BSC y se
establecen las relaciones de ella con el resto de la organizaciéon. La mayoria de las
organizaciones resultan ser complejas, razon por la cual la construccion de esta
herramienta resulta dificil. En tal sentido, el proceso inicial del BSC funciona mejor
en una unidad estratégica de negocios (UEN) y la ideal seria una que realice

actividades en toda una cadena de valor.

Actividad 2: Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos. Una
vez que se ha seleccionado la UEN, se procede a entrevistar a los altos ejecutivos de

ella, con el fin de presentarles el concepto de Balanced Scorecard, recabar
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informacion acerca de las estrategias de la organizacion, como se mangjan los
objetivos a largo plazo y como los vinculan con el presupuesto y los planes tacticos
operativos, qué indicadores utilizan para medir el desempefio de la unidad.

Después que se hayan realizado todas las entrevistas, el grupo de trabajo se
reunira para preparar una sintesis de las mismas, que consistird en una lista de los
objetivos propuestos por los diferentes ejecutivos, su vinculacion con las estrategias
de la organizacidn y con las perspectivas del BSC, estos seran los insumos con los

cuales se llevara a cabo la primera reunion de trabajo.

En esta reunién coinciden por primera vez todos los miembros de la alta
gerencia para discutir sobre el BSC, en ella se les presenta la lista producto de las
entrevistas, se procede a evaluar los objetivos propuestos y a extracr aquellos que
considere el grupo que se adaptan mds a la estrategia de la organizacion,
agrupandolos de acuerdo con las perspectivas. Una vez realizado esto y dependiendo
del nimero de ejecutivos se procede a dividirlos en cuatro grupos, que trabajara cada

uno con una de las perspectivas.

Actividad 3: Seleccionar y diseiiar los indicadores. Esta es quizds 13 actividad
més complicada de la preparacion del BSC, en ella se deben escoger y/o disefiar los
indicadores que mejor se adapten a la estrategia de la organizacidn. Para ello se
reunen el lider del proyecto con cada uno de los grupos de trabajo creados, para afinar
cuales son los indicadores que recogen la intencién de los objetivos, compararlos con
los que existen en la organizacion y seleccionar los que se van a utilizar.

Como producto de este trabajo se obtendra una lista de objetivos por cada
perspectiva, con su respectiva descripcion, acompafiada de los indicadores que se
utilizaran, sefialando como se cuantifican y un modelo grafico de como se relacionan
con Jos indicadores de otras perspectivas (modelo causa-efecto).

Con estos resultados se realiza una reunién ampliada de ejecutivos, la que
;ﬁij}cluye no solo a los directivos sino también a sus subordinados y un buen nimero de

gjecutivos medios. En ella, se debaten la vision y la estrategia de la institucion y cada



jefe de grupo expone los indicadores propuestos y su relacion con los objetivos de la

organizacion.

Actividad 4: Construccion del plan de implantacion. En esta actividad se
pracede a desarrollar el plan que materializara el BSC disefiado, para ¢ello se crea un
nuevo equipo de trabajo conformado por los lideres de los grupos que trabajaron en
las perspectivas, que se encargara de formalizar las metas, definir como se vincularan
los indicadores con las bases de datos y sistemas de informacién.

Una tercera reunion de ejecutivos se lleva a cabo para llegar a un consenso
sobre la visién, objetivos e indicadores de resultados desarrollados por el grupo. Se
identifican los programas de acciones técticas a seguir, Estos resultados se dan a
conocer al resto de los empleados de la UEN, con el fin de integrarlos al proceso de
gestion e implantacidn del BSC desarrollado.

Kaplan y Norton (1999) afirman que “en este punto, la organizacién se esta
moviendo hacia la implantacion donde puede convertir el Cuadro de Mando Integral
[Balanced Scorecard] en la piedra angular de sus sistemas de gestion” (p. 321).

En sintesis, la concepcidon del plan para poder aplicar el BSC tiene una
referencia teorica tipica, no obstante este plan podra ser objeto de algunas variaciones
dependientes de la naturaleza del negocio, tomando en cuenta que la alta gerencia por
ejemplo en las organizaciones educativas esta constituida por los directivos, en el
caso de las organizaciones privadas los directivos y los socios conforman la plana de
alta gerencia, es por ello que para iniciar la formulacién del plan es necesario la
@Btencién del consenso y compromiso de este grupo de profesionales responsable de

la gestion de negocio en sentido global.



CAPITULO 11

MARCO METODOLOGICO

En esta fase del proceso de estudio se presenta el plan metodolégico que
orient6 cada una de las acciones investigativas realizadas. Es asi como la elaboracion
del marco metodoldgico constituydé una etapa importante para la planificacion
cuidadosa de la estrategia a objeto de recolectar los datos primarios producto de los
contactos que se llevaron a cabo en la realidad, los cuales requirieron ser indagados
para darle respuesta a las interrogantes formuladas en el problema de investigacion
que recogieron los objetivos especificos.

En consecuencia, “la metodologia corresponde a la operatividad del proceso
investigativo, en cuanto al empleo de técnicas, herramientas y procedimientos que
intervienen en el mismo” (Morin de Valero, 1998, p. 61).

De este modo la estructura del marco metodologico se organizé considerando:
Tipo y nivel de investigacion, poblacion y muestra, técnicas para recoleccion de
datos, instrumentos de recoleccion de datos, procedimiento y método, asi como
también las técnicas de analisis de datos. Asimismo, se refieren en este capitulo las

limitaciones surgidas durante la presente investigacion.

Tipo de Estudio y Nivel

Para disefiar las estrategias competitivas que se propusieron en este estudio a
las microempresas del Sector Telecomunicaciones del Distrito Metropolitano de
Caracas, se requirié de la ejecucion de un diagndstico que las sustente. Esto permitio
recoger directamente de la realidad la informacién de mayor relevancia, ubicando

como area objeto de estudio las microempresas surgidas de Canty.
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Lo antes expuesto conlleva a expresar que el presente estudio se ubico dentro
de las investigaciones de campo a nivel descriptivo, bajo el enfoque de la modalidad
de Proyecto Factible, entendiendo que los datos se recolectaron sobre el terreno y
que ¢l proceso de diagndstico permitid describir la situacion actual de las
microempresas seleccionadas, establecer y analizar el alcance de la estrategia

competitiva utilizada en su escenario como negocio.

Esta investigacion es un Proyecto Factible por cuanto se presenta como una
solucion viable ante la problematica percibida en las microempresas del Sector

Telecomunicaciones, acerca de la estrategia competitiva que utilizan en su gestion de
negocio.

El estudio propuesto implica una investigacion aplicada, por cuanto a través de
€l se pretendi6 buscar conocimientos con la finalidad de aplicarlos en forma
inmediata como apoyo a la modificacion de una determinada realidad, en este caso

especifico la de las microempresas del Sector Telecomunicaciones en funcion de su

estrategia competitiva.

Morin de Valero (1998) define lo que corresponde a la investigacion de campo,
descriptiva y aplicada:

De campo: recolecta la informacion de una manera directa de la realidad
en donde ocurren los hechos. Estudia un determinado grupo de personas
para conocer su estructura y sus relaciones sociales, puede ser o no
experimental.

Descriptiva: se busca obtener informacion acerca del fenémeno, con la
finalidad de describir sus implicaciones, sin importar la causa u origen
del problema, trata de dar una vision de sus caracteristicas y como
operan.

Aplicada: busca conocimientos con la finalidad de aplicarlos en forma
inmediata y modificar la realidad, no formula teorias acerca del

problema, sino su propdsito es presentar soluciones a problemas
practicos. (pp. 74-76)

De 1gual manera, la Universidad Catdlica “Andrés Bello” (1993) conceptualiza

la modalidad de Proyecto Factible como aquella que “consiste en la elaboracion de



una propuesta de un modelo operativo viable, o una solucion posible a un problema

de tipo practico, para satisfacer necesidades de una institucion o grupo social.” (p. 2).
Poblacién y Muestra

Para ubicar la poblacion objeto de estudio se hizo referencia al universo de
microempresas del Sector Telecomunicaciones, surgidas especificamente de Cantv,

conformado por veintiocho (28) organizaciones localizadas en diferentes zonas y
regiones del territorio nacional. (Ver Cuadro 5).

Cuadro 5
Microempresas surgidas de Cantv
b Ubicacién Numero de
Areade Artividad Geogrifica Microempresas
Cultura, arte, recreacion y entretenimiento Caracas 1
Deportes y Recreacion Caracas 1
Guarderia Caracas 2
Resto del pais 12
Sub-Total 14
Servicios de Infraestructura Caracas 1
Reparacion y mantenimiento de casetas y
pedestales de teléfonos piblicos S i 1
Salud Caracas 1
Resto del pais 5
Sub-Total 6
Traslado de ejecutivos y de empleados Caracas 1
Resto del pais 3
Sub-Total 4
TOTAL 28

Nota: Elaborado con datos tomados del Registro de Desempefio de Proveedores de Cantv, 1999.

Considerando la dispersion geografica del universo, se concentrd la poblacion
en el Distrito Metropolitano de Caracas con un total de ocho (8) microempresas, a la
cual se tomé la decision de aplicar un muestreo al azar simple, escogiendo una

muestra de tres (3) de ellas, que representa el 38 % de la poblacion.



El procedimiento de seleccion de la muestra al azar se sustentd en el criterio
expresado por Herndndez, Fernandez y Baptista (1999) segin el cual:

Los elementos muestrales se eligen aleatoriamente de forma muy simple,
consistiendo en numerar todos los elementos del 1 al n. Hacer fichas y
revolverlas en una caja e ir extrayendo de ella al azar hasta conformar la
muestra que se considera representativa de la poblacién, (pp. 216-217)

Las empresas seleccionadas como muestra en este estudio se identifican en el

siguiente cuadro:

Cuadro 6

Identificacién de la Muestra

Identificacién Area de Actividad
Tsukuba Corporacion, C.A. Servicios de Infraestructura
. ; Servicio Educativo (Pre- escolar y [ Etapa
Unidad Educativa La Yaguara, C.A. Belusssion Bisica)
Producciones Deportivas Dom-John, C.A. Deportes y Recreacion

Técnicas de Recoleccion de Datos

Para recolectar los datos durante las diversas fases de desarrollo del proceso de
investigacion se utilizaron varias técnicas: Observacidn directa, técnicas de analisis
bibliografico y las técnicas vivas o de campo.

La observacion directa fue utilizada en la fase de planificacion del estudio
donde se construyo el planteamiento del problema, en funcion de las percepciones de
la investigadora con respecto a la situacion de las microempresas y la estrategia
competitiva que estdn empleando como apoyo en su gestion empresarial. Estas

percepciones registran fundamentalmente las manifestaciones m4s evidentes del




fenomeno seleccionado para este estudio, a objeto de crear el ambiente del problema,
sus sintomas y sus posibles consecuencias.

La técnica de observacion en referencia también se uso en el desarrollo de la
investigacion, cuando la autora promovié la realizacion de una dinamica de grupo en
la Unidad Educativa La Yaguara guiada por el Dr. Luis Arocha Marifio, especialista
en el area de Psiquiatria y Programacion Neurolingtiistica, de donde logrd obtener
datos sobre su vision organizacional, el clima o ambiente laboral y las relaciones
personales existente entre los socios y entre €stos y el resto del personal.

Las técnicas de analisis bibliografico fueron utilizadas para construir el marco
tedrico de la investigacion, tomando en cuenta que esta técnica registra una secuencia
de acciones que se Inician con el acopio del material literario, lectura, seleccion,
fichaje, resumen, ampliacion del texto, hasta la redaccion del marco tedrico como tal.

Las técnicas vivas o de campo se emplearon para recolectar los datos de mayor
interés para el estudio directamente de la realidad donde esta ocurriendo ¢l fenomeno
seleccionado como objeto de esta investigacion, para lo cual se usé la técnica de
encuesta con el fin de recoger informaciéon directa del objeto investigado,
microempresas, mediante el contacto presencial con quienes dirigen este tipo de
organizacion.

En dicha recoleccion se tomaron en cuenta las dos variables involucradas en el

estudic, relacionadas con microempresa y estrategia competitiva.

Instrumentos de Recoleccion de Datos

El trabajo de campo se llevé a cabo en las microempresas del Sector
Telecomunicaciones, especificamente las surgidas de Cantv, ubicadas en el Distrito
Metropolitano de Caracas por estar concentradas geograficamente, facilitindose de
este modo el acceso a la informacion requerida acerca de la estrategia competitiva de

su negocio.
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El instrumento para recoger la informacién en referencia, se elabord sobre la
base del disefio de cinco (5) entrevistas (Anexo A), configuradas por aspectos
inherentes a las variables contenidas en los objetivos.

" Para establecer la validez de los diversos instrumentos que se disefiaron bajo la
modalidad de entrevista formal, se tomaron en consideracién varias opiniones o
juicios de expertos para validarla (Anexo B). Estas entrevistas estaban conformadas
por una guia estructurada aplicada a quienes dirigen las microempresas a fin de
indagar sobre su estrategia competitiva, asi como también a los inspectores y
supervisores de Cantv involucrados directamente con la evaluacion de los servicios
prestados.

En este sentido, se considera la validez de las entrevistas, como el aspecto mas
Importante para caracterizar como se realizd la recoleccion de datos, debido a que
con ello fue posible apreciar la adecuacion existente entre el contenido y el proposito.

Para obtener informacién sobre la visidn de éxito de la empresa se aplicd una
guia de entrevista suministrada por el Ing’® Herndan Contreras, tutor de esta
investigacion, en el entendido que dicha guia no requiri¢ de validacion de experto ya
que la misma es utilizada por ¢l como instrumento de recoleccién de informacion en
los trabajos de asesoria empresarial que ejecuta en su ejercicio profesional, sélo se
realizaron algunos detalles de forma para ajustarla a las caracteristicas de las
empresas objeto de estudio.

Es necesario destacar que ademds de las entrevistas aplicadas en cada una de
las microempresas que conformaron la muestra, se aplico un (1) cuestionario
conformado por treinta y dos (32) preguntas a los padres y representanies de la
Unidad Educativa La Yaguara, para medir el grado de satisfaccion del cliente.
(Anexo C).

Considerando que Tsukuba Corporacién disponia de una evaluacion realizada
por Cantv para medir su desempefio, se tomé6 ésta como referencia acerca de la

satisfaccion de su cliente, apoyando dicha evaluacion con la opinién aportada por los
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inspectores y supervisores de Cantv a través de una entrevista realizada con una guia
de tres (3) preguntas, la cual se incluye igualmente en el Anexo A.

En el caso de Producciones Deportivas Dom-John, no se evalu6 objetivamente
la satisfaccion del cliente, ya que durante el desarrollo de esta investigacion se
produjo la separacion de su cliente Cantv y de hecho se llego al proceso de disolucion
de la microempresa. Sin embargo, se recogieron algunos datos vinculados a la
opinidn del responsable de Cantv de supervisar la prestacidn del servicio de Deportes
y Recreacion, que permitieron medir el grado de satisfaccion del cliente a través de
una entrevista formal.

Otro instrumento empleado para recoger datos en campo, correspondié a la
dinamica de grupos guiada por un especialista, tal como se refirid6 en parrafos
anteriores.

Es necesario destacar que se utilizé el grabador de cintas magnetofonicas como
medio para el registro de los datos aportados por los informantes clave, durante las

entrevistas aplicadas y la dinamica de grupo realizada.

Pracedimiento y Métado

El procedimiento que se sigui6 en la realizacion de esta investigacion permitid
enmarcarla como un estudio cualitativo.
Los estudios cualitativos a juicio de Martinez (1998)

. se trata del estudio de un todo integrado que forma o constituye una
unidad de andlisis y que hace que algo sea 1o que es: una persona, una
entidad étnica, social, empresarial, un producto determinado, etc... la
investigacion cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las
realidades, su estructura dinamica, aquella que da razon plena de su
comportamiento 0 manifestaciones.... (p. 8)

Por esta razén se ejecutaron algunas acciones para definir cémo se llevo a cabo

la investigacion tomando en cuenta las siguientes premisas:
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1. Se destacé el caracter participante del observador estimandose su
disposicion activa a involucrarse y tener acceso al entorno de lasr microempresas
surgidas de Cantv.

2. Se buscé apoyo en fuentes del conocimiento de cardcter bibliografico o
documental para sustentar el estudio en un cuerpo de teorias, que facilitaron la
comprension de lo que es y representa la estrategia competitiva y las microempresas.

3. Se selecciono la poblacion y la muestra con base a un proceso de toma de
decisiones, que implicé establecer quiénes eran las personas que poseian informacion
sobre las microempresas del Sector Telecomunicaciones.

4. Se realizaron los procesos de validacién de los instrumentos de recoleccion
de datos para verificar mediante el juicio de expertos, su correspondencia con los
objetivos de la investigacion.

5. Se obtuvieron los permisos oficiales ante cada una de las microempresas,
con la finalidad de efectuar visitas a la gerencia para informarle el proposito de esta

investigacion y posteriormente aplicar los instrumentos.

6. Se establecié conjuntamente con los entrevistados el lapso correspondiente
para la aplicacion de los instrumentos.
7. Se llevé a cabo la realizacion de las entrevistas en las fechas acordadas, las

cuales abarcaron el espacio de tiempo sefialado en el cuadro siguiente:

Empresa Tiempo de Entrevistas
Tsukuba Corporacion 36 hrs. 15’
Unidad Educativa La Yaguara 16 hrs. 30°
Producciones Deportivas Dom- John 12 hrs. 10

8. Se utiliz6 la grabacién de la informacién en cintas magnetofonicas como
medio de apoyo para los instrumentos de recoleccion de datos en campo.

9. Se obtuvo de las empresas informacion de tipo contable relacionada con los
Bstados Financieros, Balance General y Estado de Ganancias y Pérdidas,

correspondientes al periodo que comprende desde el inicio de sus operaciones hasta
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el afio 2001. A excepcion de la empresa Producciones Deportivas Dom-John la cual
por la situacion coyuntural que se le presenté solo fue posible obtener hasta el 2000.
Estos datos fueron tratados mediante analisis financiero a objeto de determinar la
evolucion de los indicadores de su desempefio empresarial.

10. Se logro el acceso a documentos empresariales, tales como Registro
Mercantil, Manual de Organizacién y M¢étodos, organigramas, declaraciones de
mision, vision y objetivos, informes de gestion, correspondencias externas e internas,
contratos, ordenes de servicio, folletos de publicidad, etc.

11. Se consulté la normativa legal que rige el funcionamiento de alguna de las
microempresas, cabe mencionar Ley Organica del Trabajo y su Reglamento, Ley
Organica para la Proteccion del Nifio y el Adolescente.

12. Se analizaron los datos contenidos en cada uno de los instrumentos

aplicados desde ¢l punto de vista cualitativo. Se revisaron los documentos

empresariales a objeto de conocer sobre los aspectos generales de organizacion de las
microempresas, En cuanto a informacion contable fue evaluada desde el punto de
vista cuantitativo mediante la aplicacion de relaciones, variaciones porcentuales y
comparaciones. Este conjunto de informacidn sirvio de base para la determinacion de
las fortalezas y debilidades de la situacion actual de las microempresas objeto de
estudio.

13. 3e estudiaron las condiciones econdmicas, politicas y sociales del pais y
competitivas de las microempresas objeto de investigacion, a los fines de llevar a
cabo el analisis del entorno que las rodea, para la identificacion de las estrategias
competitivas aplicables en escenarios a futuro.

14. Sobre la base de los datos recolectados en la etapa de diagnéstico y
considerando las necesidades detectadas en las microempresas del Sector
elecomunicaciones, se procedi¢ a disefiar la estrategia competitiva propuesta para

‘cada una de ellas y el plan de accién que soporta su implementacion.



En cuanto a los métodos que apoyaron el desarrollo del proceso de
investigacion se encuentran el deductivo, el inductivo, el de analisis y el método de
sintesis, cada uno particularmente aplicable en diversos momentos investigativos.

El método deductivo fue utilizado en el planteamiento del problema, partiendo
de un contexto global donde se enmarca el fendmeno objeto de estudio hasta llegar a
definir las particularidades del mismo. Ademas este método también fue aplicado al
momento de elaborar el marco tedrico de la investigacion, donde se inicié la
busqueda de teorfas de caracter general para llegar a particularidades y asi explicar en
detalle los postulados que sustentan todos los aspectos que corresponden a la
estrategia competitiva.

El método inductivo se aplicé conjuntamente con el método de analisis. El
primero -método inductivo- se considerd en el proceso de interpretacién y andlisis de
resultados donde se parte de elementos particulares para abordar otros aspectos de
caracter general. Por su parte, el método de andlisis permitié la identificaciéon de
cada una de las partes de la realidad para establecer las relaciones existentes entre los
elementos tedricos, contenidos en el marco referencial del estudio, y los resultados
obtenidos en la practica que representan los acontecimientos observados en la
realidad.

Finalmente, el método de sintesis contribuyé a abordar el disefio propuesto y
formular las recornendaciones del estudio sobre la base de la integracion de las partes
del fenémeno estudiado, para concebir una estructura global del mismo teniendo un

sentido de pertinencia, coherencia e integracion en cada uno de esos aspectos.
Técnicas de Analisis de Datos
Para llevar a cabo el analisis de los resultados obtenidos en campo, se utilizaron

los métodos deductivo, inductivo, anélisis y sintesis a objeto de interpretar las

opiniones expresadas en los postulados teéricos, en las entrevistas registradas y en la



documentacion empresarial recopilada, para de esta manera efectuar el diagnostico
de la situacion actual de las microempresas.

Mediante el analisis de los resultados y el tratamiento cualitativo de los
mismos, se establecieron las relaciones existentes entre teoria y practica de las
microempresas como negocio, segin la conceptualizacién de estrategia competitiva
de Michael Porter, para detectar desde la perspectiva de diagnéstico, las necesidades
actuales de las microempresas del Sector Telecomunicaciones.

A tal fin se aplicé como herramienta de diagndstico de la situacion actual de
las microempresas el Balanced Scorecard sobre la base del andlisis de sus cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, proceso interno, aprendizaje y crecimiento. Los
pasos realizados fueron los siguientes:

1. Se definieron objetivos estratégicos para la perspectiva financiera de cada una
de las microempresas objeto de estudio, cabe decir: Rentabilidad, Riesgo y
Crecimiento y los correspondientes indicadores, los cuales permitieron derivar su
comportamiento a lo largo del periodo estudiado mostrando asi un sintoma a través
de su nivel y tendencia.

Se emplearon para el calculo de los indicadores las siguientes expresiones

matematicas:

i |
Margen Bruto (%) = g’gnﬁfsli 2;13‘[3 % 100 (Catacora, 2000, p. 229)
Liquidez (Prueba 4cida) - Tesoreria + titulos negociables + cuentas a cobrar

Pasivos circulantes

(Brealey y Myers, 1993, p. 826)

Periodo promedio de . ——USABS POTCObIAr 555 (catacora, 2000, p. 229)

Vi
Cabro (dias) e
Xn = Xn-l
Variacién Porcentual = ——— x 100 (Garcia, 1997, p. 266)
(%) Xn-l
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2. Las explicaciones de estos sintomas fueron investigadas mediante el
escrutinio de las otras perspectivas. En la perspectiva del cliente la fuente de
informacion esta en el comportamiento de los pares servicio — mercado, debido a ello
la primera accion involucr6 la conformacion de dichos pares observando cuantos
servicios presta la microempresa y en cuantos mercados participa. En el proceso
interno, es necesario enrumbar el andlisis hacia las funciones y elementos de la
organizacion y visualizar como sus caracteristicas han dado apoyo o no, tanto a los
pares servicio — mercado como a los objetivos estratégicos de la perspectiva
financiera. Como dltima referencia se evalia la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, y dentro de ella principalmente la capacidad de la microempresa para
construir el futuro, ver qué tanto estan desarrollando a las personas para que
construyan el futuro deseado, a los sistemas, a la tecnologia y a la organizacion en
general.

3. En la perspectiva {inanciera se realizd un andlisis cuantitativo a través de los
indicadores y en la busqueda de las explicaciones a lo largo de todas las perspectivas
subsiguientes el analisis fue llevada a cabo de manera cualitativa.

4. Con las explicaciones derivadas del andlisis causa-efecto que se desarrollo a
través de las distintas perspectivas del Balanced Scorecard, se determino que los
aspectos positivos que apoyan los objetivos estratégicos financieros para la
microempresa representan sus fortalezas y los negativos las debilidades.

5. La informacion recopilada en el proceso de diagnostico permitio determinar Ja
coherencia entre el planteamiento estratégico de la microempresa y la practica
concreta de la gestion de negocio que desarrolla con miras a alcanzar el rumbo hacia
el futuro que se ha planteado. Este punto involucrd un analisis de las declaraciones de
mision, vision, propdsito y objetivos estratégicos, asi como también su estrategia, lo
cual condujo a una revision del planteamiento estratégico en los términos de

reformular sus elementos constituyentes antes mencionados.
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6. La evaluacion del entorno externo de las organizaciones estudiadas se realizd
empleando como herramienta el analisis de escenarios, en el entendido que se partio
de la situacion actual de Venezuela y de las fuerzas competitivas del sector donde
estan inmersas dichas organizaciones, para luego determinar las variables que poseen
mayor incertidumbre e impacto de estos dos &mbitos y con ellas estimar las posibles
maneras de evolucionar el futuro, a partir de lo cual se identificaron las
oportunidades y amenazas que ofrecen para las microempresas.

7. Dentro del marco de la conjuncién de fortalezas, debilidades, amenazas,
oportunidades y planteamiento estratégico, sustentandose en enfoques tedricos y a
juicio de la autora de este trabajo se definio la estrategia genérica a seguir. A su vez
dicha estrategia en correspondencia con las pautas del Balanced Scorecard permitié
disefiar el plan de accién estratégico que contiene iniciativas y acciones técnicas
especificas para implementarla, a fin que las microempresas objeto del presente
estudio logren alcanzar un desarrollo sostenido, viable y exitoso, proyectando el

mismo a mediano y largo plazo.
Limitaciones

Durante el desarrollo del presente proceso investigativo se hicieron presente
algunos aspectos que de alguna manera pueden considerarse adversos a los objetivos
perseguidos. En este sentido cabe sefialar:

1. La disponibilidad de tiempo de los gerentes de las microempresas, obligd en
continuas ocasiones a reformular las fechas pautadas para la realizacidon de las
entrevistas y como consecuencia ocasiond retraso en el procesamiento de la
informacion.

2. La informacién financiera y contable en estas organizaciones es manejada por
un servicio externo contratado, lo cual dificultd en cierta medida la obtencion de la
misma en lo referente a su disponibilidad inmediata y oportuna. Dos de las

microempresas cuentan en su estructura con profesionales del area que brindaron a la
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autora todas las aclaratorias y explicaciones solicitadas, sin embargo en aquella que
carece de personal interno especializado fue sumamente complejo el acceso a la
verificacion de los datos contables y a la posibilidad de obtener una visiéon de su
desempefio financiero.

3. Se decidi¢ respetar la confidencialidad de los datos financieros en respuesta a
la peticion de una de estas organizaciones, como consecuencia se proyectd esta
condicion hacia la informacion proveniente del resto de la muestra. En tal sentido, las
cifras se expresan en forma porcentual o sélo se muestran los resultados de
operaciones matematicas de razones simples.

4. La utilizacion de Balanced Scorecard como herramienta para la planificacion
estratégica lleva consigo el trabajo en equipo en primera instancia de la alta gerencia,
para de una manera consensual llegar a la formulacién de la estrategia caompetitiva,
motivado a las multiples ocupaciones que debe asumir el cuerpo directivo de estas
microempresas solo fue posible reuniones por separado, la autora logré aglutinar
todas las opiniones y generar un producto que después sometid a la consideracion y
aprobacidn por parte de la presidencia de las mismas.

5. La limitacidn mayor que hubo que afrontar durante el desarrollo de
esta investigacion, fue el hecho que la empresa Producciones Deportivas
Dom — John, C.A. presentd una situacion de disolucién, por lo cual su estudio abarcd

s6lo hasta la etapa de diagndstico.



IMAGEN Y CALIDAD EN LA PRESTAQON DEL SERVICIO

CAPITULO IV

RESULTADOS

TSUKUBA CORPORACION, C.A



Presentacién de la Empresa

Ideniificacion

TSUKUBA CORPORACION, C.A. Dentro de esta investigacion se
identificara con la forma abreviada “Tsukuba Corp”.

Objeto Social de la Empresa

La empresa Tsukuba Corp de acuerdo a su Acta Constitutiva (1998), es una
empresa de servicio cuyo objeto social es:

El ramo de la construccién, tales como: a.- Estructurales, viales,
eléctricos, hidraulicas, mecanicas, obras civiles y de cualquier otro tipo;
asi mismo, las inspecciones, administracion, remodelacion, los servicios
de mantenimiento de sedes de empresas en general, comprendido entre
otras cosas los servicios de plomeria, electricidad, carpinteria, albaiiileria,
limpieza, cerrajeria, transporte, acarreo y bote de escombros, pintura,
herreria, remodelaciones y construcciéon de inmuebles, mantenimiento
correctivo y preventivo de equipos electromecanicos; disefio, ejecucion y
evaluacidn de proyectos de obras civiles, mecanicos y eléctricos, servicio
de fumigacion, desinfeccion y desratizacion de edificaciones, reparacion
de sillas y muebles, mantenimiento de puertas templex; el suministro de
cualquier bien o servicio; la compra, la venta, comercializacidn,
importacidon y exportacién de todo tipo de bienes; las inversiones en
general; la compra, venta, arrendamiento y cualquier tipo de enajenacion
de bienes muebles e inmuebles; proporcionar y gestionar contrataciones,
asi como toda clase de operaciones comerciales relacionadas con el objeto
social de la compailia; b.- Representaciones de firmas nacionales o
extranjeras, pertenecientes a personas naturales o juridicas; c.- Construir o
hacer coustruir inmuebles por cuenta propia o de terceros; d.- Dar en
arrendamiento las propiedades mobiliarias e inmobiliarias que adquieran o
construyan y explotarlas en cualquier forma; e.- Promover y efectuar la
venta en propiedad horizontal, o en cualquier otra forma, de edificios u
otras construcciones mobiliarias e inmobiliarias; f- Administrar las
propiedades inmobiliarias que pertenezcan a la compafiia o terceros, en la
forma mas amplia posible. En general toda clase de operaciones y actos de
licito comercio. (p. s/n)
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Estructura Legal

Constituida el 3 de agosto de 1998, con domicilio en la ciudad de Caracas.
El capital social inicial de la empresa era de sesenta millones de bolivares
(Bs. 60.000.000), representado por 60.000 acciones distribuidas entre seis (6) socios,
con un valor nominal de Bs. 1.000 cada una.

Para el afio 2000 se produjo un aumento de capital para ubicarlo en
ciento veinte millones de bolivares (Bs. 120.000.000).

Breve Historia

Tsukuba Corp, surgié como resultado de la re-estructuracién que se llevo a
cabo en la Gerencia Nacional de Infraestructura y dentro del programa de formacion
de microempresas adelantado por Cantv. Viene a ser la ultima microempresa formada
bajo esta politica.

La empresa se constituyd con seis socios, cuatro extrabajadores de Cantv: Una
persona suspendida de sus funciones durante el proceso de re-estructuracion, tres
personas que se mantuvieron activas hasta el momento de renunciar a la empresa y un
jubilado, el sexto socio fue un particular interesado en aportar capital en esta
microempresa. La persona suspendida de sus funciones fue el promotor de la idea de
constituir la microempresa: €s quien hace los contactos iniciales tanto con la Gerencia
Nacional de Infraestructura como con Ja Vicepresidencia de Recursos Humanos y una
vez que se hace factible su creacion atrae al resto de sus compafieros para que se
incorporen al negocio.

Es importante resaltar que ésta es la tnica microempresa constituida donde
Cantv no tuvo ninguna inherencia en la escogencia de los socios futuros, ya que su
proceso de creacion se origina por iniciativa de las personas inferesadas, quienes se
agruparon por afinidad, amistad e intereses comunes.

Cantv en su politica de formacién de microempresas consideraba, entre otros

beneficios, contratos durante dos (2) afios y la asignacién de una empresa asesora
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quien ademés de efectuar el estudio de factibilidad para su creacion, le dictaria cursos
y talleres sobre los aspectos relacionados con el manejo de una empresa. En el caso
de Tsukuba Corp no fue asi, la adjudicacion directa de contratos fue sélo durante afio
y medio y en cuanto a la asesora, solo realizo con ella la primera etapa. Esta
microempresa nace justamente en el momento en que Cantv comienza a revisar y a

cambiar la orientacion de esta politica.

Tipos de Servicios

Los servicios que ofrece Tsukuba Corp son los siguientes:

1. Obras - Mantenimiento: Comprende el mantenimiento menor de las
edificaciones.

2. Obras - Ingenieria: Comprende ejecucion de trabajos mayores de
acondicionamiento de inmuebles, que puede involucrar el area civil, eléctrica y
mecanica.

3. Levantamiento de Instalaciones: Comprende la recopilacion de informacion
de tipo civil, eléctrica y mecanica de las edificaciones pertenecientes a Cantv.

4. Correspondencia: Servicio de recepcion y distribucion de correspondencia
en Region Capital.

5. Mudanzas de puestos de trabajos en Region Capital.

6. Servicios de Mantenimiento:

a) Mantenimiento de dreas verdes y desmalezado
b) Bote de escombros y chatarra

¢) Reparacion de sillas

d) Reparacion de mobiliario

e) Limpieza de tanques, drenajes y tanquillas

7. Suministro de personal profesional / administrativo.

111



Principales Clientes

El mayor cliente de esta empresa es Cantv, aporta el 99 % de sus ingresos y
dentro de ella tiene una serie de unidades organizativas que a su vez se convierten en
clientes, porque vienen a constituirse en entes decisorios que en un momento
determinado tienen la potestad de sugerirla para una contratacion. En escala menor ha

prestado sus servicios a la banca comercial.

Principales Competidores

Tiene como competidores a las empresas que prestan este tipo de servicio y
particularmente dentro de Cantv, todas aquellas que laboran en el drea de servicios de
infraestructura. Algunas de ellas son empresas con las cuales en el momento de las
confrontaciones de ofertas para la prestacion de un servicio o la ejecucion de una obra
siempre queda descalificada, otras contra las cuales eventualmente gana y otras a las
que siempre supera.

La compafiia de telecomunicaciones para sus procesos de licitacion de obras o
servicios, agrupa a este tipo de empresas en distintas categorias dependiendo del
tamafio, experiencia, grado de especializacion. Es por ello que Tsukuba Corp se
confronta con rivales que muestran caracteristicas similares, que alcanzan un namero
de treinta y cinco, con formas juridicas de estructura colgctiva ya sea en sociedades o
compaififas anonimas, con capital social promedio de 98 millones de bolivares, y que
por el hecho de ser proveedores de Cantv cuentan con una capacidad financiera, asi

como también una idoneidad técnica, legal y organizacional.

Principales Proveedores

Cuenta con un proveedor para cada drea particular de servicio: pintura,
ferreteria y equipos, alquiler de andamios y guindolas, cajas, rollos de tirros para

embalaje, etiquetas de identificacion para las cajas, uniformes para el personal, etc.



Personal /Calificacion

Actualmente la empresa Tsukuba Corp cuenta con un grupo de sesenta (60)

personas, entre empleados y obreros, presentando la distribucion de acuerdo a su

calificacion y afios de experiencia, que se muestra en el cuadro siguiente.

Cuadro 7

Plantilla de Ia empresa Tsukuba Corp

Espetialidad Afios de experiencia
1 Ingeniero Industrial 17
3 Ingeniero Mecdnico Entre 8y 15
2 Arquitectos +5
1 Contador- Administrador 35
1 Abogado (staff) +10
2 T.S.U, Administracion +3
1 T.S.U. Informitica +3
2 T.S.U. Electricidad +5
2 Téenicos media Entre 10y 32
1 Técnico en Telecomunicaciones 35
24 Bachilleres +2
20 Qbreros

Nota: Datos suministrados por el Presidente de Ja empresa en entrevista

personal de fecha 08-02-02.

113




Estructura Organizativa

En la Figura 15 se presenta la estructura organizativa de la empresa Tsukuba
Corp. En tal sentido, la misma muestra en su plano estratégico dos unidades
encargadas de establecer el rumbo a seguir para alcanzar las metas y objetivos, asi
 como la misién y visién empresarial, en consecuencia tiene tres unidades en el plano
tactico y cada una de ellas con sus correspondientes unidades operativas, asimismo

‘cuenta con dos unidades asesoras al plano estratégico.
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Definicion del Plan de Accion Estratégico

De la combinacion de los elementos mencionados con anterioridad, cabe decir:
Planteamiento estratégico, definicidn de escenario, asi como estrategia genérica y
bajo la luz del Balanced Scorecard en sus cuatro perspectivas constituyentes, se
procede a establecer las acciones especificas que llevaran a Tsukuba Corp hacia el
logro de sus objetivos estratégicos y con ello alcanzar una posicién exitosa y
sostenible en el tiempo. Asimismo, se asocia a cada accion o iniciativa su respectivo
indicador guia, el cual va a permitir su monitoreo hacia la direccion del indicador de

resultados. En tal sentido se remite al Cuadro 19.
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8LI

tégico para la Empresa Tsukuba Corp

ingresos (%)

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUiA
1 2 3
F1: |Optimizar la Rentabilidad = Retorno sobre Crecimiento
capital empleado | interanual de un
2%, partiendo
de la base del
mejor nivel
alcanzado en
5 afios anteriores
3
% |F2: | Minimizar el Riesgo Mantener un
E = Flujo de Caja superavit de tres
3 meses
=
U =
& ® Periodo 9 | 90 | 90
E Promedio de
[ cobro (dias)
F3: |Promover el Crecimiento « Variacién 10 | 15 | 20
porcentual de




Cuadro 19 (cont.)

6L1

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 3
Cl: | Ser reconocido por Cantv como la mejor =Encuesta: Grado | 98 | 99 | 100 Hacer y ejecutar un plan de mejoras con | » Problemas
opci6n en servicios prestados de satisfaccion del base a lo detectado en la encuesta. detectados
cliente Cantv (%) ya
Realizar a lo largo del periodo de S‘j,pmdc’s
& ) _ contratacién, contactos con los clientes V).
& C2: |Servisto por nuevos clientes (Banca, »Encuesta; Grado | 98 | 99 | 100 para ir vendiendo la imagen de la |, porqs
g Lab(:)r.atorios) ComD' uf-]a buena OpCiéﬂ en de satisfaccion del empresa, en cuanto a grado de dedicadas a
= servicios de mantenimiento y cliente (Banca, compromiso, responsabilidad, atencién | contactos.
= correspondencia laboratarios) (%) al cliente y calidad de los trabajos.
E *Ejecucién
= Llevar a cabo un plan de proyecciéon de | plan real
g imagen dirigidos a los mercados | vs
< objetivo. planificado
E %).
B
% C3: | Ser evaluado por socios comerciales como = Encuesta al 100 | 100 | 100 Identificar  candidatos a  socios | *N°®nuevos
[ una buena fuente de negocios aliado estratégico comerciales e iniciar conversaciones | socios
sobre el grado de conducentes a estrechar vinculos sobre
satisfaccion con la base de comunidad de propositos y
la relacién valores.
comercial




081

Cuadro 19 (cont.)

. Implementar

mecanismos que
garanticen la Optima calidad de los
trabajos del Edif. Equipos I, por ser la
referencia principal de la empresa para
ser postulada a nuevas licitaciones por
la Geia. Ingenieria y Construccion.

OBJETIVO INDICADOR DE | METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 3
Diversificacién de Clientes
I1:  |Fortalecerse en Cantv y penetrar nuevas = Licitaciones 80 | 90 | 100 | 1. Implementar un plan de promocion para | *Ejecucion
areas ganadas vs darse a conocer en la Gerencia de | planrealvs
Licitaciones Compras de Cantv como empresa Pjamﬂcad"
participadas (%) capacitada para prestar los servicios de ().
telecomunicaciones (Mantenimiento s Bicyecive
PIa.gta Interna y Planta Externa{,' fibra slabotidos
& optica), para asi tener la opcién de | g proyectos
z participar en las licitaciones de este | gsignados.
& servicio.
E . Disefiar con  sub-contratistas  los | = Diferencia
2 proyectos factibles para el Edif | entre
3 Equipos I en las areas de Transmision, | presupuesto
<} Conmutacion y electricidad para ser | Presentadoy
£ presentados a Cantv a fin de obtener | ¢ldela
< R : > . competencia
> part1c1pa§c:6n €n su ejecucion. )
5 . Profundizar la base de”ref‘erencsa de « N° trabajos
; costos de construccién para la asignados
& elaboracion de los presupuestos para | asociados al
& Obras-Ingenieria, que permita a la | contrato del
empresa ser mas competitiva vy | Edif
favorecida en las licitaciones. Equipos I
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Cuadro 19 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE | METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUiA
1 2 3
Diversificacién de Clientes
I2: | Conquistar nuevos clientes (Banca Nacional, | = Facturacion de 5 l 5 | 10 | 1.Preparar y poner en marcha un plan de | ®Ejecucién
Laboratorios) clientes < 1 afio mercadeo, ventas y publicidad de los | planrealvs
vs facturacion servicios de mantenimiento  (aire Pjamﬁcad"
total (%). acondicionado y electricidad de tipo (%).
industrial) para ofrecer a nuevos clientes
= N° Clientes 212 | 4 en mercados objetivo.
g nuevos
E Crecimiento
o)
@ |I3: |Crecer en la facturacion de servicios » Variacion 10 | 15 [ 20 | Las acciones llevadas a cabo en los
g prestados porcentual de la objetivos I1, 12, I5 e I6 sirven de apoyo
& facturacion (% para alcanzar este objetivo.
-
E I4: | Crecer internamente s N° personal 100 {100 | 100 Implementar  un programa de | = Ejecucion
& contratado vs reclutamiento y seleccién del personal| programa real
= N° personal requerido para atender con calidad el| v5
B requerido (%) crecimiento de la demanda y de los po},a“‘ﬁcad(’
nuevos servicios (arquitectos, | (7
= Disefio de ingenieros, asistentes, técnicos).
manuales 8 2. Disefiar manuales de: Descripcion de
2 cargos, Aseguramiento y gestion de la
g Calidad sobre la base de las Normas 1SO
o 9000, con los cuales se rija la actuacion
de las distintas areas de la empresa.




Cuadro 19 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 3
Fortalecimiento en Mantenimiento y Correspondencia
I5: | Aumentar los servicios de mantenimiento = N° nuevos 3 1 1 Diseiiar e implementar un plan para = Ejecucion
conservando la calidad de su ejecucion Servicios desarrollar nuevos servicios con basea | Pplanrealvs
las expectativas o necesidades del °J°°‘_’E’°n
cliente actual y potencial. el
(%)
& Crecer en el servicio de correspondencia y = Contrato de tipo 1 1 1 Realizar un programa de publicidad | = Ejecucién
" | mensajeria incrementando la calidad de su corporativo con para ofrecer a Cantv las mejoras| planrealyvs
o ejecucion. Canty en el incorporadas al servicio a fin de lograr "'J"c‘_‘gé“d
& servicio de un contrato de tipo corporativo. 1(:';,“;“ 2aER
= E Correspondencia. Disefiar e¢ implementar un plan de| *™°
& mercadeo, ventas y publicidad de los
% *N° nuevos clientes | 1 1 1 servicios de correspondencia para
g en el servicio de ofrecer a nuevos clientes en mercados
& correspondencia. objetivo.
g Trabajar con Terceros
E 17: | Aumentar la ejecucion de trabajos via = Ingresos por 20 7 30 ) 40 Implementar un programa de analisis | * Ejecucion
& aliados estratégicos. trabajos con 3ers de nuevos servicios factibles de ser| realde
E vs ingresos llevados a sub-contratacion. plmg_r ama .Zs
~ o planificacién
totales (%).
(%) (%).
18; | Desarrollar negociaciones ganar-ganar con = Opinién de las MS | MS | MS Desarrollar habilidades negociadoras | = Utilidad de la
proveedores clave partes: grado de en las relaciones con terceros para que | ©mpresacon

satisfaccion con la
utilidad a percibir,
en escala
cualitativa: Muy
satisfecho (MS)

se logren acordar porcentajes de
utilidad que beneficien a ambas partes.

la sub-contrat
vs utilidad
de terceros
(%)
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Cuadro 19 (cont.)

ORJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 3
Al: |Capacitar a los socios-trabajadores en | = Competencias 100 | 100 | 100 Poner en marcha un programa de | ®Ejecucién
competencias clave de negocio para la alcanzadas vs capacitacion para los socios- | realde
buena marcha de la empresa competencias trabajadores, en las areas de Gerencia,| Programa
formuladas Administracién General, Fundamentos Vf 6
de Finanzas Corporativas, como llevar su Eigzj(g'
negocio propio y negociacion. '
o
E A2: | Actualizar permanentemente la tecnologia | = Opinién de los A | A |MA Implementar un  plan  para la|*Ejecucién
= de la informacién para  nuevas sacios sobre el actualizacién de la tecnologia utilizada | real de
o oportunidades de negocio grado de en la prestacion de los servicios de| Plan vs
g actualizacién mantenimiento y correspondencia. p.If'm{z;a'
~ alcanzado, escala chot (F)
g8 cualitativa (MA:
g muy actualizado,
8 A: actualizado)
% A3: |Desarrollar las competencias técnicas | ® Competencias 100 Implementar un  programa  de | "Ejecucion
= requeridas para fortalecerse en servicios alcanzadas vs capacitacion para  desarrollar las | Tealdel
= de mantenimiento y correspondencia competencias competencias técnicas requeridas para | Programa
g formuladas fortalecerse en los servicios de ;fam_ g
z mantenimiento y correspondencia cibn (%).
&
A4: | Actualizar permanentemente la estrategia » Opinién de los P P P Mantenerse en una continua busqueda
en funcién de oportunidades y visién de socios acerca de de nuevas perspectivas de negocio.
futuro de la empresa la marcha del Promocionar entre los socios una nueva
negocio, escala cultura del negocio.
cualitativa (P: en
progreso)
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Presentacién de la Empresa

Identificacion

UNIDAD EDUCATIVA LA YAGUARA, C.A. A los efectos de este estudio
se identificara con la forma abreviada “U.E. La Yaguara”.

Objeto Social de la Empresa

La U.E. La Yaguara, segiin su Acta Constitutiva (1997) tiene por objeto social:

la creacién de planteles, catedras y servicios educativos de caracter
privado, en 4reas y asignaturas que comprendan desde la educacién
preescolar hasta la educacion diversificada, conforme al régimen de
educacion que consagra la Ley Orgénica de Educacion, sus reglamentos y
demas normas emanadas de autoridades competentes; la finalidad que se
persigue es que todos los estudios que se impartan sean reconocidos
oficialmente a través de titulos, diplomas y certificados debidamente
otorgados conforme a la ley; ademas se prestaran los siguientes servicios:
guarderias, baby-sister, tareas dirigidas, planes vacacionales, fiestas
infantiles, actividades deportivas y culturales; igualmente se dictardn
talleres en las dreas de manualidades, artesanias, arte culinario,
autoestima, desarrollo y crecimiento personal, foros, conferencias,
escuelas para padres y charlas; se prestard un servicio integral de
Psicologia, Pediatria, Psicopedagogia y Odontologfa; asimismo quedara
facultada para ejercer actividades de licito comercio conexas o
relacionadas con el objeto principal y propdsito de la compafiia, en
consecuencia podrdn celebrar todos los contratos y actos civiles y
mercantiles en que fuera necesario para cumplir con sus fines. (p. 2)

Estructura Legal

Constituida el 1° de abril de 1997, con domicilio en la ciudad de Caracas. Un
capital social de nueve millones de bolivares (Bs. 9.000.000), representado por 9.000

acciones distribuidas equitativamente entre nueve (9) socios, con un valor nominal de
Bs. 1.000 cada una.
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Breve Historia

Dentro del proceso de andlisis para creacion de microempresas llevado a cabo
en el 4rea de educacién preescolar, Cantv consider6 todas las instituciones educativas
que poseia a nivel nacional, resultando que algunas de ellas fueron eliminadas y los

empleados liquidados, mientras que catorce (14) se transformaron en sus proveedores

a través de esta politica. Este grupo de guarderias represento la segunda érea llevada a
outsourcing de servicios, después de “Transporte de Ejecutivos y de Empleados”.

Los expertos que realizaron dicho analisis plantearon, en principio, la

eliminacion de la guarderia ubicada en La Yaguara, al considerarla que seria poco
rentable por estar situada en una zona semi-industrial, proponiendo la creacion a nivel
de Caracas, de una microempresa que agrupara a los trabajadores de la misma y a los
de la guarderia localizada en Los Chorros. Esta propuesta se vio limitada por la
cantidad de personas que tendrian que constituirla, unas veinte personas, y es por ello
que se toma la decisiéon de crear dos instituciones: Unidad Educativa La Yaguara y
Unidad Educativa Los Chorros.

Es asi como algunos trabajadoras acogen esta idea, formandose la empresa
objeto de estudio por la unién de nueve socias, entre maestras titulares, auxiliares y
personal obrero, estableciendo Cantv que cada persona seguiria desempefiando su
mismo cargo, a excepcion de la directora de la institucion que debia ser la persona del
grupo que cumpliera con el perfil exigido por el Ministerio de Educacién, y con esa
base designa a la actual directora.

Por acuerdo entre las socias la junta directiva quedd conformada por las
personas con mayor nivel académico: directora, sub-directora y coordinador docente,
quienes a lo largo de estos afios han ocupado alternativamente los cargos de
presidente, vice-presidente y administrador.

Luego de constituida legalmente la unidad educativa, la empresa consultora
contratada por Cantv para llevar adelante este proceso de outsourcing, procedio a
impartirles los talleres que formaban parte del paquete de beneficios, orientados a

aspectos legales, administrativos y de relaciones interpersonales, haciendo énfasis en



las ventajas de tener su propio negocio, asi como también el doble rol que debian

asumir los socios, duefio-trabajador.

Tipos de Servicios

Se identifican como servicios las 4reas educativas que ofrece, a saber:

1. Educacion Preescolar:;

a. Matemnal: para nifios con edades comprendidas entre 2 a 3 afios.
b. I Nivel: para nifios con edades comprendidas entre 3 a 4 afios.
c. II Nivel: para nifios con edades comprendidas entre 4 a 5 afios.
d. T Nivel: para nifios con edades comprendidas entre 5 a 6 afios.

2. Educacion Basica (lera y 2da etapa): Primero a sexto grado, para nifios a

partir de 6 ' afios.

Esta unidad educativa es de tipo asistencial, es decir, el nifio est4 durante todo
el dia en horario de 7:00 a.m. a 6:30 p.m., con alimentacion incluida (almuerzo y
merienda). Adicionalmente, para los trabajadores de Cantv presta el servicio de
transporte escolar desde sus sedes ubicadas en la Av. Libertador y en el Centro
Logistico La Yaguara hasta el colegio y viceversa.

Adicional a la formacion pedagogica, se imparten clases de inglés a partir del
primer nivel y tareas dirigidas para los alumnos de educacion basica.

Por otro lado, ofrece como un servicio adicional clases de natacion a través de
una academia privada, quien se encarga una vez por semana de retirar y devolver al
colegio los nifios que asisten a esta actividad. No obstante este servicio se canaliza a
través del colegio quien le asigna un maestro acompaifiante, pero el pago se hace
directamente a la academia.

Durante su permanencia en la institucion, el nifio esta cubierto por una pdliza de
seguros con Rescarven, quien le brinda atencion en caso de accidente o enfermedad,

asi como traslados a clinicas u hospitales de ser necesario.
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Principales Clientes

Entendiéndose como clientes los padres y representantes de los nifios que
asisten a esta unidad educativa, se puede decir que el mayor volumen de clientes est4
concentrado en Cantv, en virtud que representa un 74,62 % de la matricula para el
afio escolar 2001-2002 y un 25,38 % perteneciente a la comunidad circundante a este

colegio.

Principales Competidores

Tiene como competidores a treinta y seis (36) institutos docentes, tanto publicos
como privados, localizados en la zona de El Paraiso, San Martin, Vista Alegre y
Montalban (Caracas) que junto a ella pertenecen al mismo Distrito de Supervision del
Ministeric de FEducacién, Cultura y Deportes (ME.CD.). Sin embargo, la
competencia focal est4 ubicada en el mismo sector de El Paraiso, donde se concentra
el mayor numero de colegios privados, con caracteristicas semejantes a ella en cuanto
a que funcionan en quintas, a excepcion del San Agustin y el San José de Tarbes que
cuentan con amplias instalaciones.

Son muy pocos los que son de tipo asistencial, normalmente atienden mediodia
y sin alimentacion, algunos la ofrecen pero con un costo adicional a la mensualidad.
Sin embargo, algunos brindan servicios con los que no cuenta la unidad educativa,
como son computacion y karate.

De acuerdo a informacién recabada por la directora en sus reuniones del
ME.CD. donde asisten sus competidores, el costo de la mensualidad de esta
institucion en relacion con todos los servicios prestados, es una de las mas bajas del

sector de El Paraiso.
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Principales Proveedores

La unidad educativa cuenta con un grupo de proveedores para bienes y
servicios: (a) los que le suministran los alimentos, carnes y verduras, con quienes han
llegado a convenios de pago a plazos de quince dias, (b) una imprenta que les hace
los talonarios de recibos, boletines, hojas membretadas, los carnets, (¢) un técnico
para el mantenimiento de televisores y VHS, (d) un especialista en reparacion y
mantenimiento de cocinas y cavas industriales, (¢) una empresa donde le fabrican las
franelas de gimnasia con el logotipo, las franelas del personal y las insignias, (f) la
papeleria y material de oficina para consumo del drea académica se adquiere
anualmente en distribuidoras o hipermercados, (g) fotdgrafos para los eventos
especiales de graduacion, navidad, carnaval, etc., (h) para las reparaciones del
inmueble dispone de una terna de contratistas, a los que se les solicita presupuesto y
se escoge el que de mejores precios.

Los proveedores mas criticos e importantes para la institucion son los del drea
alimenticia, sin embargo cuando ha sido necesario prescindir de ellos porque no
cubren sus exigencias, lo ha hecho sin mayores consecuencias, inclusive logrando
relaciones con nuevos proveedores que ofrecen mejores condiciones, como €s

términos de pago a quince dias en lugar de contado.
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Personal / Calificacion

La UE. La Yaguara, actualmente, posece una plantilla de veintitrés (23)
empleados, presentando la distribucion de acuerdo a su calificacion y afios de

experiencia que se observa en el siguiente cuadro.

Cuadro 20
Plantilla de Ia U.E. La Yaguara
Especialidad Afios de experiencia
1 Profesor egresado de la UPEL (Directora) 11 —-J
I T.5.U. Psicopedagogia (Sub- directora / Director Administrativo) 15
1 TSU Preescolar (Director Docente) 15
1 Muestrs (Licenciada en Ciencias Pedagdgicas egresada de la UCAB) 17
1 Maestra Normalista 32
6 Maestras (Profesores egresados de la UPEL) 1
4 Maestras guxiliares (bachilleres) 10 _]
2 Maestras suxiliares 5
1 Profesor de Musica 18
1 Profesor de Inglés 7
1 Contador (Servicio contratado) B
J_I Cocinera 25
E Personal de limpieza [

Nota: Datos suministrados por la directora de la institucién en entrevista personal de fecha 05-06-02.
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Estructura Organizativa

Asamblea de Accionistas
Junta Directiva
Direccién
Sub- Direccién
l 1
Direccién Direccién Docente
Administrativa T
| 1
Educacién Preescolar Educacién Bésica
Servicio contratado de [
Contabilidad
Maestras Titulares Maestras Titulares
Maestras Auxiliares

Figura 22: Organigrama de la U.E. La Yaguara. Elaborado con datos suministrados
por la directora de la institucién en entrevista personal de fecha 05-06-02.

En referencia a la estructura organizativa la institucion proyecta en su plano
esfratégico tres unidades encargadas de establecer las lineas de accion a seguir para
alcanzar las metas y objetivos, asi como la misién y vision institucional, en
consecuencia tiene tres unidades en el plano tictico y dos unidades operativas que
agrupan para la Educacion Preescolar cuatro niveles y para la Educacion bésica cinco
grados, adicionalmente el servicio de contabilidad que es bajo la figura de
‘contratacion externa.
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Es importante destacar que la Direccidn, Sub-Direccidn, Direccion Docente y
Direccion Administrativa, estan bajo la responsabilidad de los mismos socios que

tienen los roles de Presidente, Vice-presidente y Administrador.
Aspectos Generales de la Organizacion

Con el propdsito de dar una vision de cémo ha funcionado la U.E. La Yaguara
durante el periodo 1998-2001, se presenta a continuaciéon un recuento de ciertos
aspectos particulares de la institucion.

Cantv suscribi6 con esta microempresa un contrato por dos afios que establecia
las condiciones de la prestacion del servicio, entre las cuales estaba la forma de pago:
se facturaria por mensualidades vencidas el monto acordado, por la cantidad de niflos
inscritos para el afio escolar, teniendo un término de pago a treinta dias. El costo
unitario cancelado por nifio se mantuvo sin variacién durante toda la vigencia del
contrato, ya que en la mesa de negociacion no se logro llegar al incremento que
exigia la institucion, de acuerdo a los cambios en su estructura de costos.

Una vez terminado el contrato, Cantv decide cumplir con la Ley Orgénica del
Trabajo (1997), haciendo uso de lo establecido en el articulo 126 de su Reglamento
(1999), el cual reza: |

Los empleadores a que se refiere el articulo 391 de la Ley Organica del
Trabajo, deberdn garantizar a los trabajadores que perciban una
remuneracion mensual en dinero que no exceda del equivalente a cinco (5)
salarios minimos, que sus hijos, hasta los cinco (5) afios de edad,
disfrutaran del servicio de guarderia infantil durante la jornada de trabajo.

Es asi como asume el pago del 38 % de la matricula y de las mensualidades
estipuladas en el Reglamento de la Ley Orgdnica del Trabajo (Art. 127, literal c), a
través de la modalidad de ticket-guarderia, que no es més que un cheque por cada hijo
de trabajador que goce de este beneficio emitido a nombre la Unidad Educativa La

Yaguara. El representante extiende a la unidad educativa una autorizacién vélida para
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todo el afio escolar, con la cual ésta retira directamente de 1as oficinas de Cantv el lote
de cheques de todos los nifios que cumplen la condicion.

Con la figura del contrato habia poca supervision sobre la cantidad de nifios
facturados por la institucion, es decir, si a lo largo del afio escolar la matricula variaba
por disminucién de alumnos —ya sea por retiro del trabajador de la empresa o por
cambio de colegio- Cantv continuaba cancelando la totalidad sin hacer reparo alguno.
En cambio con la nueva modalidad, el trabajador que no cumple con el requisito
automaticamente es excluido del sistema o en caso de cambio de colegio se genera un
pago para el nuevo preescolar y se desactiva el colegio anterior. Por otro lado, si el
trabajador en el transcurso del afio supera el sueldo estipulado por la Ley, su hijo
sigue disfrutando del beneficio hasta que culmine el afio escolar.

Si bien el contrato establecia un término de pago a treinta dias, la facturacion
podia hacerse efectiva hasta en un lapso de 65 dias, debido a la lentitud y burocracia
del ciclo de conformacién de la unidad supervisora en Cantv. Con la puesta en
marcha de los ticket-guarderia esta situacion cambid y la unidad educativa comenzo a
recibir su pago en los primeros cinco dias después de vencido el mes, aunque esta
situacién solo fue para el periodo 1999-2001, ya que a partir del afio 2002 la
institucion entra dentro de la forma de pago de cualquier proveedor de la compaiiia de
telecomunicaciones: a noventa dias.

Sin embargo, para los trabajadores de Cantv este nuevo esquema trajo consigo
una situacion a la que no estaban acostumbrados: debian cancelar la diferencia en el
costo de la mensualidad la cual hasta ese momento la empresa habia asumido en su
totalidad, esto representé un cambio de mentalidad al tener que asimilar que no
contaban con la “mama dadivosa”, algunos optaron por retirar a sus hijos del
preescolar y otros mantener situaciones de morosidad a lo largo del afio escolar. Cabe
sefialar que los trabajadores que gozan de este beneficio son, en su gran mayoria,
amparados por el contrato colectivo de Cantv.

En otro orden de ideas, ¢l hecho de permanecer durante esos dos afios en las
instalaciones de Cantv, donde disfrutaban de la cancelacion por parte de ésta de los

servicios generales (luz, agua, aseo, teléfono, fotocopiado, mantenimiento y
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reparaciones de infraestructura), les permitio ahorrar una cantidad de dinero
significativa con la cual obtuvieron un préstamo para la adquisicién de su propio
inmueble y costear los gastos de remodelacion. Es asi como en enero del 2000 se
trasladan a su nueva sede en El Paraiso, Caracas. Adicionalmente, Cantv les vendio
todo el mobiliario, equipos de oficina, enseres y bateria de cocina.

El servicio de transporte escolar también era asumido por Canty, quien en el
mes de junio del 2002 decide darle a la institucién el donativo de un autobis escolar,

a objeto que ella directamente administre su uso.
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Planteamiento Estratégico

Al investigar en la U. E. La Yaguara sobre el desarrollo de una vision y una
misién estratégicas, el establecimiento de objetivos asi como del propdsito estratégico
y la decision acerca de una estrategia, se determiné que estos elementos integrantes
del planteamiento estratégico resultan conceptos sin gran significacion para su
gestion de negocio y en consecuencia no representan indicadores del rumbo que debe
seguir la institucion para lograr el éxito futuro.

En tal sentido, manifiestan que las declaraciones de misién y visiéon fueron
conceptualizadas directamente por la empresa que los asesoré durante el proceso de
la creacion de microempresa sin ninguna participacion de su parte. A continuacion se
presentan tales enunciados, que la autora transcribié de una cartelera de la institucion
en abril de 1998, durante la etapa de recoleccion de datos para la formulacion del
anteproyecto de esta investigacion. Para el momento de elaboracion del presente
estudio no se encontré evidencia de que estos documentos escritos formen parte, al

menos, de los archivos de la institucion.

Mision Declarada de la Unidad Educativa La Yaguara

Ofrecer una educacion integral al nifio, facilitando ¢l desarrollo de sus
potencialidades, respetando sus derechos y teniendo la oportunidad de ser
los lideres del mafiana.

Es importante sefialar que aunque no existe la formalidad de una declaracion
escrita, la mision estd internalizada en los miembros de la unidad educativa y se
manifiesta de manera implicita en sus conversaciones, tanto en socios como en
trabajadores, y en ese sentido orientan los esfuerzos para que “sus nifios” participen

en un efectivo proceso ensefianza-aprendizaje.
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Vision Declarada de la Unidad Educativa La Yaguara

Ser la mejor Unidad Educativa de mayor prestigio a nivel nacional en
educacion integral.

A diferencia del elemento antes referido, se observa que aun la unidad educativa
no ha logrado conceptuar y menos aiin materializar una visién compartida entre los
socios, que les permita dirigir la empresa hacia un camino de éxito y permanencia en
el tiempo, en lugar de llevar un desarrollo bajo la amenaza continua de una ruptura
entre ellos.

En cuanto a la estrategia que maneja, en forma implicita, la U.E. La Yaguara se
preciso que la misma esta orientada a consolidar su participacion dentro de Cantv,
porque considera que representa una entrada de ingresos segura, particularmente, los
provenientes de sus trabajadores sujetos a contratacién colectiva los cuales disfrutan
del beneficio de una porcién del pago de la educacién preescolar para sus hijos.

Ante la focalizacion de esfuerzos dirigidos a garantizar la operatividad
cortoplacista de la unidad educativa y a manejar relaciones humanas que son de gran
impacto para su clima organizacional, no fue posible precisar a través del contacto
con la Gerencia de la institucién una definicion de lo qué para la misma constituye su

propésito estratégico en un horizonte de tiempo.
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Cuadro 21

Diagndstico de la Situacién Actual de la Empresa

U.E. La Yaguara.

Perspectiva Financiera

cual se presenta en el siguiente cuadro.

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva Financiera de la U.E. La Yaguara

Sobre la base del enfoque brindado por las perspectivas contenidas en el

Balanced Scorecard, se llevo a cabo el analisis que muestra la situacion actual de la

Como paso inicial para levar adelante la evalvacion de la perspectiva
financiera de esta institucion fueron definidos sus objetivos estratégicos:
Rentabilidad, riesgo y crecimiento, de igual forma los indicadores respectivos que

permitieron mostrar como fue su evolucion a lo largo del periodo 1998 — 2001, la

VALORES SINTOMA
OBJETIVO INDICADOR
ESTRATEGICO
1998 1999 2000 2001 NIVEL | TENDENCIA

RENTABILIDAD Mergsa Brits 0) 2923 | 2265 | 1590 | 870 | Aveptable | Desmejorar
RIESGO Evaluacion cualitativa
CRECIMIENTO Variacién en Ingresos ( %) 122,35 | 52,15 13,18 | -7,27 | Aceptable | Desmejorar

Variacion en Matricula ( %) Sid 1,86 2,10 | -12,64 | Aceptable | Desmejorar
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Perspectiva Cliente / Comercial

Dentro de la perspectiva cliente / comercial a traves de la creacion de los pares
servicio-mercado, se muestran las explicaciones a los sintomas detectados en los
indicadores de la perspectiva financiera.

Como se sefiald anteriormente, para esta empresa se identifican como servicios
las areas educativas que ofrece, a saber:

1. Educacion Preescolar; Maternal, I Nivel, IT Nivel y ITI'Nivel.

2. Educacion Basica (lera y 2da etapa): Primero a sexto grado.

Ahora bien, el mayor volumen de clientes estd concentrado en Cantv y en
menor proporcidn posee clientes pertenecientes a la comunidad que rodea a la unidad

educativa. Es asi como, en principio, se definen los mercados de la siguiente manera:

» Mercado 1P: Formado por los trabajadores de Cantv que estan beneficiados
con el pago de una porcidén de la matricula y las mensualidades de la
Educacion Preescolar para sus hijos, de acuerdo a la Ley Orgéanica del
Trabajo.

» Mercado 2P: Constituido por los empleados de Cantv que cancelan la
totalidad de la matricula y las mensualidades de la Educacion Preescolar
para sus hijos, cuyas edades estan comprendidas entre 2 y 6 afios.

» Mercado 2B: Integrado por los empleados de Cantv que cancelan la totalidad
de la matricula y las mensualidades de la Educacion Basica para sus hijos,
con edades iguales o mayores a 6 ¥ afios.

> Mercado 3P: Representado por las personas que no son trabajadores de
Cantv, que cancelan la totalidad de la matricula y las mensualidades de la
Educacion Preescolar para sus hijos, cuyas edades estan comprendidas entre
2 y 6 afios.

» Mercado 3B: Conformado por las personas que no son trabajadores de
Cantv, que cancelan la totalidad de la matricula y las mensualidades de la

Educacion Basica para sus hijos, con edades iguales o mayores a 6 Yz afios.
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Sin embargo, dado que no estaba disponible la informacién del numero de
alumnos provenientes de cada mercado asi como los ingresos aportados por ellos, que
permitiera analizar el comportamiento por separado de estos sectores, fue necesario

reagruparlos como se sefiala a continuacion:

» Mercado TP: Formado por los trabajadores de Cantv que estdn beneficiados
con el pago de una porcién de la matricula y las mensualidades de la
Educacion Preescolar para sus hijos, de acuerdo a la Ley Organica del
Trabajo.

»> Mercado CP: Integrado por las personas, que pueden ser empleados o no de
Cantv, que cancelan la totalidad de la matricula y las mensualidades de la
Educacion Preescolar para sus hijos, cuyas edades estan comprendidas entre
2 y 6 afios.

» Mercado CB: Constituido por las personas, que pueden ser empleados o no
de Cantv, que cancelan la totalidad de la matricula y las mensualidades de la

Educacion Bésica para sus hijos, con edades iguales o mayores a 6 2 afios.

En tal sentido, de la combinacién de los dos aspectos anteriores se generan los

pares Servicio-Mercado que se observan en el cuadro siguiente:

Cuadro 22
Formacién de Pares Servicio — Mercado para la U.E. La Yaguara

MERCADO
SERVICIO
TP CP CB
1. Educacion Preescolar 1-TP 1-CP
2. Educacién Bdsica | 2-CB

Estos pares servicio — mercado se identificardn como: Preescolar — TP,
Preescolar - CP y Bésica - CB.
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Objetivo Rentabilidad

Para realizar el analisis de este objetivo es necesario partir de la informacion de
variaciéon porcentual de la utilidad bruta, de los ingresos netos y de los gastos

operativos, contenida en el siguiente cuadro:

Cuadro 23
Factores del Margen Brute de la U.E. La Yaguara

1998 1999 2000 2001
Variacién Porcentual (%)
Ingresos Netos 122,35 52,15 13,18 )
Gastos Operativos 263,38 66,30 23,82 0,05
Utilidad Bruta 19,10 17,89 -20,07 -49,56
Gastos Vs ingresos (%) 70,77 77,35 84,10 91,30

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la institacién, reexpresados s moneda constante de
diciembre del 2001,

El indicador Margen Bruto, calculado en la perspectiva financiera, muestra un
nivel “Aceptable” con una tendencia a “Desmejorar”, debido a que la utilidad bruta
obtenida por la U.E. La Yaguara, nétese en el cuadro anterior, ha ido en detrimento
desde el afio 1998 a pesar que los ingresos han aumentando, salvo en el afio 2001,
aunque cada vez en una menor proporcidn, y en contraposicion los gastos operativos
se han mantenido siempre en crecimiento. Cabe sefialar que la relacién de gastos
versus ingresos también ha experimentado un ascenso significativo, no obstante los
ingresos haber sufrido una baja en el afio 2001, los gastos se mantiene casi en el
mismo orden.

Para dar explicacion a estos aumentos y disminuciones es necesario visualizar

los pares servicio-mercado y su comportamiento durante el lapso 1998 -2001.
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Cuadro 24

Ingresos por Par Servicio — Mercado de la U.E. La Yaguara

1998 1999 2000 2001
Variacién Porcentual de los ingresos (%)
Preescolar - TP (1) 29,20 -17,47 -27,50
Preescolar - CP (1) 144,18 83,82 8,96
Basica - CB [8)) 214,70 95,35 21,05
Contribucién al total de ingresos (%)
Preescolar - TP 83,85 71,20 51,92 40,62
Preescolar - CP 9,94 15,95 25,90 30,44
Basica - CB 6,21 12,85 22,17 28,95

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la institucién, reexpresados a moneda constante de
diciembre del 2001, (1) Sin ¢dleulo por no estar disponible la informacién correspondiente al afio 1997.

De la informacion anterior se determina que el efecto reductor sobre el margen
de utilidad ha sido ejercido por el par Preescolar —TP, en virtud que sus ingresos han
disminuido progresivamente a lo largo del periodo, lo que produce un gran impacto
ya que él tiene la mayor participacion sobre el total de ingresos, en comparacion con
la de los otros pares servicio — mercado.

Por otra parte, aunque no se dispone del detalle de los gastos de personal
docente por par servicio-mercado, que permita establecer la contribucion de cada uno
de ellos sobre la utilidad total, se puede inferir que los pares Preescolar-TP y
Preescolar-CP se llevan el mayor volumen de gastos, tomando en cuenta que son
atendidos por cuatro maestros titulares y cuatro auxiliares, mientras que el par
Basica-CB tiene asignadas cinco.

Como resultado de lo anterior, se puede puntualizar que el par Preescolar —TP
es una fortaleza para el objetivo estratégico Rentabilidad, al aportar el mayor
volumen de ingresos y en consecuencia tener una mayor contribucion a la utilidad de

la unidad educativa.
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Objetivo Riesgo

La UE. La Yaguara presenta un riesgo que resulta de mucho impacto y que es
el resultado de la manera como fue formada esta empresa: Cantv decidio que se
unieran en ella todas las personas que formaban parte de su guarderia ubicada en el
Centro Logistico La Yaguara, sin de alguna manera calibrar si estaban preparadas
para asumir un proyecto comin que involucraba un esfuerzo sostenido que
posiblemente no diera frutos de inmediato, donde las relaciones humanas efectivas y
el trabajo constante hacia la creacion de un futuro comin eran primordiales. En vista
de ello, en la institucién se presenta subyacente la amenaza de ruptura entre los
socios, ocasionado principalmente por una ausencia de vision compartida de futuro y
en donde ha sido dificil conciliar intereses, expectativas y niveles de aversion al
riesgo diferentes.

En otro sentido, manifiesta un alto riesgo estructural en cuanto a la
diversificacion de clientes, porque si bien es cierto que ademas de Cantv tiene
clientes de la comunidad adyacente al colegio, éstos constituyen solo el 25,38% de
la matricula para el afio escolar 2001-2002, en contraposicion con el 74,62%
representada por los hijos de los trabajadores de la empresa de telecomunicaciones.
Es de hacer notar que este porcentaje incluye a todos los hijos de los trabajadores
inscritos en la institucién para dicho afio escolar, ya que no fue posible hacer la
discriminacion entre los que disfrutan el beneficio de la Ley del Trabajo y los que
cancelan la totalidad de su matricula.

Este riesgo puede evidenciarse por el descenso de la matricula sufrido en el afio
2001, en ocasion del Programa Unico Especial ofrecido por Cantv como liquidacion
para sus trabajadores y con el cual se retiran de ella aproximadamente 4.000 personas.
Este impacto fue principalmente en el par Preescolar-TP que, como se menciond
anteriormente, agrupa a las personas amparadas por el contrato colectivo de dicha
empresa y que gozan del beneficio de pago de Educacion Preescolar estipulado por
la Ley Orgénica del Trabajo. Para estos efectos se presenta el Cuadro 25.
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Cuadro 25

Variacion Porcenfual de la Matricula Promedio de Alumnos por
Par Servicio — Mercado. U.E. La Yaguara

Par Servicio - Mercado 1998 1999 2000 2001
Preescolar - TP 1) -14,81 -7,37 -25,31
Preescolar - CP 1) 68,75 17,11 -8,82
Basica - CB (1) 120,0 11,76 7,14

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la institucion, reexpresados ¢ moneda constante de
diciembre del 2001. (1) Sin cdleulo por no estar disponible la informacién correspondiente al aflo 1997.

Obsérvese los efectos negativos presentes en el afio 2001 donde una gran masa
laboral se desprende de Cantv y lo cual evidencia la debilidad de esta institucion por
el hecho que el mayor volumen de sus ingresos esté concentrado en un cliente.

Adicionalmente, se encuentra un bajo nivel de riesgo en cuanto a las barreras de
entrada al negocio educativo, ya que las reglamentaciones y permisologia exigidas
por el Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes hacen el ingreso de nuevos
competidores relativamente dificil.

Como un altimo nivel de riesgo, aunque implicitamente tiene que ver con su
concentracion en Cantv, esta el hecho que el par Preescolar-TP tiene influencia sobre
el flujo de efectivo de la empresa en un momento, ya que Cantv paga a la unidad
educativa en un término de noventa dias la porcién del 38 % de los ingresos que
provienen de este par, tal como lo expresa la Ley Organica del Trabajo, y la otra
fraccion es cancelada por el trabajador quien con cierta regularidad se encuentra en
situaciones de morosidad con hasta tres meses de atraso.

Los otros pares servicio-mercado no representan ningun riesgo para el flujo de
efectivo ya que, como lo manifiesta la unidad educativa, los trabajadores de Cantv
que no cuentan con el beneficio de Ley y los clientes de la comunidad adyacente
estan conscientes de la responsabilidad que tienen con el pago y como tal cancelan
puntualmente dentro de los primeros dias de vencido el mes.

Los puntos expuestos permiten precisar, que la mayor debilidad para el riesgo

estd representada por su concentracién de ingresos en Cantv, que por una parte le
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impone condiciones estrictas en cuanto a términos de pago. Por la otra, los
trabajadores de ella adoptan posiciones de morosidad porque les cuesta asumir
responsabilidades que antes poseia por entero su patrono, y como ultimo factor la
situacion actual de la empresa de telecomunicaciones, en su vision de hacerse mas
competitiva implanta politicas de reduccidén de personal que provocan disminuciones
severas de la matricula de esta institucion. Esta debilidad estd relacionada
colateralmente con el par Preescolar-TP,

Entonces, como fortalezas para el riesgo se encuentran los pares Preescolar-CP
y Bésica-CB primordialmente por la garantia de contar puntualmente con la entrada
de ingresos, adicionalmente contribuyen a que se diversifique la cartera de clientes,

dejando de incluir exclusivamente los de Cantv,

Objetivo Crecimiento

En el objetivo Crecimiento para sus indicadores Variacion Porcentual de los
Ingresos y Variacidn Porcentual de la Matricula se observa iguales condiciones, un
nivel aceptable y una tendencia a “Desmejorar”, y ambos tienen una explicacion
comun: el efecto contractivo producido por el comportamiento del par Preescolar —
TP, el cual ha tenido una disminucién para el afio 2001, de un 27,50 % en los
ingresos y de un 25,31 % en la matricula, tal como se muestra en los cuadros 24 y 25.

Por otro lado el par Preescolar-CP, que también incluye trabajadores de Cantv,
de igual forma experimentd una disminucidn en su matricula. Sin embargo, esto no se
revierte en un descenso en los ingresos mostrados en el Cuadro 24, porque de alguna
manera se compenso con el aumento en el costo de la mensualidad para el afio escolar

2001-2002, ademés que la disminucién se presentd a partir del mes de agosto del

12001 y los ingresos de los meses anterjores se cobraron con la cantidad de nifios del

periodo escolar anterior.

Es importante indicar que esta instituciéon ha aumentado la cantidad de servicios

‘educativos prestados, ya que para el afio escolar 1997-98 cred el ler grado de

Educacién Basica y a partir de ese momento para cada nuevo periodo lectivo abre las
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aulas para el grado subsiguiente, es asi como para el lapso 2001-2002 se estd
impartiendo educacion para alumnos cursantes del 5to grado. Esto explica el por qué
el par Basica-CB ha experimentado crecimientos interanuales tanto en ingresos como
en su matricula.

Se puede referir que las causas que justifican los crecimientos y decrecimientos

en matricula e ingresos observados en el periodo 1998 — 2001 son las siguientes:

1. El cambio de la modalidad de pago del beneficio estipulado por la Ley
Organica del Trabajo producido en el afio escolar 1999-2000, donde Cantv
pasa de cancelar toda una mensualidad a una porcién de ella ocasiona que
algunos de sus trabajadores se vean en la necesidad de inscribir a sus hijos
en colegios publicos.

2. De alguna manera esta disminucion se vio aminorada porque para el lapso
escolar 2000-2001, la Unidad Educativa Los Chorros cierra sus operaciones
y gran parte de su matricula es absorbida por la U.E. La Yaguara, debido a la
imposibilidad de los padres de poder reubicar a sus representados en otras
instituciones ya que fueron notificados tardiamente de la cesacién de dicha
institucion. Cabe sefialar, que al finalizar el lapso escolar muchas de estas
personas optaron por cambiar a sus hijos a instituciones que les fueran mas
conveniente por la cercania a sus lugares de oficina o de habitacion.

3. Otra razon y quizas Ja mas importante porque afecta el negocio de esta
empresa, es que los pares Preescolar-TP y Preescolar-CP disminuyen su
matricula por el trabajo negativo de algunas socias que se desempefian como
maestras auxiliares.

4. En opinion de la unidad educativa la causa principal del descenso en
matricula fue la aplicacion del Programa Unico Especial —cominmente
Hlamado “Cajita Feliz”’- con el cual un gran volumen de trabajadores decide
renunciar a Cantv a cambio de una atractiva bonificacion, con ello las
personas deciden inscribir a sus hijos en colegios cercanos a sus lugares de

habitacion o de nuevo trabajo.
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Lo anterior lleva a concluir que para el Objetivo Crecimiento el par Basica-CB
ha permitido equilibrar el efecto contractivo ejercido por el Par Preescolar-TP sobre
los ingresos totales y la matricula total, por lo tanto el par Basica-CB es una fortaleza
mientras que los pares Preescolar-TP y Preescolar CP son debilidades.

Satisfaccion del Cliente

Sobre la base de la encuesta aplicada en el aflo 2002, como parte de esta
investigacion, a los padres y representantes de la U.E. La Yaguara para obtener
informacion sobre su nivel de satisfaccion con el servicio prestado por la institucion,

se lograron los datos contenidos en el cuadro siguiente:

Cuadro 26

Resultados de la Encuesta para Medir el Nivel de Satisfaccion del Cliente. U.E. La
Yaguara

NIVEL DE SATISFACCION (%)
SERVICIO
Muy Satisfecho | Medianamente | Insatisfecho Muy
Satisfecho Satisfecho Insatisfecho

Preescolar 60,9 2477 10,5 3,6 0,3
Bisica 62,4 293 5,2 31 0

61,7 270 3.3 02
Total Muestra 7.8

88,7 3,5
| |

Del procesamiento de la informacién contenida en la encuesta, se concluye que
los factores evaluados se identifican en un nivel elevado de satisfaccion
- representado por un 88,7 % - por cuanto el porcentaje de mayor significacion se
ubica en la tendencia “Muy satisfecho” y “Satisfecho”, tanto para el servicio
educativo que ofrece el Preescolar como para el ofrecido por la Educacion Basica.
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Este nivel de satisfaccion de los clientes a los cuales presta sus servicios, es de
suma importancia para la institucién porque viene a representar una fortaleza para su
gestion empresarial.

No obstante, cabe destacar que las tendencias ubicadas en las categorias
“Insatisfecho” y “Muy Insatisfecho™ — que en conjunto representan un 3,5 % - en
su mayoria recae en los factores evaluados de la planta fisica, en cuanto a los
salones, parques infantiles y ambiente fisico en general. Lo cual constituye un punto
de observacion para la institucion.

En cuanto a la tendencia central que mide la porcion que no esté satisfecha ni

insatisfecha muestra un valor relativamente bajo.

Perspectiva Proceso Interno

El diagndstico de la perspectiva de proceso interno se abordd desde dos
componentes primordiales de la organizacién: Funciones y elementos.

Funciones de la Organizacién

El andlisis de las funciones de la organizacion se orienté hacia las siguientes
dreas: Mercadeo y ventas, operaciones, logistica y abastecimiento, financiera,
personal / recursos humanos y apoyo administrativo.

Funcién mercadeo y ventas. Dentro de la unidad educativa la funcién
mercadeo y ventas no esta representada como tal de una manera estructurada, todo
viene a estar resumido en jornadas de distribucidn de volantes en los alrededores de la
institucion o en las sedes de Cantv durante las épocas de finalizacion del afio escolar.

Sin embargo, de alguna manera este despliegue ha surtido sus efectos en la
comunidad porque la matricula proveniente de ella ha hecho que el par Bésica-CB
experimente crecimiento significativo y sostenido, solo que estos esfuerzos no han

sido lo suficientemente efectivos para que la proporcién de clientes se invierta,
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pasando a ser el mercado CB y hasta el TB predominante sobre el mercado TP, que
agrupa a los trabajadores de Cantv. De igual manera, se observa que esta funcién no
ha sido lo suficientemente efectiva en la captacion o retencion de los clientes
demandantes del servicio Preescolar el cual ha mostrado disminuciones anuales de su
matricula.

De ello se desprende que esta funcion es una fortaleza para el par Basica-CB y
una debilidad para los pares Preescolar TP y Preescolar CP. Asimismo, ha sido una
debilidad para el riesgo porque no ha logrado invertir el efecto de concentracion de

clientes, asi como también para la rentabilidad y el crecimiento.

Funcion operaciones. Esta funcion en un momento determinado representd una
gran debilidad para la institucién porque ocasion6 la pérdida de clientes provenientes
del servicio Preescolar, como se refiridé anteriormente. De alguna manera por lo
esfuerzos conscientes de su equipo directivo la situacion fue subsanada y gracias al
apoyo del personal docente contratado logrd convertirse, en estos momentos, en un
pilar para el desempefio efectivo de la gestion empresarial.

Desempefio que se pone en evidencia no solo con la aprobacion de las
supervisiones realizadas por el M.E.C.D, sino por los resultados de satisfaccion del
cliente arrojados por la encuesta, resefiada en puntos anteriores.

Por lo tanto, la funcidn operaciones viene a constituir una fortaleza tanto para
los pares servicio-mercado existentes, como para los objetivos de rentabilidad, riesgo

y crecimiento.

Funcion logistica y abastecimiento. La funcion logistica y abastecimiento,
apuntalada principalmente por los proveedores de alimentos ha significado una
fortaleza para todos los pares servicio — mercado definidos, ya que asegura que el
servicio de apoyo “Alimentacion” pueda mantenerse dentro de los niveles de calidad
exigidos tanto por la unidad educativa, como por los entes gubernamentales
controladores, entiéndase M.E.C.D., Instituto Nacional de Nutricion e incluso

Ministerio de la Salud y Desarrollo Social. Adicionalmente, garantiza la continuidad
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de la prestacion de dicho servicio de apoyo. Aunado a ello, se cuenta con proveedores
especializados que realizan un estricto programa de mantenimiento preventivo de los
equipos pertenecientes al servicio de alimentacion, con el propésito de garantizar la
operatividad de los mismos.

Por otro lado, también se observa la fortaleza de esta funcion para los pares
Preescolar TB, Preescolar-CB y Baésica-CB (porcion de Cantv) en lo referente al
servicio de transporte escolar, que garantiza la satisfaccion de los clientes al tener la
certeza y tranquilidad porque sus hijos los pueden entregar y retirar en sus lugares de
trabajo.

Un punto importante que resefiar es que la funcion logistica recibe un gran
apoyo del personal docente de la institucion, ya que a través de una adecuada
programacion de guardias se cuenta con la presencia de maestros en actividades
distintas a las académicas, tales como: Recepcién y entrega de nifios a sus
representantes, coordinacion para las horas de alimentacion, suefio y aseo personal,
acompafiamiento para las practicas de natacidn o ante una emergencia médica, paseos

a parques y lugares de interés, organizacion de eventos en fechas conmemorativas.

Funcion Financiera. Esta funcion ha representado una base importante para lo
que ha sido la gestion de la institucion, en principio manejd los recursos necesarios
para la adquisicion de un inmueble que le permitid salir de las instalaciones de Cantv,
y hacerse de un inmueble propio en lugar de estar en uno alquilado, con lo que evit6
asi el riesgo sobre el negocio educativo que provoca funcionar bajo el gran poder de
negociacion que normalmente ejerce un arrendador.

La funcién financiera ejercido una labor de concientizacion entre los socios,
acerca de la conveniencia de ahorrar a través de la no-reparticion de dividendos,
acumulando asi recursos que les permitiera, ademas de hacer la compra referida,
efectuar las remodelaciones y acondicionamientos que eran necesarios para poder
llevar a cabo 1a funcién operaciones.

Sin embargo, esta funcién ha tenido una gran amenaza para poder desarrollar

efectivamente las gestiones de cobranzas, que garanticen el flujo de efectivo
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requerido para cubrir los egresos mensuales administrativos y docentes. Esto es, se
encuentra limitada por las disposiciones de la Ley Orgénica para la Proteccion del
Nifio y el Adolescente (1998), en su articulo 53 que establece el derecho del nifio a la
educacion y por el articulo 65, Pardgrafo Primero, el cual establece que: “...se prohibe
exponer o divulgar datos, imagenes o informaciones, a través de cualquier medio, que
lesionen el honor o la reputacion de los nifios...”

Por estas razones, cuando los representantes se encuentran en situaciéon de
morosidad con el pago de las mensualidades, la institucion se le impide suspender al
nifio de la actividad pedagdgica, o ejercer presiones o acciones contra los padres
como es el hecho de publicar una lista de morosos.

En esta caso esta funcién ha implementado estrategias de convencimiento y
negociacion con el cliente, para que a través de acuerdos de pago pueda de acuerdo a
su disponibilidad solventar la deuda.

Ahora bien, los procesos de control administrativos son llevados enteramente
en forma manual, lo cual dificulta en un momento determinado obtener un listado de
insolventes con la celeridad del caso, asi como también el debido seguimiento a los
avances de esta situacion.

Esta funcion ha garantizado la mejora del capital de trabajo a lo largo del
periodo de estudio, ya que a través de los ingresos generados por sus operaciones y
sin recurrir a préstamos a corto plazo, ha solventado sus pasivos circulantes,
adicionalmente, han ido disminuyendo el pasivo a largo plazo producto del préstamo
hipotecario.

Por otro lado, ha tenido que ir sacrificando la obtencién de un buen porcentaje
de utilidad, para mantener unos altos niveles de gastos que le permitiera cubrir el
acondicionamiento del local y las subsiguientes mejoras de su infraestructura, de
manera de llevarlo a un grade dptimo de funcionalidad y comodidad para la actividad
pedagogica.

La funcién financiera ha constituido una fortaleza para los pares Preescolar-TP,
Preescolar-CB y Basica-CB, asi como también para los objetivos de rentabilidad,

riesgo y crecimiento.
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Funcidn personal / RRHH. El anilisis de esta funcién permite concluir que
ha sido un pilar fundamental en la gestion pedagogica de la institucion, ya que ha
sabido llevar de manera efectiva el proceso de reclutamiento y seleccidn del personal
que se incorpora a la organizacion y a través de la funcién operaciones brinda a los
distintos pares servicio — mercado la calidad pedagdgica y formativa que garantiza la
satisfaccion de los clientes.

Por otro lado, ha manejado adecuadamente las situaciones con los socios-
trabajadores que en un momento determinado mostraron un desempefio inadecuado
en el manejo de sus funciones y que de alguna manera repercutid en la retencion de
los clientes, logrando revertirla hacia una posicién de mas conveniencia para los
objetivos de la unidad educativa.

Esto lleva a precisar que la Funcién Personal / RRHH representa una fortaleza

para los pares servicio-mercado.

Funcion apoyo administrativo. Esta funcién viene a representar un gran
soporte en lo que respecta al cumplimiento de las exigencias administrativas
requeridas por el Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes durante las
supervisiones realizadas a la institucién.

De igual forma, brinda el soporte a la funcién operaciones en lo que es su
trabajo docente, al proveerla de los recursos y materiales necesarios para su buen
desempefio, por lo tanto en este sentido también representa una fortaleza para los

pares servicio-mercado.
Elementos de la Organizacion
Los elementos de la organizacién analizados son los correspondientes a:

Estrategia, gerencia / liderazgo, personal, cultura y valores, sistemas y procesos, asi
como también capacidades financiera e innovacion.
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Estrategia. En la U.E. La Yaguara se evidencia, aunque no de manera explicita,
una estrategia que ha servido de fortaleza para la rentabilidad, el riesgo, el
crecimiento y los pares servicio-mercado.

Esta orientada a mantener altos niveles de calidad en cuanto a la actividad
pedagégica, formativa y recreativa de los nifios, asi como también en lo referente a la
prestacion de un servicio de alimentacion balanceada que le garantice la conservacion
de su salud fisica; todo ello manteniendo bajos costos que la hagan la mejor opcion

ante sus competidores.

Gerencia / liderazgo. Este elemento ha sido determinante para el desempefio
que ha mostrado la institucion durante el periodo de estudio, ya que ha tenido que
infundir entre ¢l grupo de socios las ideas de ahorro para invertir a futuro en adquirir
un inmueble propio, asi como también la importancia de un trabajo con calidad que
le permita mantenerse en el tiempo como negocio rentable. Adicionalmente, ha
debido negociar y fomentar las buenas relaciones, el respeto y la efectiva
comunicacion entre los distintos socios-trabajadores. Asimismo, siempre ha estado
presente la toma de decisiones con el consenso de todos los socios.

De alli se deriva su fortaleza para los pares servicio-mercado y sus objetivos

estratégicos de rentabilidad, riesgo y crecimiento.

Personal. El personal de la funcién de operaciones sobre quien recae la
responsabilidad de llevar adelante la actividad pedagdgica, asi como también el
encargado de la limpieza y preparacion de los alimentos, brindan el apoyo requernido
para definirlo como una fortaleza para los pares servicio-mercado, la rentabilidad, el
riesgo y el crecimiento.

Los socios-trabajadores encargados de gerenciar esta funcién son igualmente
una gran fortaleza, porque sus afios de experiencia les da un amplio conocimiento
sobre las pautas que deben cumplir ante el Ministerio de Educacion, Cultura y
Deportes para mantener de esta manera el correcto funcionamiento de la institucion

en lo que a la calidad de la educacion se refiere.
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Adicionalmente, en este equipo gerencial, que representan tanto la junta
directiva de la empresa como el cuerpo directivo de la institucion docente, se observa
como fortaleza para los objetivos financieros: buena cohesion como equipo de
trabajo, comunicacion eficiente, participacion en la resolucién de los problemas de la

empresa, buenas relaciones interpersonales.

Cultura y Valores. Esta institucion muestra como valor principal: un gran amor
por los nifios, sostiene que sin €l es impdsible impartir una formacién educativa de
calidad, una formacién de habitos y principios en el nifio que lo preparen para llevar
la vida adecuadamente, se hace dificil ser paciente, tolerante y comprensivo con é€l,
sobre todo cuando estd en el nivel Preescolar. Su directora expresa al respecto:
“no estamos manejando computadoras o vendiendo comida, estamos educando la
generacion del futuro, los maestros somos modelos podemos hacer el bien pero
también el mal, marcamos positiva o negativamente” (Entrevista personal, junio, 5,
2002).

Adicionalmente, se trata de fomentar el compafierismo, trabajo en equipo y el
trato cordial y respetuoso, en todos los niveles de relacion: maestro-nifio, nifio-nifio,
maestro-maestro, maestro-directivo, maestro-representante, etc.

Esta presente una cultura de trabajo con mistica, profesionalismo, ética y sobre
todo con un gran gusto por lo que se hace en la labor diaria.

Esto pone de manifiesto que este elemento de la organizacion representa una
fortaleza para los pares servicio-mercado, asi como también para la rentabilidad,

riesgo y crecimiento.

Sisternas y Procesos. La institucion carece de sistemas para hacer de manera
automatica todo el proceso de gestion administrativa: ndémina, cobranzas,
contabilidad e inclusive para la parte académica: boletas, constancias, listados de
alumnos, planificacién de céatedra. En virtud de lo anterior este elemento de la

organizacion representa una debilidad para la rentabilidad, riesgo y crecimiento.
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Capacidades: Financiera e Innovacion. La UE. La Yaguara da muestras de
contar con una adecuada capacidad financiera, toda vez que ha podido honrar
correctamente la cancelacién de los pasivos a largo plazo, producto de la adquisicion
del inmueble donde funciona, utilizando para ello sélo los ingresos generados por sus
operaciones sin tener la necesidad de comprometerse con deudas a corto plazo.
Adicionalmente, estos ingresos operativos le ha permitido asumir sus gastos
administrativos y docentes, con muy pocas situaciones de premura ocasionadas por
retardos en los desembolsos de su cliente Cantv o casos puntuales de representantes
en situacién de morosidad. Lo cual viene a significar una fortaleza para los pares
servicio-mercado y sus objetivos estratégicos.

En cuanto a su capacidad de innovacion, se ha mostrado débil ya que no ha
incorporado ningun tipo de tecnologia a la prestacion del servicio, cabe mencionar
que aun no cuenta con la utilizacién de internet como apoyo a su funcién operativa y

como medio de comunicacion con sus clientes.
Cadena de valor de la U.E. La Yaguara
Como un punto de apoyo concluyente, se presenta en la Figura 23 la cadena de

valor de la U.E. La Yaguara, en ella se recoge en forma esquematica el andlisis previo

realizado a esta institucion bajo la perspectiva del proceso interno.
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cIT

Actividades de Soporte ﬂ

Actividades Primarias

Infraestructura de la empresa: Equipo directivo comprometido. Existe un liderazgo fuerte derivado del conocimiento y la experiencia. Socios sin una \
visién eompartida que perfile hacia un éxito futuro. Alta preocupacion por la mistica, profesionalismo y ética. Capacidad de respuesta para resolver
situaciones financieras criticas. Funcion financiera efectiva para administrar recursos que permiticron la compra de inmueble, Falta de automatizacién
de los sistemas administrativos y contables. Servicio contratado para el drea contable.

Administracién de Recursos Humanos: Eficiente gestion de reclutamiento y seleccién del personal incorporado a la fimeién operaciones. Ambiente
laboral satisfactorio basado en ¢l trabajo en equipo, compafierismo y buen trato que contribuye a la retencién del empleado. Ausencia de programas de
capacitacion para el RRHH, s6lo recibe los impartidos por el MECD. Politica salarial atractiva para el trabajador.

Desarrollo Tecnolégico: Profundo know-how del drea educativa. Ausencia del uso de la tecnologia en la prestacion del servicio.

Abastecimiento: Cuenta con proveedores confiables que le dan gran apoyo para el servicio de alimentacion, al dotarla de insumos de buena calidad, en la
cantidad requerida y en el tiempo oportuno. Las buenas relaciones con ellos le permite obtener créditos a plazos de 15 dias. La adquisicion de material para
la actividad pedagogica se planifica y se realiza durante las vacaciones estudiantiles en cantidad adecuada que garantice su duracién para el afio escolar.

\

Logistica de Entrada para la
prestacibn del servicio

Preocupacion por mantener actualizada
la documentaciéon requerida por las
autoridades gubemnamentales para el
funcionamiento de este tipo de unidad
educativa.

Adecuada logistica para el traslado de
los nifios desde la sede de Cantv hasta la
institucién v viceversa, asi como para la
recepeion y retiro por parte de su
representante.

La adecuada planificacion de guardias
de los maestros permite contar con el
efectivo apoyo para las actividades
extra-curriculares y de soporte.

Operaciones

Servicio integral que resulta convcniente para
el cliente, al involucrar la actividad educativa,
recreativa, alimenticia, de traslado y en horario
flexible y acorde a sus necesidades.
Alta satisfaccion del cliente con el
prestado.

No brinda servicios que pueden resultar
importantes para el cliente y que son ofrecidos
por sus competidores, coma son computacion,
Kérate y danza.

Para garantizar la operatividad de los equipos
pertenecientes al servicio de alimentacién, se
cuenta con un  estricto  mantenimiento
preventivo de los mismos.

servicio

Mercadeo y Ventas

Ausencia de una funcion
formal de mercadeo y ventas.
Nivel bajo de publicidad a
través de distribucion de
volantes en periodo de fin de
afio escolar.

El precio del servicio ofrecido
es muy competitivo y resulta
bastante atractivo para los
clientes.

Servicio post-venta
Adecuado

mecanismo para la
atencién inmediata
de quejas y reclamos
de los padres y
representantes.

El equipo directivo
se involucra con sus
necesidades de
informacion,
canalizando su
contacto con el
cuerpo docente.
Buenas relaciones
con los clientes.

s

Figura 23. Anilisis de la Cadena de Valor de la Unidad Educativa La Yaguara, C.A.



Planteamiento Estratégico

El desarrollo de una vision y una misién estratégicas, el establecimiento de
objetivos asi como del propdsito estratégico y la decision acerca de una estrategia
constituyen los elementos del planteamiento estratégico, con el cual se logra
determinar la direccion del rumbo que desea seguir la empresa para lograr el éxito
futuro.

En el caso de Tsukuba Corp, s6lo algunos de estos elementos se encuentran
definidos en forma explicita en la documentacion investigada de la empresa, cabe
referir la misidn, vision y objetivos aparecen resefiados en los documentos elaborados
con el fin de actualizar su inscripcién como proveedor de Cantv.

Sin embargo, estos elementos no son manejados y conocidos por todos los
integrantes de la empresa aunque de manera implicita son conceptualizados por los
socios-trabajadores, y en la practica concreta se puede percibir la presencia de una
estrategia orientada a satisfacer las necesidades de su cliente Cantv con una alta
calidad y de manera oportuna. De las entrevistas con el presidente de la empresa se

logré descifrar que su propdsito estratégico es el de “ser reconocida como el mejor
proveedor de Cantv”.

Mision Declarada de la Empresa Tsukuba Corp

El Manual de Operaciones (2002) de Tsukuba Corp declara como mision de la
empresa lo siguiente:

Proveer a nuestros clientes de un excelente servicio integral en el drea de
construccion, mantenimiento de infraestructura, suministro de personal,
correspondencia, mensajeria, mudanzas y transporte, explotando nuestras
ventajas como proveedor, garantizando la calidad e imagen con un ahorto
considerable en costos y tiempo.

Con un sentido de calidad total, productividad y responsabilidad ambiental
con el proposito de contribuir al desarrollo sustentante del pais. (p. 3).



Vision Declarada de la Empresa Tsukuba Corp

En el Manual de Operaciones (2002) de Tsukuba Corp se define la vision de la
empresa de la siguiente manera:

Ser proveedor por excelencia ofreciendo servicios segun estandares
internacionales que contribuyan al cambio de imagen de las empresas.
Siempre bajo exigentes patrones de calidad, mistica y ética que sdlo
proporciona el profesionalismo.

Modernizando las técnicas de mantenimiento, introduciendo nuevas
tecnologias y herramientas de vanguardia, de este modo Tsukuba
Corporacion, C.A. aspira ser una empresa de servicios masiva reconocida
en el 4mbito nacional, con capacidad financiera para el continuo
crecimiento y la diversificacion del negocio. (p. 4).

Objetivos Establecidos por la Empresa Tsukuba Corp

En el Manual de Operaciones (2002) de Tsukuba Corp se encuentran sefialados
como objetivos de la empresa los que se mencionan a continuacion:

1. Garantizar la eficiencia operativa y la modernizacion de los sistemas de
mantenimiento de hidroneumaticos y bombas, desmalezamiento en las
areas verdes en el ambito regional mediante los procesos de
investigaciéon y la introducciéon de nuevas tecnologias de punta y
alternativas.

2. Elaborar ¢ implementar, el uso de las ecstadisticas aplicadas al
mantenimiento, para determinar el comportamiento de las edificaciones
y Sus equipos.

3. Automatizar el sistema de correspondencia con un software de codigo
de barras para que el proceso sea mas rapido.

4. Levantar un inventario técnico como base para los planes de
mantenimiento en las edificaciones de Canty y establecer un
diagndstico de la situacion en cuestion.

5. Satisfacer a la clientela en general en cuanto a necesidades de los

diferentes servicios. (pp. 5-6).



Diagnostico de la Situacion Actual de la Empresa

El analisis de la situacién actual de la empresa Tsukuba Corp fue realizado bajo
las cuatro perspectivas contenidas en el Balanced Scorecard, a saber: Financiera,

cliente — comercial, proceso interno, desarrollo y aprendizaje de la organizacion.

Perspectiva Financiera

Para evaluar la perspectiva financiera de esta empresa se definio en primer
lugar sus objetivos estratégicos: Rentabilidad, riesgo y crecimiento, asi como también
los indicadores respectivos que permitieron observar como fue su evolucion a lo

largo del periodo 1999 — 2001, tal como se aprecia en el siguiente cuadro.

Cuadro 8

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva Financiera de la empresa Tsukuba Corp

VALORES SINTOMA
OBJETIVO INDICADOR
ESTRATEGICO
1999 2000 20m NIVEL | TENDENCIA
RENTABILIDAD Margen Bruto (%) 28,79 25,52 23,32 Bueno Desmejorar
levemente
Perfode promedio de cobro 128 136 95 Malo Oscilar
(dias)

RIESGO G

Liquidez (Prueba dcida) 1,37 2,09 2,23 Bueno A mejorar

CRECIMIENTO Variacion en Ingresos ( %) 966 24,06 9,04 Aceptable Desmejorar

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados a moneda constante de diciembre del 2001,
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Perspectiva Cliente / Comercial

Dentro de la perspectiva cliente / comercial a través de la creacion de los pares

servicio-mercado, se muestran las explicaciones a los sintomas detectados en los

indicadores de la perspectiva financiera.

Tal como se explicd en ¢l aspecto “Tipo de Servicios”, esta empresa ofrece los

siguientes servicios:

1.
2
3
4.
5
6

Obras - Mantenimiento

Obras — Ingenieria

Levantamiento de Instalaciones

Correspondencia

Mudanzas de puestos de trabajos

Servicios de Mantenimiento:

a)
b)
c)
d)
e)

Mantenimiento de areas verdes y desmalezado
Bote de escombros y chatarra

Reparacion de sillas

Reparacion de mobiliario

Limpieza de tanques, drenajes y tanquillas

7. Suministro de personal profesional / administrativo.

Asimismo reiterando lo sefialado en parrafos anteriores, Tsukuba Corp esta

concentrada en Cantv y dentro de eclla presta sus servicios a varias unidades

organizativas, que se han considerado para los efectos de esta investigacion como

distintos mercados, por poseer caracteristicas diferentes en cuanto a sus necesidades y

porque son entes decisorios que en momentos determinados tienen autoridad

suficiente para recomendar o no su contratacion, a saber:

>

»
>
>

Mercado A: Gerencia Mantenimiento de Infraestructura
Mercado B: Gerencia Ingenieria y Construccion
Mercado C: Gerencia Administracion de Inmuebles

Mercado D: Gerencia Facturacion.
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De esta manera combinando los aspectos precedentes, se generan los pares

servicio-mercado que se muestran en el cuadro siguiente:

Cuadro 9

Formacién de Pares Servicio — Mercado para la empresa Tsukuba Corp

MERCADQ
SERVICIO
A B C D
1. Obras - Mantenimiento 1-A
2. Obras - Ingenieria 2-B
3. Levantamiento de Instalaciones 3-C
4. Corvespondencia 4-A
5. Mudanzas 5-A
6. Servicios de Mantenimiento 6-A
7. Suministro de Personal | 7-D

Cabe hacer mencién que la empresa dio inicio a sus operaciones en agosto de
1998, con la prestacién de los servicios de Obras-Mantenimiento y Suministro de

Personal a los mercados A y D, respectivamente.

Objetivo Rentabilidad

La rentabilidad muestra un nivel “Aceptable” gracias a que los pares Obras
Ingenieria-B y Correspondencia-A, que son los mayores contribuyentes a la utilidad
bruta, aumentaron significativamente esta contribucion en el periodo analizado, tal
como se refleja en el Cuadro 10, aminorando asi el impacto causado por la
disminucion progresiva del resto de los pares servicio-mercado.

En el caso de Obras Ingenieria-B, este incremento se debid a que la empresa
tuvo un desempefio que cubrid las expectativas de su cliente en cuanto a calidad y
tiempo de respuesta, lo que e merecid la asignacién de trabajos de manera directa sin

que fuera necesario realizar procesos de licitacion. Asimismo, la puesta en prictica de
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la modalidad de sub-contratacion de empresas para la ejecucion de este tipo de obras
permiti6 reducir costos operativos.

Por su parte, el par Correspondencia-A también experimentd reduccion de sus
costos al optimizar la némina de empleados de 75 a 22 personas, manteniendo la
calidad del servicio.

La tendencia a “Desmejorar levemente” se debe a que el par Suministro de
Personal-D, primer generador de ingresos, sufrié un incremento en sus costos y en
consecuencia redujo su contribucién a la utilidad bruta, debido a los esquemas de
negociacion impuestos por el cliente que exigen a Tsukuba Corp reducir su margen
de ganancia para este servicio, evidenciandose asi el gran poder negociador que sobre
esta empresa tiene su tnico cliente.

Discriminando la contribucién a la utilidad bruta de cada par servicio-mercado

alo largo del perfodo 1999 — 2001 resulta:

Cuadro 10
Contribucién a la Utilidad Bruta por Par Servicio — Mercado (%). Tsukuba Corp

Par Servicio — Mercado 1999 2000 2001
Obras - Mantenimiento - A 4537 2,50 0
Obras - Ingenierfa - B 0 13,91 32,97
Levantamiento de Instalaciones - C 0 3,32 0,97
Correspondencia - A 0 27,40 39,06
Mudanzas - A 20,83 9,36 3,93
Servicios de Mantenimiento - A 10,03 5,36 1,63
Suministro de Personal - D 23,77 38,15 21,44

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados & moneda constanie de diciembre
del 2001.

El cuadro anterior permite sefialar que los pares Obras Ingenieria-B,

Correspondencia-A y Suministro de Personal-D constituyen una fortaleza para la
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rentabilidad de la empresa en virtud que son los que poseen un mayor porcentaje de
contribucion a la utilidad bruta.

Por el contrario, los pares Obras Mantenimiento—A, Mudanzas-A y Servicios
Mantenimiento-A representan una debilidad para la empresa toda vez que poseen una
baja contribucion a la utilidad bruta, aunado a que ha ido mermando con los afios
hasta inclusive dejar de contribuir al desaparecer el servicio.

En el caso de Levantamiento de Instalaciones-C, es un par que si bien su
contribucién a la rentabilidad es baja y con tendencia a disminuir en el periodo
analizado, constituye para la empresa una fuente de aprendizaje ya que es un servicio
y un mercado en donde estd incursionando por primera vez, adicionalmente con
buenas perspectivas de crecimiento en vista de las nuevas regulaciones
gubernamentales que debe cumplir el Mercado C.

Es importante resaltar que Cantv implementé una politica de reduccién de

costos que se inicid a mediados del afio 2000 y alcanzd su maxima expresion durante

el 2001, la cual afecté notablemente la contratacion de servicios. Es por ello, que se
suspende la ejecucion de los trabajos de la categoria “Obras-Mantenimiento”, se
reducen algunos del renglén “Servicio-Mantenimiento” y se redimensionan los de
“Correspondencia”, “Mudanzas” y “Suministro de Personal”. Esta situacién tuvo su
impacto en la rentabilidad de la empresa que se refleja en la disminucion del margen
bruto para el periodo analizado.

 Objetivo Riesgo

En Tsukuba Corp subyace un primer nivel de riesgo de caracter estructural y es
el hecho de poseer como Gnico cliente a Cantv — aunque ha realizado trabajos para
ofras instituciones su contribucién a los niveles de ingreso ha sido poco significativa,
lo cual viene a representar la mayor debilidad para la empresa en vista de atentar
directamente contra su capacidad de supervivencia, pues al perderlo afrontaria graves

‘problemas de rentabilidad, al menos hasta que logre captar nuevos clientes.
b



Como se indicé en pérrafos anteriores, el mercado de esta empresa estd

constituido en su totalidad por diferentes unidades organizativas de Cantv, por lo
tanto dentro de ello existe otro riesgo ya que la empresa mantiene la mayor
concentracién en el Mercado A, de los servicios generadores de mayores ingresos y

contribucion a la utilidad bruta, tal como se observa en los cuadros subsiguientes.

Cuadro 11
Contribucidn a los Ingresos por Mercado (%). Tsukuba Corp

Mercado 1999 2000 2001
A 59,35 43,97 35,12
B - 12,32 27,73
c - 8,61 2,19
D 40,65 35,10 34,96

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados a moneda constante
de diciembre del 2001,

Cuadro 12
Contribucién a la Utilidad Bruta por Mercado (%). Tsukuba Corp

Mercado 1999 2000 2001
A 76,23 44,00 44,62
B & 13,91 32,97
6 - 3,32 0,97
D 23,77 38,15 21,44

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados a moneda constante
de diciembre del 2001.

Otro nivel de riesgo presente en Tsukuba Corp son las bajas barreras de entrada
que ofrece este tipo de negocio, aunque dentro de Cantv pueden ser relativamente

altas, ya que para convertirse en su proveedor debe satisfacer las exigencias de su
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Registro de Proveedores en cuanto a capacidad financiera-econdmica y su idoneidad
técnica-operativa-legal y de manera implicita contar con la recomendacién interna de
cOdmo es su trabajo para optar a participar en licitaciones.

En otro sentido, los servicios entre si muestran niveles de riesgo relativos, tal es
el caso de Obras Ingenieria donde existe mayor competencia por la experiencia de las
empresas que atienden al Mercado B (Gerencia Ingenieria y Construccion) en
comparacién con Servicios de Mantenimiento del Mercado A (Gerencia
Mantenimiento de Infraestructura) donde Tsukuba Corp compite con empresas de
igual 0 menor experiencia y conocimiento.

Por su parte, el par Mudanzas-A tiene un alto nivel de riesgo ya que cuenta con
centenares de opiniones sobre el desempefio de Tsukuba Corp en la ejecucion de su
trabajo, que en un momento determinado afianzan o limitan la continuidad de su
contratacién en este tipo de servicio.

Un 1ltimo nivel de riesgo, aunque se puede concluir que se derivan del hecho
de trabajar solo para Cantv, lo representa el periodo promedio de cobro y la liquidez.

El nivel “Malo” y la tendencia a “Oscilar” mostrada por el indicador periodo
promedio de cobro, se explican porque el par Suministro de Personal-D, mayor
generador de ingresos y el Unico que tiene un término de pago por parte de Cantv de
30 dias, no logrd compensar las demoras presentadas por el resto de los pares
servicio-mercado que tienen mayores plazos para hacerse efectivo, bien sea por la
tardanza ocurrida en el proceso de pago interno del cliente o por los retrasos de la
empresa en la presentacion de su facturacion. En este sentido se precisa que sdlo el
par Suministro de Personal-D constituye una fortaleza para el riesgo.

Aunque el resto de los servicios poseen términos de pago a 60 dias y en
consecuencia representan debilidad para el riesgo, si se puede establecer niveles de
debilidad entre ellos los pares “Obras Mantenimiento-A”, “Obras Ingenieria-B” y
“Levantamiento de Inmuebles-C” mostrarian una mayor ponderacion de debilidad
que los pares “Correspondencia-A”, “Mudanzas-A” y “Servicios de Mantenimiento-
A” porque éstos se ejecutan mensualmente y al finalizar el mes se presenta la

facturacidn, con lo que pricticamente se cobran de manera fija en 60 y



ocasionalmente 65 dias después de prestado el servicio, mientras que los primeros son
cancelados contra valuacion de obra que puede conllevar hasta un periodo de 120 dias
después de culminado el trabajo.

Un razonamiento similar se puede considerar para la liquidez, en virtud que las
cuentas generadas por el par “Suministro de Personal-D” se convierten en efectivo
con mayor rapidez, constituyen nuevamente una fortaleza para el riesgo. Mientras que
los pares “Obras Mantenimiento-A”, “Obras Ingenieria-B” y “Levantamiento de
Inmuebles-C” representan una debilidad para el riesgo por su efecto negativo en el
flujo de efectivo de Tsukuba Corp.

En este mismo orden de ideas se observa que el indicador de liquidez luce
niveles altos, lo cual da un buen sintoma y lleva a concluir que disponen del doble de
activos liquidos para cubrir sus compromisos de pago a corto plazo, por esta razon se
califica con nivel bueno y tendencia a mejorar. Ahora bien al analizar el detalle del
activo circulante en los balances generales pertenecientes a los afios 1999 — 2001, se
percibe que su mayor proporcion lo constituyen las Cuentas por Cobrar Comerciales
(99.8, 76 y 84 %, respectivamente), que debido a la alta estacionalidad para hacerse
efectivas, tal como se observa en el indicador de “Periodo Promedio de Cobro™, pone
de manifiesto los problemas de flujo de efectivo que debi¢ afrontar, eventualmente, la
empresa y que logré subsanar con la obtencion de deuda a través de préstamos de los
accionistas, bancarios y con el adelanto de facturas con Cantv mediante la figura del
pronto pago.

Es asi como se precisa nuevamente la debilidad para el riesgo de esta empresa

al tener poca diversificacion de clientes y alta concentracion de los ingresos.
Objetivo Crecimiento

El aumento en los ingresos de los pares Obras Ingenieria-B, Correspondencia-A
y Suministro de Personal-D, tal como se evidencia en el Cuadro 13, contribuyo para

que el nivel del indicador de crecimiento -Variacion de Ingresos- mostrara un nivel

“Aceptable”. Sin embargo, el decrecimiento del resto de los pares servicio-mercado
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observado en el afio 2001 impidi0 que su efecto en la variacion fuese mads
significativo, ocasionando con ello que este indicador presentara una tendencia a
“Desmejorar”.

Cabe sefialar que en el crecimiento de los ingresos existe¢ un predominio
importante del par Obras Ingenieria-B debido, como se sefiald en parrafos anteriores,
a la asignacion directa de nuevas obras sin que fuese necesario llevar a cabo un
proceso licitatorio.

A continuacién se presenta la variacion porcentual de los ingresos en el lapso

1999- 2001 para cada par servicio-mercado definido:

Cuadro 13

Variacién de los Ingresos por Par Servicio - Mercado (%). Tsukuba Corp

Par Servicio - Mercado 1999 2000 2001
QObras - Mantenimiento - A 892,17 (90,46) (100,00)
Obras - Ingenieria - B 0 100,00 145,37
Levantamiento de Instalaciones - C 0 l 100,00 (72,30)
Correspondencia - A 0 [ 100,00 40,35
Mudanzas - A 100,00 25,23 (40,11)
Servicios de Mantenimiento - A 100,00 31,36 (54,98)
Suministro de Personal - D 625,24 7,13 8,56

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados a moneda constante de diciembre
del 2001.

En atencién a este cuadro se puede concluir que los pares Obras Ingenieria—B,
Correspondencia—A y Suministro de Personal-D constituyen una fortaleza para el
crecimiento porque son los que muestran variacion positiva en sus ingresos y han
ayudado a que crezca la empresa.

No asi los pares Obras Mantenimiento—A, Mudanzas-A y Servicios
Mantenimiento-A, quienes han decrecido en su aporte a los ingresos y en

consecuencia representan una debilidad para el crecimiento de la empresa. Asimismo,




cabe sefialar el caso particular de Obras Mantenimiento que dejo de contribuir al
desaparecer como servicio contratado del Mercado A.

Se reitera la particularidad del Levantamiento de Instalaciones-C, que a pesar
de disminuir en su aporte a los ingresos la empresa lo considera con miras a un

beneficio potencial a futuro.

Perspectiva Proceso Interno

El diagnéstico de la perspectiva de proceso interno se abordé desde dos

componentes primordiales de la organizacién: Funciones y elementos.

Funciones de la Organizacion

El andlisis de las funciones de la organizacion se orientd hacia las siguientes
areas: Mercadeo y ventas, operaciones, logistica y abastecimiento, financiera,

personal / recursos humanos y apoyo administrativo.

Funcion mercadeo y ventas. Esta funcién a primera vista luce como una
debilidad para la rentabilidad, riesgo y crecimiento de Tsukuba Corp ya que tiene
todo su esfuerzo empresarial concentrado en un solo cliente. Sin embargo, si se
considera lo que ha sido ¢l efecto de mercadeo y ventas dentro de Cantv, se puede
afirmar que ha demostrado tener “olfato para los negocios” porque ha sabido ver las
nuevas oportunidades de ofrecer los servicios y “vender” a la empresa como un
proveedor comprometido con el cliente, con un alto sentido de responsabilidad y con
un lema “la méxima calidad en la ejecucion del trabajo” entendiendo calidad como el
cuidado por los detalles en los trabajos, la utilizacion de los mejores productos y de
mano de obra de mayor calificacion.

Todo lo anterior ha llevado a la empresa a incursionar en nuevos servicios y en
nuevos mercados, y como tal la funcién mercadeo y ventas ha contribuido a mantener

niveles adecuados de rentabilidad, aminorar el riesgo comercial y a propiciar el
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crecimiento de los ingresos, esto permite concluir que ha sido una fortaleza en este
sentido ya que ha sabido ofrecer nuevos pares servicio-mercado.

Es de hacer mencion que los buenos resultados obtenidos en los pares Obras
Ingenieria-A y Correspondencia-A, en cuanto a aumento de ingresos y mayor
contribucion a la utilidad de la empresa, se ha debido a la efectiva gestion realizada
por la funcién mercadeo y Ventas, quien ha sabido ver oportunidades de nuevas
contrataciones dentro de Cantv para dichos pares servicio-mercado.

Esta misma labor de mercadeo y ventas se realiz6 con los pares Obras
Mantenimiento-A, Mudanza-A y Servicios de Mantenimiento-A, sin embargo el alto
poder negociador de su cliente al establecer las contrataciones segin su
disponibilidad presupuestaria, contrarrestaron todos los esfuerzos ejecutados por esta
funcién para darle un mayor apoyo e impulso a estos pares servicio-mercado.

Cabe sefialar ejemplos de lo que ha sido la funcién mercadeo y ventas como
apoyo al crecimiento de la empresa:

» Durante 1998-99, periodo en el cual tenia garantizada la adjudicacion
directa de contratos por su condicion de microempresa, fue decidida en la promocion
y venta de sus servicios porque participd en licitaciones presentando nuevos servicios
y no se limitd a esperar por tales adjudicaciones.

» En el afio 2000 gand la licitacion de uno de los servicios mas importantes
de Cantv: “Correspondencia en Regioén Capital”, en una confrontacién de ofertas en
Ja cual participaron grandes empresas especialistas en el ramo del manejo y traslado
de documentos, inclusive la que habia prestado el servicio durante los ultimos dos
afios. La experiencia y el conocimiento que tiene de su cliente y de sus necesidades
para este servicio, en particular, le permiti¢ presentar la mejor oferta y hacerse
ganadora de esta contratacion.

» También obtuvo la buena pro en una de las licitaciones de obras mas
importantes llevada a cabo por Cantv durante el afio 2000, como lo fue la
“Adecuacion de Servicios Internos del Refuerzo Estructural del Edif. Equipos I”. Su

importancia no sélo se debe a que gan6 un nuevo par servicio-mercado (Obras
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Ingenieria-B), sino porque es una obra que representa un monto significativo de
ingresos y la garantia de una contratacién de por lo menos dos afios.

» Con miras a extenderse a escala nacional la empresa durante el afio 2000
ofertd obras en distintas regiones del pais para el par Obras Mantenimiento-A,
ganando algunas en la Region Central, lo que le hizo desarrollar una nueva
experiencia al tener que tomar nuevos aspectos en consideracion necesarios para su
logistica, tales como viaticos, traslados, mano de obra local, supervision, etc.

Se logra asi puntualizar que la funcién mercadeo y ventas ha sido una fortaleza
si se piensa en un desempefio de Tsukuba Corp en el corto plazo, pero representa una
debilidad para construir un futuro crecimiento de la empresa a largo plazo, ya que no
ha salido a la busqueda de nuevos clientes para disminuir el riesgo estructural que

representa el poseer un dnico cliente,

Funcion operaciones. Esta funcion responsable de la gjecucion de las obras y
de la prestacion de los servicios, ha sido una fortaleza para el sostenimiento de la
empresa porque siempre se ha esmerado en satisfacer las necesidades de sus clientes
(Mercados A, B y C). En el caso del par Suministro de Personal-D no tienen
inherencia directamente, ello corresponde a la funcién personal / RRHH.

A objeto de hacer referencia al grado de satisfaccion del cliente con el servicio
ofrecido por Tsukuba Corp, cabe mencionar la Evaluacion de Desempefio que desde
el afio 2000 le viene realizando su cliente del Mercado A, una vez culminada la
prestacion de los servicios “Correspondencia”, “Mudanzas” y “Servicios de
Mantenimiento”.

La evaluacion para el caso de servicio califica en una escala del 5 al 1
—sobresaliente a inaceptable - la calidad de desempefio del proveedor en los
siguientes factores: calidad y tiempo de ejecucion, calidad de atencidn de la
| contratista y calidad de recursos de la contratista. Asimismo, contiene un item donde
se recomienda o no a la empresa para que continie prestando sus servicios. La

evaluacion es realizada por el inspector, conformada por su supervisor inmediato y
firmada por el proveedor.



En la investigacion llevada a cabo se logré conocer que la evaluacion efectuada
a esta empresa para el afio 2000, la califica con el siguiente puntaje:
Mudanzas 4,16

Servicios de Mantenimiento 443

Este puntaje permite ubicarla dentro del rango de (4) “Muy Buena”. Los puntos
mas significativos de esta evaluacion son:

1. Calidad y tiempo de ejecucion: Ejecucion de los trabajos cumpliendo las
especificaciones técnicas establecidas en el contrato. Cumple con los tiempos
establecidos en el cronograma y en algunos casos supera las metas. Propone mejoras
a las especificaciones. Cuida los detalles preservando la calidad de los trabajos de
acuerdo a lo solicitado en las especificaciones. Entrega los reportes de las actividades
semanalmente requiriendo de modificaciones por parte de la inspeccion de Cantv.

2. Calidad de atencion de la contratista: No ha ocasionado problemas en el
desarrollo de las actividades. Demuestra orientacion al cliente y vocacion de servicio.
sugiere mejoras en el programa de actividades, distribucion adecuada del personal,
uso de productos, equipos y apoyo técmco, mejorando la calidad del servicio.

3. Calidad de recursos de la contratista: El supervisor de la contratista tiene
formacion profesional equivalente al supervisor de Cantv y posee habilidad para
resolver cualquier dificultad que se presente. Los empleados estan uniformados,
cuidan su presentacion y su comportamiento es cortés para con todas las personas
dentro de las instalaciones de Cantv. La empresa posee una infraestructura fisica con
capacidad para dar soporte técnico. Ha mostrado conocer las gestiones que se deben
realizar para tramitar las facturas. Cumple con las Normas de Higiene y Seguridad
Industrial. Posee equipos bidireccionales que permita la comunicacion con
coordinadores, supervisores y jefes de cuadrillas de la contratista.

En cuanto a las obras, tanto Obras-Mantenimiento como Obras-Ingenieria, en
conversaciones sostenidas con los inspectores encargados de supervisar los trabajos
de Tsukuba Corp, se observo que coinciden en afirmar que ella conoce y maneja lo

que representa para el cliente un trabajo con calidad, pone énfasis en los detalles y en
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agregarle valor de manera que note la diferencia de su servicio en comparacién con el
prestado por otras empresas, sabe darle la importancia a sus requerimientos, tanto
para los trabajos pequefios como a los de gran magnitud, muestran su compromiso
con Cantv; un alto nivel de profesionalismo y de responsabilidad, muy buen tiempo
de respuesta que lleva a una atencidn inmediata y buena logistica de trabajo.

En todas estas evaluaciones se sugiere continuar la contratacion con Tsukuba
Corp, lo cual pone de manifiesto el grado de satisfaccion del cliente.

Segtin lo expresado por su presidente, en el afio 2001 al cumplirse un afio del
inicio del contrato de Correspondencia, Cantv aplico un cuestionario a los usuarios a
objeto de medir el grado de satisfaccion con el servicio ofrecido por Tsukuba Corp, €l
cual arrojo un resultado del 99 % , nivel que nunca antes habia sido alcanzado por las
empresas que la precedieron en la prestacion de este tipo de servicio.

En otro orden de ideas, la funcion operaciones estd en manos de personas que
antes fueron trabajadores de Cantv en el area precisamente donde actia la empresa,
con una vasta experiencia y un profundo conocimiento de las necesidades de los
clientes,

De lo anterior se desprende que la funcion operaciones viene a ser una fortaleza
que apoya a los pares servicio-mercado en vista que permite cubrir las expectativas y
requerimientos de los clientes, y subsecuentemente repercute hacia la rentabilidad
porque tiene un cliente satisfecho dispuesto a pagar por lo que recibe, en el riesgo ya
que la calidad del servicio conserva la fidelidad del cliente, y en el crecimiento
debido a que un cliente satisfecho siempre estard dispuesto a contratar a Tsukuba
Corp para nuevos trabajos.

Como ejemplo de lo antes expuesto, se pueden referir los trabajos realizados en
la “Adecuacion de Servicios Internos del Refuerzo Estructural del Edif. Equipos I”
donde esta empresa conformd un equipo multidisciplinario ya que los trabajos
involucraron el area civil, eléctrica y mecdnica, y asimismo aprovech6 la oportunidad
para ofrecer la experticia acumulada durante todos los afios en que uno de sus socios
fue el encargado de la supervision de los equipos de aire acondicionado del Centro

Nacional de Telecomunicaciones, sede principal de Cantv a la cual pertenece el
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edificio en cuestion, demostrandole de esta manera al cliente el conocimiento y la
capacidad que posee, lo que le llevo a ganar su confianza y a ser favorecida con
nuevas contrataciones durante el afio 2001 que representaron incremento en los
ingresos de un 145 % en el par Obras Ingenieria-B.

Sin lugar a dudas, los niveles mostrados por los pares Obras Ingenieria-B,
Correspondencia-A, por mencionar los mas importantes, son el resultado del buen
desempefio que ha mostrado la funcidn operaciones, quien en todo momento ha
velado por la satisfaccion del cliente mediante la maxima atencion a la ejecucion de
los trabajos de acuerdo a los parametros establecidos por €l y a la correcta supervision
e inspeccion de la labor encomendada a sus empresas sub-contratatistas.

El decrecimiento en los ingresos y en la contribucion a la utilidad bruta
observado en los pares Obras Mantenimiento-A, Mudanzas-A y Servicios de
Mantenimiento-A, no fue ocasionado por un mal desempefio de esta funcion sino
como se refirio anteriormente a las pautas de contratacion impuestas por su cliente.

En la funcidn operaciones se han implementado mecanismos de control de
costos que repercuten en la rentabilidad de la empresa, tal es el caso de la sub-
contratacion de empresas para la ejecucion de obras, que permite disminuir los costos
asociados a una nomina fija de trabajadores, alquiler de equipos, compra de
materiales, etc.

Sin embargo, en ocasiones la funcion operaciones viene a constituirse en una
debilidad para el riesgo, particularmente para el periodo promedio de cobro y la
liquidez. Este es el caso de la facturacion de las obras ejecutadas, tal como se refirid
en la Perspectiva Cliente/Comercial, al provocar demoras en los tiempos de
presentacion de las Valuaciones de Obra.

Existe otro aspecto donde se puede considerar que la funcién operaciones
representa una debilidad para el crecimiento de la empresa y esto es hacia el area
telefonica de Cantv, debido a la poca experiencia y conocimiento que en ella posee.
No obstante, con motivo de la obra de “Adecuacion de Servicios Internos del
Refuerzo Estructural del Edif. Equipos I”” se vio en la necesidad de ejecutar trabajos

del area de Conmutacion y Transmisién a través de la sub-contratacion de pequefias
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empresas de esta especialidad, dando como resultado una alianza provechosa y con

miras a afianzarse a futuro.

Funcién logistica y abastecimiento. La presente funcion ha contribuido como
fortaleza a los pares servicio-mercado, ya que se cuenta con proveedores con quienes
se¢ ha logrado concertar plazos de crédito de 30 y 60 dias, que garantizan las
cantidades de materiales y los tiempos de entrega necesarios para cumplir con las
exigencias y necesidades de los diferentes pares servicio-mercado que abarca la
empresa.

Un punto importante para resaltar que evidencia el poder negociador del cliente
sobre esta compaifiia, corresponde al caso de obras de “Acondicionamiento de
Inmuebles”, donde Cantv exige sub-contratar a sus proveedores estandarizados para
que realicen los trabajos de proteccion y control de acceso que estan asociados a este
tipo de obra. Estas empresas exigen un adelanto de un 40 % para analizar y
desarrollar el proyecto de un trabajo que van a realizar, practicamente, cuando
Tsukuba Corp finalice como tal la obra de acondicionamiento, limitandole de esta
manera la posibilidad de hacer mejores negociaciones con otras empresas del

mercado y afectando asi su margen de ganancia.

Funcién financiera. En los inicios de Tsukuba Corp, periodo 1998 — 1999, la
funcién financiera puede considerarse que representaba una debilidad para la
rentabilidad y el riesgo de la empresa, ya que esta funciéon no era llevada con la
experticia y el conocimiento necesario que permitiera manejar adecuadamente los
escollos financieros que tuvo que afrontar la empresa.

Fue necesaria la utilizacion del patrimonio empresarial para operar como capital
de trabajo, ya que por una parte el impedimento que tuvo la empresa, durante dicho
periodo, para financiarse con capital proveniente del sistema bancario y por la otra la
estacionalidad en las cobranzas, le ocasiond serios problemas en su flujo de efectivo y

en consecuencia le llevo a valerse del capital aportado por los socios, inclusive debid
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recurrir a financiamientos con prestamistas y a préstamos personales de los propios
accionistas.

A partir del afo 2000 la funcion financiera, ya en manos de personal experto y
calificado en el area, se convirtio en un apoyo a la rentabilidad y el riesgo, una vez
que el panorama financiero de la empresa se fortifico significativamente al poder
obtener apalancamiento del sistema bancario nacional y a traves de la solicitud a
Cantv de la figura del “Pronto Pago” para las facturas, apoyada con la incorporacion
de una serie de mejoras en su proceso de facturacion y cobranzas, logré mantener un
flujo de efectivo adecuado y sustentar el crecimiento de la empresa al generar nuevos
pares servicio-mercado.

De igual forma en su etapa inicial, la funcién financiera representé una
debilidad para el crecimiento de la empresa, especialmente en lo que respecta a la
participacion en las licitaciones de obra —cuya responsabilidad era compartida con la
funcién operaciones.

Esto se puede atribuir a que la base de referencia que utilizo la funcion
financiera para calcular los precios de los presupuestos presentados en las
licitaciones, no fue la mas adecuada y evidentemente sus precios estuvieron por
encima de los de sus competidores. Por otra parte, los proveedores de Cantv en esta
area, a diferencia de Tsukuba Corp tienen también otros clientes, lo que les da una
mayor experiencia acerca de los precios que se manejan en el mercado y en un
momento determinado saben evaluar hasta cuanto pueden reducir su margen de
ganancias para ajustarse a las exigencias de Cantv y con ello salir favorecido en la
licitacion.

La funcion financiera consciente de ser una debilidad para el crecimiento de la
empresa, durante el segundo semestre del afio 2000 se dedic6 a poseer un mejor
punto de referencia, lo cual dio buenos resultados ya que como se menciond
anteriormente, logré obtener mediante licitacion la obra “Adecuacion de Servicios
Internos del Refuerzo Estructural del Edif. Equipos I, y de esta forma convertirse en
una fortaleza para el crecimiento de la empresa y como consecuencia para su

rentabilidad.
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Por otra parte, esta funcion ha sido una fuente de fortaleza para la rentabilidad
en el sentido de que ha estado vigilante de los costos. A partir del afio 2000 se ha
tenido que incurrir en nuevos costos, tal es el caso de la cancelacion del
arrendamiento de la nueva oficina para la empresa, ya que durante ¢l lapso 1998-99
como parte de las prerrogativas que disfrutaba por su condicién de microempresa,
poseia sus oficinas administrativas dentro de espacios de Cantv, al vencerse los dos
(2) afios de este privilegio debié desocuparlos.

Otro caso donde se muestra la busqueda de opciones que tienden a disminuir
los costos y con ello apoyar a la rentabilidad, estd en la modalidad de
sub-contratacion para la ejecucion de obras, implementada a partir de la obra
“Adecuacion de Servicios Internos del Refuerzo Estructural del Edif. Equipos 17
Antes de esta obra, la ejecucion se realizaba con personal que pertenecia a la nomina
de la empresa y en ocasiones se hacia necesario el alquiler de equipos. Ahora se
sub-contrata una compafiia y se negocia el monto a pagar por la obra total, incluido
personal, equipos y en algunos casos materiales.

Por otro lado, la funcién financiera ha sido un pilar fundamental para los pares
Obras Ingenieria-B, Correspondencia-A y Suministro de Personal-D ya que a través
de la mejor gestién del flujo de efectivo de la empresa proporciond los recursos
necesarios para sustentar su crecimiento y con ello el de Tsukuba Corp, asimismo

para garantizar que los servicios y trabajos fueran ejecutados cumpliendo los

requerimientos y expectativas del cliente.

Funcidn personal / RRHH. Representa una fortaleza para la rentabilidad,
crecimiento y pares servicio-mercado ya que ha servido de apoyo para el
Teclutamiento y seleccidén del personal que se incorpora a la organizacién y a través
de la funcién operaciones brinda a los distintos clientes los niveles de calidad y
satisfaccion que demuestran con la prestacion de los servicios.

Con relacion al par “Suministro de personal -D” se demuestra nuevamente el
gran poder negociador del cliente, debido a que es Cantv quien escoge al candidato de

acuerdo a sus requerimientos, lo ubica para que labore en sus propias instalaciones y



lo supervisa directamente, estableciéndose como unica conexidn con la empresa la
formalizacién del contrato y la cancelacién de su sueldo. La compaiiia de
telecomunicaciones se convierte, implicitamente, en su patrono solidario ejerciendo
una significativa influencia en la politica laboral y contractual de Tsukuba Corp con
respecto a este tipo de personal. Ante este caso el personal de dicho par representa

una debilidad para la empresa.

Funciéon apoyo administrativo. A partir del afio 2000 esta funcion se ha
presentado como una fortaleza para la rentabilidad y el riesgo, ya que asumid una
actitud mas proactiva y decidida a tomar parte del seguimiento de sus contrataciones,
de la facturacién y de apoyo a las funciones operaciones y financiera.

En tal sentido implementd mejoras en el proceso y seguimiento de la
facturacién a fin de disminuir los dias del periodo de cobro, particularmente las
facturas por concepto de “Correspondencia”, “Mudanzas”, “Servicios de
Mantenimiento” y “Suministro de Personal” que son mensuales y recurrentes, son
presentadas al cobro a mds tardar en los primeros cinco dias de cada mes de tal
manera que se hagan efectivas en los términos establecidos de pago.

Por su parte, para las obras también implementé mecanismos de seguimiento de
su facturacién tanto para los responsables en la funcion operaciones de la empresa
como en el cliente, de tal manera de reducir los dias en que las cuentas por cobrar
generadas por estos pares servicio-mercado se convierten en efectivo.

Esta funcién viene a dar una contribucion a los pares servicio-mercado, en el
sentido de establecer mecanismos de control que permiten el adecuado seguimiento
de las contrataciones ante los distintos mercados y la correspondiente facturacion de
los servicios prestados.
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Elementos de la Organizacion

Los elementos de la organizacion analizados son los correspondientes a:
Estrategia, gerencia / liderazgo, personal, cultura y valores, sistemas y procesos, y

capacidades financiera e innovacion.

Estrategia. Tsukuba Corp ha mostrado, aunque no de manera explicita, una
estrategia que ha servido de fortaleza para los pares servicio-mercado, la rentabilidad,
el riesgo y el crecimiento de la empresa.

En tal sentido, ha incursionado en nuevos mercados y servicios teniendo como
premisa que aunque el trabajo sea pequefio y con poca ganancia, lo importante es
darse a conocer a través de la calidad mostrada en la ejecucion del mismo, para ello
se esmera por utilizar los mejores productos y mano de obra calificada aunque esto
represente disminucion de su ganancia, el objetivo es que se transforme en su mejor
carta de presentacion, una vez que conozcan a la empresa y confien en ella, como ha
sido el caso, podran llevar su ganancia a los niveles aspirados.

Toman en consideracion también otro aspecto, se sienten competentes para
tomar cualquier trabajo aunque no sea de su especialidad ya que parten del hecho de
que si existe alguna persona o empresa que esté capacitada para hacerlo, se puede
contratar y llegar a negociar de tal manera de establecer una relacién ganar-ganar. Tal
es el caso de los trabajos del area telefonica (Conmutacion y Transmision) ejecutados
en la obra “Adecuacion de Servicios Internos del Refuerzo Estructural del Edif.
Equipos I”. En este sentido han demostrado una alta capacidad negociadora.

Su estrategia como fortaleza para el crecimiento se evidencia en que para el afio
2000, Tsukuba Corp duplica su capital social y solicita ante el Registro de
Proveedores de Cantv su reclasificacion de status, para de esta manera dejar de ser
considerada como microempresa y tener mejores oportunidades para participar en

licitaciones de obras y servicios de mayores presupuestos.
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Gerencia / liderazgo. La Gerencia de la empresa ha mostrado una orientacion
hacia los costos que ha venido a representar una fortaleza para la rentabilidad, su
atencion continua para mantenerlos en niveles razonables asi como la busqueda de
mecanismos que ayuden a optimizarlos son muestra de ello.

Por su parte, el liderazgo ejercido por su presidente es una fuente de fortaleza
para la rentabilidad, riesgo, crecimiento y formacion de nuevos pares
servicio-mercado, es upa persona con una gran habilidad negociadora, excelente
relacionista publico, visionario innato y con una larga trayectoria laboral dentro de
Cantv, es responsable de la imagen y el prestigio que cuenta la empresa con sus
clientes, cultivada a través del desempefio de la funcion mercadeo y ventas.

Este lider ha manifestado una preocupacién continua por mejorar la manera de
conducir la empresa a través de contactos con las otras compaiiias del ramo,
conversaciones con expertos, revision bibliografica y via Internet.

Si bien es cierto que las caracteristicas personales del presidente han sido
indiscutiblemente una gran fortaleza para la posicion que ha alcanzado Tsukuba
Corp, oculta subyace una debilidad que quizas puede ser tan fuerte como esta
fortaleza y es que en el grupo de socios no existe una persona que muestre
habilidades negociadoras y capacidad para interrelacionarse con el cliente semejantes
a las de él, de tal forma que en un momento determinado pueda asumir el rol de

conduccion de la empresa y mantenerla en el rumbo deseado.

Personal. El personal de la funcion de operaciones sobre quien recae la
responsabilidad de ejecutar las obras y prestar los servicios de acuerdo a los
estandares de calidad y desempefio exigidos por el cliente, proporcionan el apoyo
requerido para definirlo como una fortaleza para los pares serviclo-mercado, la
rentabilidad, el riesgo y el crecimiento. Los socios-trabajadores encargados de
gerenciar esta funcion, son igualmente una gran fortaleza porque sus afios de
experiencia laboral dentro de Cantv los llevaron a poseer un amplio conocimiento de
sus necesidades, de sus procesos internos, de sus instalaciones y del estado fisico de

las mismas.
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En el caso del recurso humano del par “Suministro de Personal-D” se hace
presente una poca identificacion con Tsukuba Corp, esto se debe tal como se
menciono en la funcion personal / RRHH a lo caracteristico de su seleccion realizada
directamente por Cantv. Aunado a ello, existe una amenaza potencial porque este
trabajador es quien estd en continua relacion con el cliente y su satisfaccion o
insatisfaccion puede ser facilmente una referencia positiva o negativa para la
empresa. En tal sentido, este personal viene a constituir una debilidad directamente
para este par servicio-mercado.

Por otro lado, en el cuerpo gerencial constituido por los socios se observa como
fortaleza para los objetivos financieros: Buena cohesion como equipo de trabajo,
comunicacion eficiente, participacién en la resolucion de los problemas de la

empresa, buenas relaciones interpersonales.

Cultura y valores. Se observa en esta empresa la presencia de una alta vocacion
y cultura de servicio, valores profundos de honestidad, responsabilidad y compromiso
con el cliente, valores estos que en el caso de los socios fueron directamente
ensefiados por Cantv cuando formaban parte de su masa laboral, ellos a su vez los han
transmitido a sus empleados, de tal manera que todos apunten en la misma direccion
y contribuyan positivamente con el desempefio de Tsukuba Corp. Evidenciandose con

ello la presencia de una fortaleza para los pares servicio-mercado.

Sistemas y procesos. La empresa presenta una debilidad para la rentabilidad,
riesgo y crecimiento y es el hecho de no contar con sistemas para hacer de manera
automatica la elaboracion y seguimiento de facturacién y otros trabajos rutinarios.
Solo tiene automatizado los sistemas para elaborar la nomina. Asimismo, para los
pares servicio-mercado representa una debilidad en virtud de carecer de sistemas
automatizados que apoyen a la funcioén operaciones en el seguimiento y control de sus
actividades.

Luego de la evaluacion que le realizara el Registro de Proveedores de Cantv

para otorgarle el cambio de status y a las observaciones formuladas en esa
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oportunidad, Tsukuba Corp ha comenzado a superar la debilidad para el crecimiento
que representa carecer de procedimientos escritos que encaucen las actividades de las
distintas areas organizativas, en tal sentido est4 en miras de definir y documentar los
procesos de las areas administrativa y operativa, definir perfiles de cargos y
establecer mayores controles para el édrea operativa, asi como también dar
cumplimiento a las Normas ISO 9000, nueva exigencia que ha establecido Cantv para

sus proveedores de servicios de infraestructura.

Capacidades: Financiera e innovacion. Tsukuba Corp ha mostrado una
capacidad financiera para mantenerse rentable a lo largo de los afios y emprender el
crecimiento en nuevos pares servicio-mercado, que conllevaban financiar largos
periodo de tiempo la cancelacion de las Cuentas por Cobrar por parte del cliente.

En cuanto a su capacidad de innovacion, la ha desplegado en ciertos pares
servicio-mercado, como es el caso de Mudanzas-A, Correspondencia-A, Servicios
Mantenimiento-A (especialmente el mantenimiento de las dreas verdes) y en la
Obras Ingenieria-B (particularmente los trabajos del Edif. Equipos 1) incorporando
acciones que han representado reduccién de costos y mejoras técnicas, tanto para el

cliente como para la misma empresa.
Cadena de valor de Tsukuba Corp
Como un punto de apoyo concluyente, se presenta en la Figura 16 la cadena de

valor de Tsukuba Corp, en ella se recoge en forma esquematica el analisis previo

realizado a la empresa bajo la perspectiva del proceso interno.
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Actividades de sﬂ.p'o'g;g":e' o

Actividades Primarias

Infraestructura de la empresa: Cuenta con una junta directiva participativa v preocupada. Liderazgo fuerte derivado de la experiencia y el

conocimiento especifico del drea de servicio. Alta preocupacién por la ética, honestidad y responsabilidad. Rapida respuesta ante situaciones
financieras criticas. Excelente capacidad de gestion financiera. Excelente orientacion hacia el control de los costos. Escasa automatizacion de los
sistemas administrativos y contables. Ausencia de procesos y procedimientos escritos.

Administracién de Recursos Humanos: Relaciones amistosas y cooperativas en los cquipos de trabajo y entre los trabajadores — socios. Eficiente
gestion de reclutamiento y seleccion del personal incorporado a la funcién operaciones. El recurso humano para ¢l servicio de suministro de personal es
seleccionado directamente por el cliente, la empresa s6lo lo contrata v se encarga de sus remuneraciones, esto provoca una ausencia de identificacion con

Tsukuba. Existencia de planes para la capacitacion del personal.

Desarrollo_Tecnolégico: Profundo know-how de la prestacion de los servicios de infraestructura. Inversiones en tecnologia para el mejoramiento de los

servicios. Alta preocupacion por innovar en la forma del prestar el servicio para reducir costos tanto al cliente como a Ia empresa.

|

M@rgen

Abastecimiento: Buenas relaciones con proveedores que satisfacen sus requerimientos, en cuanto a disponibilidad y tiempo,

la funcién operaciones. asimismo le otorgan créditos en plazos de 30 v 60 dias.

de los insumos necesarios para

Logistica de Entrada para la
prestacién del servicio

Buenas relaciones con las empresas
sub-contratadas para la realizacion de
trabajos, estableciendo negociaciones
ganar-ganar y  ejerciendo una
supervision efectiva, lo cual garantiza la
satisfaccion del cliente y el control sobre
el servicio prestado.

Para trabajos especificos el cliente le
exige a la empresa el uso de sus
proveedores certificados.

La adquisicion de los insumos para el
servicio de mudanzas se realiza con base
a la programacion para la ejecucién de
las mismas,

Para  prestar el servicio de
correspondencia cuenta con oficinas
ubicadas en instalaciones del cliente.

Operaciones

Servicio de alta calidad y con excelente
conformidad a las exigencias del cliente,

Alta satisfaccion del cliente con la ejecucion de
obras y la prestacion de los servicios de
mantenimiento de infracstructura, mudanzas y
correspondencia.

Diversidad de servicios que ofrecer al cliente.
Enfatiza continuamente el mejoramiento en la
calidad de los servicios prestados y el tiempo de
atencion de los requerimientos del cliente.

Alta orientacion hacia el uso de materiales de
buena calidad y mano de obra calificada.

Debilidad en la funcién operaciones en cuanto al
apoyo que debe ofrecer para la facturacion
oportuna de las obras de ingenieria ejecutadas.
Poco conocimiento del 4rea donde existe potencial
de mercado (telefonia de Cantv).

Mercadeo y Ventas

Ausencia de una funcién
formal de mercadeo y
ventas, Se  cncuentra
concenirada en una sola
persona, quien ha sabido
provectar la empresa de
forma excelente con su
cliente Cantv, pero que se
ha visto limitado para
ofrecerla a otros clientes.

El precio de los servicios
ofrecidos es competitivo y
resulta atractivo para su
cliente.

Ausencia de programas de
publicidad.

Servicio post-venta

Efectivo mecanismo
para la atencion
inmediata de Ias quejas
y reclamos del cliente,
que puedan surgir
durante la prestacién
del servicio.

Alta concienciade la
importancia que reviste
offecer respuestas al
cliente en el tiempo
oportuno.

Excelentes relaciones
con el cliente.

Figura 16. Anilisis de la Cadena de Valor de Tsukuba Corporacién, C.A.



Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento de la Organizacion

Una vez que se inicia el proceso de re-estructuracion de la Gerencia Nacional
de Infraestructura, la persona que liderizo la creacion de la empresa —su actual
presidente- quien para ese momento se encontraba suspendido de sus funciones,
comenzod un arduo trabajo de construir una base de datos que contuviese informacion
sobre el estado fisico de las instalaciones de Cantv de Region Capital y un incipiente
inventario de equipos, ya que casi de manera intuitiva conocia la importancia que
representaba para la futura empresa el poseer esta informacion. Luego de su
constitucion y en sus inicios como empresa, esta informacion la fue presentando en
propuestas de servicio a los diferentes gerentes de Infraestructura, algunos proyectos
fueron aceptados cabe mencionar mudanzas y mantenimiento de dreas verdes, otros
quedaron en espera de alguna decision.

Sin embargo, tal como lo manifiesta su presidente, las presiones de hacer
marchar la empresa han ocasionado que se deje a un lado esa preocupacidn por
adquirir informacion que les ayude a futuro, investigar sobre los nuevos adelantos
tecnoldgicos, productos, maquinarias y equipos que les sean utiles para su negocio y
mas importante aun desarrollar a las personas para que construyan el futuro de
Tsukuba Corp.

En este sentido, esta gran debilidad de no estar construyendo futuro le puede
llevar a perder su ventaja competitiva: Conoce mejor que otro que esta en el mercado
las necesidades de Cantv en cuanto a servicios de infraestructura y sus implicaciones
en el negocio de las telecomunicaciones, todo ello derivado de los afios de
experiencia laboral en la referida drea y su mejor vision para hacer el trabajo y
satisfacer las necesidades de tan exigente cliente. Por otro lado, cuenta con un amplio
conocimiento y plena identificacion de las fallas y debilidades de las demas empresas
que le han venido prestando servicio a Cantv, también resultado de la experiencia
antes sefialada, esto le ha llevado a poner énfasis y cuidado en no cometer los mismos
errores de aquellas y a ofrecer servicios con mejoras de manera que el cliente perciba

la diferencia en su manera de hacer el trabajo.
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En la siguiente figura se resume en forma matricial las fortalezas y debilidades

de Tsukuba Corp detectadas a lo largo del diagndstico.

Objetivos estratégicos Pares servicio - mercado
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% Mudanzas - A
& Servicios

Mantemmiento - A

Suministro de
personal - 1D

Mercadeo y Ventas

Operaciones

Logistica v
abastecimiento

Financiera

Personal / RRIHH

Funciones de Ia organizacion

Apoyo
administrativo

Estrategia

Gerencia / liderazgo

Personal

Cultura y valores

Sistemas y procesos

Capacidades: financ.
¢ innovacion

Elementos de la organizacién

Construceion de
futuro

Figura 17. Matriz de fortalezas y debilidades de Tsukuba Corp .
Leyenda: Fortaleza [ Debihdad =
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Conclusiones del Diagndstico Estratégico

La evaluacion global de la empresa Tsukuba Corp a través del desempeiio
mostrado a lo largo del periodo 1998 — 2001 la califica como potencialmente buena,
requiriendo definitivamente de ajustes para potenciar sus fortalezas y eliminar o
disminuir sus debilidades.

La explicaciéon de los malos sintomas de la empresa comienza con su aspecto
critico y que representa su mayor debilidad: la poca diversificacion de clientes y la
alta concentracidn de ingresos, transformandose ello en el alto poder negociador de su
unico cliente que afecta indudablemente su desempefio financiero: Rentabilidad,
riesgo y crecimiento.

Adicionalmente, subyacen otras debilidades mas de tipo organizativo de la
empresa y es lo referente a: un proceso de facturacion que tiene un impacto directo
sobre su flujo de efectivo al no contar con un mecanismo efectivo de elaboracién y
seguimiento, una funcién Operaciones que no cuenta con una herramienta para la
presentacion de valuaciones de obra que contribuyan a mantener y apoyar la
generacion continua de recursos financieros para la empresa, una funcion mercadeo y
ventas concentrada en una sola persona que se ve limitada de expandirse hacia
clientes distintos a Cantv.

Tsukuba Corp cuenta con una gran fortaleza que la ha hecho fuerte en Cantv y
que viene a constituir su ventaja competitiva: Conoce mejor que otro que esta en el
mercado las necesidades de su cliente en cuanto a mantenimiento de infraestructura y
las implicaciones que tiene este trabajo sobre el negocio telefénico, todo ello apoyado
en un sélido conocimiento y experiencia en el area, alto compromiso con el cliente,
alto nivel de profesionalismo y responsabilidad.

La empresa ha mostrado una disposicion para cada dia ser mas rentable y crecer
dentro de Cantv y esto se evidencia por su iniciativa de participar en licitaciones de
nuevos pares servicio-mercado a pesar de tener prerrogativas por su condicién de
microempresa en la asignacion directa de obras, cambiar su estatus de microempresa

aumentando su capital social para tener mas posibilidad de participar en obras de
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mayores presupuestos, incursionar en pares servicio-mercado mas exigentes como es
el caso de Mudanzas-A, Correspondencia-A y la obra del Edif. Equipos I del
Mercado B, establecer la modalidad de sub-contratar empresas para la gjecucion de
obras manteniendo una efectiva inspeccién y supervision, bajando costos y cuidando
la satisfaccion del cliente.

Como un punto significativo cabe mencionar que Tsukuba Corp tiene al frente
un gerente que cumple las caracteristicas definidas por K. Andrews: lider en lo
humano, en lo organizativo y arquitecto-estratega, gracias a ¢l se debe el rumbo, la
proyeccion y el buen desempefio que ha tenido esta empresa en tan poco tiempo.
Aunado a ello, cabe resaltar que la combinacion que muestra esta persona de
conocimiento profundo del area y facilidad para mantener efectivas relaciones
interpersonales que dan apoyo a su capacidad negociadora vienen a conformar una
capacidad competitiva esencial para Tsukuba Corp.

Por otro lado, el grupo de socios-trabajadores tiene una conciencia clara del
trabajo en equipo, la comunicacidn efectiva, las buenas relaciones interpersonales y la
participaciéon en la resolucion de los problemas de la empresa como aspectos

importantes para lograr los objetivos planteados.
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Revision del Planteamiento Estratégico

Con los elementos detectados durante la realizacién del diagnostico de Tsukuba
Corp es posible fundamentar la revisién de su planteamiento estratégico y verificar la
coherencia entre la estrategia de negocio y la misién, vision y objetivos declarados
originalmente. Con esta revisién se esta fijando el rumbo estratégico que permitira a
la empresa evolucionar desde su situacion actual, detectada a través del diagnéstico,
hasta la situacion deseada que en términos de tiempo se ha visualizado alcanzarla en
tres (3) afos.

A través del andlisis se verifica que existe una coherencia entre lo declarado en
su mision y lo que la practica concreta de su gestion de negocio muestra, Tsukuba
Corp declara en ella aspectos de significacion atribuibles a la calidad, imagen, costos
y oportunidad en el tiempo requerido del servicio prestado en el 4rea de construccion,
mantenimiento  de  infraestructura, correspondencia, mensajeria, mudanzas y
transporte, los cuales gracias al esfuerzo sostenido realizado para garantizar como
proveedor de servicio de Cantv la calidad y la imagen del mismo, ha logrado
ubicarse en un estatus de alto nivel, haciendo énfasis en que sus servicios ocurren en
un tiempo oportuno de respuesta.

Con respecto a la vision se detecta una incoherencia de la misma, entendiendo
que si bien es cierto que su accién se consolida en patrones de calidad, mistica, ética
y profesionalismo, ain no ha alcanzado el lugar de vanguardia declarado en ella con
respecto a un reconocimiento masivo de la empresa en el &mbito nacional, por las
razones que se expresan en el diagndstico y que plantea como una de sus mayores
debilidades el hecho de que todos sus esfuerzos se han concentrado en su cliente
Cantv.

Igualmente cuando expresa que aspira ser una empresa reconocida
masivamente en el dmbito nacional, no precisa una delimitacién de tiempo en
términos de futuro para visualizar a la empresa en dicha posicién.

En lo que respecta a los objetivos se precisa que los mismos estan orientados a

la mejora de la perspectiva de proceso interno, sin hacer alusién alguna a los que se
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deben alcanzar en las perspectivas financiera, del cliente, aprendizaje y crecimiento lo

cual como se ha visto resultan en conjunto fundamentales para lograr el éxito futuro y
posicionamiento que la empresa aspira.

En tal sentido, una vez revisada la mision declarada de la empresa sobre la base
tedrica de los autores David (1994), Hax y Majluf (1999) resefiada dentro del marco

tedrico y a juicio de la autora de este trabajo, se estima conveniente modificarla de la
forma siguiente:

Somos una empresa de servicio integral dedicada a satisfacer las necesidades de
nuestros clientes en cuanto a: Mantenimiento de infraestructura, construccion,
suministro de personal, correspondencia, mensajeria, mudanzas y transporte,

brinddndoles la mayor contribucién al mejoramiento de la imagen de sus instalaciones
y representando para ellos la mejor y mds econémica opcién del mercado.

Estamos siempre dispuestos a atender los requerimientos de servicio de empresas
grandes o pequeiias, localizadas a lo largoe del territorio nacional.

Explotamos nuestra ventaja como proveedor de alta calidad, quedando ésta
demostrada en el cuidado de los detalles que son importantes para el cliente y que dan
valor agregado a la prestacién del servicio, asi como también en la atencién
personalizada y oportuna, para lo cual nos apoyamos con personal idéneo, capacitado,
motivado e identificado con la organizacion y haciendo uso de la tecnologia adecuada a
cada servicio y de los mejores productos del mercado.

Nos preocupamos por mantener una actitud orientada al éxito, al crecimiento de
nuestros servicios y a una alta productividad, todo eflo en consonancia con una firme

responsabilidad ambiental que contribuya al desarrollo del pais.

La definicion anterior permite subsanar algunas omisiones presentes en la
declaracion original de la empresa, cabe mencionar:

1. Identificacion de las necesidades del cliente en asociacion con los servicios
ofrecidos por la empresa, puntualizando qué es 1o que se esta tratando de satisfacer.

2. Definicion de los clientes, lo cual precisa a quién se esta tratando de
satisfacer.



3. Alternativas tecnoldgicas para satisfacer estas necesidades. Aqui la
definicion de misidén propuesta permite conocer algunas de las opciones de las que
dispone la empresa para lograr sus objetivos, vale decir, gente motivada y preparada,
asi como tecnologia apropiada a cada servicio.

4. Demarcacion del alcance geografico que cubrira la empresa en su prestacion
de servicios.

5. Indicacion de las ventajas competitivas con las que cuenta la empresa para
ser escogida ante otros competidores.

6. Conceptualizacion del término calidad bajo la luz de su significado para la
empresa.

7. Se pone de manifiesto el sentido de supervivencia de la organizacion y de

compromiso con la comunidad, tal como se denota en su Gltimo parrafo.

En cuanto a la vision se plantea, entonces, su modificacion para adaptarla al
rumbo que la empresa desea seguir, es por ello que se expresa de la siguiente manera:

Tsukuba Corporacién se plantea y se ve en un futuro de tres afios como un lider
creativo en la prestacion de servicios integrales: Mantenimiento de infraestructura,
construccion, suministro de personal, correspondencia, mensajeria, mudanzas y
transporte, convirtiéndose en un facilitador para nuestros clientes en el mejoramiento
de la imagen de sus instalaciones.

Reconocida en el Ambito nacional, come empresa que cuenta con un equipo que
mantiene estrecha relacion y provee a sus clientes servicios de primera calidad segiin
estindares internacionales, apoyada sobre Ia base de los valores de ética, mistica y alto
profesionalismo.

Empresa que se destaca por su continuo crecimiento gracias a una sélida
capacidad financiera, la captacién y retencién de nuevos clientes y que trabaja con un

firme apoyo de pequefias empresas como aliados estratégicos.

Basicamente se revisaron tres aspectos de la vision originalmente definida: la
fijacion de un horizonte de tiempo para el logro de la situacion deseada que aspira

alcanzar la empresa, la incorporacién de la expresion “lider creativo” que denota la
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disposicion de la empresa a la busqueda continua de tecnologia y nuevas formas de
“hacer negocio” que segun lo detectado a través del diagnostico realizado, le ha
permitido la captacion de nuevos clientes dentro del mercado que representa Cantv.
Y como ultimo el sefialamiento de los temas estratégicos en que consiste su estrategia
de desarrollo, a saber: diversificacion de clientes, crecimiento, fortalecimiento en
servicios de mantenimiento y correspondencia, y trabajar con terceros.

En andlisis realizado conjuntamente con la presidencia de la empresa, se evalud
la brecha existente entre la situacidn actual y la posicion deseada por Tsukuba Corp
en el horizonte de tiempo de tres (3). El resultado de esa estimacidn se presenta en la
figura siguiente, donde los nimeros del 1 al 10 indican de modo referencial la

aproximacion o distanciamiento de la posicién del negocio con respecto a su logro

futuro.
Tema Estratégico 123 (4(5|6|7|8(9 (10 Logrofuture
o . 1 Tener como clientes a
Diversificacién de clientes \ , 8 epioresi thedisnas
i \ Alcanzar un incremento
Crecimiento ¢ en Ja facturacion del
B 52%
Fortalecimiento en servicios de }l. ? ) )
mantenimiento W Estar al mismo nivel de
et las mejoras practicas
Fortalecimiento en servicios de 4] delsector
correspondencia
8
’ Generar el 40% de los
Trabajar con terceros m @ ingresos totales
v v
Hoy + 3 afios

Figura 18: Brecha entre la situacion actual de la empresa Tsukuba Corp y la posicion deseada

en un horizonte de tiempo de tres afios.
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Todo lo expuesto previamente lleva a repensar el proposito estratégico y
plantearlo, con base a la experiencia de diagndstico y al deseo de la empresa, en
términos de:

Ser reconocida como el mejor proveedor de Cantv y utilizar este punto de

referencia como aval para diversificar la cartera de clientes.

En relacion con los objetivos estratégicos de Tsukuba Corp se reformulan
atendiendo a las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, en tal sentido en la
Figura 19 se muestra el Mapa Estratégico de esta empresa, el mismo representa la
arquitectura que permite expresar en forma sistematica y coherente las hipotesis de la
estrategia, por cuanto las concatenaciones entre los objetivos a través de una cadena
de relaciones causa-efecto indican cémo los activos intangibles —contenidos en las
perspectivas aprendizaje y crecimiento asi como proceso interno- se transforman en
resultados tangibles con respecto al cliente y al aspecto financiero.

Pudiendo decirse que la perspectiva financiera contiene tres asuntos para
mejorar ¢l valor para los accionistas: optimizar la rentabilidad, disminuir el riesgo y
promover el crecimiento. De igual forma, en la perspectiva del cliente / terceros se
visualizan los objetivos a lograr para entregar al cliente la propuesta de valor, que
basicamente esta dirigida a la prestacion de servicios de Optima calidad, en tiempo
oportuno y con un alto grado de profesionalismo.

La perspectiva de proceso interno se basa en cuatro temas estratégicos:
Diversificacion de clientes, crecimiento —tanto interno como en facturacion de
servicios-, fortalecimiento en los servicios de mantenimiento y correspondencia, y
como ultimo punto el trabajar con terceros, los cuales permitirin dar apoyo a la
proposicion de valor para los clientes e impulsar el aspecto de la productividad
financiera a través de la consolidacion de los servicios y la diversificacion de la
cartera de clientes.

Asimismo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento contiene los objetivos
que al ser alcanzados proporcionan la base de sustentacion para la ejecucion de la

estrategia a través de las otras perspectivas.
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FINANCIERA

Optimizar la
Rentabilidad

~ Maximizar el Valor :
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(Banca, Laboratorios) como
una buena opcién en Serv.

Mtto v Corresp.

Ser evaluado por
Socios Comerciales
como una buena
fuente de negocios

Fortalecerse en Cantv
y penetrar nuevas
areas

Conquistar nuevos
clientes (Banca
Nacional,

Laboratorios)

PROCESOS INTERNOS

Crecerenla
facturacion de
servicios prestados

Crecer internamente

Aumentar nuestros Serv.
de Mantenimiento
conservando la calidad
de su ejecucién

Crecer en el Servicio de
Correspondencia y
Mensajeria incrementando la

L

calidad de su ejecucion

Aumentar la gjecucion
de trabajos via
Aliados Estratégicos

Desarrollar
negociaciones ganar-

ganar con proveedores
clave

Diversificacion de Clientes

Crecimiento

Fortalecimiento en Mtto y Correspondencia

Trabajar con Terceros

Capacitar a los Socios-
Trabajadores en Competencias
Clave de negocio para la buena
marcha de la empresa

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Actualizar

permanentemente la
tecnologia de la informacién
para nuevas oportunidades
de negocio

Desarrollar las
competencias técnicas

requeridas para fortalecerse
en Serv.Mantenimiento y
Correspondencia

permanentemente la estrategia
en funcién de oportunidades y
vision de futuro de la empresa

Actualizar
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En este mismo orden de ideas se presenta el Cuadro 14, el cual contiene segin

cada perspectiva del Balanced Scorecard los objetivos estratégicos definidos para

que Tsukuba Corp implemente su estrategia, asociado cada uno de ellos a su

respectivo indicador de resultados, asi como sus correspondientes metas.

Cuadro 14

Objetivos Estratégicos de Tsukuba Corp para cada perspectiva del Balanced Scorecard

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR DE RESULTADO METAS ANUALES
1 2 3
F1 | Optimizar la Rentabilidad = Retorno sobre capital empleado | Crecimiento

interanual de un
2%, partiendo de
la base del mejor

% nivel alecanzado

% en afnos anteriores

E F2 | Minimizar el Riesgo Mantener un

= ® Flujo de Caja superavit de tres

E meses

;

?E‘ » Periodo promedio de cobro 90 | 90 90

(dias)
F3 | Promover el Crecimiento « Variacion porcentual de 10 | 15| 20
ingresos (%)

m .

g |c1|Ser recun(')fsldo por (;aptv como la »Encuesta: Grado de satisfaccion | 98 | 99 | 100

3 mejor opcion en servicios prestados del cliente Cantv (%)

&

2

% ) c2 | Servisto por nuevos clientes (Banca, | » Encuesta: Grado de 98 | 99 | 100

E Labora'to'nos) como una E‘}uena opeidn. | capcfuecion del cliente (Banca,

o en servicios de' mantenimiento y laboratorios) (%)

1% correspondencia

E C3 | Ser evaluado por socios comerciales | * Encuesta al aliado estratégico 100 | 100 | 100

E como una buena fuente de negocios sobre el grado de satisfaccion

i con la relacion comercial
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Cuadro 14 (cont.)

Fortalecimiento en Mantenimiento y Correspondencia

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR DE RESULTADO | METAS ANUALES
1 2 3
Diversificacién de Clientes
11 | Fortalecerse en Cantv y penetrar nuevas | ® Licitaciones ganadas vs 80 | 90 | 100
areas Licitaciones participadas
(%)
12 | Conquistar nuevos clientes (Banca ®= Facturacion de clientes <1 | 5 3|19
Nacional, Laboratorios) afio vs facturacion total (%).
= N° Clientes nuevos
2 2 4

Crecimiento
o]

I3 | Crecer en la facturacidn de servicios ®» Variacion porcentualdela | 10 | 15 | 20

prestados facturacién (%)

é 14 | Crecer internamente = N° personal contratado vs | 100 | 100 | 100
£ N° personal requerido (%)
'E * Disefio de manuales é
‘ §
=
~

15 | Aumentar los servicios de

de su ejecucion

mantenimiento conservando la calidad

= N°® nuevos servicios

w

16 | Crecer en el servicio de correspondencia
y mensajeria incrementando la calidad

de su ejecucion.

= Contrato de tipo
corporativo con Cantv en el
servicio de
Correspondencia.

®N° nuevos clientes en el
servicio de
correspondencia.
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Cuadro 14 (cont.)

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR DE RESULTADO | METAS ANUALES
1 2 3
Trabajar con Terceros
é 17 | Aumentar Ja ejecucion de trabajos via ® Ingresos por trabajos con 20 | 30 | 40
aliados estratégicos. 3ers vs ingresos totales
© (%).
< &
g E I8 | Desarrollar negociaciones ganar-ganar = Opinion de las partes: MS | MS | MS
con proveedores clave grado de satisfaccion con la
g utilidad a percibir, en escala
(- cualitativa:
Muy satisfecho (MS)
Al | Capacitar a los socios-trabajadores en | ® Competencias alcanzadas 100 | 100 | 100
competencias clave de negocio para vs competencias formuladas
la buena marcha de la empresa
o]
‘é
= | A2 | Actualizar ~ permanentemente  la | ®Opinion de los socios sobre | A | A | MA
& tecnologia de la informaciéon para el grado de actualizacion
P nuevas oportunidades de negocio alcanzado, escala
2 cualitativa (MA: muy
N actualizado, A:
g actualizado)
: — .
< | A3 | Desarrollar las competencias técnicas = Competencias alcanzadas 100
E requeridas para fortalecerse en vs competencias formuladas
i~ servicios ~de  mantenimiento y
5 correspondencia
B
& | A4 | Actualizar ~ permanentemente  la = Opinion de los socios P P P
estrategia en funcién de acerca de la marcha del
oportunidades y vision de futuro de la negocio, escala cualitativa
empresa (P: en progreso)
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Andlisis del Entorno

Para llevar a cabo la evaluacién del entorno de Tsukuba Corp se ha escogido
como herramienta el andlisis de escenarios, dado que a través de €l es posible estimar
las diferentes maneras de evolucionar el futuro y con ello identificar oportunidades y
amenazas que ofrecen para la empresa, asi como también realizar la valoracion de las
opciones estratégicas propuestas desde diferentes situaciones hipotéticas de evolucion
del entorno.

El planteamiento anterior implica tomar como punto de partida dos aspectos
relevantes de la situacion actual en la cual estd inmersa la empresa: la de Venezuela y
la de las fuerzas competitivas que se mueven en el sector donde ella se desenvuelve,
en el entendido que dentro de estos dos dmbitos se generan variables que al moverse

crean incertidumbre sobre el entorno futuro de Tsukuba Corp.

Situacidn Actual

Venezuela

Para lograr una visién que permita un andlisis y comprension de la actualidad
nacional necesariamente se debe considerar tres factores importantes: el econdémico,
el politico y el social.

Venezuela en su escenario macroecondmico y financiero transita desde hace
veinte (20) afios por situaciones de profunda inestabilidad, sin embargo en los
actuales momentos — Junio 2002 - atraviesa la mayor crisis y recesion economica, tal
como lo muestran los indicadores macroeconémicos: una contraccion de la economia
en el primer trimestre del afio de 4,2% del Producto Interno Bruto (PIB), una
disminucién de los ingresos petroleros en los primeros cuatro meses del 2002 de
38 %, no obstante la obtencion de los mayores ingresos petroleros en el trienio: el
valor promedio de las exportaciones petroleras ha sido de 22.050 millones de dolares,

48 % superior al registrado entre 1994-1998. Unas reservas internacionales ubicadas
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en US $ 15.351 millones, experimentando una disminucién con respecto al mismo
periodo del 2001 de 24 %. Una deuda publica interna al cierre del afio 2001 de
13.716 millones de délares que representa un incremento de 225 % con respecto al
afio 1998 y una deuda publica externa al cierre del afio 2001 de 22.340 millones de
dolares en comparacion a 22.886 millones de délares para el afio 1998. Un déficit
fiscal del 3% del PIB, una inflacién que para el cierre del mes de mayo del 2002
alcanzd un 10,5 % y se calcula que se ubique entre un 23% y 25% a finales de afio.
Una maxi-devaluacién del bolivar que al 21-06-02 alcanzd el rango de Bs. 1.300 por
dolar que representa un 73% para el periodo enero-junio 2002. Una caida de la
actividad petrolera entre enero y marzo del 7,6 % del PIB y un decrecimiento del
sector no petrolero por el descenso en construccion y manufactura del 2,6 % del PIB.
(Banco Central de Venezuela, 2002; Maza Zavala, 2002; Ministerio de Finanzas
1999, 2001; Salmerén, 2002; Vivancos, 2002).

Adicionalmente se observa: El servicio de la deuda piblica que representa
alrededor del 39 % del presupuesto nacional, una banca que en el primer semestre
del afio sufre una caida del 15 % en sus captaciones y diariamente acude al Banco
Central de Venezuela para cubrir sus problemas de iliquidez (Salmerdon, 2002),
niveles bajos de inversién al no existir en el pais una seguridad juridica y confianza
que atraiga y mantenga inversionistas y como resultado se generen nuevas fuentes de
trabajo, la ausencia de justificacién del desvio de 2,3 billones de bolivares
pertenecientes a los recursos del Fondo de Inversién para la Estabilizacién
Macroeconomica (FIEM), que debieron ser conservados a fin de cubrir cualquier
contingencia en los momentos en que los precios del combustible en el mercado
internacional bajaran.

Ante este panorama donde al parecer no existen posibilidades de utilizar
paliativos iddneos para disminuir la deuda, la estrategia gubernamental es implantar
un Plan de Estabilizacion Fiscal (Plan Tobias) que conlleva, principalmente, el
aumento en la imposicidn de tributos a la poblacién venezolana: el Impuesto al Valor
Agregado (IVA) del 14,5 % al 15,5 %, el Impuesto al Débito Bancario de 0,75 %

a 1%, la aplicacién del IVA a los servicios puiblicos, la disminucion del 20%
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en las exenciones del IVA, la ampliacion de la base de recaudacion del Impuesto
sobre la Renta, reduccion del desgravamen tnico, nuevo régimen tributario a Jicores y
cigarrillos. (Rodriguez, 2002).

Es importante destacar que el modelo de desarrollo econdmico que se estd
planteando para Venezuela —-modelo de crecimiento desde abajo- segun lo expresado
por el actual Ministro de Planificacion y Desarrollo Felipe Pérez, considera tanto lo
econémico como lo social, avalando el crecimiento a través de una promocion del
desarrollo humano y combinando los intereses de los pobres con el de los ricos, el
problema ha radicado en que hubo una falla en el modelo de célculo y dificultades en
su implementacion, pero el modelo ha tenido sus aciertos como es el de los
programas sociales —Escuelas Bolivarianas y Mejoramiento de Barrios- que seran
tomados por el Banco Mundial como modelo para otros paises. (Rojas, 2002).

Venezuela necesita obtener 3,7 millardos de délares, con este Programa de
medidas se pretende contar con 1,7 millardos de délares. El diferencial del déficit, 2
millardos de dolares, se estima cubrirlo con préstamos de los organismos
multilaterales, cabe decir el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo y
la Corporacién Andina de Fomento y en mercados financieros internacionales
(Rodriguez, 2002; Salmerén, 2002), esto se reflejard, por supuesto, como un nuevo
incremento en la deuda externa del pais.

Ahora bien el requisito para tener acceso a estos préstamos es contar con el aval
del Fondo Monetario Internacional (FMI), quien ha evaluado a Venezuela aceptable
desde el punto de vista econdmico y social pero que no ha pasado el escollo politico
que la ubica con un alto nivel de riesgo pais, y que es también reflejo de la percepcion
de riesgo que pesa sobre los paises emergentes, precisamente por la crisis econdémica
de Argentina y por el posible triunfo de la izquierda en las proximas elecciones
presidenciales de Brasil. (Rodriguez, 2002). Sin embargo, analistas financieros
opinan que el Gobierno de Hugo Chavez no obtendrd financiamiento de los
organismos multilaterales sin firmar una carta de intencién con el FM, situacion que

irfa en contra del discurso presidencial.
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El paquete de medidas ha de ser aprobado por la Asamblea Nacional, donde
sera sometido a andlisis exhaustivo por parte de la oposicion, pero que finalmente se
le dara el visto bueno dada la mayoria oficialista que alli se presenta. Sin embargo,
puede condicionarse tal aprobacion a la ejecucion de un plan efectivo de reactivacion
productiva, en un lapso perentorio, de manera que, si no se cumple este requisito en
los tiempos establecidos, deba ser revisado el apoyo otorgado al Plan.

Algunos expertos coinciden que el problema de este plan, que en esencia es una
receta de las condiciones minimas que exige el FMI para establecer un programa de
ajuste macroecondmico, es que solo representa un esfuerzo de ajuste cortoplacista y
no formula para el pais una estrategia de largo plazo de la economia, tal como lo
expresa Santos (2002):

...cudl va a ser el régimen cambiario a seguir, cOmo vamos a evitar los
episodios de sobre-valoracion cronica de la moneda seguidos por maxi-
devaluaciones puntuales, cdmo vamos a coordinar la politica comercial
con la politica cambiaria, o cuales son las areas estratégicas en donde se va
a concentrar la inversion publica y qué cambios en el ordenamiento legal
han de producirse para hacer esa participacion privada factible. (p. 2-11).

Imbuida en esta crisis econdmica se encuenira la no menos critica situacion
politica del pais, representada por un Presidente que en un momento historico fue
elegido por un 56 % de los electores y posteriormente relegitimado por un 59 % de
ellos, que da visos de autoritarismo y con un populismo exacerbado, “maximo lider
de una oclocracia —“gobierno de la muchedumbre...el interés particular de muchos
provenientes de un solo sector impera sobre el bien comun” (Subero, 2002). Que
dirige un Gobierno donde no hay autonomia de los poderes publicos porque no
fueron elegidos legitimamente como lo establece la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela del afio 1999, cabe sefialar Fiscal General, Contralor
General, Procurador General y Presidente del Tribunal Supremo de Justicia. Que
exhortaba al dialogo, la rectificacion y la union de todos los venezolanos, tras la
“intentona golpista” o el “vacio de poder” ocurrido entre los dias 11 y 14 de abril del
2002, pero que posteriormente, da graves sefiales de ausencia de gobernabilidad y

vuelve de nuevo a su acostumbrado discurso que incita a sus partidarios a la defensa
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de su “revolucion bolivariana” hasta con la muerte (sic), en contraposicién con el
llamado a la formacion e instalacién de las “Mesas de Didlogo” que lleva a cabo el
Vicepresidente de la Republica y a las propuestas de “tregua” que fomentan los
diputados menos radicales del Movimiento V Repiiblica (MVR).

No obstante, se abre un camino importante con la decision de la Sala
Constitucional del Tribunal Supremo de Justicia (TSJ), con relacién a que para
someter a un antejuicio de mérito a cualquier alto funcionario publico, no es
necesario que sea iniciado por la Fiscalia General, sino directamente por la victima de
un delito ante la Sala Plena del TSJ, aunque al final del proceso es necesario el
veredicto del fiscal. Basado en ello el abogado Tulio Alvarez, iniciard una querella
buscando el antejuicio de mérito al Presidente de la Reptblica por las circunstancias
de: el Convenio Petrolero con Cuba y el financiamiento ilicito a su campaiia electoral
del afio 1998 por parte del Banco Bilbao Vizcaya de Espafia. (Olivares, 2002).

Como corolario a estas acciones, el Presidente pudiese estar incurso en otros
delitos, tales como: El incumplimiento de la Ley del FIEM vy su participacion directa
en actos delictivos penalizados por la Ley Organica de Salvaguarda del Patrimonio
Pablico como consecuencia de utilizacion indebida de los fondos del FIEM,
la instigacion al odio y a delinquir, el proceso de separacion de los venezolanos en
grupos sociales, la responsabilidad politica que pudiera tener en los asesinatos de
dieciocho personas el 11-04-02 y el uso de recursos piblicos en actos politicos
del MVR. (ibid.).

La contracara de la situacion politica estd representada por una oposicién al
Gobierno — Partidos Politicos, Sociedad Civil, Confederaciéon de Trabajadores de
Venezuela (CTV), Fedecamaras y Medios de Comunicacién- que con marchas de
protesta, concentraciones en lugares publicos, declaraciones en “Estado de
Desobediencia Civil” amparada en el articulo 350 de la Constitucion del afio 1999 y
sin lideres capaces de conducirla o de capitalizar su inmenso poder, no ofrece
tampoco un proyecto politico claro que avizore un cambio en el rumbo del pais, que
ofrezca una mejor opcion tanto a esa masa que cree fielmente en que el Presidente

Hugo Chévez es su Redentor, salvador y el mejor intérprete de sus expectativas y
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esperanzas y a aquella que piensa que con la salida de ¢l del Gobierno se resuelven
todos los problemas que vive Venezuela.

Y como Ultimo punto y no por ser menos importante se encuentra la situacion
social, donde se observa: una marcada division radical de la sociedad en dos grupos
irreconciliables: los mal llamados “escualidos” y “chavistas”, un enfrentamiento
peligroso que segun entendidos puede colocar a Venezuela al borde de una guerra
civil, una politizacidn de la Fuerza Armada quien dejd de ser un ente profesional para
convertirse en un participante mas de la politica del pais.

En este mismo orden de ideas, de acuerdo a los estudios llevados a cabo por la
empresa Datos Information Resource se estima una tasa de desempleo que para el
segundo trimestre de este afio se ubica en un 26 % -si se toma en cuenta el llamado
desempleo parcial (trabajos esporadicos menores a 24 horas por semana)-, la
poblacion mas necesitada es la mas afectada, segun las cifras en el estrato E la
desocupacion estaria en 28 % y en el D en 20 %. (Barreiro, 2002; Armas, 2002).
Asimismo, para el primer trimestre del 2002, existe un 50,4 % de poblacion ocupada
en el sector informal, es decir, 4.825.212 personas se desempefian como trabajadores
por cuenta propia, servicio domeéstico, buhoneros, conductores o trabajadores en
empresas de menos de cinco personas, lo que significa un incremento de 355.805
personas en relacion con el mismo periodo del afio anterior. (Barreiro, 2002).

Sumado a ello, Barreiro (2002) resefia el Estudio realizado por el Prof. Matias
Riutort, del Instituto de Investigaciones Economicas y Sociales de la Universidad
Catolica Andrés Bello, el cual concluye que:

...3 millones 400 mil hogares no contardn, al finalizar el afio, con ingresos
suficientes para adquirir los elementos de la canasta normativa que incluye
alimentos, y otros bienes y servicios basicos... esta cifra representa 67 %
de las familias del pais y algo mas de 14 millones de personas ...entre
1999 y 2001, el valor de los bienes y servicios crecié mas que el ingreso
de los venezolanos...el poder adquisitivo de la poblacion pudo haberse
reducido en promedio entre 8,9 y 11,7 % ... Al cierre de este afio 1 millon
400 mil hogares viviran en pobreza critica, es decir, sus ingresos no seran
suficientes ni para comprar los alimentos mas basicos. (p. 2-1)
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El analista Alfredo Keller, de la firma Alfredo Keller y Asociados, sobre la base
de varios estudios de opinion explica:

Chévez ha utilizado los valores populares para hacer creible su discurso
popular. Pero él ha radicalizado las creencias al generalizarlas, es decir,
el que no es pobre, automaticamente es ladron... lo que antes era una
polarizacién por la distribucion de la riqueza, fue convertida por el
Presidente en una polarizacién de lucha de clases, ademds de
redistributiva, lo que dividi6 a la sociedad en oligarcas y no oligarcas.
(Mairena, 2002, p. D/4)

Ante este escenario pareciera dificil lograr el rumbo hacia una mejor Venezuela,
sin embargo se encuentran palabras esperanzadoras. En el marco del Congreso
Internacional de Conindustria, los miembros del Proyecto Cumbre compararon su
dificil mision de alcanzar el Everest con la situacién que actualmente vive el pais:
“Nunca existiran las condiciones ideales para alcanzar un suefio. Por eso, hay que

aprovechar cualquier ventana para comenzar”. (Parraga, 2002, p. 2-2).

Fuerzas Competitivas del Sector

A los efectos de medir las fuerzas competitivas del sector se tomo como base el
Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1995), el mismo esta definido, tal como se
resefio dentro de 2 fundamentacion tedrica, por cinco fuerzas: amenaza de nueves
ingresos, rivalidad entre los actuales competidores, amenazas de sustitucion, poder
negociador de los compradores y poder negociador de los proveedores. Con este

- propdsito se analizan a continuacion cada una de ellas:

I. Amenaza de Aparicién de Nuevos Competidores. Las barreras de entrada al
negocio de mantenimiento de infraestructura donde se ubica la empresa analizada son
bajas, ya que no se requiere efectuar grandes inversiones en equipos y maquinarias,
tener acceso a tecnologia de vanguardia o a canales de distribucion, cumplir exigentes

regulaciones gubernamentales o disponer de un alto nivel de capital.
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Sin embargo, al evaluar la situacidon en Cantv es valido expresar que las barreras
de entrada para nuevos competidores de Tsukuba Corp, pueden ser relativamente
altas en virtud que la compaiifa de telecomunicaciones a través de su Registro de
Proveedores, mantiene exigentes niveles de seleccion para las empresas que aspiran
convertirse en su proveedor, son sometidas a una rigurosa inspeccion técnica,
financiera y legal donde les evalhan desde sus instalaciones fisicas hasta el
cumplimiento de la Norma ISO 9000.

De igual forma, la curva de aprendizaje no tanto de la parte técnica del servicio
de infraestructura, sino del conocimiento de las exigencias del cliente Cantv unido a
lo dificil que puede ser satisfacer y cumplir cabalmente con su nivel de
requerimiento, asi como también el establecimiento de relaciones con sus distintas
unidades organizativas -entiéndase Compras, Cuentas por Pagar, Consultoria
Juridica- que involucra tiempo para adquirirlas, todos estos factores pueden
representar una alta barrera de entrada y de permanencia para la empresa que aspire

ubicarse en este mercado.

2. Competencia Actual — Nivel de Rivalidad. Dentro de Cantv existe un
numero significativo de competidores para Tsukuba Corp siendo su nivel de rivalidad
medianamente alto, estableciéndose la competencia basicamente al nivel de precios,
esto se debe a que la decision de quienes compiten en un proceso de confrontacion de
ofertas para un servicio en particular, siempre es definida por el criterio de su unidad
de Compras en acuerdo con la unidad solicitante del servicio, basdndose la seleccion
final en el precio ofertado y en la evaluacion obtenida en la ejecucion de trabajos
previos.

Por otro lado, las barreras de salida del mercado Cantv son bajas y basicamente

estan determinadas por el grado de satisfaccion que ella tenga con su proveedor.
3. Amenaza de Servicios Sustitutos. Este factor realmente no tiene gran

incidencia en la rentabilidad del sector, motivado a que, pricticamente, no existe

amenaza como tal de servicios sustitutos para el mantenimiento de la infraestructura.
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4. Poder Negociador del Cliente. El poder negociador de Cantv es alto porque
para Tsukuba Corp es practicamente su unico cliente al aportarle el 99 % de sus
ingresos. Cabe seflalar que este poder tiene su efecto sobre los resultados de la
empresa ya que su cliente le impone el margen de utilidad a obtener en el servicio que
representa su primera fuente de ingresos, tal es el caso de Suministro de Personal-D.
Por otro lado, el cliente le afecta a la empresa su flujo de efectivo al incurrir en
demora en el término de pago establecido para la cancelacién de los servicios
prestados, sin previo aviso y sin que se produzca una indemnizacion por tal hecho.

Asimismo, en virtud que Cantv cuenta con un abanico de empresas del mismo
ramo de Tsukuba Corp, en los procesos de licitacidn suele presionar al méximo en
procura de una negociacion 1o mas ventajosa posible para sus intereses. Esto también
le lleva a que los costos por cambiar de proveedor sean inexistentes, ya que ella toma
con mucho cuidado la definicién en los contratos de las clausulas de penalizacion por
rescision.

Otro indicador del poder del cliente se evidencia en el hecho que los servicios
prestados por Tsukuba Corp son de relativo impacto en la gestion de negocio de
Cantv, lo cual le permite decidir una variacion drastica en el esquema de contratacion
de los mismos, afectando de este modo la rentabilidad que esperaba obtener la
empresa.

Esta condicién se puede ejemplificar mencionando: el ajuste en personal y rutas
de entrega efectuado al servicio de correspondencia, la reduccion de la contratacion
del servicio “suministro de personal”, la suspension de “obras de ingenieria / obras de
mantenimiento” y la disminucién de la frecuencia en el “mantenimiento de areas
verdes” debido a reducciones efectuadas por el cliente a sus partidas de gastos, todas
€stas situaciones causan incomodidades al personal cantevista, alguna que otra
edificacion con detalles de pintura o jardines marchitos, pero ninguna consecuencia
sobre la prestacidn del servicio telefénico a los suscriptores de la compafiia de

telecomunicaciones.
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5. Poder Negociador del Proveedor. A partir de la asignacién de la obra
“Adecuacidn de Servicios Internos del Refuerzo Estructural del Edif. Equipos 17,
Tsukuba Corp dio inici6 a la modalidad de sub-contratacién con empresas para la
ejecucion de trabajos, con las cuales ha mantenido el poder negociador bajo el
enfoque de una relacion ganar-ganar.

En otro sentido, el poder negociador del proveedor para el servicio de
infraestructura es bajo porque existe una gran variedad de suplidores de material de
ferreteria, electricidad, pintura, etc y en donde los precios no varfan
considerablemente de uno a otro. Tsukuba Corp ha logrado negociar con sus
proveedores financiamientos a 30 y 60 dias, asimismo le ha sido relativamente facil
cambiarlos por algun otro con mayores ventajas, en los casos en que no han

satisfecho su velocidad de respuesta o disponibilidad del material.
Ahora bien como puntos concluyentes del analisis previo, tanto ¢l de Venezuela

como el de las fuerzas competitivas del sector, especificamente dirigidos al negocio

de la empresa objeto de estudio se presenta el siguiente cuadro:

164



Cuadro 15

Aspectos Concluyentes del Anilisis de 1a Situacién Actual de la Empresa Tsukuba Corp

A NIVEL MACRO

A NIVEL SECTORIAL

ol

-,

L7
o

»,
L

del

consecuencia de la salida de empresas

Contraccion mercado  como
que no resultan ser competitivas para

enfrentar la  situacién  econbmica
imperante.

Se agudiza la rivalidad entre las
empresas que “sobreviven”, pugnan por
los pocos trabajos que demandan las
grandes y medianas empresas.

Las empresas con capacidad financiera
pueden optar por tomar como cliente al
Estado, quien contrata para dar
continuidad a su politica populista.

Los precios tienden a la baja mermando
la rentabilidad de las empresas.

Se hace mis clave para las empresas el

objetivo de mantener al cliente.

b,
R

>,
Lo

L)
e

L7
Ld

Los clientes grandes, como Cantv,
tienen mucho poder negociador relativo
al poder que tienen las empresas que en
su mayoria son medianas y pequefias.
Estas empresas lucen para los clientes
poco diferenciadas.
grandes
de

correspondencia y mensajeria.

demandando
de

Empresas
Servicios outsourcing
La amenaza de ingreso de nuevos
competidores resulta muy alta dadas las
bajas barreras de ingreso.

Rivalidad competitiva tiende a ser alta,
empresas grandes participando en
licitaciones de ftrabajos pequefios y
empresas pequefias ajustando precios
hasta un limite minimo de rentabilidad.
Grandes posibilidades de realizar sub-
confrataciones con empresas pequeiias
para la ejecucion de trabajos para
clientes grandes.

Empresas que son proveedores del
cliente Cantv en otras areas, pudiendo
incursionar en los servicios prestados
por Tsukuba Corp.

El

poder con los proveedores es

relativamente equilibrado.
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Oportunidades y Amenazas

La situacion actual trae implicita una serie de oportunidades y amenazas para
Tsukuba Corp desde el punto de vista de sus objetivos de rentabilidad, riesgo y

crecimiento. Los aspectos antes mencionados se resefian en el cuadro siguiente.

Cuadro 16

Oportunidades y Amenazas de Tsukuba Corp en la Situacién Actual

Rentahilidad Riesgo Crecimiento

= Dispogicion de los sub- = Disposicion de los sub-
contratistas para asociarse contratistas para asociarse
con la empresa debido a con la empresa debido a
su condicion de praveedar su condicion de proveedor
de Cantv. de Canty.

= Posibilidad de incorporar tecnologia de punta para mejorar la prestacion de los servicios
actuales, para asi consolidarse en Cantv y crecer hacia nuevos clientes.

= Creciente demanda para ejecutar servicios de infraestructura en el area de telefonia de
Canty,

= Posibilidad de asociar la calidad en la prestacién de los servicios y el renombre como
proveedor de Cantv, con el proposito de captar muevos clientes.

Oportunidades

= Clima de incertidumbre politica, deterioro social y creciente recesidn econdmica.

= Alto poder negociador de su cliente Cantv.

= Cambios organizativos-estructurales llevados a cabo por su cliente Cantv con el proposito
de reducir costos, que afectan el alcance del negocio de servicios de infraestructura.

Amenazas

Definicion de Escenarios

Para la definicion de los escenarios probables en los cuales Tsukuba Corp
lograra desarrollar acciones consonas con su planteamiento estratégico, se requirid
seleccionar las variables tanto de la situacion actual de Venezuela como del analisis
de las fuerzas competitivas del sector, que contienen un alto impacto y una mayor

incertidumbre con respecto a su evolucion futura.
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En tal sentido, se considera que las variables con estas caracteristicas son: la
situacion macroecondmica, politica y social de Venezuela, amenaza de nuevos
ingresos, nivel de rivalidad y poder negociador del cliente con respecto a las fuerzas
competitivas del sector.

Ahora bien, basado fundamentalmente en el criterio de la autora se decide
formar ejes de incertidumbre con la situacion macroeconomica, politica y social de
Venezuela, que a los efectos se resume como “Entorno Nacional”, y con ¢l nivel de
rivalidad. Una vez generado el escenario, se evalla dentro de €l como serd la
evolucion de las otras fuerzas competitivas del sector.

La sintetizacion de estas variables en ejes de incertidumbre permite fijar los
valores extremos que cada una mostrard, en el caso del “entorno nacional” sus
extremos son estabilidad e inestabilidad y para “nivel de rivalidad” sus rangos se

mueven desde poco a muy competida, tal como se muestra en la siguiente figura:

Entorno Nacional

Estabilidad < —» | Inestabilidad ]]

Nivel de Eivalidad

Muy competida < ) Poco competida

Figura 20. Sintesis de las variables de mayor impacto e incertidumbre en ejes de incertidumbre

para la empresa Tsukuba Corp.
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Por tanto la unién de estos dos ejes genera las siguientes combinaciones:

1.“Inestabilidad” en el entorno nacional con “muy competida” en el nivel de
rivalidad.

2.“Inestabilidad” en el entorno nacional con “poco competida” en el nivel de
rivalidad.

3.“Estabilidad” en el entorno nacional con “poco competida™ en el nivel de
rivalidad.

4 “Estabilidad™ en el entorno nacional con “muy competida™ en el nivel de

rivalidad.

Estas combinaciones se muestran en la figura siguiente:

g
w
3
g
=
5
I—.

Figura 21. Escenarios posibles para la empresa Tsukuba Corp

Tal como se observa en la figura el “Hoy” de la empresa esta representado por
un entorno nacional con tendencia a la inestabilidad y con un nivel de rivalidad que se
proyecta como medianamente alto.
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Ahora bien, del analisis realizado por la autora de este trabajo con el apoyo de la
presidencia de Tsukuba Corp, se considerd que el escenario objetivo como evolucion
para la empresa es el N° 1, que a los efectos se ha denominado “Estallé la crisis™. Se
estim6 que este escenario, al presentarse, podria ser la situacién mas compleja para
llevar a cabo la estrategia que tiene planteada Tsukuba Corp a objeto de abordar su
desarrollo y crecimiento futuro, en virtud a la alta rivalidad competitiva que se
estableceria y a las condiciones coyunturales que atravesaria el pais, ambos factores
sumamente complejos para una empresa que aspira maximizar su rentabilidad,
minimizar su riesgo y alcanzar un crecimiento sostenible en el tiempo.

Como consecuencia, precisamente, de las caracteristicas del ambiente
economico, politico y social que tiene Venezuela en estos momentos, se trazo un
horizonte de tres afios para la definicion del plan de accion estratégico, en tal sentido
esto significa que las estrategias formuladas tendran una vision de mediano plazo.

En tal sentido, a continuacion se describen las caracteristicas del escenario

seleccionado.
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Escenario 1. Estallé la Crisis

Variables: Inestabilidad y Muy Competida

" Descripeion:

Entorno Nacional: Inestabilidad

+* El factor socio-politico entra en una situacion de crisis con el afianzamiento de
una Autocracia disfrazada.

+ Radicalizacidn creciente en la politica: en el gobierno se hacen mas agudas las
diferencias entre los grupos que representan su base de apoyo y del lado de la
oposicion se vuelve mas profunda la distancia entre los viejos partidos y los
modernos movimientos que van creando las nuevas generaciones de dirigentes
politicos y sociales.

“ Se producen reiteradas movilizaciones de masas populares en pro de la
exaltacion patridtica y hostigamiento hacia aquellos percibidos como ricos y
aprovechadores, la delincuencia y la corrupcién siguen haciendo de las suyas
mientras el gobierno no termina de entender la importancia de la vigencia del
Estado de Derecho.

++ El Estado se encuentra sin recursos para financiar su excesivo gasto publico,
debiendo tomar medidas radicales en su politica fiscal, monetaria y cambiaria.

¢ Profundizacién de la crisis econdmica, decrecimiento drastico del aparato
productivo en contraposicion con el auge de la economia informal, desempleo
en niveles nunca antes alcanzados, pérdida considerable del poder adquisitivo.

< La confusion se aduefia de la situacion generando alejamiento de los

inversionistas extranjeros y contraccion de la inversioén privada nacional.
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L)
b

Nivel de Rivalidad: Muy Competida

Los grandes clientes con capacidad para asumir a mayor escala la contratacion

- de servicios de infraestructura son el Estado, Cantv y Pdvsa, el resto de clientes

L)
o

potenciales toman medidas austeras para el mantenimiento de sus edificaciones.
El trabajar para el Estado significa financiar el cobro del servicio por largos
periodos de tiempo. Para Tsukuba Corp no representa, por el momento, un
objetivo estratégico incursionar en Pdvsa, sino fortalecerse en Cantv y captar
empresas de menor magnitud.

La situacién tiende a hacerse “muy competida” especificamente dentro de
Cantv, ya que se hace mas aguda la pugna por asirse de una contratacion,
porque a pesar que las empresas no competitivas salen del sector, entre el grupo
que permanece se da una fuerte lucha por tomar una porcion de él. Se da el
fenomeno de empresas grandes participando en licitaciones de bajos montos
que antes estaban reservados a empresas de la magnitud de Tsukuba Corp.

El poder negociador del cliente, se potencia por cuanto son mayores las
medidas contractivas de su presupuesto de gastos que debe tomar, presionando
aun mds por Ja prestacion de un mejor servicio que le justifique plenamente la
relacion precio / valor, situacion generalizable al resto de los clientes
potenciales del sector a los cuales Tsukuba Corp aspira diversificarse.

La amenaza de nuevos ingresos aumenta ante la posibilidad de la entrada a la
competencia por la prestacion de los servicios de infraestructura, de empresas
que ofrecen ofros servicios al cliente y que cuentan con una trayectoria y
reconocimiento dentro de €l, aunado a las nuevas politicas de contratacion de
servicios integrales que sélo pueden asumirlo empresas con sélida capacidad

financiera.
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Oportunidades y Amenazas del Escenario “Estalld la crisis”

El escenario anteriormente descrito muestra para Tsukuba Corp un conjunto de

oportunidades y amenazas desde el punto de vista de sus objetivos de rentabilidad,

riesgo y crecimiento, lo cual se pone de manifiesto en el cuadro presentado a

continuacion.

Cuadro 17

Oportunidades y Amenazas de Tsukuba Corp en el Escenario “Estallo la crisis”

Rentabilidad Riesgo Crecimiento
® Gran nimero de pequefias = Gran nimero de pequefas
empresas dispuestas a empresas dispuestas a
establecer asociaciones establecer asociaciones
con la empresa debido a con la empresa debido a
su condicion de proveedor su condicion de proveedor
de Cantv. de Cantv.
g = Alta oferta de personal
E especializado en el area
] de servicios de
E infraestructura.
2
21 Disponibilidad de tecnologia de punta para mejorar la prestacion del servicio de
correspondencia,
= Empresas poco eficientes y competentes para atender la demanda de ejecucion de servicios
de mantenimiento en el area de telefonia de Cantv.
= Imperiosa necesidad de conservar en buen estado las edificaciones y equipos debido a la
dificultad de disponer de recursos para desecharlos y adquirir nuevos.
® Tendencia de las empresas a implementar la modalidad de outsourcing para el servicio de
correspondencia y mensajeria.
= Entorno nacional sumido en la inestabilidad politica — social y atravesando una fuerte
recesion econdmica.
= Alto poder negociador de su cliente Cantv.
g * Continuos cambios organizativos-estructurales llevados a cabo por su cliente Cantv con el
@ proposito de reducir costos, que afectan notablemente el alcance del servicio prestado por la
g empresa.
< | * Cambio en los parametros de contratacion del cliente Cantv orientado hacia empresas que le

ofrezcan servicios integrales,
Probable entrada de empresas con fuerte capacidad financiera, reconocimiento y trayectoria
dentro de Cantv al serle proveedores de otros servicios.
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Plan de Accién Estratégico

Para llegar a la definiciéon de un plan de accion estratégico para la empresa
Tsukuba Corp, fue necesario tomar como punto de partida la seleccion de la
estrategia genérica que adoptard la empresa a objeto de enfrentar las fuerzas
competitivas del entorno. Una vez llevada a cabo dicha seleccion se procedié a
plantear el conjunto de acciones estratégicas que harin posible implantar dicha

estrategia.

Seleccion de la Estrategia Genérica

La estrategia genérica, tal como se refiri6 en el marco tedrico de esta
investigacion, puede llevar a Tsukuba Corp a que se perfile en el mercado hacia: Ser
lider en costos, diferenciacidn del servicio o segmentarse sobre un grupo particular de
compradores.

Con base en el diagndstico estratégico, a partir de la revisiéon del planteamiento
estratégico y apuntando hacia el escenario escogido como posible a futuro, se logro
identificar una estrategia genérica que permita a la empresa alcanzar el éxito en el
sector que se encuentra.

Cantv, el principal cliente de Tsukuba Corp, tiene como politica para
seleccionar el proveedor beneficiado en un proceso de licitacion para la ejecucion de
una obra o Ja prestacion de un servicio, aquel que le ofrezca el menor costo y que al
mismo tiempo le satisfaga sus exigencias en cuanto a calidad y tiempo de respuesta.

Esta caracteristica tan importante presente en su Unico cliente, representa un
factor determinante para Tsukuba Corp en lo relacionado con la seleccién de la
estrategia genérica que le conviene implementar, en el entendido que ella se ha
planteado entre sus objetivos estratégicos “Fortalecerse en Cantv y penetrar nuevas
areas de servicio en dicho mercado”, imperativamente se ve en la necesidad de

escoger como estrategia genérica la de ser “lider en costos”.
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Esta estrategia de liderazgo en costos implica requisitos organizacionales que si
bien algunes los posee, otros se deben desarrollar, comenzéndose asi a perfilar las
primeras acciones concernientes a implantar y lograr el éxito de esta estrategia. Cabe
resefiar que entre las acciones futuras orientadas a darle apoyo en dicho sentido, se
mencionan: Profundizacion de la base de referencia de precios del mercado para las
ofertas de obras de construccion, el énfasis en el trabajar con terceros y el desarrollar
con ¢stos relaciones ganar-ganar.

Es importante referir que dentro de Tsukuba Corp existe una cultura orientada a
la conciencia de los costos y que en tal sentido apunta hacia la estrategia que se
pretende implementar, en el entendido que este aspecto fue observado durante la
realizacion de la etapa de su diagnostico y se evidencia a través del seguimiento y
control realizado por la funcién financiera, en consonancia con la funcién
operaciones, de los costos asociados a cada servicio que presta y a cada obra que
ejecuta.

Abhora bien, resulta importante que la empresa se esfuerce por crear una ventaja
competitiva en costos sostenible sobre sus rivales, a través de una amplia
participacién de los empleados en las iniciativas de control, apoyado con un esfuerzo
continuo por comparar los costos con quienes tienen mejor desempefio en una
actividad, con un escrutinio intensivo de los gastos de operacion y las demandas del
presupuesto y con programas para promover el mejoramiento continuo de los costos.

Como consecuencia del logro de esta ventaja competitiva, Tsukuba Corp estara
en capacidad de hacerse de nuevos clientes con Jos cuales también podra asumir su

estrategia genérica de lider en costos.
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Matriz DOFA

El Cuadro 18 representa la matriz DOFA del escenario “Estallé la crisis”, la
cual es una herramienta que se construye, sobre la base de la informacién relevante
de dicho escenario de donde surgen las oportunidades y amenazas, asi como la
proporcionada por el diagndstico de la empresa que arroja fortalezas y debilidades.

La matriz DOFA permite asociar cada una de las estrategias formuladas a las
combinaciones: Oportunidad-fortaleza, oportunidad-debilidad, amenaza-fortaleza y

amenaza-debilidad.
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Cuadro 18
Matriz DOFA ( Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) de Tsukuba Corp

Planteamiento Estratégico

Estrategia Genérica: Lider en costos

Escenario: Estall6 la crisis

Fortalezas

Debilidades

Gama de servicios que brindan al cliente una
excelente relacion precio / calidad.

Servicios que apoyan los objetivos de rentabilidad,
Tiesgo y crecimiento.

Profunda experiencia y conocimiento especifico del
érea de servicio.

Gerencia que ha sabido promocionar a la empresa
ante su cliente.

Alta disposicién para ser rentable y crecer como
empresa, con una gestion efectiva de los costos,
Amplio conocimiento de las necesidades del cliente.
Excelentes relaciones y compromiso con el cliente.
Equipos de trabajo efectivo, con valores arraigados de
responsabilidad, ética, honestidad y profesionalismo.
Excelente capacidad de gestién financiera,

Poca diversificacién de clientes y alta concentracion
de ingresos.

Ausencia de una funcién formal de mercadeo v
ventas.

Falta de identificacién con Tsukuba Corp del personal
proporcionado a su cliente bajo el servicio de
suministro de personal.

Inexistencia de procesos que permitan la oportuna
facturacién de las obras de ingenieria ejecutadas.
Escasa automatizacion de los sisternas administrativos
y contables.

Ausencia de procesos y procedimientos escritos.

Poco conocimiento del drea donde existe potencial de
mercado (telefonia de Cantv)

Oportunidades

Pequefias  empresas  dispuestas &  establecer
asociaciones debido a su referencia.

Alta oferta de personal especializado.

Disponibilidad de tecnologia de punta para mejorar la
prestacién del servicio de correspondencia.

Empresas poco eficientes y competentes para atender
la demanda del 4rea de telefonifa de Cantv.

Necesidad de efectuar mtto. de edificaciones y
equipos por limitacién para comprar nuevos.
Tendencia de las empresas a implementar la
modalidad de outsourcing para el servicio de
correspondencia y mensajerfa.

Implementar plan de incorporacién de tecnologia en
los servicios de mantenimiento para atender las
nuevas necesidades del cliente Cantv.

Desarrollar  negociaciones  ganar-ganar  con
proveedores clave.

Aprovechar la referencia de proveedor de Cantv para
penetrar  otros mercados, tanto en el 4drea de
correspondencia como de servicios de mantenimiento,
Incorporar  personal calificado  que apoye el
crecimiento previsto para la empresa.

Implementar programas para el afianzamiento del
seguimiento continuo de los costos.

Aumentar la egjecucién de trabajos via aliados
estratégicos.

Creacién de la unidad de mercadeo, ventas y
publicidad.

Implementar plan de incorporacién de tecnologia para
el servicio de correspondencia y mensajeria.

Amenazas

Entorno nacional con inestabilidad politica — social y
fuerte recesion econémica.

Alto poder negoeiador de su cliente Cantv.

Continuos ~ cambios  orgamizativos-estructurales
llevados a cabo por su cliente Canty

Orientacién de su cliente Cantv hacia la contratacién
de empresas que le ofrezcan servicios integrales.
Probable entrada de empresas con fuerte capacidad
financiera, trayectoria y reconocidas por Cantv.

Implementar un plan de asociacién con sub-
contratistas que le sustenten sus objetivos de
crecimiento y le permitan ofrecer a su cliente
servicios integrales.

Implementar mecanismos que garanticen la Gptima
calidad en la ejecucion de los servicios y obras.
Profundizar la basc de referencia de costos de
construccién que apoye la  elaboracion de
presupuestos para obras de ingenierfa.

Diversificacién de clientes, captindolos en la banca y
en laboratorios.




Definicidn del Plan de Accidn Estratégico

De la combinacién de los elementos mencionados con anterioridad, cabe decir:
Planteamiento estratégico, definicion de escenario, asi como estrategia genérica y
bajo la luz del Balanced Scorecard en sus cuatro perspectivas constituyentes, se
procede a establecer las acciones especificas que llevardan a Tsukuba Corp hacia el
logro de sus objetivos estratégicos y con ello alcanzar una posicion exitosa y
sostenible en el tiempo. Asimismo, se asocia a cada accion o iniciativa su respectivo
indicador guia, el cual va a permitir su monitoreo hacia la direccion del indicador de

resultados. En tal sentido se remite al Cuadro 19.
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Accién Estratégico para la Empresa Tsukuba Corp

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUIA
1 2 3
F1: |Optimizar la Rentabilidad * Retorna sobre Crecimiento
capital empleado | interanual de un
2%, partiendo
de la base del
mejor nivel
alcanzado en
3 afios anteriores
| 5
1| % |F2: | Minimizar el Riesgo Mantener un
1 E * Flujo de Caja superavit de tres
! . B
i S ¥
; g * Periodo 9 | 90 | %
|: = Promedio de
! A cobro (dias)
| F3: |Promover el Crecimiento = Variacién 10| 15 | 20
porcentual de
ingresos (%)
)
|
d e S
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Cuadro 19 (cont.)

sobre el grado de
satisfacci6n con
1a relacion
comercial

conducentes a estrechar vinculos sobre
la base de comunidad de propdsitos y
valores.

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUIA
1 2 3
Cl1: | Ser reconocido por Cantv como la mejor *Encuesta: Grado | 98 | 99 | 100 1. Hacery ejecutar un plan de mejoras con | * Problemas
opcidn en servicios prestados de satisfaccion del base a lo detectado en la encuesta, detectados
cliente Cantv (%) ya
J_‘ 2. Realizar a lo largo del periodo de ?;%mdos
& . ) contratacion, contactos con los clientes o
& C2: |Ser visto por nuevos clientes (Banca, #*Encuesta: Grado | 98 | 99 | 100 para ir vendiendo la imagen de 1a |.pjoras
g Laboratorios) como una buena opcién en de satisfaccion del empresa, en cuanto a grado de | dedicadasa
= servicios de mantenimiento y cliente (Banca, compromiso, responsabilidad, atencién | contactos.
o correspondencia laboratorios) (%) al cliente y calidad de los trabajos.
E ® Ejecucion
=] 3. Llevar a cabo un plan de proyeccion de | plan real
3 imagen dirigidos a los mercados | vs
< obijetivo, planificada
E (%).
% C3: | Ser evaluado por socios comerciales como = Encuesta al 100 [ 100 | 100 (1. Identificar  candidatos a  socios |®*N°nuevos
& una buena fuente de negocios aliado estratégico comerciales e iniciar conversaciones | socios
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Cuadro 19 (cont.)

1a Gela. [ngenieria y Construccidn.

OBJETIVO INDICADOR BE | METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUia
1 2 3
Diversificacién de Clientes
I1: | Fortalecerse en Cantv y penetrar nuevas = Licitaciones 80 [ 90 | 100 |1. Implementar un plan de promocion para | ®Ejecucién
areas ganadas Vs darse a conocer en la Gerencia de | Planrtealvs
Licitaciones Compras de Cantv como empresa Pga’“ﬁcado
participadas (%) capacitada para prestar los servicios de (%).
telecomunicaciones {Mantenimiento s Proyect o
le::ta Interna v Planta Externa, fibra Sibcieades
B 6pttf:£!), para asi tener la opcion de | s provectos
Z participar en las licitaciones de este | asignados.
(=] servicio.
E 2. Disefiar con  sub-contratistas  los | = Diferencia
2 proyectos factibles para el Edif | entre
3 Equipos T en las 4reas de Transmisién, | presupuesto
S Conmutacién y electricidad para ser | Presentadoy
C presentados a Cantv a fin de obtener | d° ‘at .
> participacion en su ejecucion. SompateHER
5 3. Profundizar la base deﬂreferencza de « N trabajos
B costos de construccién  para  la | ssionados
E elaboracion de los presupuestos para | asociados al
[ Obras-Ingenieria, que permita a la | contrato del
empresa ser mas competitiva y | Edif
favorecida en las licitaciones. Equipos I
4. Implementar mecanismos que
garanticen la Optima calidad de los
trabajos del Edif. Equipos 1, por ser la
referencia principal de la empresa para
ser postulada a nuevas licitaciones por
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Cuadro 19 (cont.)

OBIETIVO INDICADOR DE | METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 l 3
Diversificacién de Clientes
I2: | Conquistar nuevos clientes (Banca Nacional, | = Facturacion de 5 | 5 | 10 | 1.Preparar y poner en marcha un plan de | ®Ejecucion
Laboratarios) clientes < 1 afio mercadeo, ventas y publicidad de los | planrealvs
vs facturacion servicios de  mantenimiento  (aire | Planificado
total (%). acondicionado vy electricidad de tipo (%).
industrial) para ofrecer a nuevos clientes
=N° Clientes 212 |4 en mercados objetivo.
g nuevos J
= )
E Crecimiento
=}
& |I3: | Crecer en la facturacién de servicios * Variacion 10 | 15 | 20 | Las acciones llevadas a cabo en los
3 prestados porcentual de la objetivos 11, 12, IS5 e I6 sirven de apoyo
g facturacién (%) para alcanzar este objetivo.
<
2
g I4: | Crecer internamente =N° personal 100 | 106 | 100 | 1. Implementar un programa de | = Ejecucion
& contratado vs reclutamiento y seleccion del personal [ programa real
é N° personal requerido para atender con calidad el| VS
P requerido (%) crecimiento de la demanda y de los pnl/amﬁcado
nuevos servicios (arquitectos, (%).
= Digefio de ingenieros, asistentes, técnicos).
manuales 8 2. Disefiar manuales de: Descripcién de
= cargos, Aseguramiento y gestion de la
g Calidad sobre la base de las Normas ISO
Q s 5
Q 9000, con los cuales se rija la actuacion
de las distintas areas de la empresa.
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OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUlA
1 2 3
Fortalecimiento en Mantenimiento y Correspondencia
I5: | Aumentar los servicios de mantenimiento = N° nuevos 3 1 1 Disefiar e implementar un plan para * Ejecucion
conservando la calidad de su ejecucién servicios desarrollar nuevos servicios con base a | Pplanreal vs
las expectativas o necesidades del gecucion
cliente actual y potencial. E,L:;“ﬁcada
| Crecer en el servicio de correspondencia y = Contrato de tipo 1 1 1 Realizar un programa de publicidad | = Ejecucion
I6: mensajeria incrementando la calidad de su corporativo con para ofrecer a Cantv las mejoras| Pplanrealvs
o) ejecucion. Cantv en el incorporadas al servicio a fin de lograr | €jccucion
é servicio de un contrato de tipo corporativo, g,ammad“
E Correspondencia. Diseflar e implementar un plan de )
mercadeo, ventas y publicidad de los
§ = N° nuevos clientes | 1 1 1 servicios de correspondencia para
g en el servicio de ofrecer a nuevos clientes en mercados
& correspondencia. objetivo.
£ | Trabajar con Terceros
E I7: | Aumentar la ejecucion de trabajos via ® Ingresos por 20 | 30 | 40 Implementar un programa de anélisis | = Ejecucion
& aliados estratégicos. trabajos con 3ers de nuevos servicios factibles de ser| realde
& Vs ingresos llevados a sub-contratacion. programa vs
B totales (% ) plamﬁcamén
(%).
18: | Desarrollar negociaciones ganar-ganar con = Qpinion de las MS | MS | MS Desarrollar  habilidades negociadoras | = Utilidad de la
proveedores clave partes: grado de en las relaciones con terceros para que | C€mpresacon
satisfaccion con la se logren acordar porcentajes de| 1asub-contrat
utilidad a percibir, utilidad que beneficien a ambas partes. :;z t:;g;[gg
en e§ca!a %)
cualitativa: Muy
satisfecho (MS)




OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GuiA
1 2 3
Al: |Capacitar a los socios-trabajadores en |=Competencias 100 [ 100 |100 Poner en marcha un programa de | = Ejecucion
competencias clave de negocio para la alcanzadas vs capacitacion ~ para  los  socios-| Tealde
buena marcha de la empresa competencias trabajadores, en las é4reas de Gerencia, | Programa
formuladas Administracion General, Fundamentos Vf i
de Finanzas Corporativas, como llevar su Eigﬂl(;,%'
negocio propio y negociacion. '
o
E A2: | Actualizar permanentemente la tecnologia | ® Opinién de los A | A |[MA Implementar un  plan para la| ®Ejecucién
S de la informacién para  nuevas socios sobre el actualizacion de la tecnologia utilizada [ real de
3 oportunidades de negocio grado de en la prestacion de los servicios de| Plan vs
E actualizacién mantenimiento y correspondencia. plaiiifics-
= = alcanzado, escala cian\(ve).
- cualitativa (MA:
E muy actualizado,
) A: actualizado)
E A3: |Desarrollar las competencias técnicas = Competencias 100 Implementar ~un  programa  de | ®Ejecucién
< requeridas para fortalecerse en servicios alcanzadas vs capacitacién para  desarrollar las | real del
2 de mantenimiento y correspondencia competencias competencias técnicas requeridas para | Prosrama
E formuladas fortalecerse en los servicios de ;? anifica
E mantenimiento y correspondencia cién (%),
&
A4: | Actualizar permanentemente la estrategia | = Opinidn de los P | P B Mantenerse en una continua busqueda
en funci6n de oportunidades y visién de socios acerca de de nuevas perspectivas de negocio.
futuro de la empresa la marcha del Promocionar entre los socios una nueva
negocio, escala cultura del negocio.
cualitativa (P: en
progreso)
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Presentacién de la Empresa

Identificacion

UNIDAD EDUCATIVA LA YAGUARA, C.A. A los efectos de este estudio

se identificara con la forma abreviada “U.E. La Yaguara”.
Objeto Social de la Empresa
La U.E. La Yaguara, segiin su Acta Constitutiva (1997) tiene por objeto social:

la creacién de planteles, catedras y servicios educativos de cardcter
privado, en 4reas y asignaturas que comprendan desde la educacién
preescolar hasta la educacidon diversificada, conforme al régimen de
educacion que consagra la Ley Organica de Educacion, sus reglamentos y
demads normas emanadas de autoridades competentes; la finalidad que se
persigue es que todos los estudios que se impartan sean reconocidos
oficialmente a través de titulos, diplomas y certificados debidamente
otorgados conforme a la ley; ademas se prestaran los siguientes servicios:
guarderias, baby-sister, tareas dirigidas, planes vacacionales, fiestas
infantiles, actividades deportivas y culturales; igualmente se dictaran
talleres en las d4reas de manualidades, artesanias, arte culinario,
autoestima, desarrollo y crecimiento personal, foros, conferencias,
escuelas para padres y charlas; se prestard un servicio integral de
Psicologia, Pediatria, Psicopedagogia y Odontologia; asimismo quedara
facultada para ejercer actividades de licito comercio conexas o
relacionadas con el objeto principal y proposito de la compafiia, en
consecuencia podran celebrar todos los contratos y actos civiles vy
mercantiles en que fuera necesario para cumplir con sus fines. (p. 2)

Estructura Legal

Constituida el 1° de abril de 1997, con domicilio en la ciudad de Caracas. Un
capital social de nueve millones de bolivares (Bs. 9.000.000), representado por 9.000 |

acciones distribuidas equitativamente entre nueve (9) socios, con un valor nominal de




Breve Historia

Dentro del proceso de analisis para creacion de microempresas llevado a cabo
enel area de educacidn preescolar, Cantv consider6 todas las instituciones educativas
que poseia a nivel nacional, resultando que algunas de ellas fueron eliminadas y los
empleados liquidados, mientras que catorce (14) se transformaron en sus proveedores
‘através de esta politica. Este grupo de guarderias represento la segunda area llevada a
outsourcing de servicios, después de “Transporte de Ejecutivos y de Empleados”.

Los expertos que realizaron dicho analisis plantearon, en principio, la
‘eliminacion de la guarderia ubicada en La Yaguara, al considerarla que serfa poco
rentable por estar situada en una zona semi-industrial, proponiendo la creacion a nivel
de Caracas, de una microempresa que agrupara a los trabajadores de la misma vy a los
‘de la guarderia localizada en Los Chorros. Esta propuesta se vio limitada por la
cantidad de personas que tendrian que constituirla, unas veinte personas, y es por ello
‘que se toma la decision de crear dos instituciones: Unidad Educativa La Yaguara y
Unidad Educativa Los Chorros.

Es asi como algunos trabajadoras acogen esta idea, formandose la empresa
objeto de estudio por la unién de nueve socias, entre maestras titulares, auxiliares y
personal obrero, estableciendo Cantv que cada persona seguiria desempefiando su
mismo cargo, a excepcion de la directora de la institucién que debia ser la persona del
grupo que cumpliera con el perfil exigido por el Ministerio de Educacion, y con esa
base designa a la actual directora.

Por acuerdo entre las socias la juﬁta directiva quedd conformada por las
personas con mayor nivel académico: directora, sub-directora y coordinador docente,
quienes a lo largo de estos afios han ocupado alternativamente los cargos de
presidente, vice-presidente y administrador.

Luego de constituida legalmente la unidad educativa, la empresa consultora
contratada por Cantv para llevar adelante este proceso de outsourcing, procedid a
impartirles los talleres que formaban parte del paquete de beneficios, orientados a

aspectos legales, administrativos y de relaciones interpersonales, haciendo énfasis en
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las ventajas de tener su propio negocio, asi como también el doble rol que debian

asumir los socios, duefio-trabajador.
Tipos de Servicios

Se identifican como servicios las areas educativas que ofrece, a saber:
1. Educacion Preescolar:
a. Maternal: para nifios con edades comprendidas entre 2 a 3 afios.
b. INivel: para nifios con edades comprendidas entre 3 a 4 afios.
c. I Nivel: para nifios con edades comprendidas entre 4 a 5 afios.
d. I Nivel: para nifios con edades comprendidas entre 5 a 6 afios.
2. Educacion Basica (lera y 2da etapa): Primero a sexto grado, para nifios a
partir de 6 2 afios.
Esta unidad educativa es de tipo asistencial, es decir, el nifio est4 durante todo
¢l dia en horario de 7:00 a.m. a 6:30 p.m., con alimentacién incluida (almuerzo y
merienda). Adicionalmente, para los trabajadores de Cantv presta el servicio de
porte escolar desde sus sedes ubicadas en la Av. Libertador y en el Centro
Logistico La Yaguara hasta el colegio y viceversa.
Adicional a la formacién pedagdgica, se imparten clases de inglés a partir del
_'j__rjmer nivel y tareas dirigidas para los alumnos de educacion bésica.
" Por otro lado, ofrece como un servicio adicional clases de natacion a través de

g I LAy ! ’
una academia privada, quien se encarga una vez por semana de retirar y devolver al

Durante su permanencia en la institucion, el nifio est4 cubierto por una péliza de
seguros con Rescarven, quien le brinda atencion en caso de accidente o enfermedad,

asi como traslados a clinicas u hospitales de ser necesario.
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Principales Clientes

Entendiéndose como clientes los padres y representantes de los nifios que
asisten a esta unidad educativa, se puede decir que el mayor volumen de clientes esta
concentrado en Cantv, en virtud que representa un 74,62 % de la matricula para el
afio escolar 2001-2002 y un 25,38 % perteneciente a la comunidad circundante a este
colegio.

Principales Competidores

Tiene como competidores a treinta y seis (36) institutos docentes, tanto publicos
como privados, localizados en la zona de El Paraiso, San Martin, Vista Alegre y
Montalban (Caracas) que junto a ella pertenecen al mismo Distrito de Supervision del
Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes (M.E.C.D.). Sin embargo, la
competencia focal estd ubicada en el mismo sector de El Paraiso, donde se concentra
¢l mayor nimero de colegios privados, con caracteristicas semejantes a ella en cuanto
‘aque funcionan en quintas, a excepeidn del San Agustin y el San José de Tarbes que
cuentan con amplias instalaciones.

Son muy pocos los que son de tipo asistencial, normalmente atienden mediodia
:g_fsin alimentacién, algunos la ofrecen pero con un costo adicional a la mensualidad.
Sin embargo, algunos brindan servicios con 1os que no cuenta la unidad educativa,
como son computacion y karate.

De acuerdo a informacion recabada por la directora en sus reuniones del
ME.CD. donde asisten sus competidores, el costo de la mensualidad de esta

institucion en relacion con todos los servicios prestados, es una de las mas bajas del
seetor de El Paraiso.
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Principales Proveedores

La unidad educativa cuenta con un grupo de proveedores para bienes y

‘servicios: (a) los que le suministran los alimentos, carnes y verduras, con quienes han
llegado a convenios de pago a plazos de quince dias, (b) una imprenta que les hace
los talonarios de recibos, boletines, hojas membretadas, los carnets, (c) un técnico
ara el mantenimiento de televisores y VHS, (d) un especialista en reparacién y
‘mantenimiento de cocinas y cavas industriales, (e) una empresa donde le fabrican las
franelas de gimnasia con el logotipo, las franelas del personal y las insignias, () la
papeleria y material de oficina para consumo del 4drea académica se adquiere
anualmente en distribuidoras o hipermercados, (g) fotografos para los eventos
especiales de graduacion, navidad, carnaval, etc., (h) para las reparaciones del
inmueble dispone de una terna de contratistas, a los que se les solicita presupuesto y
se escoge el que de mejores precios.

Los proveedores mas criticos ¢ importantes para la institucién son los del area
alimenticia, sin embargo cuando ha sido necesario prescindir de ellos porque no
cubren sus exigencias, lo ha hecho sin mayores consecuencias, inclusive logrando
relaciones con nuevos proveedores que ofrecen mejores condiciones, como es

términos de pago a quince dias en lugar de contado.
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Personal / Calificacion

La UE. La Yaguara, actualmente, posee una plantilla de veintitrés (23)
empleados, presentando la distribucion de acuerdo a su calificacion y afios de

experiencia que se observa en el siguiente cuadro.

Cuadro 20
Plantilla de la U.E. La Yaguara
Especialidad Afios de experiencia 1
1 Profesor egresado de la UPEL (Directora) 11
1 T.S.U. Psicopedagogia (Sub- directora / Director Administrativo) 15
1 TSU Preescolar (Director Docente) 15
I Maestra (Licenciada en Ciencias Pedagdgicas egresada de la UCAB) 17
1 Maestra Normalista 32
6 Maestras (Profesores egresados de la UPEL) 1
4 Maestras auxiliares (bachilleres) 10
2 Maestras auxiliares 5
1 Profesor de Musica 18 —
1 Profesor de Inglés 7 —‘
1 Contador (Servicio contratado)
1 Cocinera 25
2 Personal de limpieza

Nota: Datos suministrados por la directora de la institucion en entrevista personal de fecha 05-06-02.
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Estructura Organizativa

Asamblea de Accionistas
Junta Directiva
Direccién
Sub- Direccién
[ 1
Direccién Direccién Docente
Administrativa T
|- {
Educacién Preescolar Educacion Bésica
Servicio contratado de
Contabilidad
Maestras Titulares Maestras Titulares
Maestras Auxilinres

Figura 22; Organigrama de la U.E. La Yaguara. Elaborado con datos suministrados
por la directora de la institucion en entrevista personal de fecha 05-06-02.

En referencia a la estructura organizativa la institucién proyecta en su plano
estratégico tres unidades encargadas de establecer las lineas de accion a seguir para
alcanzar las metas y objetivos, asi como la misién y vision institucional, en
consecuencia tiene tres unidades en el plano tactico y dos unidades operativas que
; pan para la Educacion Preescolar cuatro miveles y para la Educacion bésica cinco
ados, adicionalmente el servicio de contabilidad que es bajo la figura de

contratacion externa.
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Es importante destacar que la Direccién, Sub-Direccidon, Direcciéon Docente y

Direccién Administrativa, estan bajo la responsabilidad de los mismos socios que

tienen los roles de Presidente, Vice-presidente y Administrador.
Aspectos Generales de la Organizacion

Con el proposito de dar una visién de como ha funcionado la U.E. La Yaguara
durante el periodo 1998-2001, se presenta a continuacién un recuento de ciertos
aspectos particulares de la institucion.

Cantv suscribié con esta microempresa un contrato por dos afios que establecia
las condiciones de la prestacion del servicio, entre las cuales estaba la forma de pago:
se facturaria por mensualidades vencidas el monto acordado, por la cantidad de nifios
inscritos para el afio escolar, teniendo un término de pago a treinta dias. El costo
unitario cancelado por nifio se mantuvo sin variacion durante toda la vigencia del
contrato, ya que en la mesa de negociacion no se logré llegar al incremento que
exigia la institucion, de acuerdo a los cambios en su estructura de costos.

Una vez terminado el contrato, Cantv decide cumplir con la Ley Organica del
Trabajo (1997), haciendo uso de lo establecido en el articulo 126 de su Reglamento
(1999), el cual reza: |

Los empleadores a que se refiere el articulo 391 de la Ley Orgénica del
Trabajo, deberan garantizar a los trabajadores que perciban una
remuneracion mensual en dinero que no exceda del equivalente a cinco (5)
salarios minimos, que sus hijos, hasta los cinco (5) afios de edad,
disfrutaran del servicio de guarderia infantil durante la jornada de trabajo.

Es asi como asume el pago del 38 % de la matricula y de las mensualidades
estipuladas en el Reglamento de la Ley Orgénica del Trabajo (Art. 127, literal ¢), a
través de la modalidad de ticket-guarderia, que no es mas que un cheque por cada hijo
de trabajador que goce de este beneficio emitido a nombre la Unidad Educativa La

Yaguara. El representante extiende a la unidad educativa una autorizacion valida para
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todo el afio escolar, con la cual ésta retira directamente de las oficinas de Cantv el lote
de cheques de todos los nifios que cumplen la condicion.

Con la figura del contrato habia poca supervision sobre la cantidad de nifios
facturados por la institucidn, es decir, si a lo largo del afio escolar la matricula variaba
por disminucién de alumnos —ya sea por retiro del trabajador de la empresa o por
cambio de colegio- Cantv continuaba cancelando la totalidad sin hacer reparo alguno.
En cambio con la nueva modalidad, ¢l trabajador que no cumple con el requisito
automaticamente es excluido del sistema o en caso de cambio de colegio se genera un
pago para el nuevo preescolar y se desactiva el colegio anterior. Por otro lado, si el
trabajador en el transcurso del afio supera el sueldo estipulado por la Ley, su hijo
sigue disfrutando del beneficio hasta que culmine el afio escolar.

Si bien el contrato establecia un término de pago a treinta dias, la facturacion
podia hacerse efectiva hasta en un lapso de 65 dias, debido a 1a lentitud y burocracia
del ciclo de conformacion de la unidad supervisora en Cantv. Con la puesta en
marcha de los ticket-guarderia esta situacion cambio y la unidad educativa comenzo a
recibir su pago en los primeros cinco dias después de vencido el mes, aunque esta
situacion sélo fue para el periodo 1999-2001, ya que a partir del afio 2002 la
institucion entra dentro de la forma de pago de cualquier proveedor de la compafiia de
telecomunicaciones: a noventa dias.

Sin embargo, para los trabajadores de Cantv este nuevo esquema trajo consigo
una situacion a la que no estaban acostumbrados: debian cancelar la diferencia en el
costo de la mensualidad la cual hasta ese momento la empresa habia asumido en su
totalidad, esto representd un cambio de mentalidad al tener que asimilar que no
contaban con la “mama dadivosa”, algunos optaron por retirar a sus hijos del
preescolar y otros mantener situaciones de morosidad a lo largo del afio escolar. Cabe
sefialar que los trabajadores que gozan de este beneficio son, en su gran mayoria,
amparados por el contrato colectivo de Canty.

En otro orden de ideas, el hecho de permanecer durante esos dos afios en las
instalaciones de Cantv, donde disfrutaban de la cancelacion por parte de ésta de los

servicios generales (luz, agua, aseo, teléfono, fotocopiado, mantenimiento y
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reparaciones de infraestructura), les- permitio ahorrar una cantidad de dinero
significativa con la cual obtuvieron un préstamo para la adquisicion de su propio
inmueble y costear los gastos de remodelacion. Es asi como en enero del 2000 se
trasladan a su nueva sede en El Paraiso, Caracas. Adicionalmente, Cantv les vendio
todo el mobiliario, equipos de oficina, enseres y bateria de cocina.

El servicio de transporte escolar también era asumido por Cantv, quien en el
mes de junio del 2002 decide darle a la institucion el donativo de un autobus escolar,

a objeto que ella directamente administre su uso.
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Planteamiento Estratégico

Al investigar en la U. E. La Yaguara sobre el desarrollo de una vision y una
mision estratégicas, el establecimienta de objetivos asi como del propdsito estratégico
y la decision acerca de una estrategia, se determind que estos elementos integrantes
del planteamiento estratégico resultan conceptos sin gran significacion para su
gestion de negocio y en consecuencia no representan indicadores del rumbo que debe
seguir la institucion para lograr el éxito futuro.

En tal sentido, manifiestan que las declaraciones de mision y vision fueron
conceptualizadas directamente por la empresa que los asesord durante el proceso de
la creacion de microempresa sin ninguna participacion de su parte. A continuacion se
presentan tales enunciados, que la autora transcribio de una cartelera de la institucion
en abril de 1998, durante la etapa de recoleccion de datos para la formulacion del
anteproyecto de esta investigacion. Para el momento de elaboracion del presente
estudio no se encontré evidencia de que estos documentos escritos formen parte, al

menos, de los archivos de la institucion.
Mision Declarada de la Unidad Educativa La Yaguara

Ofrecer una educacion integral al nifio, facilitando el desarrollo de sus
potencialidades, respetande sus derechos y teniendo la oportunidad de ser
los lideres del mafiana.

Es importante sefialar que aunque no existe la formalidad de una declaracion
escrita, la mision estd internalizada en los miembros de la unidad educativa y se
manifiesta de manera implicita en sus conversaciones, tanto en socios ¢omo en
trabajadores, y en ese sentido orientan los esfuerzos para que “sus nifios™ participen

en un efectivo proceso ensefianza-aprendizaje.
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Vision Declarada de la Unidad Educativa La Yaguara

Ser la mejor Unidad Educativa de mayor prestigio a nivel nacional en
educacion integral.

A diferencia del elemento antes referido, se observa que aun la unidad educativa
no ha logrado conceptuar y menos atn materializar una vision compartida entre los
socios, que les permita dirigir 1a empresa hacia un camino de éxito y permanencia en
el tiempo, en lugar de llevar un desarrollo bajo la amenaza continua de una ruptura
entre ellos.

En cuanto a la estrategia que maneja, en forma implicita, la U.E. La Yaguara se
precisd que la misma esta orientada a consolidar su participacion dentro de Cantv,
porque considera que representa una entrada de ingresos segura, particularmente, los
provenientes de sus trabajadores sujetos a contratacion colectiva los cuales disfrutan
del beneficio de una porcion del pago de la educacion preescolar para sus hijos.

Ante la focalizacion de esfuerzos dirigidos a garantizar la operatividad
cortoplacista de la unidad educativa y a manejar relaciones humanas que son de gran
impacto para su clima organizacional, no fue posible precisar a través del contacto
con la Gerencia de la institucion una definicion de lo qué para la misma constituye su

propdsito estratégico en un horizonte de tiempo.

196




Diagnéstico de la Situacién Actual de la Empresa
Sobre la base del enfoque brindado por las perspectivas contenidas en el
‘Balanced Scorecard, se llevo a cabo el analisis que muestra la situacion actual de la

‘UE. La Yaguara.

Perspectiva Financiera

Como paso inicial para llevar adelante la evaluacion de la perspectiva
financiera de esta institucién fueron definidos sus objetivos estratégicos:
Rentabilidad, riesgo y crecimiento, de igual forma los indicadores respectivos que
permitieron mostrar como fue su evolucion a lo largo del periodo 1998 — 2001, la

cual se presenta en el siguiente cuadro.

Cuadro 21

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva Financiera de la U.E. La Yaguara
|

VALORES SINTOMA

| OBJETIVO INDICADOR

| ESTRATEGICO

1998 1999 2000 2001 NIVEL | TENDENCIA

RENTABILIDAD Margent Brilto {4} 2923 | 2265 | 1590 | 870 | Aceptable | Desmejorar
| RIESGO Evaluacién cualitativa
| CRECIMIENTO Variacion en Ingresos ( %) 122,35‘ 52,15 13,18 | -7,27 | Aceptable | Desmejorar

Variacion en Matricula (%) Sid 1,86 2,10 -12,64 | Aceptable | Desmejorar

Nota: Dxatos tomados de los Estados Financieros de la institucion, reexpresados a moneda constante de diciembre del 2001,
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Perspectiva Cliente / Comercial

Dentro de la perspectiva cliente / comercial a través de la creacion de los pares

- servicio-mercado, se muestran las explicaciones a los sintomas detectados en los
indicadores de la perspectiva financiera.

Como se seifialg anteriormente, para esta empresa se identifican como servicios
las dreas educativas que oftrece, a saber:

1. Educacion Preescolar: Maternal, I Nivel, 1T Nivel y IIT Nivel.

2. Educacion Basica (lera y 2da etapa): Primero a sexto grado.

Ahora bien, el mayor volumen de clientes estd concentrado en Cantv y en
menor proporcion posee clientes pertenecientes a la comunidad que rodea a la unidad

educativa. Es asi como, en principio, se definen los mercados de la siguiente manera:

» Mercado 1P: Formado por los trabajadores de Cantv que estan beneficiados
con el pago de una porciéon de la matricula y las mensualidades de la dl“
Educacion Preescolar para sus hijos, de acuerdo a la Ley Organica del it
Trabajo. |!‘

» Mercado 2P: Constituido por los empleados de Cantv que cancelan la It
totalidad de la matricula y las mensualidades de la Educacion Preescolar I
para sus hijos, cuyas edades estan comprendidas entre 2 y 6 afios. |

» Mercado 2B: Integrado por los empleados de Cantv que cancelan la totalidad |
de la matricula y las mensualidades de la Educacién Basica para sus hijos, | ‘\
con edades iguales o mayores a 6 ' afios. I

» Mercado 3P: Representado por las personas que no son trabajadores de !_-.i{
Cantv, que cancelan la totalidad de la matricula y las mensualidades de la i
Educacion Preescolar para sus hijos, cuyas edades estan comprendidas entre |
2 y 6 afios.

» Mercado 3B: Conformado por las personas que no son trabajadores de
Cantv, que cancelan la totalidad de la matricula y las mensualidades de la

Educacion Bésica para sus hijos, con edades iguales o mayores a 6 ' afios.
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Sin embargo, dado que no estaba disponible la informacién del nimero de
alumnos provenientes de cada mercado asi como los ingresos aportados por ellos, que
permitiera analizar el comportamiento por separado de estos sectores, fue necesario

reagruparios como se sefiala a continuacion:

» Mercado TP: Formado por los trabajadores de Cantv que estdn beneficiados
con el pago de una porcién de la matricula y las mensualidades de la
Educacion Preescolar para sus hijos, de acuerdo a la Ley Organica del
Trabajo.

» Mercado CP: Integrado por las personas, que pueden ser empleados o no de
Cantv, que cancelan la totalidad de la matricula y las mensualidades de la
Educacién Preescolar para sus hijos, cuyas edades estan comprendidas entre
2y 6 afios.

» Mercado CB: Constituido por las personas, que pueden ser empleados o no
de Cantv, que cancelan la totalidad de la matricula y las mensualidades de la

Educacion Bésica para sus hijos, con edades iguales o mayores a 6 V2 afios.

En tal sentido, de la combinacion de los dos aspectos anteriores se generan los

pares Servicio-Mercado que se observan en el cuadro siguiente:

Cuadro 22
Formacién de Pares Servicio — Mercado para la U.E. La Yaguara

MERCADO
SERVICIO
TP CcP CB
1. Educacion Preescolar 1-TP 1-CP
2. Educacion Bdsica 2-CB

A Estos pares servicio — mercado se identificaran como: Preescolar — TP,
Preescolar - CP y Basica - CB.
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‘Objetivo Rentabilidad

Para realizar el andlisis de este objetivo es necesario partir de la informacion de
variacion porcentual de la utilidad bruta, de los ingresos netos y de los gastos
operativos, contenida en el siguiente cuadro:

Cuadro 23
Factores del Margen Bruto de la U.E. La Yaguara

1998 1999 2000 2001
Variacién Porcentual (%)
Ingresos Netos 122,35 52,15 13,18 -7,27
Gastos Operativos 263,38 66,30 23,82 0,05
Utilidad Bruta 19,10 17,89 20,07 -49.56
Gastos Vs ingresos (%) 70,77 77,35 84,10 91,30

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la institucion, reexpresados a moneda constante de
diciembre del 2001,

| El indicador Margen Bruto, calculado en la perspectiva financiera, muestra un
el “Aceptable” con una tendencia a “Desmejorar”, debido a que la utilidad bruta
obtenida por la U.E. La Yaguara, nétese en el cuadro anterior, ha ido en detrimento
desde el afio 1998 a pesar que los ingresos han aumentando, salvo en el afio 2001,
aunque cada vez en una menor proporeion, y en contraposicion los gastos operativos
se han mantenido siempre en crecimiento. Cabe sefialar que la relacién de gastos
us ingresos también ha experimentado un ascenso significativo, no obstante los
esos haber sufrido una baja en el afio 2001, los gastos se mantiene casi en el
no orden.

Para dar explicacion a estos aumentos y disminuciones es necesario visualizar

los pares servicio-mercado y su comportamiento durante el lapso 1998 -2001.
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Cuadro 24

Ingresos por Par Servicio — Mercado de la U.E. La Yaguara

1998 1999 2000 2001
Variacion Porcentual de los ingresos (%)
Preescolar - TP (1) 29,20 -17,47 -27,50
Preescolar - CP (1) 144,18 83,82 8,96
Bisica - CB (@) 214,70 195,35 21,05
Contribucidn 2l total de ingresos (%)
Preescolar - TP 83,85 71,20 51,92 40,62
Preescolar - CP 9,94 15,95 25,90 30,44
Basica - CB 6,21 12,35 22,17 28,95

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la institucion, reexpresados a moneda constante de
diciembre del 2001, (1) Sin cdlculo por no estar disponible la informacién correspondiente al afto 1997.

De la informacién anterior se determina que el efecto reductor sobre el margen
de utilidad ha sido ejercido por el par Preescolar —TP, en virtud que sus ingresos han
‘disminuido progresivamente a lo largo del periodo, lo que produce un gran impacto
ya que €] tiene la mayor participacién sobre el total de ingresos, en comparacion con
la de los otros pares servicio — mercado.

Por otra parte, aunque no se dispone del detalle de los gastos de personal
docente por par servicio-mercado, que permita establecer la contribucion de cada uno
de ellos sobre la utilidad total, se puede inferir que los pares Preescolar-TP y
Preescolar-CP se llevan el mayor volumen de gastos, tomando en cuenta que son
atendidos por cuatro maestros titulares y cuatro auxiliares, mientras que el par
Bésica-CB tiene asignadas cinco.

Como resultado de lo anterior, se puede puntualizar que el par Preescolar —TP
es una fortaleza para el objetivo estratégico Rentabilidad, al aportar el mayor
yolumen de ingresos y en consecuencia tener una mayor contribucion a la utilidad de

launidad educativa.
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Objetivo Riesgo

La U.E. La Yaguara presenta un riesgo que resulta de mucho impacto y que es
el resultado de la manera como fue formada esta empresa: Cantv decidié que se
unieran en ella todas las personas que formaban parte de su guarderia ubicada en el
Centro Logistico La Yaguara, sin de alguna manera calibrar si estaban preparadas
para asumir un proyecto comin que involucraba un esfuerzo sostenido que
posiblemente no diera frutos de inmediato, donde las relaciones humanas efectivas y
el trabajo constante hacia la creacion de un futuro comun eran primordiales. En vista
de ello, en la institucién se presenta subyacente la amenaza de ruptura entre los
socios, ocasionado principalmente por una ausencia de vision compartida de futuro y
en donde ha sido dificil conciliar intereses, expectativas y niveles de aversion al
riesgo diferentes.

En otro sentido, manifiesta un alto riesgo estructural en cuanto a la
diversificacion de clientes, porque si bien es cierto que ademas de Cantv tiene
clientes de Ja comunidad adyacente al colegio, éstos constituyen s6lo el 25,38% de
la matricula para el afio escolar 2001-2002, en contraposiciéon con ¢l 74,62%
- representada por los hijos de los trabajadores de la empresa de telecomunicaciones.
Es de hacer notar que este porcentaje incluye a todos los hijos de los trabajadores
-~ inscritos en la institucion para dicho afio escolar, ya que no fue posible hacer la
‘discriminacion entre los que disfrutan el beneficio de la Ley del Trabajo y los que
cancelan la totalidad de su matricula.

Este riesgo puede evidenciarse por el descenso de la matricula sufrido en el afio
2001, en ocasion del Programa Unico Especial ofrecido por Cantv como liquidacion

‘para sus trabajadores y con el cual se retiran de ella aproximadamente 4.000 personas.

Este impacto fue principalmente en el par Preescolar-TP que, como se menciond
anteriormente, agrupa a las personas amparadas por el contrato colectivo de dicha
presa y que gozan del beneficio de pago de Educacién Preescolar estipulado por

laLey Orgénica del Trabajo. Para estos efectos se presenta el Cuadro 25.
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Cuadro 25

Variacién Porcentual de la Matricula Promedio de Alumnos por
Par Servicio — Mercado. U.E, La Yaguara

Par Servicio - Mercado 1998 1999 2000 2001
Preescolar - TP 1) -14,81 -7,37 25,31
Preescolar - CP (1) 68,75 17,11 -8,82
Basica - CB (1) 120,0 11,76 7,14

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la institucién, reexpresados a moneda constante de
diciembre del 2001, (1) Sin céleulo por no estar disponible la informacién correspondiente al afio 1997.

Obsérvese los efectos negativos presentes en el afio 2001 donde una gran masa
laboral se desprende de Cantv y lo cual evidencia la debilidad de esta institucion por
el hecho que el mayor volumen de sus ingresos esté concentrado en un cliente.
Adicionalmente, se encuentra un bajo nivel de riesgo en cuanto a las barreras de
entrada al negocio educativo, ya que las reglamentaciones y permisologia exigidas
por el Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes hacen el ingreso de nuevos
competidores relativamente dificil.

Como un Gltimo nivel de riesgo, aunque implicitamente tiene que ver con su
cconcentracion en Cantv, esta el hecho que el par Preescolar-TP tiene influencia sobre
¢l flujo de efectivo de la empresa en un momento, ya que Cantv paga a la unidad
educativa en un término de noventa dias la porcién del 38 % de los ingresos que
provienen de este par, tal como lo expresa la Ley Organica del Trabajo, y la otra
16n es cancelada por el trabajador quien con cierta regularidad se encuentra en
situaciones de morosidad con hasta tres meses de atraso.

Los otros pares servicio-mercado no representan ningun riesgo para el flujo de

puntualmente dentro de los primeros dias de vencido el mes.
[

Los puntos expuestos permiten precisar, que la mayor debilidad para el riesgo

estd representada por su concentracion de ingresos en Cantv, que por una parte le
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impone condiciones estrictas en cuanto a términos de pago. Por la otra, los
trabajadores de ella adoptan posiciones de morosidad porque les cuesta asumir
responsabilidades que antes poseia por entero su patrono, y como ultimo factor la
situacion actual de la empresa de telecomunicaciones, en su vision de hacerse mas
competitiva implanta politicas de reduccién de personal que provocan disminuciones
severas de la matricula de esta institucion. Esta debilidad estd relacionada
colateralmente con el par Preescolar-TP,

Entonces, como fortalezas para el riesgo se encuentran los pares Preescolar-CP
y Bésica-CB primordialmente por la garantfa de contar puntualmente con la entrada

de ingresos, adicionalmente contribuyen a que se diversifique la cartera de clientes,

dejando de incluir exclusivamente los de Cantv,

Objetivo Crecimiento

En el objetivo Crecimiento para sus indicadores Variacion Porcentual de los
Ingresos y Variacion Porcentual de la Matricula se observa iguales condiciones, un
nivel aceptable y una tendencia a “Desmejorar”, y ambos tienen una explicacion
comun: el efecto contractivo producido por el comportamiento del par Preescolar —
TP, el cual ha tenido una disminucién para el afio 2001, de un 27,50 % en los
ingresos y de un 25,31 % en la matricula, tal como se muestra en los cuadros 24 y 25.

Por otro lado el par Preescolar-CP, que también incluye trabajadores de Cantv,
de igual forma experiment6 una disminucion en su matricula. Sin embargo, esto no se
revierte en un descenso en los ingresos mostrados en el Cuadro 24, porque de alguna
manera se compensoO con el aumento en el costo de la mensualidad para el afio escolar
2001-2002, ademas que la disminucién se present6 a partir del mes de agosto del

2001 y los ingresos de los meses anteriores se cobraron con la cantidad de nifios del
periodo escolar anterior.

Es importante indicar que esta institucion ha aumentado la cantidad de servicios

educativos prestados, ya que para el afio escolar 1997-98 cre6 el ler grado de

Educacion Bésica y a partir de ese momento para cada nuevo periodo lectivo abre las
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aulas para el grado subsiguiente, es asi como para el lapso 2001-2002 se esta

impartiendo educacién para alumnos cursantes del Sto grado. Esto explica el por qué

el par Basica-CB ha experimentado crecimientos interanuales tanto en ingresos como

en su matricula.

Se puede referir que /as causas que justifican los crecimientos y decrecrmientos

imatricula e ingresos observados en el periodo 1998 — 2001 son las siguientes:

1. El cambio de la modalidad de pago del beneficio estipulado por la Ley

Orgénica del Trabajo producido en el afio escolar 1999-2000, donde Cantv

pasa de cancelar toda una mensualidad a una porcion de ella ocasiona que

algunos de sus trabajadores se vean en la necesidad de inscribir a sus hijos

- en colegios publicos.

2, De alguna manera esta disminucidn se vio aminorada porque para el lapso
escolar 2000-2001, la Unidad Educativa Los Chorros cierra sus operaciones

~ y gran parte de su matricula es absorbida por la U.E. La Yaguara, debido a la
imposibilidad de los padres de poder reubicar a sus representados en otras
instituciones ya que fueron notificados tardiamente de la cesacion de dicha

 institucién. Cabe sefialar, que al finalizar ¢l lapso escolar muchas de estas
personas optaron por cambiar a sus hijos a instituciones que les fueran mas

~ conveniente por la cercania a sus lugares de oficina o de habitacion.

3. Otra razén y quizds la mas importante porque afecta el negocio de esta

empresa, es que los pares Preescolar-TP y Preescolar-CP disminuyen su

matricula por el trabajo negativo de algunas socias que se desempefian como

maestras auxiliares.

4. En opinion de la unidad educativa la causa principal del descenso en

.

matricula fue la aplicacion del Programa Unico Especial —comunmente
llamado “Cajita Feliz”- con el cual un gran volumen de trabajadores decide
- renunciar a Cantv a cambio de una atractiva bonificacion, con ello las
personas deciden inscribir a sus hijos en colegios cercanos a sus lugares de

~ habitacion o de nuevo trabajo.
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Lo anterior lleva a concluir que para el Objetivo Crecimiento el par Basica-CB
ha permitido equilibrar el efecto contractivo gjercido por el Par Preescolar-TP sobre
los ingresos totales y la matricula total, por lo tanto el par Basica-CB es una fortaleza

mientras que los pares Preescolar-TP y Preescolar CP son debilidades.

Satisfaccién del Cliente

Sobre la base de la encuesta aplicada en el afio 2002, como parte de esta
investigacion, a los padres y representantes de la U.E. La Yaguara para obtener
informacion sobre su nivel de satisfaccion con el servicio prestado por Ja institucion,

se lograron los datos contenidos en el cuadro siguiente:

Cuadro 26

Resultados de la Encuesta para Medir el Nivel de Satisfaccién del Cliente. U.E. La
Yaguara

NIVEL DE SATISFACCION (%)
SERVICIO
Muy Satisfecho | Medianamente | Insatisfecho Muy
Satisfecho Satisfecho Insatisfecho
| Preescolar 60,9 247 10,5 3,6 0,3
Bisica 62,4 29,3 52 3,1 0

' I
: 61,7 27,0 : 3,3 0,2
| Total Muestra 7.8
| 88,7 L 3.5

Del procesamiento de la informacién contenida en la encuesta, se concluye que
los factores evaluados se identifican en un nivel elevado de satisfaccion
- representado por un 88,7 % - por cuanto el porcentaje de mayor significacion se
ubica en la tendencia “Muy satisfecho” y “Satisfecho”, tanto para el servicio

educativo que ofrece el Preescolar como para el ofrecido por la Educacion Basica.
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Este nivel de satisfaccion de los clientes a los cuales presta sus servicios, es de
suma importancia para la institucion porque viene a representar una fortaleza para su
gestion empresarial.

No obstante, cabe destacar que las tendencias ubicadas en las categorias
“Insatisfecho” y “Muy Insatisfecho™ — que en conjunto representan un 3,5 % - en
su mayoria recae en los factores evaluados de la planta fisica, en cuanto a los
salones, parques infantiles y ambiente fisico en general. Lo cual constituye un punto
de observacion para la institucion,

En cuanto a la tendencia central que mide la porcién que no esta satisfecha ni

nsatisfecha muestra un valor relativamente bajo.
Perspectiva Proceso Interno

El diagnostico de la perspectiva de proceso interno se abordd desde dos

componentes primordiales de la organizacion: Funciones y elementos.
Funciones de la Organizacién

El analisis de las funciones de la organizacion se orientd hacia las siguientes
4reas: Mercadeo y ventas, operaciones, logistica y abastecimiento, financiera,

personal / recursos humanos y apoyo administrativo.

Funcion mercadeo y ventas. Dentro de la unidad educativa la funcion
‘mercadeo y ventas no estd representada como tal de una manera estructurada, todo
%viene a estar resumido en jornadas de distribucién de volantes en los alrededores de la
nstitucion o en las sedes de Cantv durante las épocas de finalizacion del afio escolar.
Sin embargo, de alguna manera este despliegue ha surtido sus efectos en la
comunidad porque la matricula proveniente de ella ha hecho que el par Basica-CB
experimente crecimiento significativo y sostenido, solo que estos esfuerzos no han

sido lo suficientemente efectivos para que la proporcién de clientes se invierta,
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pasando a ser el mercado CB y hasta el TB predominante sobre el mercado TP, que
agrupa a los trabajadores de Cantv. De igual manera, se observa que esta funciéon no
ha sido lo suficientemente efectiva en la captacion o retencion de los clientes
demandantes del servicio Preescolar el cual ha mostrado disminuciones anuales de su
matricula.

De ello se desprende que esta funcion es una fortaleza para el par Basica-CB y
una debilidad para los pares Preescolar TP y Preescolar CP. Asimismo, ha sido una
‘debilidad para el riesgo porque no ha logrado invertir el efecto de concentracion de

clientes, asi como también para la rentabilidad y el crecimiento.

Funcion operaciones. Esta funcion en un momento determinado representd una
‘gran debilidad para la institucién porque ocasiond la pérdida de clientes provenientes
del servicio Preescolar, como se refirid anteriormente. De alguna manera por lo
esfuerzos conscientes de su equipo directivo la situacion fue subsanada y gracias al
apoyo del personal docente contratado logré convertirse, en estos momentos, en un
‘pilar para el desempefio efectivo de la gestidn empresarial.

Desempefio que se pone en evidencia no solo con la aprobacion de las
supervisiones realizadas por el M.E.C.D, sino por los resultados de satisfaccion del
cliente arrojados por la encuesta, resefiada en puntos anteriores.

Por lo tanto, la funcion operaciones viene a constituir una fortaleza tanto para
los pares servicio-mercado existentes, como para los objetivos de rentabilidad, riesgo

y crecimiento.

Funcidn logistica y abastecimiento. La funcidon logistica y abastecimiento,
apuntalada principalmente por los proveedores de alimentos ha significado una
fortaleza para todos los pares servicio — mercado definidos, ya que asegura que el
servicio de apoyo “Alimentacion” pueda mantenerse dentro de los niveles de calidad
exigidos tanto por la unidad educativa, como por los entes gubernamentales
controladores, entiéndase M.E.C.D., Instituto Nacional de Nutriciéon e incluso

Mnisteﬁo de la Salud y Desarrollo Social. Adicionalmente, garantiza la continuidad
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de la prestacion de dicho servicio de apoyo. Aunado a ello, se cuenta con proveedores
especializados que realizan un estricto programa de mantenimiento preventivo de los
‘equipos pertenecientes al servicio de alimentacion, con el proposito de garantizar la
operatividad de los mismos.

Por otro lado, también se observa la fortaleza de esta funcién para los pares
Preescolar TB, Preescolar-CB y Basica-CB (porcion de Cantv) en lo referente al
‘servicio de transporte escolar, que garantiza la satisfaccion de los clientes al tener la
certeza y tranquilidad porque sus hijos los pueden entregar y retirar en sus lugares de
trabajo.

Un punto importante que resefiar es que la funcion logistica recibe un gran
apoyo del personal docente de la institucion, ya que a través de una adecuada
- programacion de guardias se cuenta con la presencia de maestros en actividades
“distintas a las académicas, tales como: Recepcién y entrega de nifios a sus
representantes, coordinacion para las horas de alimentacion, suefio y aseo personal,
acompafiamiento para las practicas de natacidn o ante una emergencia médica, paseos

- aparques y lugares de interés, organizacion de eventos en fechas conmemorativas.

Funcion Financiera. Esta funcion ha representado una base importante para lo
“que ha sido la gestion de la institucion, en principio manejo los recursos necesarios
para la adquisicion de un inmueble que le permitio salir de las instalaciones de Cantv,
y hacerse de un inmueble propio en lugar de estar en uno alquilado, con lo que evité
asi el riesgo sobre el negocio educativo que provoca funcionar bajo el gran poder de
negociacion que normalmente ejerce un arrendador.

La funcién financiera ejercié una labor de concientizacion entre los socios,
‘acerca de la conveniencia de ahorrar a través de la no-reparticion de dividendos,
acumulando asi recursos que les permitiera, ademas de hacer la compra referida,
efectuar las remodelaciones y acondicionamientos que eran necesarios para poder
llevar a cabo la funcion operaciones.

Sin embargo, esta funcién ha tenido una gran amenaza para poder desarrollar

efectivamente las gestiones de cobranzas, que garanticen el flujo de efectivo
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requerido para cubrir los egresos mensuales administrativos y docentes. Esto es, se
encuentra limitada por las disposiciones de la Ley Organica para la Proteccion del
Nifio y el Adolescente (1998), en su articulo 53 que establece el derecho del nific a la
educacién y por el articulo 65, Paragrafo Primero, el cual establece que: “...se prohibe
exponer o divulgar datos, imagenes o informaciones, a través de cualquier medio, que
lesionen el honor o la reputacion de los nifios...”

Por estas razones, cuando los representantes se encuentran en situacion de
morosidad con el pago de las mensualidades, la institucién se le impide suspender al
nifio de la actividad pedagodgica, o ejercer presiones o acciones contra los padres
como es ¢l hecho de publicar una lista de morosos.

En esta caso esta funcién ha implementado estrategias de convencimiento y
negociacion con el cliente, para que a través de acuerdos de pago pueda de acuerdo a
su disponibilidad solventar la deuda,

Ahora bien, los procesos de control administrativos son llevados enteramente
en forma manual, lo cual dificulta en un momento determinado obtener un listado de
insolventes con la celeridad del caso, asi como también e} debido seguimiento a los
avances de esta situacion.

Esta funcion ha garantizado la mejora del capital de trabajo a lo largo del
periodo de estudio, ya que a través de los ingresos generados por sus operaciones y
sin recursir a préstamos a corto plazo, ha solventado sus pasivos circulantes,
adicionalmente, han ido disminuyendo el pasivo a largo plazo producto del préstamo
hipotecario.

Par otro lado, ha tenido que ir sacrificando la obtencién de un buen porcentaje
de utilidad, para mantener unos altos niveles de gastos que le permitiera cubrir el
acondicionamiento del local y las subsiguientes mejoras de su infraestructura, de
manera de llevarlo a un grado 6ptimo de funcionalidad y comodidad para la actividad
pedagdgica.

La funcion financiera ha constituido una fortaleza para los pares Preescolar-TP,
Preescolar-CB y Béasica-CB, asi como también para los objetivos de rentabilidad,

riesgo y crecimiento.
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Funcion personal / RRHH. El analisis de esta funcion permite concluir que
ha sido un pilar fundamental en la gestion pedagdgica de la institucién, ya que ha
sabido llevar de manera efectiva el proceso de reclutamiento y seleccion del personal
que se incorpora a la organizacion y a través de la funcion operaciones brinda a los
distintos pares servicio — mercado la calidad pedagégica y formativa que garantiza la
satisfaccion de los clientes.

Por otro lado, ha manejado adecuadamente las situaciones con los socios-
trabajadores que en un momento determinado mostraron un desempefio inadecuado
en el manejo de sus funciones y que de alguna manera repercutio en la retencion de
los clientes, logrando revertirla hacia una posicién de mas conveniencia para los
objetivos de la unidad educativa.

Esto lleva a precisar que la Funcién Personal / RRHH representa una fortaleza

para los pares servicio-mercado.

Funcidn apoyo administrative. Esta funcién viene a representar un gran
soporte en lo que respecta al cumplimiento de las exigencias administrativas
requeridas por el Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes durante las
supervisiones realizadas a la institucién.

De igual forma, brinda el soporte a la funcién operaciones en lo que es su
trabajo docente, al proveerla de los recursos y materiales necesarios para su buen
desempedio, por lo tanto en este sentido también representa una fortaleza para los

pares servicio-mercado.
Elementos de la Organizacion
Los elementos de la organizacién analizados son los correspondientes a:

Estrategia, gerencia / liderazgo, personal, cultura y valores, sistemas y procesos, asi

tomo también capacidades financiera e innovacion.
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Estrategia. En la U.E. La Yaguara se evidencia, aunque no de manera explicita,

una estrategia que ha servido de fortaleza para la rentabilidad, el riesgo, el
~ crecimiento y los pares servicio-mercado.

Estd orientada a mantener altos niveles de calidad en cuanto a la actividad
pedagdgica, formativa y recreativa de los nifios, asi como también en lo referente a la
- prestacion de un servicio de alimentacién balanceada que le garantice la conservacion
de su sajud fisica; todo ello manteniendo bajos costos que la hagan la mejor opeidn
~ ante sus competidores.

.f Gerencia / liderazgo. Este elemento ha sido determinante para el desempefio
" que ha mostrado la institucion durante el periodo de estudio, ya que ha tenido que
~ infundir entre el grupo de socios las ideas de ahorro para invertir a futuro en adquirir
- un inmueble propio, asi como también la importancia de un trabajo con calidad que
le permita mantenerse en el tiempo como negocio rentable. Adicionalmente, ha
debido negociar y fomentar las buenas relaciones, el respeto y la efectiva
- comunicacion entre los distintos socios-trabajadores. Asimismo, siempre ha estado
-~ presente la toma de decisiones con el consenso de todos los socios.

De alli se deriva su fortaleza para los pares servicio-mercado y sus objetivos

estratégicos de rentabilidad, riesgo y crecimiento.

Personal. El personal de la funciéon de operaciones sobre quien recae la
‘responsabilidad de llevar adelante la actividad pedagogica, asi como también el
encargado de la limpieza y preparacion de los alimentos, brindan el apoyo requerido
para definirlo como una fortaleza para los pares servicio-mercado, la rentabilidad, el
ﬁesgo y el crecimiento.

Los socios-trabajadores encargados de gerenciar esta funcién son igualmente
a gran fortaleza, porque sus afios de experiencia les da un amplio conocimiento
sobre las pautas que deben cumplir ante el Ministerio de Educacion, Cultura y
Deportes para mantener de esta manera el correcto funcionamiento de la institucion

en lo que a la calidad de la educacidn se refiere.
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Adicionalmente, en este equipo gerencial, que representan tanto la junta
directiva de la empresa como el cuerpo directivo de la institucién docente, se observa
como fortaleza para los objetivos financieros: buena cohesion como equipo de
trabajo, comunicacion eficiente, participacion en la resolucion de los problemas de la

empresa, buenas relaciones interpersonales.

Cultura y Valores. Esta institucién muestra como valor principal: un gran amor

por los nifios, sostiene que sin €1 es imposible impartir una formacion educativa de

calidad, una formacién de hébitos y principios en el nifio que lo preparen para llevar
la vida adecuadamente, se hace dificil ser paciente, tolerante y comprensivo con él,
sobre todo cuando estd en el nivel Preescolar. Su directora expresa al respecto:
“no estamos manejando computadoras o vendiendo comida, estamos educando la
generacion del futuro, los maestros somos modelos podemos hacer el bien pero
también el mal, marcamos positiva o negativamente” (Entrevista personal, junio, $,
2002).

- Adicionalmente, se trata de fomentar el compaifierismo, trabajo en equipo y el
trato cordial y respetuoso, en todos los niveles de relacion: maestro-nifio, nifio-nifio,
‘maestro-maestro, maestro-directivo, maestro-representante, etc.

Esta presente una cultura de trabajo con mistica, profesionalismo, ética y sobre
fodo con un gran gusto por lo que se hace en la labor diaria.

Esto pone de manifiesto que este elemento de la organizacién representa una
fortaleza para los pares servicio-mercado, asi como también para la rentabilidad,

Tiesgo y crecimiento.

Sistemas y Procesos. La institucion carece de sistemas para hacer de manera
automatica todo el proceso de gestion administrativa: nomina, cobranzas,
contabilidad e inclusive para la parte académica: boletas, constancias, listados de
alumnos, planificacion de catedra. En virtud de lo anterior este clemento de la

anizacion representa una debilidad para la rentabilidad, riesgo y crecimiento.
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Capacidades: Financiera ¢ Innovacion. La U.E. La Yaguara da muestras de
contar con una adecuada capacidad financiera, toda vez que ha podido honrar
correctamente la cancelacion de los pasivos a largo plazo, producto de la adquisicion
del inmueble donde funciona, utilizando para ello s6lo los ingresos generados por sus
operaciones sin tener la necesidad de comprometerse con deudas a corto plazo.
Adicionalmente, estos ingresos operativos le ha permitido asumir sus gastos
administrativos y docentes, con muy pocas sifuaciones de premura ocasionadas por
retardos en los desembolsos de su cliente Cantv o casos puntuales de representantes
en situaciéon de morosidad. Lo cual viene a significar una fortaleza para los pares
servicio-mercado y sus objetivos estratégicos.

En cuanto a su capacidad de innovacion, se ha mostrado débil ya que no ha
‘incorporado ningun fipo de tecnologia a la prestacién del servicio, cabe mencionar
“que atn no cuenta con la utilizacion de internet como apoyo a su funcién operativa y

como medio de comunicacion con sus clientes.

Cadena de valor de la U.E. La Yaguara

Como un punto de apoyo concluyente, se presenta en la Figura 23 la cadena de
‘valor de la U.E. La Yaguara, en ella se recoge en forma esquematica el analisis previo

realizado a esta institucion bajo la perspectiva del proceso interno.
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SIT

directivo mnpmnmdu Bmsus un ‘ndr.ngo fue:m: derivado del conocimiento y la experiencia. Socma sin una

vision compartida que perﬁle bacia un éxito futuro. Alta preocupacion por la mistica, profesionalismo y ética. Capacidad de respuesta para resolver
situaciones financieras criticas. Funcion financiera efectiva para administrar recursos que permitieron Ia compra de inmueble. Falta de automatizacién
de los sistemas administrativos y contables. Servicio coniratado para ¢l area contable.

Administracién de Recursos Humanos: Eficiente gestion de reclutamiento y seleccion del personal incorporado a la funcion operaciones. Ambiente
laboral satisfactorio basado en ¢l trabajo en equipo, compafierismo y buen trato que contribuye a la retencion del empleado. Ausencia de programas de

Actividades de Soporte. B

Actividades Primarias

capacitacion para el RRHH, sélo recibe los impartidos por el MECD. Politica salarial atractiva para el trabajador.

Desarrolio Tecnolbgico: Profundo know-how del area educativa. Ausencia del uso de la tecnologia en 1a prestacion del servicio.

Abastecimiento: Cuenta con proveedores confiables que le dan gran apoyo para el servicio de alimentacion, al dotarla de insumos de buena calidad, en la
cantidad requerida y en el tiempo oportuno. Las buenas relaciones con ellos le permite obtener créditos a plazos de 15 dias. La adquisicién de material para
la actividad pedagogica se plamfica y se realiza duranic las vacaciones estudiantiles en cantidad adecuada que garantice su duracién para el afio escolar,

Logistica de Entrada para la
prestacién del servicio

efectivo apoyo para las actividades
extra-curriculares y de soporte.

|

Operaciones

preventivo de los mismos.

Mercadeo y Ventas

Servicio post-venta

Servicio integral que resulta convcniente para || Ausencia de una funcién || Adecuado
Preocupacién por mantener actualizada el cliente, al involucrar la actividad educativa, || formal de mercadeo y ventas. || mecanismo para la
la documentacion requerida por las recreativa, alimenticia, de traslado y en horario Nivel bajo de publicidad a || atencién inmediata
autoridades gubermnamentales para el flexible y acorde a sus necesidades. través de distribucion de || de quejas y reclamos
funcionamicnto de este tipo de unidad Alta satisfaccion del cliente con el  servicio {f volantes en periodo de fin de || delospadresy
educativa. prestado. afio escolar. representantes.
Adecuada logistica para el traslado de No brinds servicios que pueden resultar || El precio del servicio ofrecido || El equipo directivo
los nifios desde la sede de Cantv hasta la importantes para el cliente y que son ofrecidos || es muy competitivo y resulta || se involucracon sus
institucion y viceversa, asi como para la por sus competidores, como son computacion, bastante atractivo para los || necesidades de
recepcion y retiro por parte de su Kérate y danza. clientes. informacion,
representante. Para garantizar la operatividad de los equipos canalizando su
La adecuada planificacion de guardias pertenccientes al servicio de alimentacién, se contacto con el
de los maestros permite contar con el cucnta con un estricto  mantenimiento cuerpo docente.

Buenas relaciones
con los clientes.

Figura 23. Analisis de la Cadena de Valor de la Unidad Educativa La Yaguara, C.A.
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento de la Organizacion

La U.E. La Yaguara presenta su mayor debilidad dentro de esta perspectiva y
es ¢l hecho de no estar construyendo futuro, porque enire los socios no existe una
vision compartida de éxito, no hay un acuerdo comin acerca de lo que quieren que
sea la institucion en el transcurso de los afios.

Esto se logré evidenciar con la charla dada por el Dr. Luis Arocha Marifio en la
sede de la institucién y que fue promovida para los fines de esta investigacidn. Entre
los socios existen posiciones encontradas acerca de Jo que quieren que sea el futuro
de la unidad educativa: unos desean que crezca, otros que se mantenga con las
mismas dimensiones, otras que se venda la casa y se reparta el dinero y otros que de
afio en afio se repartan los dividendos y no se invierta mas. Esto los lleva a que se
viva con ¢l dia a dia, sin una planificacion a largo plazo en beneficio de construir ese
futuro compartido.

Adicionalmente se precisd en el transcurrir de esta charla, que la premisa que
fuvieron algunos socios al momento de crear la empresa fue que “Negocio propio es
igual a altos ingresos”, porque asi lo captaron de la informacién dada en los talleres
Jimpartidos por la empresa asesora contratada por Cantv para el proceso de formacién
‘de microempresas.

Loégicamente, al no tener cumplidas sus expectativas han surgido en ellos la
frustracion y la desmotivacion, que por una parte se vio reflejada en su desempefio
negativo como trabajador de la institucion, y por la otra en el hecho de no poder
lograr la vision compartida.

El trabajo del cuerpo directivo de la empresa ha sido ardua en este sentido,
porque ha estado orientado al convencimiento continuo para llegar a decisiones
‘consensuales, por ejemplo, el caso de la no reparticion de dividendos con el objetivo
de poder adquirir el inmueble y realizar la subsiguiente remodelacion.

Adicionalmente, esa situacién de desmotivacion / frustracion ha creado
relaciones poco efectivas entre los maestros titulares y los maestros auxiliares-socios,

2 quienes se les ha dificultado separar su rol de socio de su condicion de empleado de
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la unidad educativa, asi como también asumir que su trabajo positivo es para el

provecho de la institucién y en consecuencia para el suyo propio.

En la siguiente figura se resume en forma matricial las fortalezas y debilidades
dela UE. La Yaguara detectadas a lo largo del diagnéstico.

Objetivos estratégicos | Pares servicio - mercado

Rentabilidad | Riesgo | Crecimiento Preescolar - TP Preescolar - CP Basica - CB

Preescolar - TP

Preescolar - CP

Pares servicio - mercado

Bisica - CB ]7

Mercadeo ¥
Ventas

Operactongs

Logistica y
abastecimiento

Fmanciera

Personal / RRIH

Funciones de la organizacion

Apoye
administrativo

Estrategia

Gereneia /
liderazgo

Personal

Cultura v valores

Sisternas y
procesos

Capacidades:

Elementos de la organizacion

Financiera /
Innovacion

Construccion de
future

Figura 24. Matriz de fortalezas y debilidades de la Unidad Educativa La Yaguara .
Levenda: Fortaleza [_] Debilidad [_]
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Conclusiones del Diagndstico Estratégico

Del analisis realizado a la U.E. La Yaguara durante el periodo 1997-2001, se la

cafaloga como potencialmente buena y con un adecuado desempefio operativo,
requiriendo acciones para aprovechar al maximo sus fortalezas y contraer o eliminar
el efecto de sus debilidades.

La mayor debilidad de la empresa lo constituye la falta de una visién
compartida entre los socios que marque el rumbo a seguir en el largo plazo,
‘concentrada solo en la operatividad cortoplacista y que es una gran amenaza para su
sobrevivencia como organizacion.

Por otro lado, la concentracion de sus ingresos, dependiendo de clientes que
pertenecen a una empresa que muestra continuamente cambios bruscos en su
‘ambiente laboral, lo que repercute directamente en la matricula de la institucion y a la
'vez en su rentabilidad, acrecentando el riesgo de su permanencia en el tiempo como
‘empresa rentable.

Muestra como fortaleza una capacidad financiera que le ha permitido responder
‘adecuadamente tanto a deudas circulantes como a compromisos de hipoteca a largo
plazo, valiéndose sélo de los ingresos provenientes de sus operaciones.

Esta capacidad financiera fue su aval para adquirir el inmueble que de alguna
manera garantiza la continuidad de sus operaciones, permitiéndole por su condicion
de activo fijo protegerse de los efectos de la inflacién presente en la situacién
geonomica actual del pais. .

Como fortaleza determinante estd el conocimiento y la experiencia de sus
integrantes de la actividad pedagégica, el profesionalismo, la ética y la dedicacion
con la cual la imparten y sobre todo el amor hacia el trabajo con los nifios, todos

estos factores revierten positivamente en una excelente calidad en la prestacion del

Sus bajos costos para un servicio de atencién integral, que brinda un érea

pedagogica, recreacional, alimenticia y de traslado escolar, la hacen ser la mejor

g

opeion ante otros competidores.

Ul
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Revisién del Planteamiento Estratégico

El punto de arranque para llevar a cabo la revision del planteamiento estratégico
de la U.E. La Yaguara, debe estar focalizado en la superacion de la principal
debilidad detectada durante la realizacion del diagnéstico de su situacién actual: la
ausencia de una visién compartida entre los socios, con lo cual serd posible esbozar
un futuro exitoso para la empresa que en términos de tiempo y a los efectos de esta
investigacion se ha visualizado lograrlo en tres (3) afios. De esta manera se desviara
la atencion actualmente concentrada en el dia a dia de las operaciones y se podra
pensar en una permanencia rentable de la organizacion en el largo plazo.

En este sentido, la autora del presente estudio a través de la dinamica de grupos
realizada durante el proceso investigativo y con la informacién recabada de las
entrevistas efectuadas al cuerpo directivo de la institucion, logré visualizar y definir
un futuro posible para ella, que a los efectos sera tomado como punto de referencia
para los planteamientos que son abordados en los aspectos subsiguientes.

Este futuro posible estd enmarcado basicamente hacia el crecimiento en:

1. Servicios educativos: Incorporar la 111 Etapa de Educacion Bésica y el ciclo
diversificado, lo cual significaria en principio implementar un mecanismo que le
permita aumentar la infraestructura de la unidad educativa, ya sea mediante la compra
o alquiler de otro inmueble, en el entendido que en los actuales momentos un
crecimiento de este tipo estd subordinado a la capacidad ociosa que presenta el
instituto, en virtud que el Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes establece el
nimero de alumnos que debe existir por aula y como tal es vigilante de su
cumplimiento.

2. Servicios complementarios: Adicionar servicios que brinden apoyo a la
formacion pedagégica y que sean atractivos para los clientes actuales y motive la
captacion de los potenciales, cabe mencionar servicio de Psicologia, Psicopedagogia,
Odontologia, Pediatria y Nutricion.

En esta misma perspectiva, dicho futuro tendria que estar apoyado en los

siguientes aspectos:
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1. Diversificacién de clientes, lo que implica principalmente aumentar la
matricula con alumnos captados en la comunidad adyacente a la institucion vy
consolidar la posicion en Cantv manteniendo invariable el volumen de alumnos
provenientes de ella. Este ltimo planteamiento se sustenta en el hecho de considerar
la conveniencia para la institucion de crecer solo hacia la comunidad porque de esta
manera se evitaria un gasto adicional que esta asociado al trabajador de Cantv: El
servicio de transporte escolar desde su sede hasta la unidad educativa y viceversa.

2. Aumentar los ingresos y/o lograr fuentes de financiamiento para apuntalar el
crecimiento: El primer aspecto puede alcanzarse mediante la oferta de servicios
complementarios de formacion educativa y recreacional —por mencionar cursos,
talleres, planes vacacionales- que sean dictados en la institucion fuera de su horario
académico o en lugares arrendados para tal fin. Algunos de estos servicios pueden ser
apoyados a través del trabajo con terceros, por decir asociaciones con especialistas y
profesionales de las distintas ramas del saber, En cuanto a las fuentes de
financiamiento, una vez que se honre la hipoteca del inmueble -agosto 2003- la
unidad educativa tendra buena referencia y habré liberado recursos que bien puede
comprometer para la obtencion de nuevos préstamos bancarios.

3. Optimizar el proceso de cobranzas, de manera de tener un mejor control y
seguimiento de los pagos y con ello de la morosidad de algunos clientes.

Ahora bien, retomando lo expuesto en el punto planteamiento estratégico, se
puede puntualizar la existencia de una incoherencia por omisién entre la forma de
hacer negocio de la institucion y los preceptos que debieron estar expuestos en los
elementos integrantes de dicho planteamiento, en el entendido que al estar ausentes o
ser desconocidos no se consolidd una interrelacion entre la practica concreta de la
gestion empresarial y el contenido de la mision, vision, objetivos y estrategia. Esto
lleva a afirmar que no fue posible medir qué tan lejos o cerca se encontraba la unidad
educativa de alcanzar lo declarado en tal planteamiento.

Es por ello que sobre 1a base tedrica de los autores David (1994), Hax y Majluf
(1999) resefiada dentro del marco tedrico y segun el criterio de la autora de esta

investigacion, se presenta la siguiente version para la mision de la U.E. La Yaguara:
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Ofrecer una educacién integral que permita Ia formacién de individuos capaces,
integros y comprometidos con la transformacién de su propia realidad a través de la
conjuncién de esfuerzos de todos los involucrados en el proceso ensefianza-aprendizaje,
contribuyendo asi al enriquecimiento de su calidad de vida y al desarrollo de un sélido
conocimiento que les permita proseguir con éxito estudios superiores y convertirse en
los lideres del mafiana.

Nos apoyamos en el profesionalismo de nuestra gente y en sus valores éticos,
morales, de respeto a la dignidad humana, de excelencia en la actuacién, de creatividad
y rigor académico, de responsabilidad y compromiso social, todo ello combinado con Ia
mejor competitividad en precios frente a centros docentes similares.

Nos preocupamos por mantener una actitud orientada al éxito, al crecimiento de
nuestros servicios y creando siempre mas valor para la instituci6n, sus miembros y la

comunidad.

Esta definicion enmarca aspectos tales como:

1. Identificacion de las necesidades del cliente que se espera satisfacer: una
educacién integral que proporcione bases para el mejoramiento actual y futuro del
mdividuo.

2. Definicion de los clientes, lo cual precisa a quién se estd tratando de
satisfacer.

3. Indicacién de las ventajas competitivas con las que cuenta la empresa para
ser escogida ante otros competidores.

4. Se pone de manifiesto la preocupacion por la supervivencia de la

organizacion, crecimiento y compromiso con la comunidad.
En cuanto a la vision se plantea su enunciado de la siguiente manera:

La Unidad Educativa La Yaguara aspira ser una institucién de prestigio nacional
en educacién integral caracterizada como una organizaciéon renovadora, participativa,
recreativa, critica y dinamica, donde la efectiva comunicacién entre alumnos, docentes,

padres, representantes y demss actores motiva al compromiso y al trabajo en equipo.
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Al mismo tiempo se percibe como empresa donde los socios unidos en un proyecto
conjunto construyen, en un horizonte de tres aios, un futuro rentable y con beneficios
para todos, a partir del crecimiento como negocio, su diversificacion con un mayor
volumen de captacién de nifios provenientes de la comunidad, la ampliacién de la oferta
de servicios complementarios desarrollados en alianzas con profesionales y especialistas

del Aambito educativo.

Fundamentalmente esta vision conlleva dos vertientes, la asociada propiamente
a la actividad pedagogica y la relacionada con el logro futuro que debe alcanzar la
Institucion en su condicion de empresa con fines de lucro, en el entendido que para
este caso es basico el punto de la consolidacion de la vision compartida entre los
50C10S.

Ahora bien, de la evaluacion realizada con el apoyo de la directora de la
institucién, se determiné la brecha existente entre la situacién actual y la posicion
 deseada para la U.E. La Yaguara en el horizonte de tiempo de tres (3), la cual se
muestra en la figura siguiente, donde los nimeros del 1 al 10 indican de modo

 referencial qué tan lejos o cerca esta el negocio con respecto a su logro futuro.

| Tema Estratégico 1|12|3|4|5|6|7|8|9|10 Logrofuturo
Wl
. A Clientes de comunidad
_EDIVEI‘SIﬁCaCIfm de clientes e ¥  J captados sean 30% del total
L~ Implementar I1I Etapa de
L 4 © Educacién Bésica

Que el cliente tenga dos dias

de atraso en el pago mensual,

€ ® 100% de clientes Cantv
paguen a través de su nomina.

* ® Generar el 10 % de los
ingresos totales

Hoy + 3 afios

_‘_::igam 25: Brecha entre la situacién actual de la U.E. La Yaguara y la posicién deseada en un
horizonte de tiempo de tres afios.
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Sobre la base del analisis precedente y de la experiencia de diagndstico, se
considera que la unidad educativa debe plantearse como condicién indispensable para
su sobrevivencia como empresa y como factor determinante de su porvenir, un

proposito estratégico a lograr en un plazo maximo de seis (6) meses, en t€rminos de:

Formular una visién compartida que seiiale el rumbo de la empresa hacia su éxito
futuro, que surja del consenso del grupo de socios y que sea interiorizada por todos ellos
ton ¢} objeto de motivarios a que participen en la construccién de la empresa que todos

quieren.

Se plantea entonces para la UE. La Yaguara la definicion de los objetivos
estratégicos sobre la base de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, en tal
sentido en la Figura 26 se muestra el Mapa Estratégico de esta institucion, el cual
representa la arquitectura que permite expresar en forma sistematica y coherente las
hipdtesis de la estrategia.

Es por ello, que se indica que la perspectiva financiera contiene tres asuntos
para mejorar el valor para los accionistas; optimizar la rentabilidad, disminuir el
riesgo y promover el crecimiento. Asimismo, en la perspectiva del cliente / terceros
se visualizan los objetivos a lograr para entregar al cliente la propuesta de valor, que
basicamente estd dirigida a la prestacidn de servicio educativos de alta calidad, con
mistica, ética, alto grado de profesionalismo, respecto y amor hacia los educandos.

La perspectiva de proceso interno estd fundamentada en cuatro temas
estratégicos: Diversificacion de clientes, crecimiento —que implica crecer tanto en
servicios educativos como complementarios y obtener los recursos para atender el
crecimiento de la demanda, Cobranzas y como ultimo punto el trabajar con terceros,
los cuales permitiran dar apoyo a la proposicion de valor para los clientes e impulsar
¢l aspecto de la productividad financiera a través del crecimiento de los servicios y la
diversificacion de la cartera de clientes.

Asimismo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento contiene los objetivos
que al ser alcanzados proporcionan la base de sustentacion para la ejecucion de la

estrategia a través de las otras perspectivas.
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Dentro de este marco se muestra €l Cuadro 27, el cual contiene segin cada
perspectiva del Balanced Scorecard los objetivos estratégicos definidos para que la
UE. La Yaguara implemente su estrategia, asociado cada uno de ellos a su respectivo

indicador de resultados, asi como sus correspondientes metas.

Cuadro 27

'Objetivos Estratégicos de la U.E. La Yaguara para cada Perspectiva del Balanced
Scorecard

QBIETIVQO INDICADOR DE RESULTADO METAS ANUALES
1 2 3
F1 | Optimizar la Rentabilidad = Margen Bruto (%) 10 | 12 | 15
<h ; 2 : Mantener un
F2 | Minimizar el Riesgo ® Flujo de Caja superavit de dos
meses
F3 | Promover el Crecimiento = Variacidn porcentual de 5 10 | 15
ingresos (%)
* Variacidn porcentual de 2 5 10
matricula (%)
C1 | Ser identificado por Cantv como la » Encuesta: (%) Grado de 97 | 99 | 100
mejor opcion en servicios educativos satisfaccion del cliente (padres
y representantes trabajadores
de Cantv)
® Variacién porcentual matricula 3 2 1
inicial y final alumnos Cantv

C2 | Ser percibido por nuevos clientes (de | ® Encuesta: (%) Grado de 97 | 99 | 100
la comunidad) como una buena satisfaccion del cliente (padres y
opcidn en servicios educativos representantes de la comunidad)
® Variacién porcentual matricula 3 2 1
inicial y final alumnos
comunidad (%)

€3 | Ser evaluado por aliados estratégicos | *® Encuesta al aliado estratégico | 100 | 100 | 100
como una buena fuente de negocios sobre el grado de satisfaccion
con la relacion comercial J
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Cuadro 27 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE RESULTADO | METAS ANUALES

1 2 3

Diversificacion de Clientes

11 | Consolidar su participacion en Canty = Egtudiantes que adquieren 100 (100 100

conocimientos y habilidades
especificas vs alumnos totales
(%)
I2 | Captar nuevos clientes de la comunidad | ® Clientes de la comunidad 10 (20 |30
incarporados al servicio v§
clientes totales (%)
Crecimiento
I3 | Disponer de los medios humanos y = N° personal contratado para | 100 | 100 | 100
fisicos para atender con calidad el nuevos servicios vs N°
crecimiento de la demanda y de los personal requerido (%)
nuevos servicios
= Ampliacion de infraestructura { 100 | 100 | 100
ejecutada vs planificada
® N° equipos y mobiliario 100 | 100 |100

adquiridos vs requeridos

PERSPECTIVA PROCESO INTERNO

14 | Crecer en servicios educativos u N° alumnos incorporados en 10 1 20 | 30
conservando la calidad la IIT etapa vs alumnos totales
(%)
15 | Aumentar los servicios complementarios | ® Ingresos x servicios 100 | 100 | 100
de formacion educativa y recreacional complementarios nuevos vs

ingresos servicios
complementarios totales (%)

Cobranzas
16 | Mejorar proceso de seguimiento y ® Dias de atraso en el pago 10 | 5 2
control de cobranzas ' !
= Fijacion de nuevo término de
pago de Cantv en dias 30
= Pagos por ndmina vs pagos 50 | 100
totales de trabajadores de
Cantv (%)
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Cuadro 27 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE RESULTADO | METAS ANUALES
1 2 3
Trabajar con Terceros
I7 | Promover y apoyar alianzas con terceros | ® Ingresos por alianzas vs 1 2 5
ingresos totales (%)
* Ingresos por uso extra de la 1 2 3
unidad de transporte vs
Ingresos totales (%)
18 | Desarrollar negociaciones ganar-ganar | ® Opinién de las partes: grado | MS | MS | MS
en la alianza con terceros de satisfaccion con la utilidad
a percibir, en escala
cualitativa: Muy satisfecho
(MS)
Al | Desarrollar competencias clave para |® Encuesta al personal: 100 | 100 | 100
fortalecerse en la prestacion del | % satisfaccién del empleado
servicio educativo y mejorar el clima
organizacional ¥ e = Opinion del personal sobreel | B E E
Clima Organizacional en
escala cualitativa: (E)
' excelente, (B)bueno
| = Competencias alcanzadas vs | 100 | 100 | 100
’ competencias formuladas
E A2 | Mantener actualizado al personal en los | ® Programa de actualizacion
| > avances en materia educativa y sobre los | permanente
i cambios del Régimen Educativo = Opinién del personal docente | MA | MA | MA
| b sobre el grado de
|5 actualizacion alcanzado,
i escala cualitativa (MA: muy
: actualizado)
<
E A3 | Incorporar la tecnologia de la * N° equipos computacionales 1 2
_ informacion para mejorar la calidad del incorporados al servicio
: g servicio prestado = N° personas adiestradas vs 100 | 100
R planificacion
A4 | Hacer evolucionar la forma de hacer = Opini6n de los socios sobre MS | MS | MS
negocio en funcion de los cambios en el el grado de satisfaccion con
entorno y la visién de futuro de la la forma en que marcha el
empresa negocio, escala cualitativa
(MS: muy satisfecho)
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Andlisis del Entorno

Partiendo del mismo criterio utilizado en puntos anteriores, se procedi a
realizar la evaluacidn del entorno de la U.E. La Yaguara sobre la base del an4lisis de
-escenarios, en el entendido que esta herramienta permite estimar las diferentes
maneras de evolucionar el futuro y con ello identificar oportunidades y amenazas que
ofrecen para la empresa, asi como también realizar la valoracién de las opciones
estratégicas propuestas desde diferentes situaciones hipotéticas de evolucion del
entorno.

Ahora bien, lo antes expuesto involucra partir de la situacién actual en que esta
inmersa la institucién: la de Venezuela y la de las fuerzas competitivas que se

mueven en el sector educativo.
Situacion Actual
Venezuela

Este topico fue expuesto previamente dentro del estudio abordado para la
empresa Tsukuba Corp, por lo tanto a los efectos de evitar redundancia que carece
de valor agregado para los fines de esta investigacion, se procede a referir su consulta

para el punto “Analisis del Entorno” de la mencionada organizacién.
Fuerzas Competitivas del Sector

Las fuerzas competitivas de acuerdo al modelo de Porter presentes en el sector
gducativo se exponen seguidamente:

I. Amenaza de Aparicion de Nuevos Competidores, Las barreras de entrada al
sector educativo son altas como consecuencia de las reglamentaciones y exigencias

impuestas por el Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes para los entes que
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aspiren dedicarse al negocio de la educacion privada, por lo cual la amenaza de

ingreso de nuevos competidores resulta baja.

2. Competencia Actual — Nivel de Rivalidad. En el ambito geogréfico donde se
encuentra localizada la U.E. La Yaguara existe un numero significativo de colegios
privados con caracteristicas semejantes a ella, siendo su nivel de rivalidad
medianamente alto y estableciéndose la competencia bésicamente al nivel de precios,
lo cual favorece a esta institucién en virtud de contar con los mas bajos en relacion
con la gama de servicios que brinda.

Por otro lado, las barreras de salida son bajas ya que, normalmente, no existen
activos especializados que liquidar o altos costos fijos asociados a la salida del ente

educativo del sector.

3. Amenaza de Servicios Sustitutos. El servicio sustituto esta representado por
la educacion impartida en escuelas publicas, este factor constituye una amenaza
medianamente baja en el caso de los clientes procedentes de la comunidad, en el
entendido que en el dmbito geogrifico de la unidad educativa existen muy pocas
instituciones piblicas. En cuanto a Cantv, presenta también este nivel ya que la gran
- mayoria de sus sedes administrativas y técnicas estan ubicadas en zonas comerciales
donde, normalmente, no se localizan escuelas del Estado. Sin embargo podria darse
una amenaza con un rango diferente si se conociese el lugar de habitacion de los
trabajadores de dicha compaiiia donde es posible la existencia de este tipo de

institucion.

4. Poder Negociador del Cliente. El poder negociador del cliente de la U.E. La
Yaguara es alto, por un lado para el padre o representante no implica ningtn costo
-adicional el hecho de cambiar de centro educativo. En otro sentido este servicio para
una escala relativa de precios estd poco diferenciado, siempre el cliente podra

_encontrar una institucion alternativa.
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Otro indicador del poder negociador del cliente se manifiesta en el pago a la
unidad educativa de la respectiva mensualidad:

1. Para el caso de los trabajadores amparados por el beneficio de la Ley
Orgénica del Trabajo, Cantv decidi6 que la cancelacion de su aporte seria en un
término de 90 dias a partir del vencimiento del mes, como lo hace con cualquiera de
sus proveedores.

2. En cuanto a las situaciones de morosidad la institucion estd limitada de
gjercer presion sobre el padre o representante del nifio, de acuerdo a lo establecido en

los articulos 53 y 65, Pardgrafo Primero de la Ley Orgénica de Proteccion del Nifio y

el Adolescente.

De igual forma, el cliente cuenta con argumentos para ejercer poder sobre la
institucion que le confiere la normativa legal, educativa y administrativa emanada del

Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes.

5. Poder Negociador del Proveedor. Los proveedores ejercen un bajo poder
negociador, en el entendido que existe una gran variedad de suplidores de materiales
para el sector educativo en donde los precios no cambian significativamente de uno a
otro, inclusive se pueden obtener descuentos en lugares de venta al mayor. En el caso
de la institucion que ofrece adicionalmente el servicio de alimentacion, con gran
facilidad puede prescindir de sus proveedores a través de compra directa con

minoristas o en centro de distribucion masiva de alimentos.
Ahora bien como puntos concluyentes del analisis previo, tanto el de Venezuela

como el de las fuerzas competitivas del sector, especificamente dirigidos al negocio

de la empresa objeto de estudio se presenta el siguiente cuadro:
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Cuadro 28

Aspectos Concluyentes del Analisis de la Situacion Actual de la U.E. La Yaguara

A NIVEL MACRO

A NIVEL SECTORIAL

.
o

Contraccion  del —mercado como
consecuencia de la reduccién de la
matricula de los centros docentes
privados, ante clientes que optan por la
educacion gratuita.

Los clientes que puedan permanecer en
institutos privados reduciran la demanda
de los servicios a lo estrictamente
necesario.

Los precios tienden a incrementarse para
poder hacer frente al aumento de los
bienes, servicios y gastos de personal,
sin implicar una mayor rentabilidad ya
que todas las instituciones ajustan sus
precios de manera equilibrada.

Se hace més clave para los institutos
educativos  brindar  mayor  valor
agregado a su oferta, con ¢l objetivo de

mantener al cliente,

57
e

* Se reduce Ia

Los clientes ejercen un gran poder
negociador apoyados basicamente en la
LOPNA y en la normativa emanada del
MECD, asi como también por la
condicion de Cantv de empresa grande
con términos de pagos extensos.

El servicio educativo para una escala
relativa de precios puede ser percibido
por el cliente como poco diferenciado.
Posibilidades de

complementarios que den apoyo al

ofrecer servicios

cuidado y formacién de los nifios de
padres-trabajadores.

La amenaza de ingreso de nuevos
competidores resulta baja dadas las
altas barreras de ingreso producidas por
las reglamentaciones y restricciones
gubernamentales.

Rivalidad competitiva tiende a ser
medianamente alta, un gran niimero de
centros educativos ofreciendo servicios
con caracteristicas similares y con
precios mas o menos equilibrados.
demanda de los
trabajadores  de
expectativas de retiro de la empresa.

Cantv ante las

< El poder con los proveedores es bajo.
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Oportunidades y Amenazas

Para la U.E. La Yaguara en su situacion actual se manifiesta un conjunto de
oportunidades y amenazas para sus objetivos de rentabilidad, riesgo y crecimiento, las

cuales se reflejan en el contenido del siguiente cuadro.

Cuadro 29

Oportunidades y Amenazas de U.E. La Yaguara en la Situacién Actual

Rentabilidad Riesgo Crecimiento
= Disposicion de = Disposicion de
profesionales y expertos profesionales y expertos
en el ambito educativo, en el &mbito educativo,
para asociarse con la para asociarse con la
institucion en la oferta de institucion en la oferta de
NUEvVos Servicios. NUEvVOSs servicios,

® Posibilidad de incorporar nuevas tecnologias y conceptos del area educativa para mejorar la
prestacion de los servicios actuales, pudiendo asi consolidarse en Cantv y aumentar los
clientes de la comunidad adyacente.

® Creciente demanda de servicio educativo proveniente de la zona residencial donde se
encuentra ubicada la institucion.

® Necesidad de los padres-trabajadores de disponer de servicios complementarios que le
apoyen en el cuidado y formacion de sus hijos en edad escolar.

Oportunidades

* Clima de incertidumbre politica, deterioro social y creciente recesion econdmica.

= Alto poder negociador de sus clientes.

* Normativa legal, educativa y adminisirativa establecida por el MECD y la LOPNA.

= Relativa amenaza de servicios sustitutos.

® Medidas restrictivas de acceso interpuestas por la Junta de Condominio del area de
ubicacion del inmueble donde funciona la unidad educativa.

= Cambios organizativos-estructurales llevados a cabo por su cliente Cantv con el propésito
de reducir costos, que tienen un efecto relativo sobre la matricula del plantel.

Amenazas

Definicion de Escenarios

Para la definicién de los escenarios probables en los cuales la U.E. La Yaguara

lograré desarrollar acciones consonas con su planteamiento estratégico, se requirié
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seleccionar las variables tanto de la situacion actual de Venezuela como del analisis
de las fuerzas competitivas del sector, que contienen un alto impacto y una mayor
incertidumbre con respecto a su evolucion futura.

En tal sentido, se considera que las variables con estas caracteristicas son: la
situacion macroecondmica, politica y social de Venezuela, poder negociador del
cliente, amenaza de servicios sustitutos y nivel de rivalidad con respecto a las fuerzas
competitivas del sector.

Ahora bien, basado fundamentalmente en el criterio de la autora se decide
formar ejes de incertidumbre con la situacién macroecondmica, politica y social de
Venezuela, que a los efectos se resume como “Entorno Nacional”, y con el nivel de
rivalidad. Una vez generado el escenario, se evalia dentro de él como serd la
evolucion de las otras fuerzas competitivas del sector.

La sintetizacién de estas variables en ejes de incertidumbre permite fijar los
valores extremos que cada una mostrard, en el caso del “entorno nacional” sus
extremos son estabilidad e inestabilidad y para “nivel de rivalidad” sus rangos se

mueven desde poco a muy competida, tal como se muestra en la siguiente figura:

Entorno Nacional

Il Estabilidad < » | tnestabilidac

Nivel de Rivalidad

" Muy competida < ) u Poco competida

Figura 27. Sintesis de las variables de mayor impacto e incertidumbre en ejes de incertidumbre

para la U.E. La Yaguara
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Por tanto la unién de estos dos ejes genera las siguientes combinaciones:

1.“Inestabilidad” en el entorno nacional con “muy competida” en el nivel de
rivalidad.

2.“Inestabilidad” en el entorno nacional con “poco competida” en el nivel de
rivalidad.
3.“Estabilidad” en el entorno nacional con “poco competida” en el nivel de
rivalidad.
4 “Estabilidad” en el entorno nacional con “muy competida” en el nivel de
rivalidad.

Estas combinaciones se muestran en la figura siguiente:

)y
Estallée
la crisis __

Tendencia actual

Figura 28. Escenarios posibles para la U.E. La Yaguara

Tal como se observa en la figura el “Hoy” de la empresa esta representado por
un entorno nacional con tendencia a la inestabilidad y con un nivel de rivalidad que se "

proyecta como medianamente alto.
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Ahora bien, se consideré que el escenario objetivo como evolucién para la
unidad educativa es el N° 1, que a los efectos se ha denominado “Estallé la crisis”. Se
estimd que este escenario, al presentarse, podria ser la situacion mas compleja para
llevar a cabo la estrategia que se ha planteado la institucién a objeto de abordar su
desarrollo y crecimiento futuro, en virtud a la alta rivalidad competitiva que se
estableceria y a las condiciones coyunturales que atravesaria el pais, ambos factores
sumamente complejos para una empresa que aspira maximizar su rentabilidad,
minimizar su riesgo y alcanzar un crecimiento sostenible en el tiempo.

Como consecuencia, precisamente, de las caracteristicas del ambiente
econdmico, politico y social que tiene Venezuela en estos momentos, se trazd un
horizonte de tres afios para la definicion del plan de accion estratégico, en tal sentido
esto significa que las estrategias formuladas tendran una visién de mediano plazo.

En tal sentido, a continuacion se describen las caracteristicas del escenario

seleccionado.
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Escenario 1. Estalld la Crisis

Variables: Inestabilidad y Muy Competida

Descripcién:

" Entorno Nacional: Inestabilidad

% El factor socio-politico entra en una situacion de crisis con el afianzamiento de una
Autocracia disfrazada.

% Radicalizaciéon creciente en la politica: en el gobierno se hacen mas agudas las
diferencias entre los grupos que representan su base de apoyo y del lado de la oposicion
s¢ vuelve mdis profunda la distancia entre los vigjos partidos y los modernos
movimientos que van creando las nuevas generaciones de dirigentes politicos y sociales.

% Se producen reiteradas movilizaciones de masas populares en pro de la exaltacion
patridtica y hostigamiento hacia aquellos percibidos como ricos y aprovechadores, la
delincuencia y la corrupcion siguen haciendo de las suyas mientras el gobierno no
termina de entender la importancia de la vigencia del Estado de derecho.

% El Estado se encuentra sin recursos para financiar su excesivo gasto publico, debiendo
tomar medidas radicales en su politica fiscal, monetaria y cambiaria.

% Profundizacién de la crisis econémica, decrecimiento dréstico del aparato productivo en
contraposicion con el auge de la economia informal, desempleo en niveles nunca antes
alcanzados, pérdida considerable del poder adquisitivo.

“ La confusién se aduefia de la situaciéon generando alejamiento de los inversionistas

extranjeros y contraccion de la inversién privada nacional.

Nivel de Rivalidad: Muy Competida

% La situacién tiende a hacerse “muy competida” al agudizarse la pugna entre los centros
educativos que integran el ambito geografico de la institucion, por conservar los
clientes que ain pueden asumir los costos de la educacion privada, implementando
acciones que muestren a sus Servicios mas atractivos que los de otros competidores y
manteniendo sus precios en niveles minimos de rentabilidad.

“ La amenaza de servicios sustitutos es alta ya que la recesion econdmica ha empujado a
los clientes a elegir la opcién de instituciones publicas.

*» El poder del cliente se maximiza al hacer mayor uso de la LOPNA y de la normativa del
MECD, para cubrir su morosidad con el pago mensual y para seguir disfrutando de la

educacion privada para sus hijos sin disponer de recursos suficientes para costearla.
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Oportunidades y Amenazas del Escenario “Estalld la crisis

1)

El escenario anteriormente descrito muestra para la U.E. La Yaguara una serie

de oportunidades y amenazas desde el punto de vista de sus objetivos de rentabilidad,

riesgo y crecimiento, expuestas en el cuadro siguiente:

Cuadro 30

Oportunidades y Amenazas de la U.E. La Yaguara en el Escenario “Estall la crisis”

Rentabilidad Riesgo Crecimiento
= Gran disposicion de = Gran disposicion de
profesionales y expertos profesionales y expertos
en el ambito educativo, en el ambito educativo,
para asociarse con la para asociarse con la
institucion en la oferta de institucion en la oferta de
nuevos servicios. HUEevVOs Servicios.
£
A ® Alta oferta de personal
s especializado en el area
E docente.
3
© | = Posibilidad de incorporar nuevas tecnologias y conceptos del 4rea educativa para mejorar la
prestacién de los servicios actuales, pudiendo asi consolidarse en Cantv y aumentar los
clientes de la comunidad adyacente.
® Creciente demanda de servicio educativo proveniente de la zona residencial donde se
encuentra ubicada la institucion,
® Necesidad de los padres-irabajadores de disponer de servicios complementarios gue le
apoyen en el cuidado y formacion de sus hijos en edad escolar.
* Entorno nacional sumido en [a inestabilidad politica — social y atravesando una fuerte
recesion economica.
« | " Alto poder negociador de sus clientes.
s = Mayor efecto de la normativa legal, educativa y administrativa establecida por el MECD y
5 la LOPNA.
E * Fuerte amenaza de sustitucion del servicio educativo privado con el gratuito,

® Drésticos cambios organizativos-estructurales llevados a cabo por su cliente Cantv con el
proposito de reducir costos, que tienen un efecto de gran impacto sobre la matricula del
plantel.
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Plan de Accién Estratégico

Para acometer la tarea de formular un plan de acci6n estratégico para la U.E. La
Yaguara, fue necesario ejecutar como primer paso la seleccién de la estrategia
genérica que adoptard la institucion a objeto de enfrentar las fuerzas competitivas del
entorno, para seguidamente establecer el conjunto de acciones estratégicas que haran

factible instaurar dicha estrategia.

Seleccion de la Estrategia Genérica

Sobre la base del diagnostico estratégico realizado se logré precisar que la U.E.
La Yaguara maneja de forma implicita la estrategia genérica de liderazgo en costos,
en el entendido que han considerado de manera intuitiva que la mejor accién para
enfrentar la competencia representada por los centros educativos enmarcados dentro
de su ambito geogréfico, es ofrecer bajos costos por una educacion de tipo asistencial
desde maternal hasta 5° de Educacién Basica, donde el nifio recibe su formacion
educativa en combinacion con actividades recreativas y complementarias, un servicio
de alimentacion que comprende almuerzo y merienda con menis elaborados por un
experto en Nutricidn, el desarrollo de habitos que van desde las técnicas de cepillado
dental hasta la forma de utilizar los cubiertos en la mesa, un servicio de transporte
escolar, la asistencia médica ante situaciones de enfermedad o accidente dentro de la
institucion, donde los pequefios tienen la posibilidad de tomar su siesta y los de
primaria realizar sus tareas dirigidas, un horario conveniente para el padre o
representante de 7:00 a.m. a 6:30 p.m.

Ahora bien, dado que en la practica concreta de su gestion de negocio esta
estrategia genérica ha sido apropiada al servirle de soporte para mantenerse en el
mercado con cierta reptabilidad, se estima conveniente que la institucion prosiga
enmarcada dentro de ella porque ya han desarrollado los mecanismos para tener el
control de los costos, asi como para fomentar el compromiso y la participacion de los
empleados en esta tarea.
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Solamente seria necesario implementar iniciativas dirigidas a monitorear cémo
se estdn moviendo los costos de los que tienen las mejores practicas de desempefio en

esta actividad, para asi proyectarlas sobre la gestion de la unidad educativa.

Matriz DOFA

El cuadro 31 representa la matriz DOFA del escenario “Estall6 la crisis”, la cual
es una herramienta que se construye, basicamente, con la informacion relevante de
dicho escenario, de donde surgen las oportunidades y amenazas, asi como la
proveniente del diagndstico de la institucién que sefiala las fortalezas y debilidades.
La matriz DOFA permite asociar cada una de las estrategias formuladas a las
combinaciones: Oportunidad-fortaleza, oportunidad-debilidad, amenaza-fortaleza y
amenaza-debilidad.
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Cuadro 31
Matriz DOFA ( Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) de la U.E. La Yaguara

Planteamiento Estratégico

Estrategia Genérica: Lider en costos

Escenario: Estall6 la crisis

Fortalezas

Debilidades

Gama de Servicios que brindan al cliente una
excelente relacidn precio / calidad

Servicios que apoyan los objetivos de rentabilidad,
riesgo y crecimiento

Profunda experiencia y conocimiento especifico del
drea educativa

Gerencia que ha sabido motivar el ahorro de recursos
para la compra de un inmueble para sus operaciones
Amplio conocimiento de las necesidades del cliente
Excelentes relaciones y preocupacién por el cliente
Equipos de trabajo comprometidos, con valores de
responsabilidad, ética, profesionalisme, respeto en el
trato, liderazgo moral y amor por los nifios

Capacidad de respuesta de la funcién financiera

Ausencia de una visién compartida entre los socios
Alta concentracién de ingresos en cliente con alto
poder negociador

Ausencia de una funcién de mercadeo y ventas
Inexistencia de procesos que permitan el oportuno
seguimiento y control de los pagos realizados por los
clientes, asi como también la toma de decisiones para
corregir situaciones de morosidad de las cuentas
Escasa automatizacioén de los sistemas administrativos
y contables

Ausencia de programas de capacitacién para los
empleados

Ausencia del uso de la tecnologia para la prestacién
del servicio

Oportunidades

Gran disposicién de profesionales y expertos en el
ambito educativo, para asociarse con la institucién en
la oferta de nuevos servicios

Alta oferta de personal especializado

Posibilidad de incorporar nuevas tecnologias y
conceptos del 4rea educativa en los servicios
actuales

Creciente demanda de servicio educativo proveniente
de la zona residencial donde se localiza la institucién
Necesidad de los padres-trabajadores de disponer de
servicios complementarios que le apoyen en el
cuidado y formacién de sus hijos en edad escolar

Implementar la I1I Etapa de Educacién Basica
Aumentar servicios complementarios de formacién
educativa y recreacional

Desarrollar negociaciones ganar-ganar con terceros.
Incorporar  personal calificado  que apoye el
crecimiento previsto para la empresa

Implementar programas para el afianzamiento del
seguimiento continuo de los costos

Crecer en servicios complementarios con el apoyo del

trabajo con terceros
Formalizar la funcién de mercadeo, ventas y
publicidad '

Implementar plan de incorporaci6n de tecnologia para
mejorar la prestacion de servicio y las dreas de control
administrativo y de estudios

Realizar jomadas de evaluacién del hacer pedagégico
Implementar un plan de actualizacién del personal

Amenazas

" Entorno nacional sumido en la inestabilidad politica —

social y atravesando una fuerte recesién econdmica
Alto poder negociador de sus clientes

Mayor efecto de la normativa legal, educativa y
administrativa establecida por el MECD y la LOPNA.
Fuerte amenaza de sustitucién del servicio educativo
privado con el gratuito

Drésticos cambios organizativos-estructurales
realizados por su cliente Cantv con el propdsito de
reducir costos, que tienen un efecto de gran impacto
sobre la matricula del plantel

Aplicar encuestas que midan el grado de satisfaccién
del cliente e implementar un plan de mejoras con base
2 lo detectado en ellas

Promover y apoyar alianzas con terceros a través del
desarrollo de negociaciones ganar-ganar a objeto de
crecer en la prestacidn de servicios complementarios

Implementar mecanismos de interaccién que permita
al grupo de socios mediante el consenso, formular una
visién empresarial que rija el rambo de la institucién
Mejorar proceso de scguimiento y control de
cobranzas

Implementar mecanismos de negociacién con Cantv
para la reduccion del término de su pago

Realizar un programa de negociacién con Cantv v los
representantes cantevistas con el fin de implementar
la forma de pago via descuento por némina

Buscar nuevas fuentes de ingresos y trabajar en su
materializacién




Definicion del Plan de Accion Estratégico

Dentro del marco de la conjuncién del planteamiento estratégico formulado, la
definicion del escenario probable y la confirmacion de la estrategia genérica, en
concordancia con las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, se determinan las
acciones especificas que conducirdn a la U.E. La Yaguara hacia el logro de sus
objetivos estratégicos que conllevan a alcanzar una posicion de éxito sostenible en el
tiempo. De igual forma, se asocia a cada accién o iniciativa su correspondiente
indicador guia, el cual va a permitir su monitoreo hacia la direccién del indicador de

resultados. En tal sentido se muestra el Cuadro 32.
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Cuadro 32
Plan de Accién Estratégico parala Unidad Educativa La Yaguara

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUia
1 2 3
F1: | Optimizar la Rentabilidad = Margen Bruto 10 | 12 | 15
(%)
é F2: | Minimizar el Riesgo ® Flujo de Caja Mantener un
Z superavit de dos
E meses
<
E F3: |Promover el Crecimiento = Variacion 5 | 10 | 15 | 1. Buscar nuevas fuentes de ingreso. = Ingresos
E porcentual de nuevas
o ingresos (%) fuentes
= vs total
= Variacion 2 5 10 ingresos
porcentual de (%)
matricula (%)
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OBJETIVO

INDICADOR DE

METAS ANUALES

PROYECTOS Y ACCIONES

INDICADOR

RESULTADO GUIA
1 2 3
C1: | Ser identificado por Cantv como la mejor * Encuesta: Gradode | 97 | 99 | 100 Hacer y ejecutar un plan de mejoras con | * Problemas
opeidn en servicios educativos satisfaccion del base a lo detectado en la encuesta. detectados
cliente (padres y Crear un mecanismo de sugerencias del | Y2
::f]::;’:é’;‘:":;edse cliente, mediante la instalacion de ’E;,Scr ados
Cantv) (%) buzqnes en lugares convenientes.
= Vatiasitn 3 2 1 Real.lzar a lo largo_ del afio fascolar = Sugerencias
2 porcentual matricula reuniones con los clientes, a objeto ,‘fle recibidas ya
& inicial y final promacionar la imagen de la institucién | atendidas
3} alumnos Cantv (%) como el mejor lugar de atencion para (%)
é los nifios, informéandoles sobre la vision,
# | C2: | Ser percibido por nuevos clientes (de la * Encuesta: Gradode | 97 [ 99 | 100 mision,, ‘valores organizacionales. y ge?iritsadas i
: | . L aspectos relevantes de la unidad
é comunidad) como una buena opcioén en satisfaccion del Gt charlas
i servicios educativos cliente (padres y SrEatv .
= representantes de la _Implementar mecanismos de | o
o comunidad) (%) informacion, via correo electrénico o | rochiecia
2 e 3 2 i material impreso, a fin que los clientes | recibidas
5 Variacién ) conozcan mensualmente, en forma | conbasca
& P"_r‘_’c"mgl mlatncula sintetizada los aspectos resaltantes de la | Iainform.
% ;Tuﬁgs Cgfmmi dad actuacion de los nifios. enviada
(%)
C3: | Ser evaluado por aliados esiratégicos como | * Encuestaal aliado | 100 | 100 | 100 Establecer contacto con  aliados | *N° nuevos
una buena fuente de negocios estratégico sobre el estratégicos para llevar a cabo | aliados
grado de asociaciones para el desarrollo de
satisfaccion con la NUEVOS Negocios.
relacién comercial
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Cuadro 32 (cont.)

OBIETIVO INDICADOR DE | METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GuiA
1 4 . 3
Diversificacién de Clientes
11: | Consolidar su participacion en Cantv = Estudiantes que | 100 | 100 | 100 Facilitar al educando experiencias de |=Relacion
adquieren aprendizaje y herramientas que le | Calidad/
% canacimientos y permita la blsqueda auténoma e | precio
2 habilidades independiente de conocimientos, para | U.ELY vs
=) especificas vs que el padre-cliente este satisfecho con | Relacion
z alumnos totales la relacién calidad-precio del servicio | Calidad/
2 (%) recibido. precio
g compe-
=] tencia
S
é
& [12: | Captar nuevos clientes de la comunidad = Clientes de la 10 {20 |30 Elaborar y poner en préactica un plan | *Ejecucion
& comunidad de mercadeo, ventas y publicidad del | plan real vs
g incorporados al servicio educativo, que permita al | planificado
servicio vs cliente evaluar a la institucion como la | (%)
clientes totales mejor opciébn por su bajo precio y
(%) optima calidad, en comparacion con el
resto de las instituciones de entorno.
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Cuadro 32 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE L METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO ——‘ GUIA
1 2 3
Crecimiento
I3: | Disponer de los medios humanos y fisicos = N° personal 100 [ 100|100 |1. Implementar  un programa de | *Ejecucion
para atender con calidad el crecimiento dela | contratado para reclutamiento y seleccion del personal| real del
demanda y de los nuevos servicios NUevoSs servicios requerido para atender con calidad el| programa vs
vs N° personal crecimiento de la demanda y de los| planificado
requerido (%) nuevos servicios (docentes, psicope-| (%)
dagogos, psicologos, portero, secretaria).
= Ampliacién de 100 | 100|100 |2. Disefiar e implementar un plan que|® Ejecucién
infraestructura permita la  ampliacion de  la] real del plan
o ejecutada vs infraestructura  fisica  (adquisicion, | vs
z planificada. alquiler, remodelacién) donde se dara| planificado
E cabida a Ia atencién del crecimiento de la| (%)
= N° equipos y 100 | 100|100 demanda y de los nuevos servicios.
2 mobiliario Implementar un plan de adquisicién de
§ adquiridos vs equipos computacionales y mabiliario
& requeridos acarde con las necesidades de los nifios,
< para ser usados en la prestacién de los
E NUEVOS Servicios.
E 14: | Crecer en servicios educativos conservando | *N° alumnos 10 |20 |30 Implementar 1 Etapa de Educaciéon |*N°alumnos
K la calidad incorporados en Basica. (7°, 8° y 9°). incorporados
¥ la ITI etapa vs en la Il etapa
alumnos totales v;: alumnos
(%) po anificados
()
IS: | Aumentar los servicios complementarios de | * Ingresos x serv. | 100 | 100 | 100 Implementar un programa = N° servicios
formacion educativa y recreacional complementarios para la incorporacion de servicios complement
nuevos vs complementarios de formacién nuevos vs
ingresos serv, educativa y recreacional, a ser servicios
complementarios prestados en el afio escolar y en complement
totales (%) periodo vacacional. planificados

(%)
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Cuadro 32 (cont.)

pago via descuento por nomina.

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2
Cobranzas

% 16: | Mejorar proceso de seguimiento y control de |® Dias de atrasoen | 10 [ 5 Implementar mecanismos de = Pagos
= cobranzas el pago seguimiento y control de la cancelacién | retrasadosvs
E de pagos que permita la disminucién de | Pagos
o = Fijacion de nuevo | 30 la morosidad. punfusles
8 término de pago Implementar mecanismos de o\
% de Cantv en dias negociacion con Cantv con el objetivo | o ovictas
2 de lograr la reduccién del término de su | ¢on
2 = Pagos por 50 | 100 pago. respuesta (+)
3 némina vs pagos Llevar a cabo un programa de vs
; totales de negociacion con Cantv y los entrevistas
& trabajadores de representantes cantevistas con el planificadas
= Cantv (%) proposito de implementar la forma de
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Cuadro 32 (cont.)

satisfecho (MS)

ORIETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Gufa
1 2 3
Trabajar con Terceros
I7: | Promover y apoyar alianzas con terceros = Ingresos por 5 7 |10 Disefiar e implementar un programa de | ® Ejecucién
alianzas vs cursos de capacitacion profesional, | Teal de
ingresos totales cultural, artistico y escuelas para| Programavs
2 (%) padres, dirigido a la comunidad interna E,},mlﬁcawm
y externa de la institucién, apoyado|
= Ingresos poruso | 1 2,13 con alianzas con  profesionales | a NP traslados
extra de la unidad conocedores de la materia a tratar, fiera de
§ de transporte vs Implementar un plan de utilizacidon de | horario de
Ingresos totales la unidad de transporte escolar para| yse/ mes
g )] actividades de traslado de personas,
é fuera de su horario de uso.
5
g 18: [Desarrollar negociaciones ganar-ganar enla | *Opinidn de las MS | MS | MS Desarrollar  habilidades negociadoras | = Utilidad de la
B alianza con terceros partes: grado de en las relaciones con terceros para que | institucion
satisfaccion con la se logren acordar porcentajes de| conel
utilidad a percibir, utilidad que beneficien a ambas partes. | Servicioen
alianza vs
en escala wtilidad do
cualitativa: Muy terceros (%)
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Cuadro 32 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 3
Al: |Desarrollar campelencias” clave para ® Encuesta al 100 | 100 | 100 Poner en marcha un programa de = Ejecucién
fortalecerse en la prestacion del servicio| personal: capacitacion para todo el personal de la| ™2 %
educativo y mejorar el clima organizacional % satisfaccion institucién, en el drea de Comunicacion y programa
del empleado Relaciones Humanas. ;imiﬁca_
* Opinién del B E E Apl_icar programas de ca_zp_;acitacién a los| cién (%)
personal sobre el socios (;?ersoual_ auxiliar), en  sus
o Clima Organi- competencias técnicas para la nivelacién
g zacional en escalh de conocimientos con respecto al grupo
g cualitativa: (E) de docentes graduados
excelente,
g (B)bueno
E » Cornpetencias 100 | 100 | 100
g alcanz:adas.vs
competencias
é formuladas
E A2: | Mantener actualizado al personal en los = Programa de Llevar a cabo jornadas de evaluacién que | * Reuniones
3 avances en materia educativa y sobre los actualizacion promueva en el docente la reflexiéon| de
g cambios del Régimen Educativo permanente permanente de su hacer pedagogico ::}'1‘;3
z (diagnostico-evaluacion ~ del  proceso Vscmn:_s
) = Opini6n del MA | MA | MA educativo.) ey
personal docente Implementar un plan para mantener planteado
sobre el grado de actualizado el personal, mediante Ia
actualizacion realizacién de talleres sobre cambios del | = Ejecucion
alcanzado, escala Régimen  Educativo (curricular, legal, | real de
cualitativa (MA: evaluativo, etc.), reuniones para propiciar | plan vs
muy actualizado) intercambios de nuevos conocimientos e | Pplanifica-
innovaciones en materia educativa. cion (%)
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Cuadro 32 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 3
A3: | Incorporar la tecnologia de la informacion = N° equipos 1 5 Ejecutar un plan de adquisicion de | *Ejecucion
para mejorar la calidad del servicio prestado computacionales computadoras y de adiestramiento de| real del
incorporados al personal en su manejo, para la| Plan vs
servicio incorporacién de tecnologia en las éreas P.‘“‘“f},"""
de control administrativo y evaluacion del sion ()
» N° personas 100 | 100 rendimiento académico de la institucion.
o) adiestradas vs Disefiar e implementar un plan de
planificacion creacion para la pagina Web de la
institucion, que le permita promocionarse
3] y proveer informacién  relevante
% principalmente  para los padres vy
> representantes, por ejemplo, que muestre
5 semanalmente las actividades académicas
g a realizar , men, etc.
2 | A4: | Hacer evolucionar la forma de hacer negocio | ® Opinién de los MS | MS | MS Implementar mecanismos de interaccion | ® Reuniones
< en funcién de los cambios en el entorno y la socios sobre el que permitan al grupo de socios, | deevaluac.
E visién de futuro de la empresa grado de satis- mediante el consenso, formular una| acordadas
g faccion con la visién empresarial que rija el rumbo de la "?Ocu _—
E forma en que inlstimcién. ) 9
marcha el Ejecutar programas de actua!izaleén « Ejecucién
negocio, escala dirigidos a los socios (personal directivo) | 4e
cualitativa (MS: en estrategias de negocio que contribuyan | programas
muy satisfecho) al  mejoramiento  del  desempefio | (Si/No)
financiero.
Mantenerse en una continua bisqueda de
ruevas perspectivas de negocio.




PRODUCCIONES DEPORTIVAS
DOM - JOHN, C.A.
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Presentacion de la Empresa

Hdentificacion

PRODUCCIONES DEPORTIVAS DOM-JOHN, C.A. A los efectos de la

presente investigacion se identificard con la forma abreviada Dom-John.

Objeto Social de la Empresa

Producciones Deportivas Dom-John, C.A. de acuerdo a su Acta Constitutiva
(1997) tiene por objeto social:

Asesorar, organizar y gjecutar proyectos educativos de toda indole, tales
como eventos deportivos, recreativos, culturales, de preservacion de la
salud, incluyendo espectaculos piblicos nacionales e internacionales con
fines deportivos, recreativos, organizar planes vacacionales, turisticos,
campamentos, giras; dirigir, organizar y ejecutar planes en materia de
educacion fisica, deportes, recreacion, cultura, salud; disefiar, importar,
exportar todo tipo de material deportivo; asesorar en la construccion de
canchas deportivas; igualmente contratos, operaciones y negociaciones
necesarios, convenientes a su giro sin limitacion alguna, asi como otra
actividad de comercio que decida la Junta Directiva. (p.s/n)

Estructura Legal

Constituida el 22 de octubre de 1997, con domicilio en la ciudad de Caracas.
Un capital social inicial de veintitn millones de bolivares (Bs. 21.000.000)
distribuido entre ocho (8) socios. Dicho capital fue aumentado a ochenta millones de
bolivares (Bs. 80.000.000) en el afio 1999, estando distribuido entre siete (7) socios
de la manera siguiente; dos socios con el 26,32 % de participacion c/u, cuatro con

un 10,52 % c/uy uno conun 5,28 %.
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Breve Historia

La tercera area funcional llevada a outsourcing de servicios a fravés de la
politica de creacion de microempresas fue la correspondiente a salud, cultura y
deportes, la cual dependia de la Gerencia Salud y Calidad de Vida / Vicepresidencia
Recursos Humanos. De este proceso surge, entre otras, una microempresa para
deportes, Producciones Deportivas Dom-John, cuyo ambito de influencia seria a
escala nacional.

La microempresa en cuestion fue constituida en 1997 por ocho socios, cinco de
ellos adscritos a lo que fue la Coordinacidon de Deportes de Canty, uno perteneciente a
otra de sus unidades y dos personas externas a ella pero ligadas a las actividades
deportivas, para el afio 1999 la cantidad de socios disminuy0 a siete.

A todos los trabajadores integrantes de dicha Coordinacion les fueron
impartidos los talleres para la conformacion de microempresas, ofrecidos por Cantv a
través de la empresa consultora contratada para tal fin. Al concluir los mismos, dos de
estos trabajadores decidieron tomar su liquidacion y dedicarse a otra actividad.

Una vez en marcha la microempresa, las cinco personas que formaban parte de
la Coordinacion de Deportes antes mencionada, asumen funciones parecidas a las que
venian desempefiando, a saber: el coordinador paso a ser el presidente de la empresa,
el director técnico siguid como tal, asumiendo adicionalmente la vice-presidencia y
los socios restantes mantuvieron sus funciones de coordinadores de programas
deportivos. Asimismo, uno de los socios que no procedia de Cantv se encargé de la
direccion administrativa.

Es de hacer notar que Dom-John logroé adquirir en 1998 dos inmuebles, uno
donde funcionaba su oficina administrativa y otro que aspiraban utilizarlo como
centro de adiestramiento.

La relacion de proveedor de Cantv quedo establecida en un contrato de servicio
cuya vigencia era de dos afios contados a partir del 1° de octubre de 1997, sin

posibilidad de prorroga alguna al extinguirse dicho término.
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Cantv considerd al finalizar este contrato, que las condiciones de la nueva
contratacion deberian modificarse porque si bien es cierto que en €l se indicaba su
objeto y las actividades que se iban a ejecutar, no se definfan las responsabilidades,
las condiciones de prestacion del servicio ni el sistema de control, seguimiento y
evaluacion del mismo.

Una vez subsanadas las fallas de la contratacion anterior, principalmente, en
cuanto a los mecanismos de seguimiento y control que permitirian una evaluacion
eficiente del servicio y un manejo fiable de la facturacion, Cantv decide que esta
microempresa puede mantenerse como su proveedor en el area de deportes y
recreacion. En tal sentido suscriben un nuevo contrato para el lapso octubre-
diciembre 1999, pero para el afio 2000 la contratacion se hace por frimestres en lugar
de anualmente y no se negocian contratos sino las actividades a ejecutar en cada
periodo.

Dom-John comienza a trabajar con este nueve esquema de contratacion, donde
los tres primeros meses del afio 2000 se consumen en negociaciéon con Cantv para
definir las actividades a realizar y su costo. El proceso en su fase de implementacion
resulto ser algo lento porque implicaba conversaciones con las distintas gerencias de
recursos humanos de todo el pais, a objeto de conocer las necesidades particulares de
cada region y efectuar la planificacion basidndose en ello, para posteriormente
negociarlo con la gerencia de Cantv duefia del proceso, con lo cual las actividades
deportivas-recreativas comenzaron a hacerse efectivamente a partir del mes de abril
de ese afio.

Dom-John consideré que el afio mas dificil de negociacion seria el 2000,
porque en primer lugar debio recuperar la credibilidad con las nuevas autoridades que
asumieron las diferentes gerencias de recursos humanos creadas por la
reestructuracion interna de Cantv, y en segundo término porque se estaba adaptando a
un nuevo esquema que se¢ encontraba en experimento y que comenzaban a probar. Sin
embargo, para el afio 2001 al estar més afianzada como tnico proveedor del servicio
se acabaria la competencia, tendria todos los trimestres planificados por adelantado y

la referencia del 2000 le seria util para que ¢l proceso fuese mas répido.
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No obstante, en ocasion de 1os Juegos Olimpicos celebrados en agosto del 2000
en Sydney, Australia, el presidente de esta microempresa en su condicion de figura
del deporte nacional y a ftitulo personal, es contratado por otra empresa de
telecomunicaciones para transmitir desde ese lugar las incidencias del magno evento
deportivo.

Este hecho ocasioné que Cantv le suspendiera a Dom-John la cancelacion de
los pagos de los servicios prestados hasta tanto se reuniera con su presidente para
aclarar lo sucedido. En esta reunion se le expone el sentir de la empresa al haber
representado a otra compafiia de telecomunicaciones siendo él, en particular, una
imagen del deporte cantevista, esta situacion fue subsanada armoniosamente fijando
ambas partes su posicion sobre el concepto de imagen, con lo cual Cantv procede a
cancelar la suma adeudada.

Sin embargo, la empresa Producciones Deportivas Dom-John llevé la actividad
deportiva-recreativa de su principal cliente hasta el afio 2000, no fue posible verificar
si esto fue causado por el incidente antes mencionado o por problemas con la
prestacion del servicio, debido a que las personas conocedoras de esta experiencia ya
no laboran en Cantyv, inclusive la misma microempresa manifiesta que no le renové la
participacion que tenia en ella y que no la llamaron para ningiin nuevo servicio.

El hecho es que la empresa de telecomunicaciones de alguna manera disminuyd
el numero de actividades deportivas- recreativas a partir del afio 2001, se infiere que
fue motivado a que durante este afio se produjo la salida masiva de su personal con la
aplicacién del Programa Unico Especial que conllevé una reestructuracion total a
escala corporativa, aunado a las reducciones presupuestarias que venia
implementando desde el afio 2000 y al proceso de discusién de la contratacion
colectiva de los trabajadores a lo largo del primer semestre del 2002. En tal sentido,
estas actividades han sido ejecutadas por empresas contratadas de manera puntual
para realizar un evento en particular, pero actualmente no existe dentro de Cantv una

contratacion global como la que tenia con esta microempresa.
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Dom-John a raiz de la puesta en marcha del nuevo esquema de contratacion y
debido al hecho de depender exclusivamente de un Unico cliente que deja de
contratarla, comenzo a verse seriamente afectada en su aspecto financiero.

Como una medida para seguir en el negocio, el presidente de Dom-John logra
obtener un contrato con la misma empresa de telecomunicaciones de la experiencia
de los Juegos Olimpicos, el cual le permite mantenerse durante el afio 2001. Sin
embargo, los ingresos generados no resultaron suficientes para mantener todos los
gastos operativos y debido a que el resto de los socios, en su mayoria, dedicados a
otras actividades descuidaron la empresa y no hubo movilizacion ni interés por parte
de ellos para abtener otros clientes, tomaron la decision en julio del 2002 de disolver
la empresa.

Es necesario destacar que en la actualidad la empresa ha realizado una toma de
decisiones de disolverse, tal como se expresara en el parrafo anterior, debido a
problemas derivados del trdnsito por una severa crisis financiera del negocio, aunque
hipotéticamente podrian estar presenies otros elementos inherentes a las
interrelaciones entre los socios, pero a los cuales la investigadora no tuvo acceso a
través de la fuente consultada. La disolucion de la empresa esta enmarcada dentro de
los pasos juridicos correspondientes con el nombramiento de un liquidador, quien
posteriormente conducira la venta de los activos y la reparticion entre los socios de
acuerdo a su participaciéon accionaria, en caso de que a través de la misma se
solventaran deudas y resultara alguna utilidad para repartir,

Tipos de Servicios

Los tipos de servicios estipulados en la contratacion con Cantv fueron los
siguientes:
1. Area de Deporte Menor y Recreacidn: Comprende la iniciacion para los
hijos y familiares (2° de consanguinidad) de los trabajadores con edades
comprendidas entre 5 y 15 afios, en Escuelas de Deporte Menor a escala

nacional, que culminan en eventos nacionales como son: miniolimpiadas
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infantiles y campeonatos nacionales de béisbol menor. Los deportes
organizados en escuelitas deportivas son: béisbol, minibaloncesto, natacion,
gimnasia ritmica, aerobics, kérate, minifutbol y minivoleibol. Otras
actividades que abarca esta drea son: campamentos vacacionales, caminata
de montafia, biatlon familiar, festival de playa y en general cualquier evento
donde participe el trabajador. El objetivo perseguido con esta iniciacion es
que los nifios tengan un primer acercamiento al deporte organizado y que a
través de ¢l puedan mejorar su conducta psico-motriz y afianzar su
crecimiento como individuo.

Area de Actividades Recreativas: Programa de actividades fisico-recreativas
que abarca eventos de participacion masiva, con la finalidad de orientar al
trabajador y sus familiares para la sana y provechosa utilizacion de
su tiempo libre. En esta drea se encuentran: actividades al aire libre y
bajo espacios cubiertos, recreativas-sociales, recreativas-deportivas y
recreativas-culturales, asi como incursidn en el area de expresion plastica y
corporal, de folklore y cientifico-recreativa. Como ejemplo se tiene: biatlén
familiar, bicicleton, caminata de montafia, caminata por la salud,
campamentos vacacionales, cross country de playa o de montafia, festival
navidefio, festival playero, etc. Esta 4rea estd dirigida bdasicamente a
aquellas personas que no practican un deporte de manera sistematica, cuyo
objetivo principal es participar en una actividad que sea mas un elemento
recreativo que una exigencia fisica.

Area de Eventos y Alta Competencia: Corresponde por una parte, la
organizaciéon y realizacion de intercambios y eventos deportivos
multidisciplinarios dentro de las distintas unidades organizativas de Cantv.
Entre los eventos especiales se ubica: la Semana del Telecomunicador,
Maratén Internacional Bruce Haddad, Copa Navidad y Festival Deportivo
de Fin de Afio. Por otro lado se tiene la “Alta Competencia”, que se refiere
a la celebracion cada dos afios de los Juegos Deportivos Nacionales de

Cantv vy sus filiales —evento multidisciplinario- con sus torneos
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eliminatorios precedentes (internos, interclubes, inter-gerencias, regiones).
Los deportes considerados en este punto son: ajedrez, atletismo (maratdn),
baloncesto, bowling, béisbol, bolas criollas, tenis de mesa, fiitbol de salon,
softbol, voleibol y pool. Esta 4rea esta dirigida a aquellos trabajadores que
de manera sistematica ejecutan alguna actividad deportiva. La empresa
también da apoyo a aquellos atletas trabajadores de Cantv que forman parte
de las selecciones nacionales para la asistencia de eventos nacionales €

internacionales.

Dom-John disefi6 los siguientes proyectos que le permitirian ampliar sus

servicios y aumentar sus clientes:

1.

Laboratorio de Salud: Dirigido a la plantilla gerencial de Cantv, este
programa realiza evaluaciones y controles médicos periddicos de la salud
de este grupo de trabajadores, determinando cientificamente la prevencion
y los planes de mantenimiento en la preservacion de la salud,
adicionalmente implica la rehabilitacidn y la orientacion dietética,
gjercitacion controlada, sistematizada y monitoreada constantemente. Los
laboratorios de salud, dependen de los espacios fisicos que pudiera
suministrar la empresa, asi como la adquisicion de las maquinarias
necesarias para llevar adelante los programas de ejercitacion.
Generalmente, en un 4rea de 350 a 400 m2 se ubican las mdaquinas
isocinéticas, trotadoras, remadores, los servicios de vestuarios, bafios y
duchas, las salas de masaje y descanso, las salas para los diagndsticos y
examenes fisicos, la oficina principal y en algunos casos sauna y aerobicos.
Con un personal integrado por: recepcionista, médicos especialistas en
Medicina del Deporte y Laboral, profesores de Educacion Fisica
especialistas en Fisiologia del Ejercicio.

Programas de convenios con SPA y gimnasios privados, la empresa
contaba con excelentes relaciones con la mayoria de los SPA y gimnasios
de Region Capital, lo cual le permitia obtener descuentos especiales para

grupos de usuarios.
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Servicio 800-DEPOR, permite al usuario adquirir entradas a los
espectaculos deportivos mas importantes realizados en Caracas: béisbol |
profesional, futbol profesional, boxeo profesional, baloncesto, etc.

Centro Internacional de Alto Rendimiento Deportivo (CIARD), comprende
la creacion de un complejo deportivo para la formacion de atletas de alta
competencia, dotado de instalaciones deportivas, médico-cientificas y
educativas, con apoyo tecnoldgico de modernos sistemas de informacion
del deporte nacional e internacional, ademas de servir de apoyo a la
comunidad para el desarrollo de programas sociales en las areas de salud,
deporte y recreacion. Dom-John se proponia con este proyecto poner al
servicio del pais su experiencia en las dreas deportiva, docente y
empresarial, para mejorar el deporte de rendimiento, mediante la formacion
integral de deportistas y atletas con potencial, y practicantes regulares del
deporte para su participacion exitosa en competencias nacionales e
internacionales. El CIARD requeria de apoyo privado y publico asi como
nacional e internacional ya que representaba altos costos de inversion, para
el afio 2000 Dom-John estimé que la inversion era de 5 millones de
ddlares. Estaria localizado en una superficie de 5 hectareas en su primera
etapa en Region Capital, contaria con: a) Un gran gimnasio, integrado por
una pista techada de atletismo de 12 m”, en cuyo centro estaria un complejo
de canchas deportivas. b) Dieciocho canchas multidisciplinarias, un campo
de futbol y cuatro diamantes de béisbol. c¢) Edificios administrativos y de
servicio, donde funcionarian: Laboratorio de salud, centro de
adiestramiento, sala de fisiometria 0 musculacion, vestuarios, comedor,
auditorio, sala de proyeccion audiovisual, servicios médicos, oficinas
administrativas, tienda de articulos y ropa deportiva y unas residencias con
capacidad para 545 personas. Este proyecto dotaria a Venezuela de una
instalacion deportiva para la preparacion de atletas de alto rendimiento al

mismo nivel de las existentes en paises desarrollados.
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9,

8.

Modelo Gerencial y Administrative para el desarrollo de la masificacion
deportiva en los estados: La visién que perseguia Dom-John con este
proyecto era proporcionarle a los diferentes estados del pais un modelo de
gerencia y administracion para el desarrollo de sus programas en el area del
deporte y recreacion, que le permitiera masificar la actividad en todos los
niveles y édreas de la poblacion mejorando asi su calidad de vida,
complementar los planes de prevencion de enfermedades y drogadiccion,
rescatar un gran sector de la juventud desertora del sistema educativo y
fortalecer los programas de desarrollo del recurso humano.

Programas de Induccién a los Maestros Integradores de las Escuelas
Bolivarianas: La vision de Dom-John con este proyecto era proporcionarle
al personal docente que labora en las Escuelas Bolivarianas las
herramientas basicas para el desarrollo de los programas de Educaciéon
Fisica, Deporte y Recreacion, permitiendo con ello incorporar a una gran
masa estudiantil a la practica efectiva y sistematica de la Educacion Fisica,
el deporte y la recreacion en el nivel escolar, fortalecer las bases para el
desarrollo del deporte nacional y contribuir eficazmente en la formacién
integral de los futuros ciudadanos del pais.

Servicio Municipal de Deporte - Programa de Implantacién: Propiciar un
Modelo de Gestion del Servicio Municipal de Deportes partiendo de una
evaluacion de necesidades. Para ello, cada Municipio tendria que valorar de
acuerdo al andlisis de sus necesidades cudl es el Modelo de Gestion de
Servicio Municipal de su conveniencia, consolidar su infraestructura, su
organizacion, su personal y sus medios econémicos de manera tal que se
presenten como auténticas empresas de servicios que intentan satisfacer las
necesidades y los intereses de la poblacion.

El deporte y la recreaciéon como factores influyentes en las mejoras de la
calidad de vida de los trabajadores activos y jubilados, asi como su entorno

familiar, en el ambito laboral venezolano: La visién de Dom-John era
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ofrecer a otras empresas el programa desarrollado en Cantv en el area de

deporte y recreacion.

9. Programa de Formacién del Recurso humano para los diferentes planes y
programas en el drea de la Educacion Fisica, el Deporte y la Recreacion:
Factores tales como el cierre de la Escuela Nacional de Entrenadores
Deportivos en el afio 1970, la insuficiente cantidad de graduados de las
instituciones especializadas y la descentralizacion, han agravado la
disponibilidad del recurso humano especializado en esta area, de alli que es
prioritario para todos los estados del pais tomar las previsiones para la

formacion del recurso humano necesario para afrontar con éxito los planes

de los entes gubernamentales. En tal sentido, Dom-John con este programa
proveia a la comunidad en general de cursos de capacitacion, nivelacion y
actualizacion, a corto, mediano y largo plazo, enfocados hacia las 4reas
administrativa, técnica y cientifica que integran los planes de desarrollo del

Deporte, la Educacion Fisica y la Recreacion.

Principales Clientes

Producciones Deportivas Dom-John durante su periodo de existencia tuvo
como cliente mas importante a la empresa Cantv, presté algunos servicios a otros
clientes pero de manera muy esporddica y donde el monto del ingreso fue poco

significativo con relacién a lo aportado por su cliente principal.

Principales Competidores

De acuerdo a la evaluacion realizada en el afio 1997, por la empresa consultora
encargada de llevar a cabo el estudio de factibilidad para crear el outsourcing de
servicio del area de deportes, la actividad econémica que se pretendia desarrollar

estaba poco explotada en el mercado, toda vez que no existia ninguna empresa que se
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dedicara a prestar servicios de planificacion, entrenamiento y direccion del deporte
para los trabajadores de otras empresas.

Para el afio 2002, en opinién del presidente de Producciones Deportivas Dom-
John, han surgido una seric de microempresas que se han encargado del disefio,
planificacion y organizacion de eventos deportivos y que estan conformadas por
profesores de Educacién Fisica y atletas que han aprendido a través del ejercicio del

deporte. (Entrevista personal, febrero, 15, 2002).
Principales Proveedores

Los principales proveedores de esta microempresa eran los correspondientes a
la rama de la uniformidad, dotacién de uniformes para las distintas disciplinas
deportivas, suministro de material deportivo y alquiler de la infraestructura fisica
deportiva.

En este Gltimo caso, Dom-John llevaba a cabo negociaciones con organismos
publicos y privados para el arrendamiento de sus instalaciones deportivas, como es el
caso de la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador, Universidad Central de
Venezuela, Club de Sub-Oficiales, Velodromo Teo Capriles, YMCA, Colegio de
Abogados del Distrito Federal, Cocodrilo Raquet Club y en el interior del pais las
instalaciones pertenecientes a entes privados, al Instituto Nacional de Deportes y a las

distintas alcaldias y gobernaciones.
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Personal

Dom-John, para julio del 2000, poseia una plantilla de veintiocho (28)
empleados en némina fija, quienes estaban apoyados por treinta (30) entrenadores

eventuales, tal como se observa en el cuadro siguiente.

Cuadro 33

Plantilla de Ia empresa Producciones Deportivas Dom-John

Especialidad Afios de experiencia
1 Profesor egresado de la UPEL (Presidente) +30
1 Profesor egresado de la UPEL (Vice-presidente/director téenico) +30
1 Licenciado en Administracion (Director Administrativo) +30
I T.S.U. en Administracion +5

53 Profesores de Educacion Fisica y Recreacion egresados de la
UPEL y Entrenadores formados en la Escucla Nacional de

E 20
Entrenadores otre 2y

1 Mensajero

Nota: Datos suministrados por el Director Técnico de Dom-John en entrevista personal de fecha 11-08-00.
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Estructura Organizativa

Asamblea de Accionistas |
Junta Directiva
Direccién de Admon. Direccitn Técnica Direccion de Eventos
y Personal Especiales |
| | |
Asistente de Asist Admoén. y
Contabilidad Personal
Mensajero
!
[ | | |
Coordinacién Region Coordinacién Region Coordinacién Regidn Coordinacion Regidn
Capital Central Oriental Occidental !
Un entrenador- Un entrenador- Un entrenador- Un entrenador-
coordinador coordinador coordinador coordinador (|
|
|
Dos entrenadores Dos entrenadores Dos entrenadores Dos entrenadores I
p/ disciplina p/ disciplina p/ disciplina p/ disciplina |
l |

Figura 29: Organigrama de la empresa Dom-John. Adaptado de Plan General del Deporte y la
Recreacion Cantv 2000 (p.s/n) por Producciones Deportivas Dom-John. 2000.

En relacion con la estructura organizativa la microempresa presenta en su plano
estratégico dos unidades encargadas de establecer el rumbo a seguir para alcanzar las
metas y objetivos, asi como la misi6én y vision empresarial, en consecuencia tiene tres |
unidades en el plano tactico y cuatro unidades operativas con sus correspondientes

coordinadores regionales y entrenadores por cada disciplina deportiva.
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Planteamiento Estratégico

En el transcurso de la investigacion llevada a cabo se logré ubicar
documentacién que evidencid, de manera explicita, la presencia de ciertos elementos

del planteamiento estratégico de Dom- John, cabe mencionar su mision y vision.

Misién Declarada de la Empresa Dom-John

De acuerdo a lo expresado en el Catédlogo de presentacion de Producciones
Deportivas Dom-John, (2000) la misién de la empresa es la que se menciona a
continuacion:

Orientara sus logros a constituirse en: excelentes consultores capaces de
promocionar, establecer y mantener programas destinados a mejorar las
condiciones de salud, desarrollar actividades deportivo-recreativa, elevar
la calidad de vida de trabajadores y familiares. (p. 1).

Vision

El Catalogo de presentaciéon de Producciones Deportivas Dom-John (2000)
sefiala que la vision de la empresa es la siguiente:

Empresa lider en el mercado nacional e internacional, capaz de proveer
programas, con excelente nivel de rentabilidad y productividad, en donde
nuestros clientes son los mejores atendidos en todas las dreas que
contribuyan al mejoramiento de su salud integral y calidad de vida total.

(p. 1).

De las entrevistas realizadas a algunos de los socios-trabajadores, miembros a
su vez de la Junta Directiva, se logré detectar en ellos una clara conceptualizaciéon de
dichos elementos. No fue posible verificar si tales conceptos eran manejados y
conocidos por el resto de los integrantes de la empresa.

De igual forma se constaté en dichas conversaciones, la presencia de una
estrategia implicita orientada a satisfacer las necesidades de su unico cliente Cantv

con calidad y siguiendo todas las pautas establecidas por él.

264




Diagnéstico de la Situacién Actual de la Empresa

El analisis de la situacién mostrada por la empresa Producciones Deportivas
Dom-John durante el periodo de su actividad econémica 1998-2000, es llevado a

cabo bajo el enfoque de las perspectivas contenidas en el Balanced Scorecard.

Perspectiva Financiera

Para realizar la evaluacidon de la perspectiva financiera de esta empresa se
establecen, en primer lugar, sus objetivos estratégicos: Rentabilidad, riesgo y
crecimiento, y los indicadores respectivos que proporcionan las sefiales de cémo fue
su comportamiento a lo largo del periodo 1998 — 2000, tal como se expone en el

siguiente cuadro.

Cuadro 34

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva Financiera de 1a Empresa Dom-John

VALORES SINTOMA
OBJETIVO INDICADOR
ESTRATEGICO
1998 1999 2000 NIVEL TENDENCIA
RENTABILIDAD Margen Bruto (%) 21,15 9,80 9,63 Malo Desmejorar
Periodo promedio de cobro 44 37 103 Malo (scilar
(dias)
RIESGO
Liquidez (Prueba acida) 1,14 1,85 2,80 Bueno A mejorar
CRECIMIENTO Variacion en Ingresos (%) 626,018 -3.48 -31,48 Malo Desmejorar

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados a moneda constante de diciembre del 2000.
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Perspectiva Cliente / Comercial

En esta perspectiva se conforman los pares servicio-mercado, a través de los

cuales se dan las explicaciones a los sintomas detectados en los indicadores de la

perspectiva financiera,
Tal como se explicd en parrafos anteriores, esta empresa ofrecia dentro de la

actividad deportiva-recreativa los siguientes servicios:

1. Area de Deporte Menor y Recreacion
2. Area de Actividades Recreativas

3. Area de Eventos y Alta Competencia

Su mercado estaba constituido integramente por Cantv, por lo tanto los pares

servicio-mercado se definen como sigue:

Cuadro 35

Formacién de Pares Servicio — Mercado para la Empresa Dom-John

SERVICIO MERCADQO - CANTV
1. Area de Deporte Menor y Recreacion 1-C
2. Area de Actividades Recreativas 2-C
3. Area de Eventos y Alta Competencia 3-C

Estos pares servicio — mercado se identificaran como:

Menor — C, Recreacion-C y Eventos - C.
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Objetivo Rentabilidad

Para realizar el andlisis de este objetivo se hace necesario considerar la
informacién de variacién porcentual de la utilidad bruta, de los ingresos netos, de los
costos y gastos operafivos, contenida en el siguiente cuadro:

Cuadro 36
Factores del Margen Bruto de la Empresa Dom-John

1998 1999 2000
Variacion Porcentual (%)
Ingresos Netos 626.018 348 | 3148
Costos / gastos Operativos 3.873 10,41 | -31,35
Utilidad Bruta 1.175 | -5527 | -32,68
Gastos + costos Vs ingresos (%) | 7885 | 9020 | 9037

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados a moneda
constante de diciembre del 2000,

El indicador Margen Bruto, calculado en la perspectiva financiera, indica un
nivel “malo” con una tendencia a “desmejorar”, debido a que la utilidad bruta lograda
por Dom-John, obsérvese el cuadro anterior, mostrd un severo detrimento desde el
afio 1999, coma consecuencia de que los ingresos experimentaron una significativa
contraccion. Por otro lado, la relacion de gastos + costos versus ingresos mostré un
ascenso notable a partir de ese aiflo, lo cual pone en evidencia que la empresa a partir
de 1999 comienza a transitar por un franco desmejoramiento.

En cuanto al incremento de los gastos para 1999 se puede expresar que la
empresa debid incurrir en gastos, principalmente por el alquiler de instalaciones
deportivas que se previeron para todo el afio, que no tuvieron su contraposicion en los
ingresos debido a que durante el ltimo trimestre de dicho afio su cliente suspendio la
realizacidn de una gran cantidad de servicios. Aunado a ello, la demora en la
cancelacion de facturas por servicios prestados llevo a la empresa a incurrir en gastos

de financiamiento para poder honrar sus deudas.
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Dom-John durante la vigencia de su contrato, consiguid ser una empresa sana
financieramente y con una buena rentabilidad, comenzé en 1997 con un capital de 21
MMBs y en 1999 lo aumentaron a 80 MMBs, adicionalmente logré adquirir dos
inmuebles para sus operaciones.

Ahora bien, al no contar con la informacién detallada de ingresos y
gastos/costos para cada uno de los pares servicio-mercado no es posible analizar su
efecto sobre el objetivo rentabilidad. Sin embargo, si se consideran los montos
establecidos en el contrato que se cancelarian por los servicios prestados, se puede
inferir que el par Eventos-C tenia el mayor efecto sobre la rentabilidad ya que su
contribucidon a los ingresos era de un 81 %, mientras que los pares Menor-C y
Recreacion-C tenian un 13 % y 6 %, respectivamente, para el periodo 1998-99, lo
cual permite concluir que el par Eventos-C representd para la empresa una fortaleza
mientras que Recreacion-C significé una debilidad para el objetivo rentabilidad.

Objetivo Riesgo

La empresa Producciones Deportivas Dom-John presentaba un riesgo
estructural que con el devenir del tiempo afectd su capacidad de supervivencia: el
hecha de no tener diversificacidn de clientes.

El esquema de contratacién implantado por Cantv, luego que vence el contrato
de dos (2) afios, fue socavandole a esta microempresa durante el afio 2000 las bases
de su estabilidad financiera y una vez que su cliente principal deja de contratarla,
Dom-John asume la posibilidad de diversificar su cartera de clientes con otra empresa
de telecomunicaciones lo que le permiti6 mantenerse en el mercado durante el afio
2001. Sin embargo, por el consenso de los socios y ante una toma de decision
gerencial inician el proceso para su disolucion en julio del 2002, tal como se
menciond anteriormente.

Por otro lado, Dom-John presentaba un alto nivel de riesgo en cuanto a las
barreras de entrada a este tipo de negocio de nuevos competidores, quienes con el

hecho de contar con una preparacion universitaria y con sélidas bases gerenciales y
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organizativas podrian llevar adelante con bastante éxito por lo menos parte de los
servicios prestados por ella a su cliente Cantv, como fue el caso de la realizacién de
los planes vacacionales que en el afio 2000 fueron sometidos a licitacion y ganados
por otras empresas.

También entre los pares servicio-mercado existian distintos niveles de riesgo,
pudiendo expresarse que de acuerdo al nivel de experticia y conocimiento necesario
para su ejecucion los pares Eventos-C y Recreacion-C tenian un mayor nivel de
riesgo de ser competidos por otras empresas que el par Menor-C, ya que aquellos
podian ser manejados por personal que contara con cierta experiencia en la
organizacion de eventos deportivos y recreativos en forma masiva, mientras que este
ultimo requeria de un personal calificado en el manejo de la actividad deportiva y
recreativa dirigida a una poblacidn infantil y adolescente, aunado a que era necesario
un gran volumen de entrenadores para atender todas las disciplinas que integraban las
Escuelas de Deporte Menor que Cantv poseia en el ambito nacional.

Como un tultimo nivel de riesgo, aunque implicitamente tenia que ver con su
concentracion en Cantv, estan los indicadores del promedio de dias de cobro y de
liquidez. En el caso del primer indicador aunque estaba establecido en el contrato que
el término de pago era a treinta dias, lo lento del proceso de conformacion de las
facturas por parte del cliente hacia que el mismo se extendiera tal como se observa en
los afios 1998-99, agravandose en el 2000 en ocasidn de las reestructuraciones
efectuadas por Cantv a su plantilla, de esta situacién se deriva su nivel “malo” y su
tendencia a “desmejorar”.

En cuanto a la liquidez muestra niveles altos, lo cual representa un buen
sintoma y lleva a concluir que disponian del doble de activos liquidos para cubrir sus
compromisos de pago a corto plazo. Ahora bien, la revision del detalle del activo
circulante en los balances generales pertenecientes a los afios 1998-2000, evidencia
una gran proporcién de Cuentas por Cobrar Comerciales pertenecientes a su cliente
Cantv (75, 43 y 81%, respectivamente) quien es un pagador seguro pero que demora
en hacerlas efectivas, tal como se observa en el indicador “Promedio de dias de

cobro”, con lo cual se pone de manifiesto los problemas de flujo de efectivo que
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afronto la empresa y que logré subsanar gracias a su capacidad para obtener
préstamos bancarios mediante el descuentos de facturas y a través de la solicitud a

Cantv de la figura de “pronto pago”.

Objetivo Crecimiento

Para el objetivo Crecimiento se observa el indicador Variacién Porcentual de
los Ingresos con un nivel “malo” y una tendencia a “Desmejorar”, en este sentido
solo se puede afirmar que el impacto sobre este objetivo se debe basicamente al
nuevo esquema de negociacién impuesto por el cliente, con el cual la microempresa
debio reducir los servicios programados para el Gltimo trimestre del afio 1999 y por
supuesto los del 2000.

Es importante, destacar que Dom-John experimentd un crecimiento en
actividades, mas no en servicios, con relacién a lo establecido en el contrato 1997-99
va que realizd una serie de actividades que no estaban contempladas en el mismo,
para de esta manera poder satisfacer las peticiones de los trabajadores de Cantv pero
que le condujo a una desviacién entre el presupuesto comprometido con su cliente y
el namero de actividades realizadas.

Satisfaccion del Cliente

Una vez que Producciones Deportivas Dom-John se convierte en suplidora del
servicio para el area de deportes y recreacion, logra que esta actividad experimente un
incremento notorio en la participacion de los trabajadores de Cantv y de acuerdo a
datos aportados por la microempresa, esta participacion se quintuplicé en dos afios de
su funcionamiento, con niveles de satisfaccion expresados por las autoridades de
Cantv en comunicaciones escritas dirigidas a ella durante el afio 1999.

Sin embargo, de la informacién recopilada con las personas de Cantv
encargadas de supervisar esta actividad para finales de 1999 y durante el afio 2000, se

detectd que a pesar de que Dom-John al iniciar sus operaciones como microempresa
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para el area del deporte y la recreacion, realizod todos sus esfuerzos en funcién de la
calidad tal como lo expresa su visién y su misién, en la practica concreta los
trabajadores de Cantv que se convirtieron en los receptores de este servicio, se
pronunciaban con quejas y reclamos en cuanto a los lugares seleccionados para llevar
a cabo los eventos deportivos, entendiendo que las instalaciones escogidas,
particularmente en la Region Capital, implicaban altos riesgos dada la inseguridad de
la zona para permanecer en sus canchas deportivas durante las jornadas que
ameritaban los diversos eventos.

Esta situacién indica un elemento clave de insatisfaccidn en cuanto al servicio
recibido por el cliente, acotindose dentro de otros aspectos la calidad de los
uniformes suministrados, los cuales segun opinion recogida en entrevista del
supervisor-Cantv estaban confeccionados con material textil que no era representativo
de la imagen que Cantv queria proyectar durante su participacién en eventos

deportivos y recreativos.

Perspectiva del Proceso Interno

El diagnostico de la perspectiva de proceso interno se abordd desde dos

componentes primordiales de la organizacion: Funciones y elementos.

Funciones de la Organizacion

Para llevar a cabo el analisis de la organizacion se consideraron las funciones
que la integran: Mercadeo y ventas, operaciones, logistica y abastecimiento,

financiera, personal / recursos humanos y apoyo administrativo.

Funcién mercadeo y ventas. Esta funcidn representd una gran debilidad para
Dom-John desde todo punto de vista, pares servicio-mercado, rentabilidad, riesgo y
crecimiento, toda vez que no se constituyd en el pilar para su permanencia en ¢l

tiempo como empresa, al carecer de estrategias para penetrar otros mercados y
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hacerse de nuevos clientes y con ello reducir el riesgo que representaba su poca

diversificacion y dependencia de un cliente con tanto poder como Cantyv.

Funcion operaciones. La funcion operaciones constituyo una fortaleza para los
pares servicio-mercado y para la rentabilidad, va que permitid llevar a cabo las
actividades deportivas-recreativas previstas en el contrato de servicio, asi como las
que se encontraban fuera de programacion, de tal manera de garantizar con ello el
flujo de ingresos obtenidos por la empresa durante su gestion economica. No
obstante, significé una debilidad para el riesgo y el crecimiento ya que carecia de los
recursos humanos y de infraestructura para atender una diversificacion hacia otros
clientes, los cuales requerian de una exclusividad y personalizacion en cuanto al uso
de entrenadores e instalaciones deportivas. Esta situacién es explicable en el
entendido que en el drea deportiva es factible que atletas de distintas empresas puedan
encontrarse en determinado evento, por lo cual su preparacion no puede ser llevada
por el mismo entrenador y en la misma instalacion. En este caso en particular Dom —

John solo tenia la capacidad de tener estos recursos disponibles para su cliente Canty.

Funcion logistica y abastecimiento. Esta funcion represent6 durante ¢l periodo
1998-99 una fortaleza para los pares servicio-mercado y para la funcion operaciones.
En el caso particular de las instalaciones deportivas, Cantv carece de ellas razon por
la cual Dom-John debia suscribir contratos de arrendamiento con distintos entes
publicos y privados para su utilizacion, tarea que se facilitaba dado que su presidente
y director técnico eran muy conocidos en el medio deportivo nacional donde
mantenian excelentes relaciones.

Ahora bien, al darse el nuevo esquema de contratacion el alquiler de las
instalaciones no se logro realizar de manera anticipada para todo el afio, fue necesario
efectuarlo de forma puntual, lo cual encareci6 este rubro porque ya no se contd con la
economia de escala que representa una arrendamiento anual, aunado a que fue mas
dificil su escogencia en virtud que la gran mayoria de ellas se encontraban

comprometidas previamente.
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En cuanto a la dotacion de uniformes y material deportivo significé una
fortaleza pues esta microempresa logré implementar mecanismos que garantizaron el

suministro y distribucion hacia las diferentes regiones del pais.

Funcién financiera. Esta funcion constituy¢ una debilidad para la rentabilidad,
el niesgo y el crecimiento, al no llevar a la empresa a consolidar su posicion
financiera de tal manera que una vez que Cantv dejara de ser su cliente mas
importante pudieran permanecer en el tiempo y evitar de esta manera el proceso de
disoluciéon que al final debid asumir, a pesar de que en sus dos primeros afios gracias
al hecho de poseer un contrato lucrativo mantuvo una excelente rentabilidad que le
permitid un buen desempeifio, hasta el punto de acumular recursos para aumentar su
capital y adquirir dos locales para su funcionamiento. Sin embargo, representd una
fortaleza para los pares servicio — mercado al proveer los recursos financieros

necesarios para garantizar la continuidad de la prestacion de los servicios.

Funcion personal / RRHH. Esta funcion significé una fortaleza para los pares
servicio-mercado ya que el proceso de seleccion y reclutamiento de personal fue
manejado bajo los criterios de calidad y profesionalismo que garantizd que los
entrenadores escogidos para integrar los distintos programas de actividades que
ofrecia Dom-John, cumplieran cabalmente con ¢l perfil definido como meta de la
organizacion; Contar con personal especializado en el drea del deporte y la
recreacion, Es importante sefialar que en ocasiones resultaba dificil reclutar personal
calificado debido a la poca oferta existente, ya que su gran mayoria es absorbido por
el Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes como docentes deportivos.

Por otro lado, esta funcion representé una debilidad en cuanto al riesgo y
crecimiento que debid tener la empresa para atender todas las areas que
potencialmente podia abarcar, como es el caso de una persona que llevara el

mercadeo de sus servicios hacia nuevos clientes.



Funcidén apoyo administrativo. Dom-John mostré una gran organizacion en
esta funcion al contar con procesos y procedimientos definidos a través de un manual
de organizacion que regian todo el funcionamiento del area administrativa de la
empresa y que era cumplido cabalmente por su personal, por lo cual constituy6 una

fortaleza para los pares servicio-mercado.
Elementos de la Organizacion

Los elementos de la organizacion analizados son los correspondientes a:
Estrategia, gerencia / liderazgo, personal, cultura y valores, sistemas y procesos, y

capacidades financiera e innovacion.

Estrategia. Dom-John poseia una estrategia que le permitia llevar el dia a dia de
sus operaciones, prestar sus servicios con los parametros de calidad que se habian
establecido, teéricamente, aumentar [a participacién de los trabajadores de Cantv en
la actividad deportiva y recreativa, mantener el control de los costos en miveles
razonables y contratar un personal que sirviera de apoyo a su organizacion. De todo
ello lo finico que se alcanzo en la practica con una efectividad equilibrada entre teoria
y realidad, fue el incremento de la participacion de los trabajadores en esta actividad,
demostrando con ello que su estrategia no estuvo dirigida a tener una empresa que
perdurara en ¢l tiempo a través de la planificacién sistematica de su crecimiento y
desarrollo, fue absorbida por su cliente sin prever que podia dejar de serlo. En este
sentido, su estrategia representd una debilidad para sus pares servicio-mercado,

rentabilidad, riesgo y crecimiento.

Gerencia /liderazgo. La gerencia desarroilada por la empresa desde el punto de
vista tactico y estratégico estuvo bien orientada y representd una fortaleza para los
pares servicio-mercado, la rentabilidad, el riesgo y el crecimiento, ya que en forma
tedrica contaban con excelentes proyectos de crecimiento y de proyeccion de la

empresa hacia otros ambitos. Sin embargo, en el plano operativo los socios-
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trabajadores actuaron de forma poco integral, lo cual les fue creando un desfase entre
las expectativas presentes y futuras de la empresa planteadas en su misién y visién y
un liderazgo més tedrico que practico que fue fundamentado en una gestion de
negocio muy parcial, sin lograr una perspectiva de globalidad donde cada gerente
estuviese comprometido con fines comunes, por lo cual a este nivel constituyd una

debilidad para los pares servicio-mercado, la rentabilidad, el riesgo y el crecimiento.

Personal. Las enirevistas realizadas durante esta investigacion no
proporcionaron suficiente informacién que permitiera conocer como eran manejados
factores referentes a este punto, cabe decir relaciones interpersonales, clima

organizacional, motivacion, trabajo en equipo, etc.

Cultura y valores. El desconocimiento de los aspectos anteriores limita en gran
medida la informacién con respecto a este importante elemento organizacional. Sin
embargo, puede decirse que la cultura y valores presentes proyectados en los
documentos empresariales se orienta hacia la calidad del servicio prestado y un alto
profesionalismo, con la intencion de impulsarme hacia un escenario cada vez mas

amplio.

Sistemas y procesos. El elemento sistemas representé una debilidad para los
pares servicio-mercado y la rentabilidad ya que no contaron con sistemas
automatizados para llevar a cabo sus funciones, as{ como fampoco comunicacion
electronica para estar en contacto con las diversas coordinaciones del pafs. Sin
embargo, disponian de archivos disefiados en excel que le permitia a la funcién
operativa —director técnico- llevar a cabo el control de toda la programacion de
eventos, en cuanto a fechas, costos, nimeros de participantes, instalaciones, etc. De
igual forma, obtener las estadisticas de las actividades pero no asi contar con una base
de datos de los trabajadores que estaban relacionados con la actividad deportiva-

recreativa.
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Si contaron con una fortaleza en los procesos, los cuales fueron definidos a
través de un manual que servia de guia a toda la organizacion. Asimismo, existia la
disciplina de informar todas las acciones por escrito, elaborar informes escritos de
todo tipo: Por evento, trimestral, semestral, anual, que se mantenian adecuadamente

archivados.

Capacidades: Financiera e innovacion. Su capacidad financiera representd
una debilidad para la rentabilidad, riesgo y crecimiento toda vez que la empresa no
consolidé una base financiera que le permitiera mantenerse en el tiempo y evitar,
finalmente, declarar su disolucion.

Dom-John tenia como fortaleza una gran capacidad de innovacidn pues se tomo
la tarea de disefiar y plasmar en folletos, boletines y videos los proyectos que aspiraba
desarrollar, los cuales se mencionaron en puntos anteriores, s6lo que no alcanzé el

empuje necesario para materializarlo.
Cadena de valor de Dom - John
Como un punto de apoyo concluyente, se presenta en la Figura 30 la cadena de

valor de Dom - John, en ella se recoge en forma esquematica el andlisis previo

realizado a la empresa bajo la perspectiva del proceso interno.
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Infraestructura de la empresa: Limitada formacién gerencial del equipo directivo. Gerencia carente de una visién compartida que llevara a la empresa \
a diversificar su cartera de clientes. Alta preocupacién por la ética, profesionalismo y responsabilidad. Funcion financiera débil para consolidar posicién
financiera de la empresa ante situaciones criticas, aunque efectiva en los tiempos de bonanza al hacer inversiones en activos fijos y aumento de capital.
Escasa automatizacién de los sistemas administrativos y contables. Presencia de procesos y procedimientos descritos en manuales do organizacion.

Administracién de Recursos Humanos: Eficiente gestion de reclutamicnto y seleccién del personal incorpo
en ocasiones limitada para captar profesionales con el perfil deseado debido a la poca oferta del mismo.
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Desarrollo _Tecnolégico: Profundo know-how del 4rea deportiva-recreacional. Alta
empuje para materializar nuevas contrataciones.

preocupacion por innovar en la oferta de servicios, sélo que falté el

Abastecimiento: Buenas relaciones con proveedores que satisfacian sus requerimicntos,
la funci6n operaciones, obteniendo plazos de créditos de 30 y 45 dias.

en cuanto a disponibilidad y tiempo, de los insumos necesarios para

Logistica de Entrada para la prestacién

del servicio

Excelentes relaciones con entes piiblicos y
privados que le permitié disponer de las
instalaciones deportivas necesarias para la

]

-8 || prestacion del servicio.

E Adecuada logistica para tener a punto las

;_.:- instalaciones para ser usadas por los

@ || participantcs de eventos o actividades

T || deportivas.

2 || La adquisicion de los insumos, Ia

§ contratacion de medios de transporte y de

<< || personal cventual de apoyo para los
torneos o actividades recreativas, se

efectuaba con base a la programacién para
la ejecucion de los mismos.
Para comodidad de los participantes en las
actividades disponia de oficinas ubicadas
en instalaciones del cliente.

Operaciones

Servicio que resultaba atractivo para los
usuarios, en los primeros 2 afios de la empresa
la participacion en la actividad se quintuplicé.
Relativa satisfaccién del cliente con el servicio
prestado.

Excelente coordinacién de la unidad central con
las distintas regiones del pais para la ejecucién
del servicio.

Diversidad de servicios para ofrecer al cliente.
Debilidad en la funcion operaciones en cuanto
al crecimiento de la empresa, al carccer de
suficiente recurso humano y de infracstructura
para atender clientes que demandaban
exclusividad v personalizacidn en la prestacion
de cste servicio.

Mercadeo y Ventas

Ausencia de wuna funcién
formal de mercadeo y ventas,
desempeiiada por el presidente
y vice-presidente. Disponia de
publicidad a través de
catdlogos y videos muy bien
elaborados,  que mostraban
los servicios offecidos y los
proyectos  futuros, sin
embargo falté el empuje
gerencial para materializar
NuCvos Negocios.

El precio de los servicios
ofrecidos se hizo cada vez
menos competitivo y atractivo
para su cliente.

Servicio post-venta

Carencia de
mecanismos para
medir la satisfaccién
de los
participantes una
vez culminada la
actividad deportiva.
Relaciones con el
cliente fueron
desmejorando con el
tiempo.

Figura 30. Anélisis de la Cadena de Valor de Producciones Deportivas Dom — John, C.A.




Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento de la Organizacidn

La mayor debilidad que presentaba la empresa Producciones Deportivas
Dom-John estaba enmarcada dentro de esta perspectiva: la ausencia de la
construccion de un futuro, a pesar de diseflar excelentes proyectos que permitian
conocer el potencial de su negocio, no logréd aglutinar esfuerzos y realizar acciones
que la llevaran a hacerse de un rumbo que la condujese a nuevos mercados y de esa
manera reducir el riesgo que representaba el contar con un solo cliente y més atn tan
particular como Cantyv.

Si bien era cierto que esta microempresa constituia un proveedor con una gran
ventaja competitiva por el hecho de ser unico en el mercado, al reunir bajo una misma
organizacion toda la gama de servicios que le prestaba a su cliente, apoyado por un
alto grado de especializacion, conocimiento del servicio, del cliente y su organizacion
aunado a la experiencia, el conocimiento, grado de profesionalismo y relevancia que
dentro del deporte nacional poseian su presidente y vice-presidente, para su cliente
toda esa ventaja competitiva dejo de significar cuando se vio sometido a la necesidad
de implementar reducciones presupuestarias y a la relativa exigencia que sobre ella
podian ejercer las leyes y contrataciones laborales, permitiendo ofrecer a sus

trabajadores el beneficio de deportes y recreacion en una minima expresion.
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En la siguiente figura se resume en forma matricial las fortalezas y debilidades

de Dom-John detectadas a lo largo del diagnostico.

Objetivos estratégicos Pares servicio - mercado

Rentabilidad | Riesgo | Crecimiento | Peporte Menor y Actividades Eventos y alta
Recreac. - C Recreativas - C competencia — C

Deporte Menor y
Recreacion - C

Actividades
Recreativas - C

Eventos y alta
competencia — C

Pares servicio - mercado

Mercadeo vy
Ventas

Operaciones

Logistica y
abastecimiento

Financiera

Personal / RRHH

Funciones de la organizacién

Apoyo
administrativo

Estrategia

Gerencia /
liderazgo

Personal

Cultura y valores

Sistermnas /
procesos

Elementos de la organizacion

Capacidades:
Financiera /
Innovacién

Construccién de
futuro

Figura 31. Matriz de fortalezas y debilidades de Dom - John
Leyenda: Fortaleza [EEE Debilidad ] No se logré obtener informacién de este factor [
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Conclusiones del Diagndstico Estratégico

La empresa Producciones Deportivas Dom-John se perfilaba como una empresa
con un potencial desarrollo y una buena perspectiva futura, ya que durante el periodo
1997-1999 logré un buen desempefio y una situacién financiera que le permitio
aumentar su capital social y adquirir inmuebles para llevar a cabo sus operaciones.

De la revisién de su planteamiento estratégico, se puntualiza que si bien es
cierto que hubo una adecuada orientacion hacia el cumplimiento de lo declarado en su
misién, las aspiraciones proyectadas en su visién de ser una “empresa lider en el
mercado nacional e internacional” se quedaron limitadas a un solo cliente, con el
cual inclusive no le fue posible consolidar la relacion.

Como corolario de lo anterior, una vez que su cliente Cantv le modifica los
pardmetros de contratacion se pone en evidencia lo fragil de su situacion financiera y
la debilidad que representaba el hecho de no participar en otros mercados.

Dom-John no obstante poseer una ventaja competitiva proporcionada por su
particularidad de ser proveedor de una variedad de servicios deportivos-
recreacionales en combinacién con el amplio conocimiento y alto grado de
especializacion, carecié de preparacion, vision, estrategia y capacidad de respuesta
para abrirse agresivamente hacia otros mercados, donde los nuevos clientes le
proporcionaran una estabilidad y su permanencia en el tiempo. Aunque se hace de un
nuevo cliente, éste no proporciono los suficientes recursos, de tal manera que se vio
inmersa en la inminente crisis financiera que culminé en su disolucion como empresa.

En tal sentido, se puede asumir hipotéticamente que en esta situacion pudieron
estar presentes otros elementos inherentes a las interrelaciones entre los socios, pero a
los cuales la investigadora no tuvo acceso a través de la fuente consultada.

Aunado a ello, se manifestaron otras variables implicitas en la calidad del
servicio, lo cual ubicé a la empresa con respecto a sus pares servicio-mercado en una
posicion desventajosa donde su crecimiento y desarrollo se vieron severamente
afectados.
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Para finalizar los aspectos concluyentes es importante hacer énfasis en dos que
revisten un amplio significado para la situacién de disolucion de la empresa
Producciones Deportivas Dom-John, entre los cuales figura la vision y la formacién
gerencial. El primer aspecto obedece a una ausencia de vision compartida que
desaprovechd la oportunidad de ejecutar acciones con perspectiva de largo plazo,
quedandose estancada la visidn en el corto plazo lo que generd desestabilizacion en Ja
dimension financiera del negocio.

El segundo aspecto correspondiente a la formacion gerencial es relevante por
cuanto a pesar que los socios - trabajadores tenfan como aval una gran experiencia y
conocimiento en materia deportiva — recreacional, una figura relevante dentro del
ambito deportivo por haber sido atletas de alto perfomance, aunado al hecho de que
ocuparon altos cargos gerenciales en escenarios del sector publico, su
comportamiento al conducir la empresa Dom-John puso de manifiesto una debilidad

para manejar integralmente varias aristas del negocio, donde se vio desatendida,

principalmente, el area de relaciones con el cliente.




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los aspectos de mayor relevancia detectados durante el proceso de
investigacion se sintetizan en este capitulo con base a la presentaciéon de las
conclusiones y recomendaciones del estudio, estimando los aspectos puntuales
vinculados al diagnostico de la situacion actual de las microempresas surgidas de
Cantv para determinar la coherencia de su planteamiento estratégico con su mision y
vision a futuro, permitiendo asi obtener un panorama el cual se integra como parte de
la propuesta que sirve de aporte referencial, donde se presentan algunas acciones que
sirven de marco de sugerencia para superar las amenazas latentes y aprovechar las
oportunidades existentes constituyendo ello parte de enfrentar un reto competitivo.

Las microempresas surgidas de Cantv han conformado un aspecto sustancial de
la politica social de la empresa, quien para el afio 1996 toma la decision de mejorar en
materia de rentabilidad y para ello estima prudencial una reduccién de su estructura
organizativa, que en el caso especifico de los recursos humanos pretendia no afectar
la condicién social de sus trabajadores. Por esta razon se crean las microempresas
dentro de un escenario coyuntural financiero para Cantv, que permitia a los
empleados que formaban parte de sus arcas no medulares desarrollar una actividad
empresarial donde la compaiiia de telecomunicaciones se convertiria en su cliente
potencial.

Para el fin descrito anteriormente, disefia un “Modelo para la creacion de las
microempresas” conformado por seis fases: diagnostico, estudio de mercado, estudio
econdmico, creacion y legalizacion de la microempresa, entrenamiento, evaluacion y
seguimiento de resultados.

Inicialmente, se estipuld para las microempresas una contratacion de dos afios
con posibilidades de nuevos contratos dependiendo del desempefio mostrado en la
prestacion del servicio. Sin embargo, al culminar ese tiempo Cantv incorporo algunas

variaciones en sus esquemas de contratacion que ha colocado a los microempresarios
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frente a nuevos retos gerenciales para los cuales se supone estaban preparados, pero
que sin embargo algunas de las microempresas se vieron afectadas por no poseer un
componente gerencial solido que les permitiese enfrentar nuevos retos competitivos a
través de la diversificacion de su cartera.

Es oportuno destacar que el factor gerencial no se ve apoyado en cierta forma
por Cantv en cuanto al modelo para las creacion de microempresas, dado que la sexta
fase de evaluacion y seguimiento de resultados no se llevo a cabo tal como se tenia
previsto en el mismo, donde los microempresarios y la empresa asesora no
obtuvieron la retroalimentacion adecuada en su gestion, ya que Cantv no implemento
un sistema de control gerencial que permitiera el monitoreo oportuno y permanente
del desempefio de las mismas, lo cual hubiese contribuido para que cada
microempresario, dependiendo de su criterio particular y a su concepcion del negocio,
desarrollara la preparacion gerencial que poseia cuando asumié la decision de ser
participe de este proyecto empresarial.

Esto le abre un espacio al diagnostico de la situacion actual de las
microempresas, donde se identifica que la principal debilidad de Tsukuba Corp se
ubica en la concentracion de su cartera de clientes en Cantv, la U.E La Yaguara en la
ausencia de una vision compartida entre los socios y en cuanto a Dom-John las
debilidades detectadas corresponden a concentracion de la cartera en un solo cliente,
visién de futuro no compartida y una formacion gerencial poco desarrollada.

En cuanto a las fortalezas de estas tres microempresas se detecta en Tsukuba
Corp un amplio conocimiento de las necesidades del cliente, lo que ha consolidado
necesariamente su capacidad negociadora desde el punto de vista gerencial, ademas
de un status que ha mantenido en sus relaciones con el cliente muy favorable y
ventajoso para su contratacion. La U.E. La Yaguara pone de manifiesto como
fortaleza de mayor repunte el conocimiento y la experiencia acerca de la actividad
pedagdgica llevada a cabo con un alto profesionalismo, ética y dedicacion, que
constituyen factores que favorecen la prestacion del servicio que ofrece a los
trabajadores Cantv y a otros clientes hacia los cuales ha logrado diversificar su

cartera.
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En el caso de Dom-John las fortalezas evidenciadas en la fase de diagnostico de
la situacion actual se vinculan al conocimiento profundo del area del deporte y la
recreacion y al tipo de relaciones que mantenia con diversos entes relacionados con
este contexto, lo cual le facilitaba una prestacion de servicio adecuada a las
necesidades del cliente.

Para verificar la coherencia existente entre el planteamiento estratégico y la
practica concreta de la gestion de negocio que desarrollan con miras a alcanzar la
posicion a futuro que aspiran, en el caso de Tsukuba Corp se evidencia una
coherencia en relaciéon con la misién ya que declara aspectos de significacion
atribuibles a la calidad, imagen, costos y oportunidad en el tiempo requerido del
servicio de infraestructura, que gracias al esfuerzo sostenido ha logrado alcanzar un
estatus de proveedor de alto nivel que garantiza a su cliente la satisfaccion con el
servicio prestado a través de la presencia de dichos atributos.

Sin embargo, con respecto a la vision se detecta una incoherencia de la misma,
en razon de aun no haber alcanzado el lugar de vanguardia declarado en ella con
respecto a un reconocimiento masivo de la empresa en el ambito nacional, motivado
principalmente por su dedicacion exclusiva a la atencién de su cliente Canty.

Por su parte en la UE. La Yaguara se encontré una incoherencia por omision
en este aspecto, en el entendido que en ella no existe una declaracion formal de los
elementos del planteamiento estratégico, sin embargo la mision esté internalizada en
los integrantes de la institucion y se manifiesta implicitamente en su comportamiento
cuando orientan los esfuerzos para que “sus nifios” participen en un efectivo proceso
ensefianza-aprendizaje. En relacion con la visién la situacién es de mayor impacto,
por cuanto no ha logrado conceptuar y menos ain materializar una vision compartida
entre los socios, pues no han logrado armonizar intereses, expectativas y necesidades
en funcion de dirigir todos su esfuerzos por el bien comiin y hacia la creacion de una
empresa que perdure en el tiempo de una manera rentable.

La situacién de disolucion en la cual se vio inmersa Dom-John impidi6 la

revision de este topico, sin embargo es evidente que al no tener una vision

284




compartida y no existir, por supuesto, una cohesion interna entre ellos se desmembra
la posibilidad de consolidar lo que tienen declarado en su misién y vision.

Las microempresas estudiadas presentan amenazas comunes en cuanto al
entorno econdmico, politico y empresarial especificamente provenientes del alto
poder negociador de Cantv, en el entendido que la recesion econdmica existente en el
pais y la inestabilidad politica son dos puntos de referencia a los cuales las
microempresas estan enfrentando como severas amenazas, que en el caso de Tsukuba
Corp estan acompafiadas por la exigencia de contratacién del cliente de servicios de
mantenimiento integral y la rivalidad competitiva con grandes empresas de otros
ramos pero que tienen un ciclo de trayectoria dentro de Cantv que las hacen sélidas y
las convierte en un rival potencial.

Estas amenazas que enfrenta Tsukuba Corp se contraponen frente a una serie de
oportunidades que tiene la empresa en relacién con la demanda de servicios de
mantenimiento en el 4drea de telefonia, pudiendo obtener nuevas tecnologias
existentes en el mercado para este tipo de servicio, lo que le abre un espacio oportuno
para insertarse dentro de un nuevo mercado meta. Por otra parte, también tiene por
oportunidad la oferta de personal especializado en el 4rea de mantenimiento, que
puede captar en funcién de hacer crecer y desarrollar su negocio, por cuanto existe
también demanda en el mercado de este tipo de servicio.

Para la U.E. La Yaguara como amenazas no comunes, se¢ ubican la norma
establecida en la LOPNA con respecto al pago de la matricula, las restricciones
emanadas del Ministerio de Educacidn, Cultura y Deportes, la amenaza de servicio
sustituto representado por la educacidén publica y las limitaciones presentes que
pueden interponerse a través de la Junta de Condominio en el lugar donde se
encuentra ubicada actualmente la planta fisica de la institucion, tomando en cuenta
que ella también enfrenta el reto de otros colegios en la zona que se convierten en
rivales potenciales, por cuanto basan su competencia tanto en precios como en la
calidad de servicios. Frente a valiosas oportunidades donde la poblacion infantil y su

demanda se ubica como una fuente de provisién permanente que le puede permitir
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crecer y desarrollarse, disponiendo de oferta de personal y de nuevas tecnologias que
puede incorporar a la prestacion del servicio educativo.

Por su parte Producciones Deportivas Dom-John, queda limitada dentro de este
ambito de oportunidades y amenazas, en virtud que su gestién cesa por la toma de
decisiones de sus socios, al no ser incorporada en las nuevas contrataciones de Cantv,
entendiendo que el hecho de no haber diversificado su cartera en el tiempo oportuno
aunado a la carencia de una vision compartida de los socios les condujo a asumir el
proceso de disolucion de la empresa.

Ahora bien, sobre la base del analisis del entorno se define para Tsukuba Corp
un escenario hipotético con las variables de mayor incertidumbre e impacto
determinadas, representadas por el entorno nacional que se ubica en un eje de
incertidumbre de inestabilidad y la variable de las fuerzas competitivas del sector
identificada como un nivel de rivalidad “muy competida™. Se escoge este escenario
como objetivo de evolucion al considerar que su ocurrencia estableceria condiciones
coyunturales que la empresa debe asumir eficientemente para poder lograr sus
objetivos estratégicos de rentabilidad, riesgo y crecimiento. De igual forma, se
proyecto este analisis para la UE. La Yaguara.

Derivado de los aspectos concluyentes expuestos hasta el momento se orientan
algunos criterios que delinean la seleccion de la estrategia genérica, en el caso de
Tsukuba Corp dado que se ha planteado entre sus objetivos estratégicos “Fortalecerse
en Cantv y penetrar nuevas areas de servicio en dicho mercado” y en el entendido que
Cantv, su principal cliente, al momento de escoger su proveedor se inclina por aquel
que le ofrezca el menor costo y que al mismo tiempo le satisfaga sus exigencias en
cuanto a calidad y tiempo de respuesta, se estimé conveniente escoger como
estrategia genérica la de ser “lider en costos”.

Por su parte la UE. La Yaguara maneja de forma implicita la estrategia
genérica de liderazgo en costos, por cuanto en la practica concreta de su gestion de
negocio esta estrategia ha sido apropiada al servirle de soporte para mantenerse en el
mercado con cierta rentabilidad, se considero oportuno que prosiga enmarcada dentro

de la misma.
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Sobre la base de los criterios que orientan un plan de accidn estratégico, a saber
planteamiento estratégico, definicion de escenario objetivo y seleccion de estrategia
genérica y utilizando el esquema del Balanced Scorecard para entrelazarlos, se
concluye que los temas estratégicas pilares para que logren implementar sus
estrategias competitivas estan dirigidos a: Diversificacion de clientes, crecimiento
interno y en servicios, fortalecimiento de los servicios prestados, asi como el
desarrollo de trabajos via terceros. Para la U.E. La Yaguara, se plantea
adicionalmente un cuarto tema referido a las cobranzas.

La microempresa Tsukuba Corp tiene que diversificar su cartera porque
constituye el elemento clave para su crecimiento y desarrollo sostenible en el tiempo,
tomando en cuenta que debe mantener la calidad de sus servicios y el control
adecuado de sus costos.

En el caso especifico de la U.E. La Yaguara, fundamentalmente se requiere
implementar todas aquellas acciones orientadas a alcanzar una vision compartida de
los socios, por cuanto ello le proporcionara un rumbo que marque el camino que le
garantice y asegure el crecimiento y desarrollo en cualquiera escenario, para después
iniciar un proceso de ampliacion de servicios complementarios a través de alianzas
estratégicas que le permita incrementar sus ingresos y alcanzar la capacidad deseada
de infraestructura, pudiendo asi darle respuesta a la alta demanda que tiene como
oportunidad en una poblacidn infantil que se incrementa cada dia més en el sector
geografico donde ella se ubica.

En términos generales es posible concluir que existid en este estudio de las
microempresas, una limitacion cuando se aplica el Balanced Scorecard
especificamente en la dimension financiera, por cuanto se detectd que ésta pertenece
a un ambito muy confidencial de las microempresas, derivandose de ello una
dificultad para obtener los datos requeridos para la evaluacion de la perspectiva clave
de dicha herramienta, en el entendido de que ella representaba el motor para
dinamizar el andlisis de las perspectivas del cliente, proceso interno, aprendizaje y

crecimiento.
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En cuanto a la factibilidad de aplicacion del plan de accién estratégico se
observé que la gerencia estd dispuesta y receptiva para poner en practica cualquier
cambio en beneficio de su crecimiento y desarrollo empresarial el cual evidentemente
representa una bondad organizacional.

Bajo la premisa de haber experimentado una practica consensual entre la autora
de este estudio y cada uno de los presidentes de las microempresas evaluadas, es de
relevancia que la sugerencia de mayor significacion se inspire en la utilizacion del
Balanced Scorecard, como fuente de control de gestién gerencial de las
microempresas, estimando que la experiencia compartida sirva de apoyo para que
estos equipos de trabajo se estimulen en la busqueda de asesoramiento para la
aplicacion de esta herramienta gerencial,

Seria muy conveniente que estas organizaciones implementaran reuniones de
trabajo donde se llegue al consenso sobre la propuesta formulada en esta
investigacion, en el entendido que brinda informacion de una herramienta efectiva
para la medicion y gestidn estratégica que logra crear el compromiso, la participacion
y la movilizacién de todos los integrantes de la empresa hacia el logro de los
objetivos que la lleven a alcanzar el éxito sostenible en el tiempo, siendo lo mas
importante que esos objetivos nacen de la esencia misma de ellos con lo cual el
sentimiento de pertenencia es mas fuerte.

Asimismo, es importante que pueda llegarse al entendimiento de que ante la
presencia de problemas plenamente identificados por el equipo de trabajo de la
microempresa, en materia de vision compartida, comunicacion, establecimiento de
relaciones interpersonales o topicos propios de la gestion del negocio, es beneficioso
que se consulte asesores en la materia que les puedan ofrecer un soporte véalido para
superar estas situaciones en el menor tiempo posible.

Las empresas grandes lo hacen para mejorar su gestion y las microempresas
aunque de menor magnitud también pueden solicitar apoyo tanto de especialistas
privados como de entes publicos, vale decir, CESAP, Fundacion Mendoza, inclusive
para el area financiera pueden solicitar créditos con Bangente, Banco de la Mujer,

particularmente la U.E. La Yaguara donde todos los socios son del sexo femenino.
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ANEXO A
GUIA DE ENTREVISTAS
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA PARA LAS MICROEMPRESAS

1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

e Caracteristicas generales;
o Denominacion Comercial
o Fecha de creacion / fecha de inicio de operaciones
o Nombre de los fundadores
o Breve recuento de la evolucion de la empresa
o Consideraciones legales alrededor del negocio

¢ Servicios: negocio al que se dedica la empresa, servicios que ofrece.

¢ (Clientes
0 Clientes en orden de importancia
0 Caracteristicas de los clientes
o Necesidades de los clientes
o Existe algin tipo de sociedad con los clientes para asistencia técnica,
entrenamiento, otros

e Proveedores
o Proveedores en orden de importancia
o Mayores problemas con los proveedores 0 insumos
o Existe algin tipo de sociedad con: proveedores, distribuidores para asistencia
técnica, para entrenamiento, otros

e Datos Econdémicos y Financieros:
o Activos: Nivel de activos (Bs. o $) en: Terrenos y locales, inventarios,
equipos, sistemas de transporte
Pasivos
Presupuesto Anual de Gastos
Proyectos principales
Servicios de apoyo (agua, clectricidad, teléfonos, fax, correo electrdnico),
tecnologia que emplea la empresa (computacion, paquetes de software)
Condicion de uso del inmueble
o Inventario de equipos: fotocopiadoras, fax, PC, calculadoras, maquinas de
escribir, impresoras

©c o oo
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Estructura de costos de la empresa

o Ingresos anuales totales

o Fuentes de ingreso en orden de importancia y % de los ingresos anuales totales
que representa cada uno de los servicios prestados

o Costos totales de operacidn de la empresa

o Costos en orden de importancia y % que representa cada uno de los costos
totales de la empresa

Formas de financiamiento: capital propio, créditos bancarios, créditos tasas
especiales, flujo de caja de la empresa, aumento de capital, otros. Mayores
problemas de financiamiento

Definicion de mision, vision, objetivos, politicas

Mayores fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Principal problema que afronta la microempresa: gerencia, financiero, mercado,
equipos y maquinarias, RRHH, acceso a la informacidn, otro (especifique),
ninguno

. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA:

Propiedad de la empresa / Capital- composicién accionaria:

o Accionistas / participacién

Numero de empleados iniciales y actuales

Cantidad de personal
o Formacign académica (profesionales/no profesionales)
o Aflos de experiencia

Historial del personal dentro de CANTV

Politica de remuneracién (no nivel de salarios si no los mecanismos para
definirlos)

Proceso de seleccion y reclutamiento del personal requerido

Organigrama
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. ESTRATEGIA DE PRESTACION DEL SERVICIO
Breve descripcion de la prestacion del servicio
Eficiencia de la prestacion del servicio

Problemas que se presentan en la prestacion del servicio

. ESTRATEGIA DE MERCADO: publicidad o promocién de los servicios que

ofrece la empresa. Politica de precios

. ESTRATEGIA DE RRHH

Mecanismos de contratacion

Forma de pago de salarios

Problemas que se presentan en el manejo de RRHH, adecuacion de la oferta de

empleados en el mercado de trabajo a las exigencias de la empresa

. DEMANDA NACIONAL: CARACTERISTICAS DE LA DEMANDA
EXISTENTE. DEMANDA POTENCIAL

. COMPETENCIA NACIONAL
Principales competidores del mercado
Caracteristicas del servicio que presta la empresa que la hacen més atractiva que

sus competidores en el mercado nacional (precio, calidad, tiempo de entrega, etc.)

. GOBIERNO
Regulaciones gubernamentales y el modo en que afectan el desempeiio eficiente

de la empresa. Impacto de las tendencias mundiales en Venezuela
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA PARA EL CLIENTE
( COORDINADOR- CANTV )
DOM-JOHN / U.E. LA YAGUARA

1. Caracteristicas de la contratacion actual

2. Satisfaccion del cliente con el servicio prestado por la microempresa
3. Controles establecidos para su supervision

4. Fortalezas y debilidades observadas en la microempresa

5. Contrataciones futuras

6. Vision de CANTYV para la formacion de nuevas microempresas
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA PARA EL CLIENTE
(SUPERVISOR CANTYV)
TSUKUBA CORP

1. ;, Qué tan satisfecho est4 el cliente con el servicio prestado por Tsukuba en
cuanto a calidad, tiempo de respuesta, trato, conocimiento del trabajo por parte
del personal que presta el servicio?

2. (Cémo calificaria el servicio prestado por Tsukuba en comparacién con otras

empresas que prestan servicio; mejor, peor o igual? ; Por qué?

3. ;Qué fortalezas y qué debilidades le observa como empresa?
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA PARA GERENTE DE COMPRAS - CANTV
TSUKUBA CORP

1. (Como es el proceso para llevar a cabo las licitaciones de obras o servicios?

2. ;, Qué parametros utilizan para seleccionar las empresas que llaman a licitacion?

(El tamaiio de la obra? ; Por sugerencia de la unidad? ;Referencia de calidad

del servicio?

3. { Qué parametros utilizan para seleccionar a la empresa ganadora?
4. ;Como ven a Tsukuba ante el resto de las empresas que prestan el servicio de

mantenimiento o ejecutan obras? ;Compiten en igualdad de condiciones con

empresas grandes o aun la limita su denominacion inicial de microempresa?
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA SOBRE VISION DE EXITO
U.E. “LA YAGUARA”

1. (Qué objetivos y metas espera que la Institucion cumpla y/o logre durante el
afio 20027

2. En cuanto a la facturacién ;Qué ambiciona lograr la Unidad Educativa para el
afio 2002? (Por ejemplo porcentaje de incremento con respecto al afio 2001,
reduccion de morosidad en los pagos, etc.)

3. En cuanto a beneficios ;Qué ambiciona lograr la Unidad Educativa para el afio
20027

4. En cuanto a la participacién de la Institucién en ofros mercados ;Que
ambiciona lograr este afio?

5. En cuanto a nuevos clientes ;Cuédles son los que a su juicio deberfan impulsarse
con mayor fuerza a lo largo del afio 20027

6. En cuanto a Servicios jCuales son los que a su juicio deberian impulsarse con
mayor fuerza a lo largo del afio 20027

7. En cuanto a Innovacion en los Servicios jEn cual de ellos se deberia introducir
innovaciones y de qué tipo?

8. En cuanto a las relaciones de negocio con terceros (alianzas estratégicas,
distribuidores, representaciones) ;Cudles son los aspectos positivos y negativos a los
cudles deberian prestarseles mayor atencion a lo largo del 2002? ;Alguna nueva
relacién importante por iniciarse y forma sugerida para hacerlo? ;Alguna que
requiera terminacidn y manera sugerida para hacerlo?

9. En cuanto a los competidores ;Cuales son las estrategias a ejecutar con mayor

impetu a lo largo del afio 2002?
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10. En cuanto a los procesos internos que debe llevar a cabo la Institucién para
alcanzar los diversos objetivos expresados en las preguntas anteriores ;Cudles son los
que han de ser significativamente mejorados a tiempo para cumplir con las metas del
afio 2002? En particular jcuales son esos procesos que tipicamente exasperan a los
integrantes de la organizacion por ser lentos, ineficaces, con efrores reiterativos, etc?
Procesos tipicos: Finanzas, Comercializacion (del servicio), Recursos Humanos,
Facturacién y Cobranzas, Logistica, Apoyos Administrativos, etc.
11. En cuanto al aprovechamiento interno que se hace de la tecnologia ;Que
mejoramientos deberian lograrse durante el afio 20027?
12. Para asegurar la competitividad futura de la Unidad Educativa, para que su éxito
sea creciente mas alla del presente afio y con la finalidad de alinear las realizaciones
del corto plazo (afio 2002) con el mediano y largo plazo (3 a 5 afios) (Qué aspectos
de la organizacion - estructural o conductual - habria que modificar, fortalecer,
construir, etc.?

Una lista de categorias sugeridas:

» Actitud estratégica generalizada, tanto de la organizacién como un todo como
de sus miembros en particular

Comportamiento y madurez gerencial de los que ocupen tales cargos

Espiritu empresarial y de negocios

Balance requerido entre la autonomia de las distintas unidades de la
organizacion y su alineacion de conjunto para una accién mancomunada
productiva

Trabajo en equipo

Capacitacion hacia el desarrollo de determinadas competencias y pericias
requeridas, etc.

(Ciertos cambios en algunas de estas categorias a ser iniciados e impulsados con

Y VYV

Y'Y

fuerza durante el afio 20027

13. A la pregunta ;Qué hacer, qué es clave, para potenciar nuestro éxito en el afio
20027 ;Cudles podrian ser las respuestas mas idoneas? (Calificar entre 1 como valor
minimo y 5 como méximo la importancia de cada item; afiadir categorias de sentir la
necesidad; ignorar las que sienta no pertinentes o ya perfeccionada en la Unidad

Educativa):
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(Crecer? ;
(Diversificarnos en servicios y/o mercados?
(Enfatizar la eficiencia con la que hacemos lo que hacemos?
¢ Velar muy de cerca los costos?
;Incrementar nuestra agilidad, flexibilidad, proactividad?
¢Innovar en nuevos servicios?
(Trabajar intensamente con terceros? (especificar cuéles)
(Mercadeo y publicidad?
14. (Cémo describiria a la Institucion como exitosa a mediano y largo plazo? (Por

favor describala en sus caracteristicas méas fundamentales)

15. Para la Unidad Educativa ;Cuiles son los clientes y con qué servicios clave para
la rentabilidad? ;Cudles son los clientes y con qué servicios clave para el
crecimiento? ;,Cudles son los clientes y con qué servicios clave para minimizar los
riesgos comerciales?

16. Para el éxito de la Institucion ;Cudles son los socios o empresas relacionadas
(proveedores, por ejemplo) clave? ;Qué deben obtener de ellas?

17. Para la vision de éxito de la Institucién ;Qué tan importantes son las relaciones
con el Sector Publico? ;Qué deben lograr de este sector?

18. Para materializar la vision de éxito de la Unidad Educativa ;Cudles son las
actividades clave de su organizacion? ;En qué deben fortalecerse estas actividades?
(Como se relacionan con las areas de negocio (clientes) clave? ;Como se vinculan
éon socios y/o proveedores clave? ;Cémo se relacionan con el resto de la
organizacion, especialmente con unidades de apoyo?

19. Con relacién al futuro de la Unidad Educativa asi como el competitivo jEn qué
areas Usted considera que es fundamental estar ya acometiendo acciones? ;Cémo
considera Usted que la tecnologia en la prestacion de los servicios incidira en el éxito
futuro de la Unidad Educativa? ;Cémo considera Usted que la tecnologia de la
informacién incidird en el éxito futuro de la Unidad Educativa? ;Cémo considera
Usted que la tecnologia gerencial incidira en el éxito futuro de la Unidad Educativa?
(Hasta dénde depende el éxito de la Institucion de las competencias de su personal?
¢Cudles serian a su juicio las competencias clave del personal y de qué personal para

construir el éxito futuro de la Unidad Educativa?
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA SOBRE VISION DE EXITO - TSUKUBA CORP

1. {Qué objetivos y metas espera la empresa se cumplan y/o logren durante el afio
20027
2. En cuanto a la facturacién ;Qué ambiciona lograr la empresa para el afio 20027

(Por ejemplo porcentaje de incremento con respecto al afio 2001, reduccién en los
tiempos para realizar la facturacion, reduccion en los dias de rotacion de las cuentas
por cobrar).

3. En cuanto a beneficios ;Qué ambiciona lograr la empresa para el afio 20027

4. En cuanto a la participacién de la empresa en otros mercados ;Qué ambiciona
lograr este afio?

5. En cuanto a nuevos clientes ;Cuéles son los que a su juicio deberian impulsarse
con mayor fuerza a lo largo del afio 20027 (Tanto dentro como fuera de Cantv)

6. En cuanto a Servicios ;Cuales son los que a su juicio deberian impulsarse con
mayor fuerza a lo largo del afio 2002?

7. En cuanto a Innovacion en los Servicios jEn cudl de ellos se deberia introducir
innovaciones y de qué tipo?

8. En cuanto a las relaciones de negocio con terceros (alianzas estratégicas,
distribuidores, representaciones) ;Cuéles son los aspectos positivos y negativos a los
cuales deberfan prestarseles mayor atencién a lo largo del 2002? ;Alguna nueva
relacion importante por iniciarse y estrategia sugerida para hacerlo? ;Alguna que
requiera terminacién y manera sugerida para hacerlo?

9. En cuanto a los competidores ;Cuales son las estrategias a ejecutar con mayor
impetu a lo largo del afio 2002?

10. En cuanto a los procesos internos que debe llevar a cabo la empresa para

alcanzar los diversos objetivos expresados en las preguntas anteriores ;Cuéles son los
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que han de ser significativamente mejorados a tiempo para cumplir con las metas del

afio 2002?. En particular jcudles son esos procesos que tipicamente exasperan a los
integrantes de la organizacion por ser lentos, ineficaces, con errores reiterativos, etc?
Procesos tipicos: Finanzas, Comercializacion (del servicio), Recursos Humanos,
Facturacion y Cobranzas, Servicios de post venta, Logistica, Apoyos Administrativos,
etc.

11. En cuanto al aprovechamiento interno que se hace de la tecnologia ;Qué
mejoramientos deberian lograrse durante el aiio 20027

12. Para asegurar la competitividad futura de la empresa, para que su €xito sea
creciente mas alla del presente afio y con la finalidad de alinear las realizaciones del
corto plazo (afio 2002) con el mediano y largo plazo (5 a 10 afios) ;Qué aspectos de
la organizacion — estructural o conductual - habria que modificar, fortalecer,
construir, etc.?

Una lista de categorias sugeridas:

» Actitud estratégica generalizada, tanto de la organizacién como un todo como
de sus miembros en particular

» Comportamiento y madurez gerencial de los que ocupen tales cargos

» Espiritu empresarial y de negocios

» Balance requerido entre la autonomia de las distintas unidades de la
organizacion y su alineacién de conjunto para una acciéon mancomunada
productiva

» Trabajo en equipo

» Capacitacion hacia el desarrollo de determinadas competencias y pericias

requeridas, etc.
(Ciertos cambios en algunas de estas categorfas a ser iniciados e¢ impulsados con

fuerza durante el afio 2002?

13. A la pregunta ;Qué hacer, qué es clave, para potenciar nuestro éxito en ¢l afio
20027 ;Cudles podrian ser las respuestas méas idoneas? {Calificar entre 1 como valor
minimo y 5 como maximo la importancia de cada ftem; afiadir categorias de sentir la
necesidad; ignorar las que sienta no pertinentes o ya perfeccionada en la empresa):

(Crecer?
(Diversificarnos en servicios y/o mercados?
¢Enfatizar la eficiencia con la que hacemos lo que hacemos?
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¢Velar muy de cerca los costos?
JIncrementar nuestra agilidad, flexibilidad, proactividad?
(Innovar en nuevos servicios?
; Trabajar intensamente con terceros? (especificar cuales)
iMercadeo y publicidad?
14. ;Como describiria a su empresa como exitosa a mediano y largo plazo?

15. Para su empresa cudles son los servicios y clientes clave para lograr los
mejores resultados financieros? ;Crecer? ;Qué tan riesgosos son estas 4reas de
negocio?. También puede preguntarse asi ;Cuales son los clientes y con qué servicios
clave para la rentabilidad? ;Cudles son los clientes y con qué servicios clave para el
crecimiento? ;Cudles son los clientes y con qué servicios clave para minimizar los
riesgos comerciales?

16. Para el éxito de su empresa ;Cuales son los socios o empresas relacionadas
(proveedores, por ejemplo) clave? ;Qué deben obtener de ellas?

17. Para la vision de éxito de su empresa ;Qué tan importantes son las relaciones
con ¢l Sector Publico? ;Qué deben lograr de este sector?

18. Para materializar la vision de éxito de su empresa ;Cuéales son los procesos y/o
actividades claves de su organizacion? ;En qué deben fortalecerse estos procesos y/o
actividades? ;Como se relacionan con las dreas de negocio (clientes) clave? ;Como
se vinculan con socios y/o proveedores clave? ;Cdma se relacionan con el resto de la
organizacion, especialmente con unidades de apoyo?

19. Con relacién al futuro de la empresa asi como el competitivo jEn qué areas
Usted considera que es fundamental estar ya acometiendo acciones? ;Como
considera Usted que la tecnologia de los procesos productivos (prestacién de los
servicios) incidiran en el éxito futuro de su empresa? ;Como considera Usted que la
tecnologia de la informacion incidira en el éxito futuro de su empresa? ;Como
considera Usted que la tecnologia gerencial incidira en el éxito futuro de su empresa?
¢Hasta dénde depende el éxito de su empresa de las competencias de su personal?
;Cudles serian a su juicio las competencias claves del personal y de qué personal para

construir el éxito futuro de su empresa?
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ANEXO B
JUICIO DE EXPERTOS
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JUICIO DE EXPERTOS

Especialista: Beatriz Leon

Cédula de Identidad: 3.886.720

Opinion en cuanto a la coherencia de las preguntas con los objetivos especificos,

redaccidn y lenguaje utilizado e intencionalidad de cada pregunta:

De los cinco (5) instrumentos de recoleccién de datos presentados por la tesista, se
evaltia una coherencia adecuada con los objetivos especificos, asi como también su
redaccion y lenguaje.

Con respecto a la intencionalidad de las preguntas se evidencia que cada guia de
entrevista contiene preguntas abiertas direccionadas hacia la busqueda de la
informacion requerida por los objetivos de estudio.

La intencidn de las preguntas del cuestionario de la Unidad Educativa La Yaguara,
el cual presenta una escala de respuestas no hace alusion a la tendencia intermedia,
razén por la cual se sugiere incorporarla a objeto de no sesgar la opinién de los
encuestados solo hacia aspectos positivos o negativos. La tendencia sugerida se
enmarca en la denominacién “ medianamente satisfecho”.

Ademas se considera conveniente redisefiar la presentacicn de las guias de entrevista

para ubicarlas en los anexos del estudio.

Firma
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JUICIO DE EXPERTOS

Especialista: Maria Teresa Sdnchez

Cédula de 1dentidad: 5.117.106

Opinion en cuanto a la coherencia de las preguntas con los objetivos especificos,

redaccidn y lenguaje utilizado e intencionalidad de cada pregunta:

Una vez revisados los cinco instrumentos presentados por la tesista Nereida
Brito y comparados con los objetivos planteados para la investigacion, se
observa coherencia y pertinencia tanto en las preguntas presentadas como
en la diferencia de estas entre uno y otro instrumentos, donde se puede
inferir que se disefia de acuerdo a cada particularidad y por supuesto a la
intencionalidad de los objetivos especificos presentados.

Anexo observaciones realizadas a la encuesta dirigida a la Unidad Educativa
La Yaguara.

@

\ b
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UNIDAD EDUCATIVA "LA YAGUARA"

SENOR REPRESENTANTE:

Es nuestro creciente interés prestarle cada dia un servicio de excelente calidad que cumpla sus expectativas en
cuanto a la formacion y desarrollo de ese ser tan importante en su vida y el centro de nuestra atencién como
institucién educativa, en tal sentido deseamos conocer qué tan satisfecho se encuentra Usted con cada uno de los
siguientes aspectos relacionados con nuestro Colegio, lo cual nos permitira reforzar aquellos en que se encuentre
satisfecho y tomar acciones para subsanar posibles insatisfacciones.

Por favor, marque con una "X" el nimero 1 si esta "Muy satisfecho”, 2 si estd "Satisfecho", 3 si esta "Insatisfecho”

y 4 si esta "Muy Insatisfecho". EVALUE POR CADA HIIO QUE TIENE EN LA INSTITUCION, COLOCANDOQ EN LA PARTE
SUPERIOR DE LA COLUMNA EL NIVEL AL CUAL ASISTE (MATERNAL, 1° NIVEL, 2° NIVEL, 3° NIVEL, BASICA).

A manera de ejemplo:
a) Si usted tiene dos nifios en la Institucion, uno en Maternal y otro en 1° Nivel, el llenado de la encuesta serd el
siguiente:

FACTORES A EVALUAR Maternal 1° Nivel
tt213t4ttb28314t 1128384111 21314
1) |Esta encuesta nos seré de mucha utilidad X X

b) Si usted tiene tres nifios en la Institucién, uno en 2° Nivel, otro en ler grado y otro en 2do grado, el llenado de la
encuesta sera el siguiente:

FACTORES A EVALUAR 2° Njvel ler.Grado | 2do. Grado
11213412341 (2]3]|4[1|2]3]|4
1) |Esta encuesta es una forma de expresar nuestra opinion X X X

FACTORES A EVALUAR

1) |El método de ensefianza impartido en la Institucion

2) | Las actividades educativas que se imparten en la Institucién
3)

Las actividades complementarias obligatorias que se ofrecen
(Musica, inglés y tareas dirigidas) separaria cada actividad
complementaria, puede ser que estén muy satisfechos de una, |
medianamente satisfechos de otra.

4) |La actividad complementaria opcional que se brinda
(Natacion)

5) |El aprendizaje adquirido por su hijo en la Institucion

6) |La atencidn personalizada que se le da a cada nifio

7) |El desarrollo emocional que ha alcanzado su hijo

8) |El desenvolvimiento social mostrado por su hijo

9) |La actitud mostrada por su hijo hacia la Institucion

10)| La preparacion profesional de los docentes

11){La experiencia de trabajo de los docentes
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12)

La capacidad del docente de reforzar capacidades y
habilidades individuales

13)

El trato del dacente para con su hijo

14)

La comunicacion entre el docente y Usted

15)

La comunicacion entre el cuerpo directivo y Usted

16

—

El contenido de los reportes que se le entregan sobre su hijo

17)

La frecuencia de entrega de los reportes sobre su hijo

18)

La cantidad de nifios por clase

19)

Los salones de la Institucion

20)

Los parques infantiles de la Institucion

21)

El ambiente fisico en general de la Institucidn

22)

El servicio de alimentacion suministrado por la Institucion

23)

El servicio de atencion médica brindado ante cualquier
incidente ocurrido al nifio dentro de la Institucién

La seguridad para impedir que los nifios eniren en contacto
con extrafios

La flexibilidad en el horario de funcionamiento de la
Institucion

La logistica empleada para la entrega y recepcidn de los
nifios (ya sea si Usted o retira directamente en la Institucion
o en el transporte en la sede de Cantv)

27)

El servicio de traslado ofrecido con el transporte escolar

Los paseos y celebraciones de fechas especiales

29)

La forma de pago de la inscripcién y mensualidades

30)

La forma de pago de las actividades complementarias
opcionales

Cualquier sugerencia o comentario adicional serd de gran beneficio para nuestra gestion, si desea puede escribirlo a
continuacion, Nuevamente gracias por la atencion dispensada y el interés mostrado al Henar esta encuesta. Le

agradecemos regresarla el dia xzw ¢n la direccién del plantel.en un buzén destinado especialmente para

ello.

el item 6.10 v 11 estan relacionados por lo que es recomendable seguidos uno de la otro.

elitemb6vel 12

son similares (; fue intencional?.) El item 28 jlo consideras de caracter pedagogico o de seguridad? Si es de
caracter pedagdgico lo ubicaria en el lugar No,13 para respetar la secuencia de los aspectos pedagdeicos.si estd

relacionado con la sepuridad durante los paseos 1o redactaria como la seguridad del servicio de trastado para

 los paseos y celebraciones. y lo dejaria en ese espacio
Cordialmente,

La

Direccién
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ANEXO C
CUESTIONARIO PARA MEDIR GRADO DE SATISFACCION
DEL CLIENTE DE LA U.E. LA YAGUARA
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Unidad Educativa

LA YAGUARA
inscrito en el ME,C.D.

SENOR REPRESENTANTE:

Es nuestro creciente interés prestarle cada dia un servicio de excelente calidad que cumpla sus expectativas
en cuanto a la formacion y desarrollo de ese ser tan importante en su vida y el centro de nuestra atencion
como Unidad Educativa. En tal sentido, deseamos conocer qué tan satisfecho se encuentra Usted con cada
uno de los siguientes aspectos relacionados con nuestra Institucion, lo cual nos permitird reforzar aquellos
en que se encuentre satisfecho y tomar acciones para subsanar posibles insatisfacciones. Este cuestionario
tiene un cardcter andénimo y confidencial.

Por favor, marque con una "X" el nimero 1 si estd "Muy satisfecho", 2 si estd "Satisfecho", 3 si estd
"Medianamente satisfecho”, 4 si estd "Insatisfecho" y 5 si estd "Muy Insatisfecho". HAGA SU EVALUACION
PQR CADA HITO QUE TIENE EN LA INSTITUCION, COLOCANDO EN LA PARTE SUPERIOR DE LA COLUMNA EL
NIVEL O GRADQ AL CUAL ASISTE (MATERNAL, 1° NIVEL, 2° NIVEL, 3° NIVEL, BASICA),

A manera de ejemplo:
a) Si usted tiene dos nifios en la Institucion, uno en Maternal y otro en 1° Nivel, el llenado de la encuesta

serd el siguiente:

FACTORES A EVALUAR Maternal | 1°Nivel
1]2[3]4]5]1]2]3]4] 5] 1]2]3]4]5]1]2]3]4]5

1) [Esta encuesta nos ser4 de mucha utilidad X X

b) Si usted tiene tres nifios en la Institucion, uno en 2° Nivel, otro en ler grado y otro en 2do
grado, el llenado de la encuesta serd el siguiente:

FACTORES A EVALUAR 2°Nivel | ler grado | 2do grado
112]3]4]5]1]2|3]4]5]1]2]3]4]5]1]2]3]4]5
I)TEsta encuesta es una forma de expresar nuestra opinién X X X

FACTORES A EVALUAR

1) |El método de ensefianza impartido en la Institucién

2) | Las actividades educativas que se imparten en la Institucion!

3) |Las actividades complementarias obligatorias que se ofrecen|
(Musica)

%) |Las actividades complementarias obligatorias que se ofrecen

(Inglés)

3) |Las actividades complementarias obligatorias que se ofrecen
(Tareas dirigidas)

6) |La actividad complementaria opcional que se brinda
(Natacidn)
7) |El aprendizaje adquirido por su hijo en la Institucion

8) |El desarrollo emocional que ha alcanzado su hijo

9) |El desenvalvimiento social maostrado por su hijo

10)La actitud mostrada por su hijo hacia la Instituciéon
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[FACTORES A EVALUAR

11)

La atencion personalizada que se le da a cada niflo, la cual
le permite desarrollarse tanto en el area del conocimiento
como en la fijacién de habitos personales

12)

La preparacion profesional de los docentes

13)

La experiencia de trabajo de los docentes

14)

Los paseos a lugares que ayudan a la formacion del nifio

15)

Las celebraciones de fechas especiales

16)

El trato del docente para con su hijo

=

La comunicacidn entre el docente y Usted

18)

La comunicacion entre el cuerpo directivo y Usted

19)

El contenido de los reportes que se le entregan sobre su hijo

20)

La frecuencia de entrega de los reportes sobre su hijo

21)

La cantidad de nifios por clase

22)

Los salones de la Institucion

23)

Los parques infantiles de 1a Institucion

24)

El ambiente fisico en general de la Institucion

25)

El servicio de alimentacion suministrado por la Institucion

26)

El servicio de atencién médica brindado ante cualquier
incidente ocurrido al nifio dentro de la Institucion

27)

La seguridad para impedir que los nifios entren en contacto
con extrafios

28)

La flexibilidad en el horario de funcionamiento de la
Institucidon

29)

La logistica empleada para la entrega y recepcion de los
nifios (ya sea si Usted lo retira directamente en la Institucién
o en el transporte en la sede de Cantv)

30)

El servicio de traslado ofrecido con el transporte escolar

31)

La forma de pago de la inscripcion y mensualidades

32)

La forma de pago de las actividades complementarias
opcionales

Cualquier sugerencia 0 comentario adicional serd de gran beneficio para nuestra gestion, si desea puede
escribirlo en el reverso de esta pagina. Nuevamente gracias por la atencion dispensada y el interés
mostrado al llenar esta encuesta. Le agradecemos regresarla el dia "05-06-2002", a més tardar, a la

maestra de guardia o entregarla directamente en la Institucion.

Cordialmente,

La Direccion

315




