recurrir a financiamientos con prestamistas y a préstamos personales de los propios
accionistas.

A partir del ano 2000 la funcién financiera, ya en manos de personal experto y
calificado en el area, se convirtido 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 traveés 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 representd 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 utilizé la funcién
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 s¢ 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 funcién financiera consciente de ser una debilidad para el crecimiento de la
empresa, durante el segundo semestre del afio 2000 se dedicé 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 el lapso 1998-99
como parte de las prerrogativas que disfrutaba por su condicion 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 ejecucidn se realizaba con personal que pertenecia a Ja ndmina
de la empresa y en ocasiones se hacia necesario el alquiler de equipos. Ahora se
sub-contrata una compaiiia 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 gestion del flujo de efectivo de la empresa proporcioné 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.

Funcién personal / RRHH. Representa una fortaleza para la rentabilidad,
crecimiento y pares servicio-mercado ya que ha servido de apoyo para el
Teclutamiento y seleccion del personal que se incorpora a la organizacion 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
an 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 compafiia 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.

Funcién apoyo administrative. A partir del afio 2000 esta funcion se ha
presentado como una fortaleza para la rentabilidad y el riesgo, ya que asumié 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
facturacion 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 més 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 facturacion 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 contribucién 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 organizacién 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 disminucién 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 consideracién también ofro aspecto, se sienten competenties 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
atencién continua para mantenerlos en niveles razonables asi como la bisqueda 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 una 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 desempeiio de la funcién mercadeo y ventas.

Este lider ha manifestado una preocupacion 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 posicién 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 €I, de tal forma que en un momento determinado pueda asumir el rol de

conduccion de la empresa v 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 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 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 identificaciéon con Tsukuba Corp, esto se debe tal como se
menciond en la funcion personal / RRHH a lo caracteristico de su seleccién realizada
directamente por Cantv. Aunado a ello, existe una amenaza potencial porque este
trabajador es quien esta 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 cohesién 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 direccién
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 facturacion 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 funcion 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 4reas organizativas, en tal sentido estd en miras de definir y documentar los
procesos de las 4reas administrativa y operativa, definir perfiles de cargos y
establecer mayores controles para el area 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 innovacién. 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 cancelacién 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 reduccion 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 Soporte

-

Actividades Primarias

Infraestructura de la empresa: Cuenta con una junta directiva participativa y preocupada. Liderazgo fuerte derivado de la experiencia y ¢l \ \
conocimiento especifico del drea de servicio. Alta preocupacion por la ética, honestidad y responsabilidad. Rapida respucsta ante situaciones
financieras criticas. Excelente capacidad de gestion financicra, Excelente orientacion hacia el control de los costos. Escasa automatizacion de los Margen
sistemas administrativos y contables. Ausencia de procesos y procedimientos escritos. '
Administracién de Recursos Humanos: Relaciones amistosas v cooperativas en los equipos de trabajo v entre los trabajadores — socios. Eficiente \
gestion de reclutamiento y seleccion del personal incorporado a la funcion operaciones. El recurso humano para el servicio de suministro de personal es
seleccionado directamente por el cliente, la emipresa solo lo contrata y 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 la empresa. \
Abastecimiento: Buenas relaciones con proveedores que satisfacen sus requerimientos, en cuanto a disponibilidad y tiempo, de los insumos necesarios para \
la funcién operaciones, asimismo le otorgan créditos en plazos de 30 v 60 dias.

isti Entrada para | Operaciones Mercadeo y Ventas Servicio post-venta

prestacion del servicio ' '

Servicio de alta calidad y con excelente || Ausencia de una funcion || Efectivo mecanismo

Buenas rclaciones con las empresas || conformidad a las exigencias del cliente. formal de mercadeo vy || para la atencion
sub-contratadas para la realizacién de || Alta satisfaccion del cliente con la ejecucion de || ventas. Se encuentra || inmediata de las qucjas
trabajos, estableciendo negociaciones || obras y la prestacién de los servicios de || concenitrada en una sola || yreclamos del cliente,
ganar-ganar y  ejerciendo una || mantenimicnto de infraestructura, mudanzas v || persona, quien ha sabido || que puedan surgir
supervision efectiva, lo cual garantiza la || correspondencia. provectar la empresa de II durante la prestacién
satisfaccion del cliente y el control sobre || Diversidad de servicios que ofrecer al cliente. forma excelente con su || del servicio.
el servicio prestado. Enfatiza continuamente el mejoramiento en la || cliente Cantv, pero que se || Alta concienciade la
Para trabajos especificos el cliente le || calidad de los servicios prestados y el tiempo de || ha visto limitado para || importancia que reviste
exige a la cmpresa el uso de sus || atencion de los requerimientos del cliente. ofrecerla a otros clientes. ofrecer respuestas al
proveedores certificados. Alta oricntacién hacia ¢l uso de materiales de || El precio de los servicios || clienteenel tiempo
La adquisicién de los insumos para ¢l || buena calidad y mano de obra calificada. ofrecidos es competitivo y || oportuno.
servicio de mudanzas se realiza con base || Debilidad en la funcién operaciones en cuanto al || resulta atractivo para su || Excelentes relaciones ‘
a la programacion para la ejecucion de || apoyo que debe ofrecer para la facturacion || cliente. con el cliente.
las mismas. oportuna de las obras de ingenieria ejecutadas. Ausencia de programas de
Para  prestar el servicio de || Poco conocimiento del drca donde existe potencial || publicidad. Margen
correspondencia cuenta con oficinas de mercado (telefonia de Cantv).
ubicadas en instalaciones del cliente. f ”

Figura 16. Andlisis de la Cadena de Valor de Tsukuba Corporacion, C.A.




Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento de la Organizacion

Una vez que se 1nicia el proceso de re-estructuracion de la Gerencia Nacional
de Infraestructura, la persona que liderizé la creacion de la empresa —su actual
presidente- quien para ese momento se encontraba suspendido de sus funciones,
comenzd 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 areas 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 preacupacidn por
adquirir informacion que les ayude a futuro, investigar sobre los nuevos adelantos
tecnolégicos, productos, maquinarias y equipos que les sean utiles para su negocio y
mds 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 diagnéstico.

Pares servicio - mereado
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Figura 17. Matriz de fortalezas y debilidades de Tsukuba Corp .
Leyenda: Fortaleza == Debilidad =i
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Conclusiones del Diagnéstico Estratégico

La evaluacion global de la empresa Tsukuba Corp a través del desempefio
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 explicacion 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 concentracion de ingresos, transformandose ello en el alto poder negociador de su
unico cliente que afecta indudablemente su desempefo 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 elaboracion y
seguimiento, una funcion 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 telefonico, todo ello apoyado
en un solido 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 condicion 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

144



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 ejecucion 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 él se debe el rumbo, la
proyeccién y el buen desempefio que ha tenido esta empresa en tan poco tiempo.
Aunado a ello, cabe resaltar que la combinacién que muestra esta persona de
conocimiento profundo del 4rea 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
participacién 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 realizacion del diagndstico de Tsukuba
Corp es posible fundamentar la revision de su planteamiento estratégico y verificar la
coherencia entre la estrategia de negocio y la mision, vision y objetivos declarados
originalmente. Con esta revision se esta fijando el rumbo estratégico que permitira a
la empresa evolucionar desde su situacion actual, detectada a través del diagndstico,
hasta la situacidn deseada que en términos de tiempo se ha visualizado alcanzarla en
tres (3) afios.

A través del analisis 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 drea 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 visioén se detecta una incoherencia de la misma, entendiendo
que si bien es cierto que su accion se consolida en patrones de calidad, mistica, ética
y profesionalismo, aun no ha alcanzado el lugar de vanguardia declarado en ella con
respecto a un reconocimiento masivo de la empresa en el ambito nacional, por las
razones que se expresan en el diagnéstico 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 delimitacion de tiempo en
términos de futuro para visualizar a la empresa en dicha posicion.

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 alusion 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 €xito futuro y
posicionamiento que la empresa aspira.

En tal sentido, una vez revisada la mision declarada de la empresa sobre la base
teorica 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, construccién,
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 mas econémica opcién del mercado.

Estamos siempre dispuestos a atender los requerimientos de servicio de empresas
grandes o pequeilas, localizadas a lo largo del territorio nacional.

Explotames 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 prestacion 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 organizacién 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. Definicién de los clientes, lo cual precisa a quién se esta tratando de
satisfacer.



3. Alternativas tecnoldgicas para satisfacer estas necesidades. Aqui la
definicion de mision 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 ultimo 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 afos como un lider
creativo en la prestacion de servicios integrales: Mantenimiento de infraestructura,
construccién, suministro de personal, correspondencia, mensajeria, mudanzas y
transporte, convirtiéndose en un facilitador para nuestros clientes en ¢l 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 segin
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 solida
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 visidn 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 bisqueda continua de tecnologia y nuevas formas de
“hacer negocio” que segtin lo detectado a través del diagndstico 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 analisis realizado conjuntamente con la presidencia de la empresa, se evalud
la brecha existente entre la situacion 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 numeros 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 1|12(3(4|5/6(7)|8]|9]|10 Logrofuturo
5. [ . g Tener como clientes a
Diversificacién de clientes Q\ , S efipresis fedlionds
e \.\ Alcanzar un incremento
Crecimiento @ | enlafacturacion del
B 52%
Fortalecimiento en servicios de ? o
mantenimiento A Estar al mismo nivel de
F las mejoras practicas
Fortalecimiento en servicios de @ gelisector
correspondencia
h,
Trabai Generar el 40% de los
Eshajar Con tercevos ® 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 propdsito 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 como 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 el 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 estd dirigida a la prestacion de servicios de dptima 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 permitiran 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 sustentacién para la ejecucion de la

estrategia a través de las otras perspectivas.
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En este mismo orden de ideas se presenta el Cuadro 14, el cual contiene seglin

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 alcanzado
3] en afos anteriores
Z
& . .
= | F2 | Minimizar el Riesgo Mantener un
< ®= Flujo de Caja superavit de tres
2
= meses
Q
(5]
73
& » Periodo promedio de cobro 90 | 90 | 90
= (dias)
F3 | Promover el Crecimiento « Variacion porcentual de 10 |15 | 20
ingresos (%)
@0 . )
g |C1|Ser recun(?gdo por Cantv como la »Encuesta: Grado de satisfaccion | 98 | 99 | 100
o mejor opcion en servicios prestados del cliente Cantv (%)
=
2
@ lc2 | Servisto por nuevos clientes (Banca, |4 Encuesta: Grado de 98 | 99 | 100
E Laborafc:nos) Coma ung ?“9“3 opeion | - satisfaccion del cliente (Banca,
E en servicios de mantenimiento y laboratorios) (%)
4 correspondencia
&
E C3 | Ser evaluado por socios comerciales | * Encuesta al aliado estratégico 100 | 100 | 100
5 como una buena fuente de negocios sobre el grado de satisfaccion
= 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
Diversificacion de Clientes
11 | Fortalecerse en Cantv y penetrar nuevas | ® Licitaciones ganadas vs 20 | 90 | 100
reas Licitaciones participadas
(%)
12 | Congquistar nuevos clientes (Banca = Facturacién de clientes<1 | 5 5 10
Nacional, Laboratorios) afio vs facturacion total (%),
= N° Clientes nuevos
2 2 4

Crecimiento
=}
E 13 | Crecer en la facturacion de servicios = Variacidn porcentualdela | 10 | 15 | 20
E prestados facturacion (%)
é 14 | Crecer internamente = N° personal contratado vs | 100 | 100 | 100
g N° personal requerido (%)
E = Disefio de manuales é
: g
=
-9

15 | Aumentar los servicios de =N° nuevos servicios 3 44 1
mantenimiento conservando la calidad
de su ejecucion

16 | Crecer en el servicio de correspondencia | *Contrato de tipo 1 1 |

y mensajeria incrementando la calidad
de su ejecucion.

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
§ 17 | Aumentar la ejecucion de trabajos via = Ingresos por trabajos con 20 | 30 | 40
aliados estratégicos. 3ers vs ingresos totales
% (%).
=
E I8 | Desarrollar negociaciones ganar-ganar = Opinidn de las partes: MS | MS | MS
con proveedores clave grado de satisfaccion con la
& 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
E
2 | A2| Actualizar permanentemente  la | =Opinién de los socios sobre | A | A | MA
3] tecnologia de la informacion para el grado de actualizacion
oy nuevas oportunidades de negocio alcanzado, escala
§ cualitativa (MA: muy
N actualizado, A:
2 actualizado)
-
< | A3 | Desarrollar las competencias técnicas | ® Competencias alcanzadas 100
E requeridas para fortalecerse en vs competencias formuladas
S servicios de mantenimiento y
E correspondencia
=
* | A4|Actualizar  permanentemente la | *Opinién 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 anélisis 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 evolucién
del entorno.

El planteamiento anterior implica tomar como punto de partida dos aspectos
relevantes de la situacién 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.

Situacion Actual
Venezuela

Para lograr una visién que permita un analisis y comprension de la actualidad

nacional necesariamente se debe considerar tres factores importantes: el econdémico,

el politico y el social.

inIlnL“...'t."'." ¥ LR A Rd

Venezuela en su escenario macroecondémico 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 contraccién de la economia
en el primer trimestre del afio de 4,2% del Producto Interno Bruto (PIB), una
disminucion 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 délares,
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 dolares para el afio 1998. Un déficit
fiscal del 3% del PIB, una inflacién que para el cierre del mes de mayo del 2002
alcanzé un 10,5 % y se calcula que se ubique entre un 23% y 25% a finales de afio.
Una maxi-devaluacion del bolivar que al 21-06-02 alcanzd el rango de Bs. 1.300 por
délar 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; Salmerdn, 2002; Vivancos, 2002).

Adicionalmente se observa: El servicio de la deuda piiblica 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 (Salmerén, 2002),
niveles bajos de inversion 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 justificacion del desvio de 2,3 billones de bolivares
pertenecientes a los recursos del Fondo de Inversion para la Estabilizacion
Macroecondémica (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 idoneos 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 poblacidn 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 publicos, la disminuciéon del 20%
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en las exenciones del IVA, la ampliacion de la base de recaudacion del Impuesto
sobre la Renta, reduccién del desgravamen unico, 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 ddlares, 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; Salmeroén, 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 econdémico 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 econdmica
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 obtendrid financiamiento de los
organismos multilaterales sin firmar una carta de intencién con el FMI, 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 ejecucién 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, como 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 encuentra }a no menos critica situacién
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 diadlogo, la rectificacion y la unidon 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 contraposicion con el
llamado a la formacion e instalacion de las “Mesas de Dialogo™ que lleva a cabo el
Vicepresidente de la Republica y a las propuestas de “tregua™ que fomentan los
diputados menos radicales del Movimiento V Republica (MVR).

No obstante, se abre un camino importante con la decision de la Sala
Constitucional del Tribunal Supremo de Justicia (TSJ), con relacion a que para
someter a un anfejuicio 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 Republica por las circunstancias
de: el Convenio Petrolero con Cuba y el financiamiento ilicito a su campaia electoral
del ano 1998 por parte del Banco Bilbao Vizcaya de Espaiia. (Olivares, 2002).

Como corolario a estas acciones, ¢l Presidente pudiese estar incurso en otros
delitos, tales como: El incumplimiento de la Ley del FIEM y su participacion directa
en actos delictivos penalizados por la Ley Organica de Salvaguarda del Patrimonio
Publico 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 publicos en actos politicos
del MVR. (ibid.).

La contracara de la situacion politica estd representada por una oposicion al
Gobierno — Partidos Politicos, Sociedad Civil, Confederacion de Trabajadores de
Venezuela (CTV), Fedecamaras y Medios de Comunicacion- 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 Chavez 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 domestico, 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 Econémicas y Sociales de la Universidad
Catolica Andrés Bello, el cual concluye que:

...3 millones 400 mil hogares no contaran, 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 poblacién 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 opinién explica:

Chavez ha utilizado los valores populares para hacer creible su discurso
popular. Pero €l ha radicalizado las creencias al generalizarlas, es decir,
el que no es pobre, automdticamente es ladrén... lo que antes era una
polarizaciéon por la distribucién de la riqueza, fue convertida por el
Presidente en una polarizacion de lucha de clases, ademds de
redistributiva, lo que dividid 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 misién 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
resefid dentro de Iz 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:

1. Amenaza de Aparicién de Nuevos Competidores. 1as 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 situacion en Canty es valido expresar que las barreras
de entrada para nuevos competidores de Tsukuba Corp, pueden ser relativamente
altas en virtud que la compafiia 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 evalian 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, basandose la seleccion
final en el precio ofertado y en la evaluacién 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 satisfaccidn que ella tenga con su proveedor.
3. Amenaza de Servicios Sustitutos. Este factor realmente no tiene gran
mmcidencia 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 sefialar 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 licitacién suele presionar al méximo en
procura de una negociacion lo méas 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 penalizacién 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 dréstica en el esquema de contrataciéon
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 disminucion de la frecuencia en el “mantenimiento de areas
verdes” debido a reducciones efectuadas por el cliente a sus partidas de gastos, todas
¢éstas situaciones causan incomodidades al personal cantevista, alguna que otra
edificacion con detalles de pintura o jardines marchitos, pero ninguna consecuencia
sobre la prestacidon del servicio telefénico a los suscriptores de la compafiia de

telecomunicaciones.
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5. Poder Negociador del Proveedor. A partir de la asignaciéon de la obra
“Adecuacion de Servicios Internos del Refuerzo Estructural del Edif. Equipos 17,
Tsukuba Corp dio inici6 a la modalidad de sub-contratacién con empresas para la
ejecucién de trabajos, con las cuales ha mantenido el poder negociador bajo el
enfoque de una relacion ganar-ganar.

En otro sentido, €l 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 varian
considerablemente de uno a ofro. 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 anélisis 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 15

Aspectos Concluyentes del Anilisis de Ia Situacién Actual de la Empresa Tsukuba Corp

A NIVEL MACRO

A NIVEL SECTORIAL

del

consecuencia de la salida de empresas

Contraccion mercado  como
que no resultan ser competitivas para

enfrentar la  situacion  econdmica

imperante.

Se agudiza la nvalidad entre
empresas que “sobreviven”, pugnan por
los pocos trabajos que demandan las

grandes y medianas empresas.

las

Las empresas con capacidad financiera
pueden optar por tomar como cliente al
Estado, quien confrata 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.

L)
o

L)
L

.
e

-
N

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.
Empresas grandes demandando
servicios de outsourcing de

correspondencia y mensajeria.

La amenaza de ingreso de nuevos
competidores resulta muy alta dadas las
bajas barreras de ingreso.

Rivalidad competitiva tiende a ser alta,
empresas grandes
licitaciones de trabajos pequefios y

participando  en

empresas pequeiias ajustando precios
hasta un limite minimo de rentabilidad.
Grandes posibilidades de realizar sub-
contrataciones con empresas pequefias
para la ejecuciéon de trabajos para
clientes grandes.

Empresas que son proveedores del
cliente Cantv en otras dreas, pudiendo
incursionar en los servicios prestados
por Tsukuba Corp.

El

poder con los proveedores es

relativamente equilibrado.

165




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 Situacion Actual

Rentahilidad Riesga Crecimiento
= Disposicion de los sub- = Disposicion de los sub-
contratistas para asociarse contratistas para asociarse
con la empresa debido a con la empresa debido a
su condicidn de praveedor su condicion de proveedor
de Cantv. de Cantv.

= Posibilidad de incorporar tecnologia de punta para mejorar la prestaciéon de los servicios
actuales, para asi consolidarse en Cantv y crecer hacia nuevos clientes,

= Creclente demanda para ejecutar servicios de infraestructura en el 4rea de telefonia de
Cantv.

= Posibilidad de asociar la calidad en la prestacién de los servicios y el renombre como
proveedor de Cantv, con el proposito de captar nuevos 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 ¢l alcance del negocio de servicios de infraestructura.

Amenazas

Definicion de Escenarios

Para la definicién de los escenarios probables en los cuales Tsukuba Corp
lograrad desarrollar acciones cénsonas 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 evolucidn 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 situacién macroeconomica, 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 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

Poco competida
< — g

|| Muy 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:

Tendencia actual

——

Tendencin actual

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
estimd que este escenario, al presentarse, podria ser la situacion 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 definicién 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. Estallo la Crisis

Variables: Inestabilidad y Muy Competida

" Descripeién:

Entorno Nacional: Inestabilidad

El factor socio-politico entra en una situacién de crisis con el afianzamiento de
una Autocracia disfrazada.

Radicalizacién 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 drdstico 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 situacién generando alejamiento de los

inversionistas extranjeros y contraccion de la inversion privada nacional.
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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

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 situacion tiende a hacerse “muy competida” especificamente dentro de
Cantv, ya que se hace mas aguda la pugna por asirs¢ 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 mas por la prestacion de un mejor servicio que le justifique plenamente la
relacion precio / valor, situacién 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 otros 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 solida 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 “Estallé la crisis”

Rentabilidad Riesgo Crecimiento
= Gran numero de pequeiias = Gran nimero de pequefias
empresas dispuestas a empresas dispuestas a
establecer asociaciones establecer asociaciones
can la empresa debida a con la empresa debido a
su condicion de proveedor su condicion de proveedor
de Cantv. de Cantv.

= Alta oferta de personal
especializado en el area
de servicios de
infraestructura,

Oportunidades

= Disponibilidad de tecnologia de punta para mejorar la prestacion del servicio de
correspondencia.

= Empresas poco eficientes y competentes para atender la demanda de ejecucién 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 economica.

= Alto poder negociador de su cliente Cantv.

# Continuos cambios organizativos-estructurales llevados a cabo por su cliente Cantv con el
propésito de reducir costos, que afectan notablemente el alcance del servicio prestado por la
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.

Amenazas
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Plan de Accién Estratégico

Para llegar a la definicion de un plan de accidn 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 procedio a
plantear el conjunto de acciones estratégicas que haran posible implantar dicha
estrategia.

Seleccidn 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 revision 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 s€ 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
dreas 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 algunos los posee, otros se deben desarrollar, comenzéndose asf a perfilar las
primeras acciones concernientes a implantar y lograr el éxito de esta estrategja. Cabe
resefiar que entre las acciones futuras orientadas a darle apoyo en dicho sentido, se
mencionan: Profundizacidn de la base de referencia de precios del mercado para las
ofertas de obras de construccidn, el énfasis en el trabajar con terceros y el desarrollar
con éstos 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 diagndstico 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.

Ahora bien, resulta importante que la empresa se esfuerce por crear una ventaja
competitiva en costos sostenible sobre sus rivales, a través de una amplia
pasticipacién 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 estard
en capacidad de hacerse de nuevos clientes con los cuales también podré asumir su
estrategia genérica de lider en costos.
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Matriz DOFA

El Cuadro 18 representa la matriz DOFA del escenario “Estallo la crisis”, la
cual es una herramienta que se construye, sobre la base de la informacion 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: Estallé la crisis

Fortalezas

Debilidades

Gama de servicios que brindan al cliente una
excelente relacion precio / calidad.

Servicios que apoyan los objetivos de rentabilidad,
fiesgo ¥ 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 concentracidn
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 automatizacién de los sistemas administrativos
v contables.

Ausencia de procesos y procedimientos escritos.

Poco conocimiento del drea donde existe potencial de
mercado (telefoniia de Cantv)

Oportunidades

* Pequefias empresas dispuestas a  establecer
asociaciones debido a su referencia,

= Alta oferta de personal especializado.

= Disponibilidad de tecnologie de punta para mejorar la
prestacién del servicio de correspondencia.

= Empresas poco eficientes y competentes para atender
la demanda del érea de telefonia de Cantv.

= Necesidad de efectuar mtto. de edificaciones y
equipos por limitacion 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 manfenimiento 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 frea 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

* Entomno nacional con inestabilidad politica — social y
fuerte recesién econémica.

= Alto poder negociador de su cliente Cantv.

* Continuos cambios  organizativos-estructurales
llevados a cabo por su cliente Cantv

* Orentacién de su cliente Cantv hacia la contratacién
de empresas que le ofrezean servicios integrales.

® Probable entrada de empresas con fuerte capacidad
financiera, trayectoria y reconocidas por Cantv,

Implementar un plan de asociacion con sub-
contratistas quc le sustenten sus objetivos de
crecimiento v 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
construceién que apoye la  elaboracién  de
presupuestos para obras de ingenieria.

Daversificacion de clientes, capténdolos en la banca y
en laboratorios.




Definiciéon del Plan de Accion Estratégico

De la combinacion 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 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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co para la Empresa Tsukuba Corp

OBIETIVO 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
é afios anteriores
g F2: | Minimizar el Riesgo Mantener un
* Flujo de Caja superavit de tres
E meses
& * Periodo 90 | 90 | 90
g Promedio de
(9 cobro (dias)
F3: | Promover el Crecimiento » Variacion 10 [ 15 [ 20
porcentual de
ingresos (%)




Cuadro 19 (cont.)

6L1

sobre el grado de
satisfaccién 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
C1: | Ser reconocido por Cantv como la mejor =Encuesta: Grado | 98 | 99 | 100 Hacer y ejecutar un plan de mejoras con | " Problemas
opcion en servicios prestados de satisfaccion del base a lo detectado en la encuesta. detectados
cliente Cantv (%) ya
Realizar a lo largo del periodo de 5,',;',%““]05
2 _ contratacion, contactos con los clientes ().
e [ C2: |Servisto por nuevos clientes (Banca, #Encuesta: Grado | 98 | 99 | 100 para ir vendiendo la imagen de 1a | .poras
g’ Laboratorios) como una buena opcion en de satisfaccion del empresa, en cuanto a grado de | dedicadasa
= servicios de mantenimiento y cliente (Banca, compromiso, responsabilidad, atencién | contactos.
“Z“i correspondencia laboratorios) (%) al cliente y calidad de los trabajos.
z ® Ejecucion
& Llevar a cabo un plan de proyeccion de | plan real
3 imagen dirigidos a los mercados | vs
-« objetivo, planificado
E (%).
E C3: | Ser evaluado por socios comerciales como » Encuesta al 100 | 100 | 100 Identificar ~ candidatos a  socios | *N°nuevos
B una buena fuente de negocios aliado estratégico comerciales e iniciar conversaciones | socios
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Cuadro 19 (cont.)

. 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
la Geia. Ingenieria y Construccidn.

OBJETIVO INDICADOR BE | METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUlA
1 2 3
Diversificacion de Clientes
I1: | Fortalecerse en Cantv y penetrar nuevas * Licitaciones 80 | 90 | 100 |1. Implementar un plan de promocién para |® Ejecucion
areas ganadas vs darse a conocer en la Gerencia de | Planrealvs
Licitaciones Compras de Cantv como empresa Péfmﬁc”d“
participadas (%) capacitada para prestar los servicios de (%).
telecomunicaciones  (Mantenimiento |, :
Planta Interna y Planta Externa, fibra ;?grf:;g:s
" 6ptif:g), para asi tener la opcion de | proyectos
Z participar en las licitaciones de este | asignados.
ol servicio.
g 2, Disefiar con  sub-contratistas  los | = Diferencia
proyectos factibles para el Edif. | entre
Equipos [ en las 4dreas de Transmisién, | presupuesto
S Conmutacion y electricidad para ser | Presentadoy
& presentados a Cantv a fin de obtener | ¢ l": »
> participacion en su ejecucion. somperenan
E 3, Profundizar la base de referencia de « N° trabajos
costos de construccion  para  la | sgionados
g elaboracidn de los presupuestos para | asociados al
a Obras-Ingenieria, que permita a la | contrato del
empresa ser mas competitiva y | Edif
favorecida en las licitaciones. Equipos 1
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Cuadro 19 (cont.)

contratado vs
N° personal
requerido (%)

= Disefio de
manuales

Completos

reclutamiento y seleccion del personal
requerido para atender con calidad el
crecimiento de la demanda vy de los
nuevos servicios (arquitectos,
ingenieros, asistentes, técnicos),

2. Diseflar manuales de: Descripcién de

cargos, Aseguramiento y gestion de la
Calidad sobre la base de las Normas ISO
9000, con los cuales se rija la actuacion
de las distintas areas de la empresa,

programa real
Vs
planificado
(%).

ORJETIVO INDICADOR DE | METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUiA
1 2 | 3
Diversificacién de Clientes
12: | Conquistar nuevos clientes (Banca Nacional, | = Facturacion de 5 | 5 | 10 | 1.Preparar y poner en marcha un plan de | *Ejecucion
Laboratorios) clientes < 1 afio mercadeo, ventas y publicidad de los P‘ﬂn‘mﬂl V8
vs facturacion servicios de  mantenimiento  (aire Pﬂ’“mﬁ“ﬂd"
total (%). acondicionado y electricidad de tipo (%).
industrial) para ofrecer a nuevos clientes
=N° Clientes 21214 en mercados objetivo.
g nuevos
E Crecimiento
E I13: | Crecer en la facturacién de servicios * Variacion 10 | 15 | 20 | Las acciones llevadas a cabo en los
prestados porcentual de la objetivos I1, 12, IS e I6 sirven de apoyo
& facturacion (%) para alcanzar este objetivo.
-
E I4: | Crecer internamente * N° personal 100 | 100 | 100 Implementar ~ un  programa  de | ® Ejecucién
By
5
B
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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 Disefiar e implementar un plan para * Ejecucion
conservando la calidad de su ejecucion servicios desarrollar nuevos servicios con basea | Pplanreal vs
las expectativas o necesidades del ¢jecucion
cliente actual y potencial. p‘,]amﬁ“da
(%)
| Crecer en el servicio de correspondencia y = Contrato de tipo 1 1 1 Realizar un programa de publicidad | * Ejecucion
16| mensajerfa incrementando la calidad de su corporativo con para ofrecer a Cantv las mejoras| planrealvs
o ejecucion, Cantv en el incorporadas al servicio a fin de lograr | cjecucion
servicio de un contrato de tipo corporativo, ;:Lamﬁcada
Correspondencia. Disefiar e implementar un plan de )
mercadeo, ventas y publicidad de los
=N nuevos clientes | 1 1 1 servicios de correspondencia para
en el servicio de ofrecer a nuevos clientes en mercados
& correspondencia. objetivo.
E’ Trabajar con Terceros
E 17: | Aumentar la ejecucion de trabajos via ® Ingresos por 20 | 30 | 40 Implementar un programa de anélisis | ® Ejecucion
2 aliados estratégicos. trabajos con 3ers de nuevos servicios factibles de ser| realde
£ V8 ingresos llevados a sub-contratacion, g;:ngnr f{::;i 1‘(;?:
a
totales (%). %)
I8: | Desarrollar negociaciones ganar-ganar con = Opinion de las MS | MS | MS Desarrollar  habilidades negociadoras | » Utilidad de la
proveedores clave partes; grado de en las relaciones con terceros para que | cmpresacon
satisfaccion con la se¢ logren acordar porcentajes de| 1@ sub-contrat
utilidad a percibir, utilidad que beneficien a ambas partes, | Y° utilidad
an Exala de terceros
i (%)
cualitativa: Muy
satisfecho (MS)
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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| = Ejccucion
competencias clave de negocio para la alcanzadas vs capacitacion ~ para  los  socios-| Tealde
buena marcha de la empresa competencias trabajadores, en Jas 4reas de Gerencia, | Programa
formuladas Administracion General, Fundamentos| % .
de Finanzas Corporativas, como llevar su i
; Sl A cion (%).
negocio propio y negociacion.
o
z [A2: | Actualizar permanentemente la tecnologia | * Opinién de los A | A |MA Implementar un  plan  para la|*Ejecucién
E de la  informaciébn  para  nuevas socios sobre el actualizacion de la tecnologfa utilizada| realde
o oportunidades de negocio grado de en la prestacion de los servicios de| Plan vs
g actualizacién mantenimicnto y correspondencia. plAGIO0-
it alcanzado, escala cian (%)
cualitativa (MA:
s muy actualizado,
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 | realdel
B de mantenimiento y correspondencia competencias competencias técnicas requeridas para | Programa
E formuladas fortalecerse en los servicios de ;§miﬁca-
% mantenimiento y correspondencia cién (%).
* | A4 Actualizar permanentemente la estrategia | * Opinién de los FP|ER Mantenerse en una continua busqueda
en funcién de oportunidades y vision 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)




UNIDAD EDUCATIVA LA YAGUARA, CA.

184




Presentacién de la Empresa
Identificacidn

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, segin 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
demds 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 propésito de la compaifiia, 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




Breve Historia

Dentro del proceso de anilisis para creacion de microempresas llevado a cabo
en el drea de educacion 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 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 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 desempeifiando 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 ju:ita directiva quedd conformada por las

personas con mayor nivel académico: directora, sub-directora y coordinador docente,

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 4reas 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.

¢. II'Nivel: para nifios con edades comprendidas entre 4 a 5 afios.

d. III 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 Y afios.
Esta unidad educativa es de tipo asistencial, es decir, el nifio estd durante todo
¢l dia en horario de 7:00 am. a 6:30 p.m., con alimentacién 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 formacién pedagdgica, se imparten clases de inglés a partir del
1 '__i'-jmer nivel y tareas dirigidas para los alumnos de educacion basica.
: Por otro lado, ofrece como un servicio adicional clases de natacion a través de
_._‘-.I"z 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
j_'vés del colegio quien le asigna un maestro acompaiiante, pero el pago se hace
directamente a la academia.
Durante su permanencia en la institucion, el nifio esta cubierto por una péliza de
seguros con Rescarven, quien le brinda atencidn 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
‘Montalbén (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 esta 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
uentan con amplias instalaciones.

Son muy pocos los que son de tipo asistencial, normalmente atienden mediodia
y sin alimentacién, algunos la ofrecen pero con un costo adicional a la mensualidad.
m embargo, algunos brindan servicios con los que no cuenta la unidad educativa,
£omo son computacion y kérate.

De acuerdo a informaciéon recabada por la directora en sus reuniones del

B

ME.CD. donde asisten sus competidores, el costo de la mensualidad de esta
institucion en relacién 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

s talonarios de recibos, boletines, hojas membretadas, los carnets, (¢) un técnico

a ¢l mantenimiento de televisores y VHS, (d) un especialista en reparacion 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, (f) la
papeleria y material de oficina para consumo del drea académica se adquiere
mente en distribuidoras o hipermercados, (g) fotografos para los eventos
especiales de graduacién, 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 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 distribuciéon 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 Aftos de experiencia |

1 Profesor egresado de la UPEL (Directora) 11

1 T.S.U. Psicopedagogia (Sub- directora / Director Administrativo) 15

1 TSU Preescolar (Director Docente) 15

1 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 Miisica 18 7
1 Profesor de Inglés 7 —
1 Contador (Servicio contratado)

1 Cocinera 25

2 Personal de limpieza

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

Asamblea de Accionistas
Junta Directiva
Direcci
Sub- Direccién
l 1
. Direccitn Docente
Administrativa T
b |
Educacitn Preescolar Educacion Bhsica
Servicio contratado de
Contabilidad
Macstras Titulares Maestras Titulares
M. T

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 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 visién 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 basica cinco
grados, adicionalmente el servicio de contabilidad que es bajo la figura de
contratacion externa.
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Es importante destacar que la Direccién, Sub-Direccién, Direccion Docente y

Direccién Administrativa, estdn 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 continuacidn un recuento de ciertos
aspectos particulares de la institucion.

Cantv suscribié con esta microempresa un confrato por dos afios que establecia
las condiciones de la prestacién 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 Orgéanica 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, 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 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 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, ¢l trabajador que no cumple con el requisito
automadticamente 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 conformacién 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
institucién 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 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 Cantv.

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- permitié 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 establecimiento 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 misién y vision fueron
conceptualizadas directamente por la empresa que los asesor6 durante el proceso de
la creacién 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.
Misiéon 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 Umidad 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 aun 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
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 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

proposito estratégico en un horizonte de tiempo.
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Diagnoéstico de la Situacion 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.

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

RENTABILIDAD Bfiargiea Bt (%) 2923 | 2265 | 1590 | 870 |Aceptable | Desmejorar
o Evaluacién cualitativa
| CRECIMIENTO Variacién en Ingresos ( %) 12235 | 52,15 | 13,18 | -7,27 | Aceptable | Desmejorar

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

N \ lota: Dratos tomados de los Estados Financieros de la mstitucion, reexpresados a moneda conslante 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 senal¢ anteriormente, para esta empresa se identifican como servicios
las dreas educativas que ofrece, a saber:

1. Educacion Preescolar: Maternal, I Nivel, IT Nivel y III Nivel.

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

Ahora bien, el mayor volumen de clientes esta 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
Educacion Preescolar para sus hijos, de acuerdo a la Ley Organica 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 l

de la matricula y las mensualidades de la Educacion Basica para sus hijos, i

con edades iguales o mayores a 6 %2 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 .i|;
2 y 6 afios. i| |
» Mercado 3B: Conformado por las personas que no son trabajadores de I
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 "4 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
reagruparlos como se sefiala a continuacién:

» Mercado TP: Formado por los trabajadores de Cantv que estin 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 estdan 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
Educacién Bésica para sus hijos, con edades iguales o mayores a 6 Y2 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 CP CB
1. Educacién Preescolar 1-TP 1-CP
2. Educacion Bdsica 2-CB

- Estos pares servicio — mercado se identificardn como: Preescolar — TP,
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‘Objetivo Rentabilidad

Para realizar el analisis 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 71,35 84,10 91,30

Nota; Datos tomados de los Estados Financieros de la institucién, reexpresados a moneda constante de
diciembre del 2001,

El indicador Margen Bruto, calculado en la perspectiva financiera, muestra un
gl “Aceptable” con una tendencia a “Desmejorar”, debido a que la utilidad bruta
btenida por la UE. 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,
gunque cada vez en una menor Proporcion, y en contraposicidn los gastos operativos
s¢ han mantenido siempre en crecimiento. Cabe sefialar que la relacién de gastos
yersus ingresos también ha experimentado un ascenso significativo, no obstante los
tesos 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
Bisica - CB 1) 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 institucion, reexpresados a moneda constante de
diciembre del 2001. (1) Sin cdlculo por no estar disponible la informacién correspondiente al aflo 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

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
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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 comun 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, porgue si bien es cierto que ademéas de Cantv tiene
 clientes de la comunidad adyacente al colegio, éstos constituyen sélo el 25,38% de
Ja matricula para el afio escolar 2001-2002, en contraposicion con ¢l 74,62%
- representada por los hijos de los trabajadores de la empresa de telecomunicaciones.
- Bs 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
'f;ia.Lcy 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 institucion, reexpresados a moneda constante do
diciembre del 2001. (1) Sin céleulo 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 institucién 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 ultimo 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 Canty paga a la unidad
educativa en un término de noventa dias la porcion del 38 % de los ingresos que
provienen de este par, tal como lo expresa la Ley Orgénica 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 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 reduccion 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 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 compenso con el aumento en el costo de la mensualidad para el afio escolar
2001-2002, ademas que la disminucioén se presenté 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 cred el ler grado de

Educacion Basica y a partir de ese momento para cada nuevo periodo lectivo abre las
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en su matricula.

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
| Orgéanica 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 disminucién 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
' institucion. 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 quizas 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 negativa 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 aplicacién del Programa Unico Especial —cominmente
~ 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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aulas para el grado subsiguiente, es asi como para el lapso 2001-2002 se esta
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

Se puede referir que 12s causas que justifican l0s crecimientos y decrecimientos




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.

Satisfaccidn 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 la institucion,

s 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 03
| Basica 62,4 29,3 52 3,1 0
: 61,7 27,0 : 33 0,2
1 Total Mnestra 7.8
88,7 3,5

Del procesamiento de la informacion 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 Educacién 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

- insatisfecha muestra un valor relativamente bajo.
Perspectiva Proceso Interno

El diagnostico de la perspectiva de proceso interno se abordd 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
4reas: Mercadeo y ventas, operaciones, logistica y abastecimiento, financiera,
personal / recursos humanos y apoyo administrativo.

Funcién mercadeo y ventas. Dentro de la unidad educativa la funcion
‘mercadeo y ventas no esta representada como tal de una manera estructurada, todo
“.-r'viene a estar resumido en jornadas de distribucion de volantes en los alrededores de la
institucion o en las sedes de Cantv durante las épocas de finalizacién 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 funcion 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 funcidn 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 niesgo porque no ha logrado invertir el efecto de concentracion de

clientes, asi como también para la rentabilidad y el crecimiento.

| Funcion aperaciones. Esta funcién en un momento determinado represento una
gran debilidad para la institucién porque ocasiono la pérdida de clientes provenientes
del servicio Preescolar, como se refiri¢ 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 desempeiio 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.

Funcion logistica y abastecimiento. 1.a funcién 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 “Alimentacién” 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 ¢ 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 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 institucidn, ya que a través de una adecuada
‘programacion de guardias se cuenta con la presencia de maestros en actividades
- distinfas a las académicas, tales como: Recepcion 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 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 evitd
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, ademéas de hacer la compra referida,
efectuar las remodelaciones y acondicionamientos que eran necesarios para poder
llevar a cabo la funcion operaciones.

Sin embargo, esta funcion 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 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 reputacién de los nifios...”

Por estas razones, cuando los representantes se encuentran en situacién de
morosidad con el pago de las mensualidades, 1a institucién se le impide suspender al
nifio de la actividad pedagogica, 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
negociacioén 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 recurrir a préstamos a corio 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 Ja actividad
pedagdgica.

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.

210




Funcion personal / RRHH. El anilisis de esta funcion permite concluir que
ha sido un pilar fundamental en la gestién pedagégica 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 funcidn 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 Jos pares servicio-mercado.

Funcién apoyo administrativo. Esta funcidn 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
dese mpefio, 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.

Esta 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 conservacién
de su salud fisica; todo ello manteniendo bajos costos que la hagan la mejor opcidn

~ ante sus competidores.

! Gerencia / liderazgo. Este elemento ha sido determinante para el desempefio
~ que ha mostrado la instituciéon 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 funcién de operaciones sobre quien recae la
responsabilidad de llevar adelante la actividad pedagdgica, asi como también el
argado 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 funcion 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
Ii’:’curno 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 €l es imposible impartir una formacion 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 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, 5,
2002).

Adicionalmente, se trata de fomentar el compaiierismo, 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.

Est4 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: ndémina, cobranzas,
contabilidad e inclusive para la parte académica: boletas, constancias, listados de
alumnos, planificacion 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 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 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 innovacién, se ha mostrado débil ya que no ha
‘incorporado ningun fipo de tecnologia a la prestacion del servicio, cabe mencionar
que atn no cuenta con la utilizacién de internet como apoyo a su funcién operativa y

como medio de comunicacién 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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Actividades. de Soporte

1T

directivo s:.umpmmudu Emm un ‘ndngo fuem: dmvado del conocimiento y la experiencia. Socma sin una

vision compartida quc perﬁle hacia un éxito futuro. Alta preocupacion por la mistica, profesionalismo y ética. Capacidad de respuesta para resolver
situaciones financieras criticas. Funcion financicra 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 seleccién del personal incorporado a la funcién 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
capacitacion para ¢l 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 ¢l servicio de alimentacion, al dotarla de insumos de buena calidad, en la
cantidad requerida y en ¢l tiempo oportuno. Las buenas relaciones con ellos le permite obtener eréditos a plazos de 15 dias. La adquisicién de material para
la actividad pedagopica se planifica y se realiza durante las vacaciones estudiantiics en cantidad adecuada que garantice su duracién para ¢} afio escolar,

Adtividades Primariss

Adccuada logistica para el traslado de
los nifios desde la sede de Canty hasta la

extra-curriculares y de soporte,

L

No brinda servicios que pueden resultar
importantes para el cliente y que son ofrecidos

it e Entrada para la Operaciones Mercadeo ntas Servicio post-venta
pres;aclén del servicio
Servicio integral que resulta conveniente 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 documentacién requerida por las recreativa, alimenticia, de traslado y en horario || Nivel bajo de publicidad a || atencién inmediata
autoridades gubernamentales para el flexible y acorde a sus necesidades. través de distribucion de || de quejas y reclamos
funcionamiento de este tipo de unidad Alta satisfaccion del cliente con el servicio || volantes en periodo de fin de || delos padres y
educativa. prestado. afio escolar, representantes.

El precio del servicio ofrecido
es muy competitivo y resulta

institucion y viceversa, asi como para la por sus competidores, como son computacion, || bastante atractivo para los || necesidades de

recepeion vy retiro por parte de su Karate y danza. clientes. informacion,

representante, Para garantizar la operatividad de los equipos canalizando su

La adecuada planificacién de guardias pertenccientes al servicio de alimentacion, se contacto con el

de los maestros permite contar con el cuenta con un estricto  mantenimiento cuerpo docente,

efectivo apoyo para las actividades preventivo de los mismos. Buenas relaciones ’

El equipo directivo
se involucra con sus

con los clientes.

Margen

1

Figura 23. Anilisis de la Cadena de Valor de la Unidad Educativa La Yaguara, C.A.




Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento de la Organizacidon

La U.E. La Yaguara presenta su mayor debilidad dentro de esta perspectiva y
s el hecho de no estar construyendo futuro, porque enire los socios no existe una
vision compartida de éxito, no hay un acuerdo comun 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 institucion y que fue promovida para los fines de esta investigacidn. Entre
los socios existen posiciones encontradas acerca de lo que quieren que sea el futuro
de la unidad educativa: unos desean que crezca, otros que se mantenga con las
mismas dimensiones, otros 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 preciso 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.

Logicamente, 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 remodelacién.
Adicionalmente, esa situacion 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 condicién 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 | Ppreescolar-TP | Preescolar - CP Rasica - CB

Preescolar - TP

Preescolar - CP

Biésica - CB

Pares servicio - mercado

Mercadeo ¥
Ventas

Operaciongs

Logistica y
abastecimiento

Fmanciera

Personal / RRUHE

Funciones de la organizacion

Apoye
administrativo

Estrategia

Gerencia |
liderazgo

Personal

Cultura v valores

Sistemas 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 .
Leyenda: 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
¢l 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 concentracién 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 situacion
geonomica actual del pais.

Como fortaleza determinante estd el conocimiento y la experiencia de sus
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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 vision 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 organizacién 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 11l Etapa de Educacion Basica y el ciclo
diversificado, Jo cual significaria en principio implementar un mecanismo que le
permita aumentar la infraestructura de la unidad educativa, ya sea mediante la compra
0 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 Educacion, 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
formacién pedagdgica 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. Diversificacion de clientes, lo que implica principalmente aumentar la
matricula con alumnos captados en la comunidad adyacente a la institucion vy
consolidar la posiciéon en Cantv manteniendo invariable el volumen de alumnos
provenientes de ella. Este ultimo 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 estd 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 habra 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 omision entre la forma de
hacer negocio de la institucién 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 consolidé 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 l1a base tedrica de los autores David (1994), Hax y Majluf
(1999) resefiada dentro del marco teérico y segun el criterio de la autora de esta

investigacion, se presenta la siguiente version para la mision de la UE. 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
conjuncion 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 la
‘mejor competitividad en precios frente a centros docentes similares.

Nos preocupameos por mantener una actitud orientada al éxito, al crecimiento de
nuestros servicios y creando siempre mas valor para la insfituciéon, sus miembros y la

comunidad.

Esta definicion enmarca aspectos tales como:

1. Identificacion de las necesidades del cliente que se espera satisfacer: una
educacion 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. Indicacion 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 educacion integral caracterizada como una organizaciéon renovadora, participativa,
recreativa, critica y dinidmica, donde Ia efectiva comunicacién entre alumnos, docentes,

padres, representantes y demas 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 aifos, un futuro rentable y con beneficios
para todos, a partir del crecimiento como negocio, su diversificacién 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 €l punto de la consolidacion de la visidn compartida entre los
50C10S.

Ahora bien, de la evaluacion realizada con el apoyo de la directora de la
institucion, se determiné la brecha existente entre la situacion actual y la posicion
deseada para la UE. La Yaguara en ¢l horizonte de tiempo de tres (3), la cual se
muestra en la figura sigwiente, 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.

b i}l‘ema Estratégico 1|/2(3|(4|5(6|7)|8|9 |10 Logrofuturo
[ B : ® Clientes de comunidad
;iBwarsxﬁcaclbn de clientes » V] captados sean 30% del total
L~ Implementar I1I Etapa de
& miento & © Educacion Bésica
3 - Que el cliente tenga dos dias
18 de atraso en el pago mensual,
]Bnhranzas @ l@ |100% de clientes Canty
. paguen a través de su nomina.
E.
i Generar el 10 % de los
?I‘r}nbajar con terceros ? @ ingresos totales
v ¢
Hoy + 3 aiios

igura 25: Brecha entre la situacién actual de la U.E. La Yaguara y la posicion deseada en un
horizonte de tiempo de tres afios.
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FACTORES A EVALUAR

[8%]

11)

La atencidn personalizada que se le da a cada nifio, la cual
le permite desarrollarse tanto en el drea 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

BT

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

S

El ambiente fisico en general de la Institucién

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 Institucién

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

o

La logistica empleada para la entrega y recepcidn de los
nifios (ya sea si Usted lo retira directamente en la Institucion
o0 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

S’

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 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
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