Sobre la base del analisis precedente y de la experiencia de diagndstico, se
considera que la unidad educativa debe plantearse como condicién indispensable para
su sobrevivencia como empresa y como factor determinante de su porvenir, un

proposito estratégico a lograr en un plazo maximo de seis (6) meses, en t€rminos de:

Formular una visién compartida que seiiale el rumbo de la empresa hacia su éxito
futuro, que surja del consenso del grupo de socios y que sea interiorizada por todos ellos
ton ¢} objeto de motivarios a que participen en la construccién de la empresa que todos

quieren.

Se plantea entonces para la UE. La Yaguara la definicion de los objetivos
estratégicos sobre la base de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, en tal
sentido en la Figura 26 se muestra el Mapa Estratégico de esta institucion, el cual
representa la arquitectura que permite expresar en forma sistematica y coherente las
hipdtesis de la estrategia.

Es por ello, que se indica que la perspectiva financiera contiene tres asuntos
para mejorar el valor para los accionistas; optimizar la rentabilidad, disminuir el
riesgo y promover el crecimiento. Asimismo, en la perspectiva del cliente / terceros
se visualizan los objetivos a lograr para entregar al cliente la propuesta de valor, que
basicamente estd dirigida a la prestacidn de servicio educativos de alta calidad, con
mistica, ética, alto grado de profesionalismo, respecto y amor hacia los educandos.

La perspectiva de proceso interno estd fundamentada en cuatro temas
estratégicos: Diversificacion de clientes, crecimiento —que implica crecer tanto en
servicios educativos como complementarios y obtener los recursos para atender el
crecimiento de la demanda, Cobranzas y como ultimo punto el trabajar con terceros,
los cuales permitiran dar apoyo a la proposicion de valor para los clientes e impulsar
¢l aspecto de la productividad financiera a través del crecimiento de los servicios y la
diversificacion de la cartera de clientes.

Asimismo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento contiene los objetivos
que al ser alcanzados proporcionan la base de sustentacion para la ejecucion de la

estrategia a través de las otras perspectivas.
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Fig. 26: Mapa Estratégico de la Unidad Educativa La Yaguara




Dentro de este marco se muestra €l Cuadro 27, el cual contiene segin cada
perspectiva del Balanced Scorecard los objetivos estratégicos definidos para que la
UE. La Yaguara implemente su estrategia, asociado cada uno de ellos a su respectivo

indicador de resultados, asi como sus correspondientes metas.

Cuadro 27

'Objetivos Estratégicos de la U.E. La Yaguara para cada Perspectiva del Balanced
Scorecard

QBIETIVQO INDICADOR DE RESULTADO METAS ANUALES
1 2 3
F1 | Optimizar la Rentabilidad = Margen Bruto (%) 10 | 12 | 15
<h ; 2 : Mantener un
F2 | Minimizar el Riesgo ® Flujo de Caja superavit de dos
meses
F3 | Promover el Crecimiento = Variacidn porcentual de 5 10 | 15
ingresos (%)
* Variacidn porcentual de 2 5 10
matricula (%)
C1 | Ser identificado por Cantv como la » Encuesta: (%) Grado de 97 | 99 | 100
mejor opcion en servicios educativos satisfaccion del cliente (padres
y representantes trabajadores
de Cantv)
® Variacién porcentual matricula 3 2 1
inicial y final alumnos Cantv

C2 | Ser percibido por nuevos clientes (de | ® Encuesta: (%) Grado de 97 | 99 | 100
la comunidad) como una buena satisfaccion del cliente (padres y
opcidn en servicios educativos representantes de la comunidad)
® Variacién porcentual matricula 3 2 1
inicial y final alumnos
comunidad (%)

€3 | Ser evaluado por aliados estratégicos | *® Encuesta al aliado estratégico | 100 | 100 | 100
como una buena fuente de negocios sobre el grado de satisfaccion
con la relacion comercial J
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Cuadro 27 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE RESULTADO | METAS ANUALES

1 2 3

Diversificacion de Clientes

11 | Consolidar su participacion en Canty = Egtudiantes que adquieren 100 (100 100

conocimientos y habilidades
especificas vs alumnos totales
(%)
I2 | Captar nuevos clientes de la comunidad | ® Clientes de la comunidad 10 (20 |30
incarporados al servicio v§
clientes totales (%)
Crecimiento
I3 | Disponer de los medios humanos y = N° personal contratado para | 100 | 100 | 100
fisicos para atender con calidad el nuevos servicios vs N°
crecimiento de la demanda y de los personal requerido (%)
nuevos servicios
= Ampliacion de infraestructura { 100 | 100 | 100
ejecutada vs planificada
® N° equipos y mobiliario 100 | 100 |100

adquiridos vs requeridos

PERSPECTIVA PROCESO INTERNO

14 | Crecer en servicios educativos u N° alumnos incorporados en 10 1 20 | 30
conservando la calidad la IIT etapa vs alumnos totales
(%)
15 | Aumentar los servicios complementarios | ® Ingresos x servicios 100 | 100 | 100
de formacion educativa y recreacional complementarios nuevos vs

ingresos servicios
complementarios totales (%)

Cobranzas
16 | Mejorar proceso de seguimiento y ® Dias de atraso en el pago 10 | 5 2
control de cobranzas ' !
= Fijacion de nuevo término de
pago de Cantv en dias 30
= Pagos por ndmina vs pagos 50 | 100
totales de trabajadores de
Cantv (%)
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Cuadro 27 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE RESULTADO | METAS ANUALES
1 2 3
Trabajar con Terceros
I7 | Promover y apoyar alianzas con terceros | ® Ingresos por alianzas vs 1 2 5
ingresos totales (%)
* Ingresos por uso extra de la 1 2 3
unidad de transporte vs
Ingresos totales (%)
18 | Desarrollar negociaciones ganar-ganar | ® Opinién de las partes: grado | MS | MS | MS
en la alianza con terceros de satisfaccion con la utilidad
a percibir, en escala
cualitativa: Muy satisfecho
(MS)
Al | Desarrollar competencias clave para |® Encuesta al personal: 100 | 100 | 100
fortalecerse en la prestacion del | % satisfaccién del empleado
servicio educativo y mejorar el clima
organizacional ¥ e = Opinion del personal sobreel | B E E
Clima Organizacional en
escala cualitativa: (E)
' excelente, (B)bueno
| = Competencias alcanzadas vs | 100 | 100 | 100
’ competencias formuladas
E A2 | Mantener actualizado al personal en los | ® Programa de actualizacion
| > avances en materia educativa y sobre los | permanente
i cambios del Régimen Educativo = Opinién del personal docente | MA | MA | MA
| b sobre el grado de
|5 actualizacion alcanzado,
i escala cualitativa (MA: muy
: actualizado)
<
E A3 | Incorporar la tecnologia de la * N° equipos computacionales 1 2
_ informacion para mejorar la calidad del incorporados al servicio
: g servicio prestado = N° personas adiestradas vs 100 | 100
R planificacion
A4 | Hacer evolucionar la forma de hacer = Opini6n de los socios sobre MS | MS | MS
negocio en funcion de los cambios en el el grado de satisfaccion con
entorno y la visién de futuro de la la forma en que marcha el
empresa negocio, escala cualitativa
(MS: muy satisfecho)
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Andlisis del Entorno

Partiendo del mismo criterio utilizado en puntos anteriores, se procedi a
realizar la evaluacidn del entorno de la U.E. La Yaguara sobre la base del an4lisis de
-escenarios, en el entendido que esta herramienta permite estimar las diferentes
maneras de evolucionar el futuro y con ello identificar oportunidades y amenazas que
ofrecen para la empresa, asi como también realizar la valoracién de las opciones
estratégicas propuestas desde diferentes situaciones hipotéticas de evolucion del
entorno.

Ahora bien, lo antes expuesto involucra partir de la situacién actual en que esta
inmersa la institucién: la de Venezuela y la de las fuerzas competitivas que se

mueven en el sector educativo.
Situacion Actual
Venezuela

Este topico fue expuesto previamente dentro del estudio abordado para la
empresa Tsukuba Corp, por lo tanto a los efectos de evitar redundancia que carece
de valor agregado para los fines de esta investigacion, se procede a referir su consulta

para el punto “Analisis del Entorno” de la mencionada organizacién.
Fuerzas Competitivas del Sector

Las fuerzas competitivas de acuerdo al modelo de Porter presentes en el sector
gducativo se exponen seguidamente:

I. Amenaza de Aparicion de Nuevos Competidores, Las barreras de entrada al
sector educativo son altas como consecuencia de las reglamentaciones y exigencias

impuestas por el Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes para los entes que
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aspiren dedicarse al negocio de la educacion privada, por lo cual la amenaza de

ingreso de nuevos competidores resulta baja.

2. Competencia Actual — Nivel de Rivalidad. En el ambito geogréfico donde se
encuentra localizada la U.E. La Yaguara existe un numero significativo de colegios
privados con caracteristicas semejantes a ella, siendo su nivel de rivalidad
medianamente alto y estableciéndose la competencia bésicamente al nivel de precios,
lo cual favorece a esta institucién en virtud de contar con los mas bajos en relacion
con la gama de servicios que brinda.

Por otro lado, las barreras de salida son bajas ya que, normalmente, no existen
activos especializados que liquidar o altos costos fijos asociados a la salida del ente

educativo del sector.

3. Amenaza de Servicios Sustitutos. El servicio sustituto esta representado por
la educacion impartida en escuelas publicas, este factor constituye una amenaza
medianamente baja en el caso de los clientes procedentes de la comunidad, en el
entendido que en el dmbito geogrifico de la unidad educativa existen muy pocas
instituciones piblicas. En cuanto a Cantv, presenta también este nivel ya que la gran
- mayoria de sus sedes administrativas y técnicas estan ubicadas en zonas comerciales
donde, normalmente, no se localizan escuelas del Estado. Sin embargo podria darse
una amenaza con un rango diferente si se conociese el lugar de habitacion de los
trabajadores de dicha compaiiia donde es posible la existencia de este tipo de

institucion.

4. Poder Negociador del Cliente. El poder negociador del cliente de la U.E. La
Yaguara es alto, por un lado para el padre o representante no implica ningtn costo
-adicional el hecho de cambiar de centro educativo. En otro sentido este servicio para
una escala relativa de precios estd poco diferenciado, siempre el cliente podra

_encontrar una institucion alternativa.
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Otro indicador del poder negociador del cliente se manifiesta en el pago a la
unidad educativa de la respectiva mensualidad:

1. Para el caso de los trabajadores amparados por el beneficio de la Ley
Orgénica del Trabajo, Cantv decidi6 que la cancelacion de su aporte seria en un
término de 90 dias a partir del vencimiento del mes, como lo hace con cualquiera de
sus proveedores.

2. En cuanto a las situaciones de morosidad la institucion estd limitada de
gjercer presion sobre el padre o representante del nifio, de acuerdo a lo establecido en

los articulos 53 y 65, Pardgrafo Primero de la Ley Orgénica de Proteccion del Nifio y

el Adolescente.

De igual forma, el cliente cuenta con argumentos para ejercer poder sobre la
institucion que le confiere la normativa legal, educativa y administrativa emanada del

Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes.

5. Poder Negociador del Proveedor. Los proveedores ejercen un bajo poder
negociador, en el entendido que existe una gran variedad de suplidores de materiales
para el sector educativo en donde los precios no cambian significativamente de uno a
otro, inclusive se pueden obtener descuentos en lugares de venta al mayor. En el caso
de la institucion que ofrece adicionalmente el servicio de alimentacion, con gran
facilidad puede prescindir de sus proveedores a través de compra directa con

minoristas o en centro de distribucion masiva de alimentos.
Ahora bien como puntos concluyentes del analisis previo, tanto el de Venezuela

como el de las fuerzas competitivas del sector, especificamente dirigidos al negocio

de la empresa objeto de estudio se presenta el siguiente cuadro:
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Cuadro 28

Aspectos Concluyentes del Analisis de la Situacion Actual de la U.E. La Yaguara

A NIVEL MACRO

A NIVEL SECTORIAL

.
o

Contraccion  del —mercado como
consecuencia de la reduccién de la
matricula de los centros docentes
privados, ante clientes que optan por la
educacion gratuita.

Los clientes que puedan permanecer en
institutos privados reduciran la demanda
de los servicios a lo estrictamente
necesario.

Los precios tienden a incrementarse para
poder hacer frente al aumento de los
bienes, servicios y gastos de personal,
sin implicar una mayor rentabilidad ya
que todas las instituciones ajustan sus
precios de manera equilibrada.

Se hace més clave para los institutos
educativos  brindar  mayor  valor
agregado a su oferta, con ¢l objetivo de

mantener al cliente,

57
e

* Se reduce Ia

Los clientes ejercen un gran poder
negociador apoyados basicamente en la
LOPNA y en la normativa emanada del
MECD, asi como también por la
condicion de Cantv de empresa grande
con términos de pagos extensos.

El servicio educativo para una escala
relativa de precios puede ser percibido
por el cliente como poco diferenciado.
Posibilidades de

complementarios que den apoyo al

ofrecer servicios

cuidado y formacién de los nifios de
padres-trabajadores.

La amenaza de ingreso de nuevos
competidores resulta baja dadas las
altas barreras de ingreso producidas por
las reglamentaciones y restricciones
gubernamentales.

Rivalidad competitiva tiende a ser
medianamente alta, un gran niimero de
centros educativos ofreciendo servicios
con caracteristicas similares y con
precios mas o menos equilibrados.
demanda de los
trabajadores  de
expectativas de retiro de la empresa.

Cantv ante las

< El poder con los proveedores es bajo.
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Oportunidades y Amenazas

Para la U.E. La Yaguara en su situacion actual se manifiesta un conjunto de
oportunidades y amenazas para sus objetivos de rentabilidad, riesgo y crecimiento, las

cuales se reflejan en el contenido del siguiente cuadro.

Cuadro 29

Oportunidades y Amenazas de U.E. La Yaguara en la Situacién Actual

Rentabilidad Riesgo Crecimiento
= Disposicion de = Disposicion de
profesionales y expertos profesionales y expertos
en el ambito educativo, en el &mbito educativo,
para asociarse con la para asociarse con la
institucion en la oferta de institucion en la oferta de
NUEvVos Servicios. NUEvVOSs servicios,

® Posibilidad de incorporar nuevas tecnologias y conceptos del area educativa para mejorar la
prestacion de los servicios actuales, pudiendo asi consolidarse en Cantv y aumentar los
clientes de la comunidad adyacente.

® Creciente demanda de servicio educativo proveniente de la zona residencial donde se
encuentra ubicada la institucion.

® Necesidad de los padres-trabajadores de disponer de servicios complementarios que le
apoyen en el cuidado y formacion de sus hijos en edad escolar.

Oportunidades

* Clima de incertidumbre politica, deterioro social y creciente recesion econdmica.

= Alto poder negociador de sus clientes.

* Normativa legal, educativa y adminisirativa establecida por el MECD y la LOPNA.

= Relativa amenaza de servicios sustitutos.

® Medidas restrictivas de acceso interpuestas por la Junta de Condominio del area de
ubicacion del inmueble donde funciona la unidad educativa.

= Cambios organizativos-estructurales llevados a cabo por su cliente Cantv con el propésito
de reducir costos, que tienen un efecto relativo sobre la matricula del plantel.

Amenazas

Definicion de Escenarios

Para la definicién de los escenarios probables en los cuales la U.E. La Yaguara

lograré desarrollar acciones consonas con su planteamiento estratégico, se requirié
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seleccionar las variables tanto de la situacion actual de Venezuela como del analisis
de las fuerzas competitivas del sector, que contienen un alto impacto y una mayor
incertidumbre con respecto a su evolucion futura.

En tal sentido, se considera que las variables con estas caracteristicas son: la
situacion macroecondmica, politica y social de Venezuela, poder negociador del
cliente, amenaza de servicios sustitutos y nivel de rivalidad con respecto a las fuerzas
competitivas del sector.

Ahora bien, basado fundamentalmente en el criterio de la autora se decide
formar ejes de incertidumbre con la situacién macroecondmica, politica y social de
Venezuela, que a los efectos se resume como “Entorno Nacional”, y con el nivel de
rivalidad. Una vez generado el escenario, se evalia dentro de él como serd la
evolucion de las otras fuerzas competitivas del sector.

La sintetizacién de estas variables en ejes de incertidumbre permite fijar los
valores extremos que cada una mostrard, en el caso del “entorno nacional” sus
extremos son estabilidad e inestabilidad y para “nivel de rivalidad” sus rangos se

mueven desde poco a muy competida, tal como se muestra en la siguiente figura:

Entorno Nacional

Il Estabilidad < » | tnestabilidac

Nivel de Rivalidad

" Muy competida < ) u Poco competida

Figura 27. Sintesis de las variables de mayor impacto e incertidumbre en ejes de incertidumbre

para la U.E. La Yaguara
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Por tanto la unién de estos dos ejes genera las siguientes combinaciones:

1.“Inestabilidad” en el entorno nacional con “muy competida” en el nivel de
rivalidad.

2.“Inestabilidad” en el entorno nacional con “poco competida” en el nivel de
rivalidad.
3.“Estabilidad” en el entorno nacional con “poco competida” en el nivel de
rivalidad.
4 “Estabilidad” en el entorno nacional con “muy competida” en el nivel de
rivalidad.

Estas combinaciones se muestran en la figura siguiente:

)y
Estallée
la crisis __

Tendencia actual

Figura 28. Escenarios posibles para la U.E. La Yaguara

Tal como se observa en la figura el “Hoy” de la empresa esta representado por
un entorno nacional con tendencia a la inestabilidad y con un nivel de rivalidad que se "

proyecta como medianamente alto.
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Ahora bien, se consideré que el escenario objetivo como evolucién para la
unidad educativa es el N° 1, que a los efectos se ha denominado “Estallé la crisis”. Se
estimd que este escenario, al presentarse, podria ser la situacion mas compleja para
llevar a cabo la estrategia que se ha planteado la institucién a objeto de abordar su
desarrollo y crecimiento futuro, en virtud a la alta rivalidad competitiva que se
estableceria y a las condiciones coyunturales que atravesaria el pais, ambos factores
sumamente complejos para una empresa que aspira maximizar su rentabilidad,
minimizar su riesgo y alcanzar un crecimiento sostenible en el tiempo.

Como consecuencia, precisamente, de las caracteristicas del ambiente
econdmico, politico y social que tiene Venezuela en estos momentos, se trazd un
horizonte de tres afios para la definicion del plan de accion estratégico, en tal sentido
esto significa que las estrategias formuladas tendran una visién de mediano plazo.

En tal sentido, a continuacion se describen las caracteristicas del escenario

seleccionado.
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Escenario 1. Estalld la Crisis

Variables: Inestabilidad y Muy Competida

Descripcién:

" Entorno Nacional: Inestabilidad

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

% Radicalizaciéon creciente en la politica: en el gobierno se hacen mas agudas las
diferencias entre los grupos que representan su base de apoyo y del lado de la oposicion
s¢ vuelve mdis profunda la distancia entre los vigjos partidos y los modernos
movimientos que van creando las nuevas generaciones de dirigentes politicos y sociales.

% Se producen reiteradas movilizaciones de masas populares en pro de la exaltacion
patridtica y hostigamiento hacia aquellos percibidos como ricos y aprovechadores, la
delincuencia y la corrupcion siguen haciendo de las suyas mientras el gobierno no
termina de entender la importancia de la vigencia del Estado de derecho.

% El Estado se encuentra sin recursos para financiar su excesivo gasto publico, debiendo
tomar medidas radicales en su politica fiscal, monetaria y cambiaria.

% Profundizacién de la crisis econémica, decrecimiento dréstico del aparato productivo en
contraposicion con el auge de la economia informal, desempleo en niveles nunca antes
alcanzados, pérdida considerable del poder adquisitivo.

“ La confusién se aduefia de la situaciéon generando alejamiento de los inversionistas

extranjeros y contraccion de la inversién privada nacional.

Nivel de Rivalidad: Muy Competida

% La situacién tiende a hacerse “muy competida” al agudizarse la pugna entre los centros
educativos que integran el ambito geografico de la institucion, por conservar los
clientes que ain pueden asumir los costos de la educacion privada, implementando
acciones que muestren a sus Servicios mas atractivos que los de otros competidores y
manteniendo sus precios en niveles minimos de rentabilidad.

“ La amenaza de servicios sustitutos es alta ya que la recesion econdmica ha empujado a
los clientes a elegir la opcién de instituciones publicas.

*» El poder del cliente se maximiza al hacer mayor uso de la LOPNA y de la normativa del
MECD, para cubrir su morosidad con el pago mensual y para seguir disfrutando de la

educacion privada para sus hijos sin disponer de recursos suficientes para costearla.
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Oportunidades y Amenazas del Escenario “Estalld la crisis

1)

El escenario anteriormente descrito muestra para la U.E. La Yaguara una serie

de oportunidades y amenazas desde el punto de vista de sus objetivos de rentabilidad,

riesgo y crecimiento, expuestas en el cuadro siguiente:

Cuadro 30

Oportunidades y Amenazas de la U.E. La Yaguara en el Escenario “Estall la crisis”

Rentabilidad Riesgo Crecimiento
= Gran disposicion de = Gran disposicion de
profesionales y expertos profesionales y expertos
en el ambito educativo, en el ambito educativo,
para asociarse con la para asociarse con la
institucion en la oferta de institucion en la oferta de
nuevos servicios. HUEevVOs Servicios.
£
A ® Alta oferta de personal
s especializado en el area
E docente.
3
© | = Posibilidad de incorporar nuevas tecnologias y conceptos del 4rea educativa para mejorar la
prestacién de los servicios actuales, pudiendo asi consolidarse en Cantv y aumentar los
clientes de la comunidad adyacente.
® Creciente demanda de servicio educativo proveniente de la zona residencial donde se
encuentra ubicada la institucion,
® Necesidad de los padres-irabajadores de disponer de servicios complementarios gue le
apoyen en el cuidado y formacion de sus hijos en edad escolar.
* Entorno nacional sumido en [a inestabilidad politica — social y atravesando una fuerte
recesion economica.
« | " Alto poder negociador de sus clientes.
s = Mayor efecto de la normativa legal, educativa y administrativa establecida por el MECD y
5 la LOPNA.
E * Fuerte amenaza de sustitucion del servicio educativo privado con el gratuito,

® Drésticos cambios organizativos-estructurales llevados a cabo por su cliente Cantv con el
proposito de reducir costos, que tienen un efecto de gran impacto sobre la matricula del
plantel.
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Plan de Accién Estratégico

Para acometer la tarea de formular un plan de acci6n estratégico para la U.E. La
Yaguara, fue necesario ejecutar como primer paso la seleccién de la estrategia
genérica que adoptard la institucion a objeto de enfrentar las fuerzas competitivas del
entorno, para seguidamente establecer el conjunto de acciones estratégicas que haran

factible instaurar dicha estrategia.

Seleccion de la Estrategia Genérica

Sobre la base del diagnostico estratégico realizado se logré precisar que la U.E.
La Yaguara maneja de forma implicita la estrategia genérica de liderazgo en costos,
en el entendido que han considerado de manera intuitiva que la mejor accién para
enfrentar la competencia representada por los centros educativos enmarcados dentro
de su ambito geogréfico, es ofrecer bajos costos por una educacion de tipo asistencial
desde maternal hasta 5° de Educacién Basica, donde el nifio recibe su formacion
educativa en combinacion con actividades recreativas y complementarias, un servicio
de alimentacion que comprende almuerzo y merienda con menis elaborados por un
experto en Nutricidn, el desarrollo de habitos que van desde las técnicas de cepillado
dental hasta la forma de utilizar los cubiertos en la mesa, un servicio de transporte
escolar, la asistencia médica ante situaciones de enfermedad o accidente dentro de la
institucion, donde los pequefios tienen la posibilidad de tomar su siesta y los de
primaria realizar sus tareas dirigidas, un horario conveniente para el padre o
representante de 7:00 a.m. a 6:30 p.m.

Ahora bien, dado que en la practica concreta de su gestion de negocio esta
estrategia genérica ha sido apropiada al servirle de soporte para mantenerse en el
mercado con cierta reptabilidad, se estima conveniente que la institucion prosiga
enmarcada dentro de ella porque ya han desarrollado los mecanismos para tener el
control de los costos, asi como para fomentar el compromiso y la participacion de los
empleados en esta tarea.
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Solamente seria necesario implementar iniciativas dirigidas a monitorear cémo
se estdn moviendo los costos de los que tienen las mejores practicas de desempefio en

esta actividad, para asi proyectarlas sobre la gestion de la unidad educativa.

Matriz DOFA

El cuadro 31 representa la matriz DOFA del escenario “Estall6 la crisis”, la cual
es una herramienta que se construye, basicamente, con la informacion relevante de
dicho escenario, de donde surgen las oportunidades y amenazas, asi como la
proveniente del diagndstico de la institucién que sefiala las fortalezas y debilidades.
La matriz DOFA permite asociar cada una de las estrategias formuladas a las
combinaciones: Oportunidad-fortaleza, oportunidad-debilidad, amenaza-fortaleza y
amenaza-debilidad.
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Cuadro 31
Matriz DOFA ( Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) de la U.E. La Yaguara

Planteamiento Estratégico

Estrategia Genérica: Lider en costos

Escenario: Estall6 la crisis

Fortalezas

Debilidades

Gama de Servicios que brindan al cliente una
excelente relacidn precio / calidad

Servicios que apoyan los objetivos de rentabilidad,
riesgo y crecimiento

Profunda experiencia y conocimiento especifico del
drea educativa

Gerencia que ha sabido motivar el ahorro de recursos
para la compra de un inmueble para sus operaciones
Amplio conocimiento de las necesidades del cliente
Excelentes relaciones y preocupacién por el cliente
Equipos de trabajo comprometidos, con valores de
responsabilidad, ética, profesionalisme, respeto en el
trato, liderazgo moral y amor por los nifios

Capacidad de respuesta de la funcién financiera

Ausencia de una visién compartida entre los socios
Alta concentracién de ingresos en cliente con alto
poder negociador

Ausencia de una funcién de mercadeo y ventas
Inexistencia de procesos que permitan el oportuno
seguimiento y control de los pagos realizados por los
clientes, asi como también la toma de decisiones para
corregir situaciones de morosidad de las cuentas
Escasa automatizacioén de los sistemas administrativos
y contables

Ausencia de programas de capacitacién para los
empleados

Ausencia del uso de la tecnologia para la prestacién
del servicio

Oportunidades

Gran disposicién de profesionales y expertos en el
ambito educativo, para asociarse con la institucién en
la oferta de nuevos servicios

Alta oferta de personal especializado

Posibilidad de incorporar nuevas tecnologias y
conceptos del 4rea educativa en los servicios
actuales

Creciente demanda de servicio educativo proveniente
de la zona residencial donde se localiza la institucién
Necesidad de los padres-trabajadores de disponer de
servicios complementarios que le apoyen en el
cuidado y formacién de sus hijos en edad escolar

Implementar la I1I Etapa de Educacién Basica
Aumentar servicios complementarios de formacién
educativa y recreacional

Desarrollar negociaciones ganar-ganar con terceros.
Incorporar  personal calificado  que apoye el
crecimiento previsto para la empresa

Implementar programas para el afianzamiento del
seguimiento continuo de los costos

Crecer en servicios complementarios con el apoyo del

trabajo con terceros
Formalizar la funcién de mercadeo, ventas y
publicidad '

Implementar plan de incorporaci6n de tecnologia para
mejorar la prestacion de servicio y las dreas de control
administrativo y de estudios

Realizar jomadas de evaluacién del hacer pedagégico
Implementar un plan de actualizacién del personal

Amenazas

" Entorno nacional sumido en la inestabilidad politica —

social y atravesando una fuerte recesién econdmica
Alto poder negociador de sus clientes

Mayor efecto de la normativa legal, educativa y
administrativa establecida por el MECD y la LOPNA.
Fuerte amenaza de sustitucién del servicio educativo
privado con el gratuito

Drésticos cambios organizativos-estructurales
realizados por su cliente Cantv con el propdsito de
reducir costos, que tienen un efecto de gran impacto
sobre la matricula del plantel

Aplicar encuestas que midan el grado de satisfaccién
del cliente e implementar un plan de mejoras con base
2 lo detectado en ellas

Promover y apoyar alianzas con terceros a través del
desarrollo de negociaciones ganar-ganar a objeto de
crecer en la prestacidn de servicios complementarios

Implementar mecanismos de interaccién que permita
al grupo de socios mediante el consenso, formular una
visién empresarial que rija el rambo de la institucién
Mejorar proceso de scguimiento y control de
cobranzas

Implementar mecanismos de negociacién con Cantv
para la reduccion del término de su pago

Realizar un programa de negociacién con Cantv v los
representantes cantevistas con el fin de implementar
la forma de pago via descuento por némina

Buscar nuevas fuentes de ingresos y trabajar en su
materializacién




Definicion del Plan de Accion Estratégico

Dentro del marco de la conjuncién del planteamiento estratégico formulado, la
definicion del escenario probable y la confirmacion de la estrategia genérica, en
concordancia con las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, se determinan las
acciones especificas que conducirdn a la U.E. La Yaguara hacia el logro de sus
objetivos estratégicos que conllevan a alcanzar una posicion de éxito sostenible en el
tiempo. De igual forma, se asocia a cada accién o iniciativa su correspondiente
indicador guia, el cual va a permitir su monitoreo hacia la direccién del indicador de

resultados. En tal sentido se muestra el Cuadro 32.
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Cuadro 32
Plan de Accién Estratégico parala Unidad Educativa La Yaguara

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GUia
1 2 3
F1: | Optimizar la Rentabilidad = Margen Bruto 10 | 12 | 15
(%)
é F2: | Minimizar el Riesgo ® Flujo de Caja Mantener un
Z superavit de dos
E meses
<
E F3: |Promover el Crecimiento = Variacion 5 | 10 | 15 | 1. Buscar nuevas fuentes de ingreso. = Ingresos
E porcentual de nuevas
o ingresos (%) fuentes
= vs total
= Variacion 2 5 10 ingresos
porcentual de (%)
matricula (%)
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OBJETIVO

INDICADOR DE

METAS ANUALES

PROYECTOS Y ACCIONES

INDICADOR

RESULTADO GUIA
1 2 3
C1: | Ser identificado por Cantv como la mejor * Encuesta: Gradode | 97 | 99 | 100 Hacer y ejecutar un plan de mejoras con | * Problemas
opeidn en servicios educativos satisfaccion del base a lo detectado en la encuesta. detectados
cliente (padres y Crear un mecanismo de sugerencias del | Y2
::f]::;’:é’;‘:":;edse cliente, mediante la instalacion de ’E;,Scr ados
Cantv) (%) buzqnes en lugares convenientes.
= Vatiasitn 3 2 1 Real.lzar a lo largo_ del afio fascolar = Sugerencias
2 porcentual matricula reuniones con los clientes, a objeto ,‘fle recibidas ya
& inicial y final promacionar la imagen de la institucién | atendidas
3} alumnos Cantv (%) como el mejor lugar de atencion para (%)
é los nifios, informéandoles sobre la vision,
# | C2: | Ser percibido por nuevos clientes (de la * Encuesta: Gradode | 97 [ 99 | 100 mision,, ‘valores organizacionales. y ge?iritsadas i
: | . L aspectos relevantes de la unidad
é comunidad) como una buena opcioén en satisfaccion del Gt charlas
i servicios educativos cliente (padres y SrEatv .
= representantes de la _Implementar mecanismos de | o
o comunidad) (%) informacion, via correo electrénico o | rochiecia
2 e 3 2 i material impreso, a fin que los clientes | recibidas
5 Variacién ) conozcan mensualmente, en forma | conbasca
& P"_r‘_’c"mgl mlatncula sintetizada los aspectos resaltantes de la | Iainform.
% ;Tuﬁgs Cgfmmi dad actuacion de los nifios. enviada
(%)
C3: | Ser evaluado por aliados esiratégicos como | * Encuestaal aliado | 100 | 100 | 100 Establecer contacto con  aliados | *N° nuevos
una buena fuente de negocios estratégico sobre el estratégicos para llevar a cabo | aliados
grado de asociaciones para el desarrollo de
satisfaccion con la NUEVOS Negocios.
relacién comercial
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Cuadro 32 (cont.)

OBIETIVO INDICADOR DE | METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO GuiA
1 4 . 3
Diversificacién de Clientes
11: | Consolidar su participacion en Cantv = Estudiantes que | 100 | 100 | 100 Facilitar al educando experiencias de |=Relacion
adquieren aprendizaje y herramientas que le | Calidad/
% canacimientos y permita la blsqueda auténoma e | precio
2 habilidades independiente de conocimientos, para | U.ELY vs
=) especificas vs que el padre-cliente este satisfecho con | Relacion
z alumnos totales la relacién calidad-precio del servicio | Calidad/
2 (%) recibido. precio
g compe-
=] tencia
S
é
& [12: | Captar nuevos clientes de la comunidad = Clientes de la 10 {20 |30 Elaborar y poner en préactica un plan | *Ejecucion
& comunidad de mercadeo, ventas y publicidad del | plan real vs
g incorporados al servicio educativo, que permita al | planificado
servicio vs cliente evaluar a la institucion como la | (%)
clientes totales mejor opciébn por su bajo precio y
(%) optima calidad, en comparacion con el
resto de las instituciones de entorno.
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Cuadro 32 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE L METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO ——‘ GUIA
1 2 3
Crecimiento
I3: | Disponer de los medios humanos y fisicos = N° personal 100 [ 100|100 |1. Implementar  un programa de | *Ejecucion
para atender con calidad el crecimiento dela | contratado para reclutamiento y seleccion del personal| real del
demanda y de los nuevos servicios NUevoSs servicios requerido para atender con calidad el| programa vs
vs N° personal crecimiento de la demanda y de los| planificado
requerido (%) nuevos servicios (docentes, psicope-| (%)
dagogos, psicologos, portero, secretaria).
= Ampliacién de 100 | 100|100 |2. Disefiar e implementar un plan que|® Ejecucién
infraestructura permita la  ampliacion de  la] real del plan
o ejecutada vs infraestructura  fisica  (adquisicion, | vs
z planificada. alquiler, remodelacién) donde se dara| planificado
E cabida a Ia atencién del crecimiento de la| (%)
= N° equipos y 100 | 100|100 demanda y de los nuevos servicios.
2 mobiliario Implementar un plan de adquisicién de
§ adquiridos vs equipos computacionales y mabiliario
& requeridos acarde con las necesidades de los nifios,
< para ser usados en la prestacién de los
E NUEVOS Servicios.
E 14: | Crecer en servicios educativos conservando | *N° alumnos 10 |20 |30 Implementar 1 Etapa de Educaciéon |*N°alumnos
K la calidad incorporados en Basica. (7°, 8° y 9°). incorporados
¥ la ITI etapa vs en la Il etapa
alumnos totales v;: alumnos
(%) po anificados
()
IS: | Aumentar los servicios complementarios de | * Ingresos x serv. | 100 | 100 | 100 Implementar un programa = N° servicios
formacion educativa y recreacional complementarios para la incorporacion de servicios complement
nuevos vs complementarios de formacién nuevos vs
ingresos serv, educativa y recreacional, a ser servicios
complementarios prestados en el afio escolar y en complement
totales (%) periodo vacacional. planificados

(%)
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Cuadro 32 (cont.)

pago via descuento por nomina.

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2
Cobranzas

% 16: | Mejorar proceso de seguimiento y control de |® Dias de atrasoen | 10 [ 5 Implementar mecanismos de = Pagos
= cobranzas el pago seguimiento y control de la cancelacién | retrasadosvs
E de pagos que permita la disminucién de | Pagos
o = Fijacion de nuevo | 30 la morosidad. punfusles
8 término de pago Implementar mecanismos de o\
% de Cantv en dias negociacion con Cantv con el objetivo | o ovictas
2 de lograr la reduccién del término de su | ¢on
2 = Pagos por 50 | 100 pago. respuesta (+)
3 némina vs pagos Llevar a cabo un programa de vs
; totales de negociacion con Cantv y los entrevistas
& trabajadores de representantes cantevistas con el planificadas
= Cantv (%) proposito de implementar la forma de
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Cuadro 32 (cont.)

satisfecho (MS)

ORIETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Gufa
1 2 3
Trabajar con Terceros
I7: | Promover y apoyar alianzas con terceros = Ingresos por 5 7 |10 Disefiar e implementar un programa de | ® Ejecucién
alianzas vs cursos de capacitacion profesional, | Teal de
ingresos totales cultural, artistico y escuelas para| Programavs
2 (%) padres, dirigido a la comunidad interna E,},mlﬁcawm
y externa de la institucién, apoyado|
= Ingresos poruso | 1 2,13 con alianzas con  profesionales | a NP traslados
extra de la unidad conocedores de la materia a tratar, fiera de
§ de transporte vs Implementar un plan de utilizacidon de | horario de
Ingresos totales la unidad de transporte escolar para| yse/ mes
g )] actividades de traslado de personas,
é fuera de su horario de uso.
5
g 18: [Desarrollar negociaciones ganar-ganar enla | *Opinidn de las MS | MS | MS Desarrollar  habilidades negociadoras | = Utilidad de la
B alianza con terceros partes: grado de en las relaciones con terceros para que | institucion
satisfaccion con la se logren acordar porcentajes de| conel
utilidad a percibir, utilidad que beneficien a ambas partes. | Servicioen
alianza vs
en escala wtilidad do
cualitativa: Muy terceros (%)
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Cuadro 32 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 3
Al: |Desarrollar campelencias” clave para ® Encuesta al 100 | 100 | 100 Poner en marcha un programa de = Ejecucién
fortalecerse en la prestacion del servicio| personal: capacitacion para todo el personal de la| ™2 %
educativo y mejorar el clima organizacional % satisfaccion institucién, en el drea de Comunicacion y programa
del empleado Relaciones Humanas. ;imiﬁca_
* Opinién del B E E Apl_icar programas de ca_zp_;acitacién a los| cién (%)
personal sobre el socios (;?ersoual_ auxiliar), en  sus
o Clima Organi- competencias técnicas para la nivelacién
g zacional en escalh de conocimientos con respecto al grupo
g cualitativa: (E) de docentes graduados
excelente,
g (B)bueno
E » Cornpetencias 100 | 100 | 100
g alcanz:adas.vs
competencias
é formuladas
E A2: | Mantener actualizado al personal en los = Programa de Llevar a cabo jornadas de evaluacién que | * Reuniones
3 avances en materia educativa y sobre los actualizacion promueva en el docente la reflexiéon| de
g cambios del Régimen Educativo permanente permanente de su hacer pedagogico ::}'1‘;3
z (diagnostico-evaluacion ~ del  proceso Vscmn:_s
) = Opini6n del MA | MA | MA educativo.) ey
personal docente Implementar un plan para mantener planteado
sobre el grado de actualizado el personal, mediante Ia
actualizacion realizacién de talleres sobre cambios del | = Ejecucion
alcanzado, escala Régimen  Educativo (curricular, legal, | real de
cualitativa (MA: evaluativo, etc.), reuniones para propiciar | plan vs
muy actualizado) intercambios de nuevos conocimientos e | Pplanifica-
innovaciones en materia educativa. cion (%)
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Cuadro 32 (cont.)

OBJETIVO INDICADOR DE METAS ANUALES PROYECTOS Y ACCIONES INDICADOR
RESULTADO Guia
1 2 3
A3: | Incorporar la tecnologia de la informacion = N° equipos 1 5 Ejecutar un plan de adquisicion de | *Ejecucion
para mejorar la calidad del servicio prestado computacionales computadoras y de adiestramiento de| real del
incorporados al personal en su manejo, para la| Plan vs
servicio incorporacién de tecnologia en las éreas P.‘“‘“f},"""
de control administrativo y evaluacion del sion ()
» N° personas 100 | 100 rendimiento académico de la institucion.
o) adiestradas vs Disefiar e implementar un plan de
planificacion creacion para la pagina Web de la
institucion, que le permita promocionarse
3] y proveer informacién  relevante
% principalmente  para los padres vy
> representantes, por ejemplo, que muestre
5 semanalmente las actividades académicas
g a realizar , men, etc.
2 | A4: | Hacer evolucionar la forma de hacer negocio | ® Opinién de los MS | MS | MS Implementar mecanismos de interaccion | ® Reuniones
< en funcién de los cambios en el entorno y la socios sobre el que permitan al grupo de socios, | deevaluac.
E visién de futuro de la empresa grado de satis- mediante el consenso, formular una| acordadas
g faccion con la visién empresarial que rija el rumbo de la "?Ocu _—
E forma en que inlstimcién. ) 9
marcha el Ejecutar programas de actua!izaleén « Ejecucién
negocio, escala dirigidos a los socios (personal directivo) | 4e
cualitativa (MS: en estrategias de negocio que contribuyan | programas
muy satisfecho) al  mejoramiento  del  desempefio | (Si/No)
financiero.
Mantenerse en una continua bisqueda de
ruevas perspectivas de negocio.




PRODUCCIONES DEPORTIVAS
DOM - JOHN, C.A.
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Presentacion de la Empresa

Hdentificacion

PRODUCCIONES DEPORTIVAS DOM-JOHN, C.A. A los efectos de la

presente investigacion se identificard con la forma abreviada Dom-John.

Objeto Social de la Empresa

Producciones Deportivas Dom-John, C.A. de acuerdo a su Acta Constitutiva
(1997) tiene por objeto social:

Asesorar, organizar y gjecutar proyectos educativos de toda indole, tales
como eventos deportivos, recreativos, culturales, de preservacion de la
salud, incluyendo espectaculos piblicos nacionales e internacionales con
fines deportivos, recreativos, organizar planes vacacionales, turisticos,
campamentos, giras; dirigir, organizar y ejecutar planes en materia de
educacion fisica, deportes, recreacion, cultura, salud; disefiar, importar,
exportar todo tipo de material deportivo; asesorar en la construccion de
canchas deportivas; igualmente contratos, operaciones y negociaciones
necesarios, convenientes a su giro sin limitacion alguna, asi como otra
actividad de comercio que decida la Junta Directiva. (p.s/n)

Estructura Legal

Constituida el 22 de octubre de 1997, con domicilio en la ciudad de Caracas.
Un capital social inicial de veintitn millones de bolivares (Bs. 21.000.000)
distribuido entre ocho (8) socios. Dicho capital fue aumentado a ochenta millones de
bolivares (Bs. 80.000.000) en el afio 1999, estando distribuido entre siete (7) socios
de la manera siguiente; dos socios con el 26,32 % de participacion c/u, cuatro con

un 10,52 % c/uy uno conun 5,28 %.
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Breve Historia

La tercera area funcional llevada a outsourcing de servicios a fravés de la
politica de creacion de microempresas fue la correspondiente a salud, cultura y
deportes, la cual dependia de la Gerencia Salud y Calidad de Vida / Vicepresidencia
Recursos Humanos. De este proceso surge, entre otras, una microempresa para
deportes, Producciones Deportivas Dom-John, cuyo ambito de influencia seria a
escala nacional.

La microempresa en cuestion fue constituida en 1997 por ocho socios, cinco de
ellos adscritos a lo que fue la Coordinacidon de Deportes de Canty, uno perteneciente a
otra de sus unidades y dos personas externas a ella pero ligadas a las actividades
deportivas, para el afio 1999 la cantidad de socios disminuy0 a siete.

A todos los trabajadores integrantes de dicha Coordinacion les fueron
impartidos los talleres para la conformacion de microempresas, ofrecidos por Cantv a
través de la empresa consultora contratada para tal fin. Al concluir los mismos, dos de
estos trabajadores decidieron tomar su liquidacion y dedicarse a otra actividad.

Una vez en marcha la microempresa, las cinco personas que formaban parte de
la Coordinacion de Deportes antes mencionada, asumen funciones parecidas a las que
venian desempefiando, a saber: el coordinador paso a ser el presidente de la empresa,
el director técnico siguid como tal, asumiendo adicionalmente la vice-presidencia y
los socios restantes mantuvieron sus funciones de coordinadores de programas
deportivos. Asimismo, uno de los socios que no procedia de Cantv se encargé de la
direccion administrativa.

Es de hacer notar que Dom-John logroé adquirir en 1998 dos inmuebles, uno
donde funcionaba su oficina administrativa y otro que aspiraban utilizarlo como
centro de adiestramiento.

La relacion de proveedor de Cantv quedo establecida en un contrato de servicio
cuya vigencia era de dos afios contados a partir del 1° de octubre de 1997, sin

posibilidad de prorroga alguna al extinguirse dicho término.
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Cantv considerd al finalizar este contrato, que las condiciones de la nueva
contratacion deberian modificarse porque si bien es cierto que en €l se indicaba su
objeto y las actividades que se iban a ejecutar, no se definfan las responsabilidades,
las condiciones de prestacion del servicio ni el sistema de control, seguimiento y
evaluacion del mismo.

Una vez subsanadas las fallas de la contratacion anterior, principalmente, en
cuanto a los mecanismos de seguimiento y control que permitirian una evaluacion
eficiente del servicio y un manejo fiable de la facturacion, Cantv decide que esta
microempresa puede mantenerse como su proveedor en el area de deportes y
recreacion. En tal sentido suscriben un nuevo contrato para el lapso octubre-
diciembre 1999, pero para el afio 2000 la contratacion se hace por frimestres en lugar
de anualmente y no se negocian contratos sino las actividades a ejecutar en cada
periodo.

Dom-John comienza a trabajar con este nueve esquema de contratacion, donde
los tres primeros meses del afio 2000 se consumen en negociaciéon con Cantv para
definir las actividades a realizar y su costo. El proceso en su fase de implementacion
resulto ser algo lento porque implicaba conversaciones con las distintas gerencias de
recursos humanos de todo el pais, a objeto de conocer las necesidades particulares de
cada region y efectuar la planificacion basidndose en ello, para posteriormente
negociarlo con la gerencia de Cantv duefia del proceso, con lo cual las actividades
deportivas-recreativas comenzaron a hacerse efectivamente a partir del mes de abril
de ese afio.

Dom-John consideré que el afio mas dificil de negociacion seria el 2000,
porque en primer lugar debio recuperar la credibilidad con las nuevas autoridades que
asumieron las diferentes gerencias de recursos humanos creadas por la
reestructuracion interna de Cantv, y en segundo término porque se estaba adaptando a
un nuevo esquema que se¢ encontraba en experimento y que comenzaban a probar. Sin
embargo, para el afio 2001 al estar més afianzada como tnico proveedor del servicio
se acabaria la competencia, tendria todos los trimestres planificados por adelantado y

la referencia del 2000 le seria util para que ¢l proceso fuese mas répido.
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No obstante, en ocasion de 1os Juegos Olimpicos celebrados en agosto del 2000
en Sydney, Australia, el presidente de esta microempresa en su condicion de figura
del deporte nacional y a ftitulo personal, es contratado por otra empresa de
telecomunicaciones para transmitir desde ese lugar las incidencias del magno evento
deportivo.

Este hecho ocasioné que Cantv le suspendiera a Dom-John la cancelacion de
los pagos de los servicios prestados hasta tanto se reuniera con su presidente para
aclarar lo sucedido. En esta reunion se le expone el sentir de la empresa al haber
representado a otra compafiia de telecomunicaciones siendo él, en particular, una
imagen del deporte cantevista, esta situacion fue subsanada armoniosamente fijando
ambas partes su posicion sobre el concepto de imagen, con lo cual Cantv procede a
cancelar la suma adeudada.

Sin embargo, la empresa Producciones Deportivas Dom-John llevé la actividad
deportiva-recreativa de su principal cliente hasta el afio 2000, no fue posible verificar
si esto fue causado por el incidente antes mencionado o por problemas con la
prestacion del servicio, debido a que las personas conocedoras de esta experiencia ya
no laboran en Cantyv, inclusive la misma microempresa manifiesta que no le renové la
participacion que tenia en ella y que no la llamaron para ningiin nuevo servicio.

El hecho es que la empresa de telecomunicaciones de alguna manera disminuyd
el numero de actividades deportivas- recreativas a partir del afio 2001, se infiere que
fue motivado a que durante este afio se produjo la salida masiva de su personal con la
aplicacién del Programa Unico Especial que conllevé una reestructuracion total a
escala corporativa, aunado a las reducciones presupuestarias que venia
implementando desde el afio 2000 y al proceso de discusién de la contratacion
colectiva de los trabajadores a lo largo del primer semestre del 2002. En tal sentido,
estas actividades han sido ejecutadas por empresas contratadas de manera puntual
para realizar un evento en particular, pero actualmente no existe dentro de Cantv una

contratacion global como la que tenia con esta microempresa.
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Dom-John a raiz de la puesta en marcha del nuevo esquema de contratacion y
debido al hecho de depender exclusivamente de un Unico cliente que deja de
contratarla, comenzo a verse seriamente afectada en su aspecto financiero.

Como una medida para seguir en el negocio, el presidente de Dom-John logra
obtener un contrato con la misma empresa de telecomunicaciones de la experiencia
de los Juegos Olimpicos, el cual le permite mantenerse durante el afio 2001. Sin
embargo, los ingresos generados no resultaron suficientes para mantener todos los
gastos operativos y debido a que el resto de los socios, en su mayoria, dedicados a
otras actividades descuidaron la empresa y no hubo movilizacion ni interés por parte
de ellos para abtener otros clientes, tomaron la decision en julio del 2002 de disolver
la empresa.

Es necesario destacar que en la actualidad la empresa ha realizado una toma de
decisiones de disolverse, tal como se expresara en el parrafo anterior, debido a
problemas derivados del trdnsito por una severa crisis financiera del negocio, aunque
hipotéticamente podrian estar presenies otros elementos inherentes a las
interrelaciones entre los socios, pero a los cuales la investigadora no tuvo acceso a
través de la fuente consultada. La disolucion de la empresa esta enmarcada dentro de
los pasos juridicos correspondientes con el nombramiento de un liquidador, quien
posteriormente conducira la venta de los activos y la reparticion entre los socios de
acuerdo a su participaciéon accionaria, en caso de que a través de la misma se
solventaran deudas y resultara alguna utilidad para repartir,

Tipos de Servicios

Los tipos de servicios estipulados en la contratacion con Cantv fueron los
siguientes:
1. Area de Deporte Menor y Recreacidn: Comprende la iniciacion para los
hijos y familiares (2° de consanguinidad) de los trabajadores con edades
comprendidas entre 5 y 15 afios, en Escuelas de Deporte Menor a escala

nacional, que culminan en eventos nacionales como son: miniolimpiadas
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infantiles y campeonatos nacionales de béisbol menor. Los deportes
organizados en escuelitas deportivas son: béisbol, minibaloncesto, natacion,
gimnasia ritmica, aerobics, kérate, minifutbol y minivoleibol. Otras
actividades que abarca esta drea son: campamentos vacacionales, caminata
de montafia, biatlon familiar, festival de playa y en general cualquier evento
donde participe el trabajador. El objetivo perseguido con esta iniciacion es
que los nifios tengan un primer acercamiento al deporte organizado y que a
través de ¢l puedan mejorar su conducta psico-motriz y afianzar su
crecimiento como individuo.

Area de Actividades Recreativas: Programa de actividades fisico-recreativas
que abarca eventos de participacion masiva, con la finalidad de orientar al
trabajador y sus familiares para la sana y provechosa utilizacion de
su tiempo libre. En esta drea se encuentran: actividades al aire libre y
bajo espacios cubiertos, recreativas-sociales, recreativas-deportivas y
recreativas-culturales, asi como incursidn en el area de expresion plastica y
corporal, de folklore y cientifico-recreativa. Como ejemplo se tiene: biatlén
familiar, bicicleton, caminata de montafia, caminata por la salud,
campamentos vacacionales, cross country de playa o de montafia, festival
navidefio, festival playero, etc. Esta 4rea estd dirigida bdasicamente a
aquellas personas que no practican un deporte de manera sistematica, cuyo
objetivo principal es participar en una actividad que sea mas un elemento
recreativo que una exigencia fisica.

Area de Eventos y Alta Competencia: Corresponde por una parte, la
organizaciéon y realizacion de intercambios y eventos deportivos
multidisciplinarios dentro de las distintas unidades organizativas de Cantv.
Entre los eventos especiales se ubica: la Semana del Telecomunicador,
Maratén Internacional Bruce Haddad, Copa Navidad y Festival Deportivo
de Fin de Afio. Por otro lado se tiene la “Alta Competencia”, que se refiere
a la celebracion cada dos afios de los Juegos Deportivos Nacionales de

Cantv vy sus filiales —evento multidisciplinario- con sus torneos
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eliminatorios precedentes (internos, interclubes, inter-gerencias, regiones).
Los deportes considerados en este punto son: ajedrez, atletismo (maratdn),
baloncesto, bowling, béisbol, bolas criollas, tenis de mesa, fiitbol de salon,
softbol, voleibol y pool. Esta 4rea esta dirigida a aquellos trabajadores que
de manera sistematica ejecutan alguna actividad deportiva. La empresa
también da apoyo a aquellos atletas trabajadores de Cantv que forman parte
de las selecciones nacionales para la asistencia de eventos nacionales €

internacionales.

Dom-John disefi6 los siguientes proyectos que le permitirian ampliar sus

servicios y aumentar sus clientes:

1.

Laboratorio de Salud: Dirigido a la plantilla gerencial de Cantv, este
programa realiza evaluaciones y controles médicos periddicos de la salud
de este grupo de trabajadores, determinando cientificamente la prevencion
y los planes de mantenimiento en la preservacion de la salud,
adicionalmente implica la rehabilitacidn y la orientacion dietética,
gjercitacion controlada, sistematizada y monitoreada constantemente. Los
laboratorios de salud, dependen de los espacios fisicos que pudiera
suministrar la empresa, asi como la adquisicion de las maquinarias
necesarias para llevar adelante los programas de ejercitacion.
Generalmente, en un 4rea de 350 a 400 m2 se ubican las mdaquinas
isocinéticas, trotadoras, remadores, los servicios de vestuarios, bafios y
duchas, las salas de masaje y descanso, las salas para los diagndsticos y
examenes fisicos, la oficina principal y en algunos casos sauna y aerobicos.
Con un personal integrado por: recepcionista, médicos especialistas en
Medicina del Deporte y Laboral, profesores de Educacion Fisica
especialistas en Fisiologia del Ejercicio.

Programas de convenios con SPA y gimnasios privados, la empresa
contaba con excelentes relaciones con la mayoria de los SPA y gimnasios
de Region Capital, lo cual le permitia obtener descuentos especiales para

grupos de usuarios.
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Servicio 800-DEPOR, permite al usuario adquirir entradas a los
espectaculos deportivos mas importantes realizados en Caracas: béisbol |
profesional, futbol profesional, boxeo profesional, baloncesto, etc.

Centro Internacional de Alto Rendimiento Deportivo (CIARD), comprende
la creacion de un complejo deportivo para la formacion de atletas de alta
competencia, dotado de instalaciones deportivas, médico-cientificas y
educativas, con apoyo tecnoldgico de modernos sistemas de informacion
del deporte nacional e internacional, ademas de servir de apoyo a la
comunidad para el desarrollo de programas sociales en las areas de salud,
deporte y recreacion. Dom-John se proponia con este proyecto poner al
servicio del pais su experiencia en las dreas deportiva, docente y
empresarial, para mejorar el deporte de rendimiento, mediante la formacion
integral de deportistas y atletas con potencial, y practicantes regulares del
deporte para su participacion exitosa en competencias nacionales e
internacionales. El CIARD requeria de apoyo privado y publico asi como
nacional e internacional ya que representaba altos costos de inversion, para
el afio 2000 Dom-John estimé que la inversion era de 5 millones de
ddlares. Estaria localizado en una superficie de 5 hectareas en su primera
etapa en Region Capital, contaria con: a) Un gran gimnasio, integrado por
una pista techada de atletismo de 12 m”, en cuyo centro estaria un complejo
de canchas deportivas. b) Dieciocho canchas multidisciplinarias, un campo
de futbol y cuatro diamantes de béisbol. c¢) Edificios administrativos y de
servicio, donde funcionarian: Laboratorio de salud, centro de
adiestramiento, sala de fisiometria 0 musculacion, vestuarios, comedor,
auditorio, sala de proyeccion audiovisual, servicios médicos, oficinas
administrativas, tienda de articulos y ropa deportiva y unas residencias con
capacidad para 545 personas. Este proyecto dotaria a Venezuela de una
instalacion deportiva para la preparacion de atletas de alto rendimiento al

mismo nivel de las existentes en paises desarrollados.

258




9,

8.

Modelo Gerencial y Administrative para el desarrollo de la masificacion
deportiva en los estados: La visién que perseguia Dom-John con este
proyecto era proporcionarle a los diferentes estados del pais un modelo de
gerencia y administracion para el desarrollo de sus programas en el area del
deporte y recreacion, que le permitiera masificar la actividad en todos los
niveles y édreas de la poblacion mejorando asi su calidad de vida,
complementar los planes de prevencion de enfermedades y drogadiccion,
rescatar un gran sector de la juventud desertora del sistema educativo y
fortalecer los programas de desarrollo del recurso humano.

Programas de Induccién a los Maestros Integradores de las Escuelas
Bolivarianas: La vision de Dom-John con este proyecto era proporcionarle
al personal docente que labora en las Escuelas Bolivarianas las
herramientas basicas para el desarrollo de los programas de Educaciéon
Fisica, Deporte y Recreacion, permitiendo con ello incorporar a una gran
masa estudiantil a la practica efectiva y sistematica de la Educacion Fisica,
el deporte y la recreacion en el nivel escolar, fortalecer las bases para el
desarrollo del deporte nacional y contribuir eficazmente en la formacién
integral de los futuros ciudadanos del pais.

Servicio Municipal de Deporte - Programa de Implantacién: Propiciar un
Modelo de Gestion del Servicio Municipal de Deportes partiendo de una
evaluacion de necesidades. Para ello, cada Municipio tendria que valorar de
acuerdo al andlisis de sus necesidades cudl es el Modelo de Gestion de
Servicio Municipal de su conveniencia, consolidar su infraestructura, su
organizacion, su personal y sus medios econémicos de manera tal que se
presenten como auténticas empresas de servicios que intentan satisfacer las
necesidades y los intereses de la poblacion.

El deporte y la recreaciéon como factores influyentes en las mejoras de la
calidad de vida de los trabajadores activos y jubilados, asi como su entorno

familiar, en el ambito laboral venezolano: La visién de Dom-John era
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ofrecer a otras empresas el programa desarrollado en Cantv en el area de

deporte y recreacion.

9. Programa de Formacién del Recurso humano para los diferentes planes y
programas en el drea de la Educacion Fisica, el Deporte y la Recreacion:
Factores tales como el cierre de la Escuela Nacional de Entrenadores
Deportivos en el afio 1970, la insuficiente cantidad de graduados de las
instituciones especializadas y la descentralizacion, han agravado la
disponibilidad del recurso humano especializado en esta area, de alli que es
prioritario para todos los estados del pais tomar las previsiones para la

formacion del recurso humano necesario para afrontar con éxito los planes

de los entes gubernamentales. En tal sentido, Dom-John con este programa
proveia a la comunidad en general de cursos de capacitacion, nivelacion y
actualizacion, a corto, mediano y largo plazo, enfocados hacia las 4reas
administrativa, técnica y cientifica que integran los planes de desarrollo del

Deporte, la Educacion Fisica y la Recreacion.

Principales Clientes

Producciones Deportivas Dom-John durante su periodo de existencia tuvo
como cliente mas importante a la empresa Cantv, presté algunos servicios a otros
clientes pero de manera muy esporddica y donde el monto del ingreso fue poco

significativo con relacién a lo aportado por su cliente principal.

Principales Competidores

De acuerdo a la evaluacion realizada en el afio 1997, por la empresa consultora
encargada de llevar a cabo el estudio de factibilidad para crear el outsourcing de
servicio del area de deportes, la actividad econémica que se pretendia desarrollar

estaba poco explotada en el mercado, toda vez que no existia ninguna empresa que se
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dedicara a prestar servicios de planificacion, entrenamiento y direccion del deporte
para los trabajadores de otras empresas.

Para el afio 2002, en opinién del presidente de Producciones Deportivas Dom-
John, han surgido una seric de microempresas que se han encargado del disefio,
planificacion y organizacion de eventos deportivos y que estan conformadas por
profesores de Educacién Fisica y atletas que han aprendido a través del ejercicio del

deporte. (Entrevista personal, febrero, 15, 2002).
Principales Proveedores

Los principales proveedores de esta microempresa eran los correspondientes a
la rama de la uniformidad, dotacién de uniformes para las distintas disciplinas
deportivas, suministro de material deportivo y alquiler de la infraestructura fisica
deportiva.

En este Gltimo caso, Dom-John llevaba a cabo negociaciones con organismos
publicos y privados para el arrendamiento de sus instalaciones deportivas, como es el
caso de la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador, Universidad Central de
Venezuela, Club de Sub-Oficiales, Velodromo Teo Capriles, YMCA, Colegio de
Abogados del Distrito Federal, Cocodrilo Raquet Club y en el interior del pais las
instalaciones pertenecientes a entes privados, al Instituto Nacional de Deportes y a las

distintas alcaldias y gobernaciones.
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Personal

Dom-John, para julio del 2000, poseia una plantilla de veintiocho (28)
empleados en némina fija, quienes estaban apoyados por treinta (30) entrenadores

eventuales, tal como se observa en el cuadro siguiente.

Cuadro 33

Plantilla de Ia empresa Producciones Deportivas Dom-John

Especialidad Afios de experiencia
1 Profesor egresado de la UPEL (Presidente) +30
1 Profesor egresado de la UPEL (Vice-presidente/director téenico) +30
1 Licenciado en Administracion (Director Administrativo) +30
I T.S.U. en Administracion +5

53 Profesores de Educacion Fisica y Recreacion egresados de la
UPEL y Entrenadores formados en la Escucla Nacional de

E 20
Entrenadores otre 2y

1 Mensajero

Nota: Datos suministrados por el Director Técnico de Dom-John en entrevista personal de fecha 11-08-00.
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Estructura Organizativa

Asamblea de Accionistas |
Junta Directiva
Direccién de Admon. Direccitn Técnica Direccion de Eventos
y Personal Especiales |
| | |
Asistente de Asist Admoén. y
Contabilidad Personal
Mensajero
!
[ | | |
Coordinacién Region Coordinacién Region Coordinacién Regidn Coordinacion Regidn
Capital Central Oriental Occidental !
Un entrenador- Un entrenador- Un entrenador- Un entrenador-
coordinador coordinador coordinador coordinador (|
|
|
Dos entrenadores Dos entrenadores Dos entrenadores Dos entrenadores I
p/ disciplina p/ disciplina p/ disciplina p/ disciplina |
l |

Figura 29: Organigrama de la empresa Dom-John. Adaptado de Plan General del Deporte y la
Recreacion Cantv 2000 (p.s/n) por Producciones Deportivas Dom-John. 2000.

En relacion con la estructura organizativa la microempresa presenta en su plano
estratégico dos unidades encargadas de establecer el rumbo a seguir para alcanzar las
metas y objetivos, asi como la misi6én y vision empresarial, en consecuencia tiene tres |
unidades en el plano tactico y cuatro unidades operativas con sus correspondientes

coordinadores regionales y entrenadores por cada disciplina deportiva.
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Planteamiento Estratégico

En el transcurso de la investigacion llevada a cabo se logré ubicar
documentacién que evidencid, de manera explicita, la presencia de ciertos elementos

del planteamiento estratégico de Dom- John, cabe mencionar su mision y vision.

Misién Declarada de la Empresa Dom-John

De acuerdo a lo expresado en el Catédlogo de presentacion de Producciones
Deportivas Dom-John, (2000) la misién de la empresa es la que se menciona a
continuacion:

Orientara sus logros a constituirse en: excelentes consultores capaces de
promocionar, establecer y mantener programas destinados a mejorar las
condiciones de salud, desarrollar actividades deportivo-recreativa, elevar
la calidad de vida de trabajadores y familiares. (p. 1).

Vision

El Catalogo de presentaciéon de Producciones Deportivas Dom-John (2000)
sefiala que la vision de la empresa es la siguiente:

Empresa lider en el mercado nacional e internacional, capaz de proveer
programas, con excelente nivel de rentabilidad y productividad, en donde
nuestros clientes son los mejores atendidos en todas las dreas que
contribuyan al mejoramiento de su salud integral y calidad de vida total.

(p. 1).

De las entrevistas realizadas a algunos de los socios-trabajadores, miembros a
su vez de la Junta Directiva, se logré detectar en ellos una clara conceptualizaciéon de
dichos elementos. No fue posible verificar si tales conceptos eran manejados y
conocidos por el resto de los integrantes de la empresa.

De igual forma se constaté en dichas conversaciones, la presencia de una
estrategia implicita orientada a satisfacer las necesidades de su unico cliente Cantv

con calidad y siguiendo todas las pautas establecidas por él.

264




Diagnéstico de la Situacién Actual de la Empresa

El analisis de la situacién mostrada por la empresa Producciones Deportivas
Dom-John durante el periodo de su actividad econémica 1998-2000, es llevado a

cabo bajo el enfoque de las perspectivas contenidas en el Balanced Scorecard.

Perspectiva Financiera

Para realizar la evaluacidon de la perspectiva financiera de esta empresa se
establecen, en primer lugar, sus objetivos estratégicos: Rentabilidad, riesgo y
crecimiento, y los indicadores respectivos que proporcionan las sefiales de cémo fue
su comportamiento a lo largo del periodo 1998 — 2000, tal como se expone en el

siguiente cuadro.

Cuadro 34

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva Financiera de 1a Empresa Dom-John

VALORES SINTOMA
OBJETIVO INDICADOR
ESTRATEGICO
1998 1999 2000 NIVEL TENDENCIA
RENTABILIDAD Margen Bruto (%) 21,15 9,80 9,63 Malo Desmejorar
Periodo promedio de cobro 44 37 103 Malo (scilar
(dias)
RIESGO
Liquidez (Prueba acida) 1,14 1,85 2,80 Bueno A mejorar
CRECIMIENTO Variacion en Ingresos (%) 626,018 -3.48 -31,48 Malo Desmejorar

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados a moneda constante de diciembre del 2000.
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Perspectiva Cliente / Comercial

En esta perspectiva se conforman los pares servicio-mercado, a través de los

cuales se dan las explicaciones a los sintomas detectados en los indicadores de la

perspectiva financiera,
Tal como se explicd en parrafos anteriores, esta empresa ofrecia dentro de la

actividad deportiva-recreativa los siguientes servicios:

1. Area de Deporte Menor y Recreacion
2. Area de Actividades Recreativas

3. Area de Eventos y Alta Competencia

Su mercado estaba constituido integramente por Cantv, por lo tanto los pares

servicio-mercado se definen como sigue:

Cuadro 35

Formacién de Pares Servicio — Mercado para la Empresa Dom-John

SERVICIO MERCADQO - CANTV
1. Area de Deporte Menor y Recreacion 1-C
2. Area de Actividades Recreativas 2-C
3. Area de Eventos y Alta Competencia 3-C

Estos pares servicio — mercado se identificaran como:

Menor — C, Recreacion-C y Eventos - C.
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Objetivo Rentabilidad

Para realizar el andlisis de este objetivo se hace necesario considerar la
informacién de variacién porcentual de la utilidad bruta, de los ingresos netos, de los
costos y gastos operafivos, contenida en el siguiente cuadro:

Cuadro 36
Factores del Margen Bruto de la Empresa Dom-John

1998 1999 2000
Variacion Porcentual (%)
Ingresos Netos 626.018 348 | 3148
Costos / gastos Operativos 3.873 10,41 | -31,35
Utilidad Bruta 1.175 | -5527 | -32,68
Gastos + costos Vs ingresos (%) | 7885 | 9020 | 9037

Nota: Datos tomados de los Estados Financieros de la empresa, reexpresados a moneda
constante de diciembre del 2000,

El indicador Margen Bruto, calculado en la perspectiva financiera, indica un
nivel “malo” con una tendencia a “desmejorar”, debido a que la utilidad bruta lograda
por Dom-John, obsérvese el cuadro anterior, mostrd un severo detrimento desde el
afio 1999, coma consecuencia de que los ingresos experimentaron una significativa
contraccion. Por otro lado, la relacion de gastos + costos versus ingresos mostré un
ascenso notable a partir de ese aiflo, lo cual pone en evidencia que la empresa a partir
de 1999 comienza a transitar por un franco desmejoramiento.

En cuanto al incremento de los gastos para 1999 se puede expresar que la
empresa debid incurrir en gastos, principalmente por el alquiler de instalaciones
deportivas que se previeron para todo el afio, que no tuvieron su contraposicion en los
ingresos debido a que durante el ltimo trimestre de dicho afio su cliente suspendio la
realizacidn de una gran cantidad de servicios. Aunado a ello, la demora en la
cancelacion de facturas por servicios prestados llevo a la empresa a incurrir en gastos

de financiamiento para poder honrar sus deudas.
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Dom-John durante la vigencia de su contrato, consiguid ser una empresa sana
financieramente y con una buena rentabilidad, comenzé en 1997 con un capital de 21
MMBs y en 1999 lo aumentaron a 80 MMBs, adicionalmente logré adquirir dos
inmuebles para sus operaciones.

Ahora bien, al no contar con la informacién detallada de ingresos y
gastos/costos para cada uno de los pares servicio-mercado no es posible analizar su
efecto sobre el objetivo rentabilidad. Sin embargo, si se consideran los montos
establecidos en el contrato que se cancelarian por los servicios prestados, se puede
inferir que el par Eventos-C tenia el mayor efecto sobre la rentabilidad ya que su
contribucidon a los ingresos era de un 81 %, mientras que los pares Menor-C y
Recreacion-C tenian un 13 % y 6 %, respectivamente, para el periodo 1998-99, lo
cual permite concluir que el par Eventos-C representd para la empresa una fortaleza
mientras que Recreacion-C significé una debilidad para el objetivo rentabilidad.

Objetivo Riesgo

La empresa Producciones Deportivas Dom-John presentaba un riesgo
estructural que con el devenir del tiempo afectd su capacidad de supervivencia: el
hecha de no tener diversificacidn de clientes.

El esquema de contratacién implantado por Cantv, luego que vence el contrato
de dos (2) afios, fue socavandole a esta microempresa durante el afio 2000 las bases
de su estabilidad financiera y una vez que su cliente principal deja de contratarla,
Dom-John asume la posibilidad de diversificar su cartera de clientes con otra empresa
de telecomunicaciones lo que le permiti6 mantenerse en el mercado durante el afio
2001. Sin embargo, por el consenso de los socios y ante una toma de decision
gerencial inician el proceso para su disolucion en julio del 2002, tal como se
menciond anteriormente.

Por otro lado, Dom-John presentaba un alto nivel de riesgo en cuanto a las
barreras de entrada a este tipo de negocio de nuevos competidores, quienes con el

hecho de contar con una preparacion universitaria y con sélidas bases gerenciales y
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organizativas podrian llevar adelante con bastante éxito por lo menos parte de los
servicios prestados por ella a su cliente Cantv, como fue el caso de la realizacién de
los planes vacacionales que en el afio 2000 fueron sometidos a licitacion y ganados
por otras empresas.

También entre los pares servicio-mercado existian distintos niveles de riesgo,
pudiendo expresarse que de acuerdo al nivel de experticia y conocimiento necesario
para su ejecucion los pares Eventos-C y Recreacion-C tenian un mayor nivel de
riesgo de ser competidos por otras empresas que el par Menor-C, ya que aquellos
podian ser manejados por personal que contara con cierta experiencia en la
organizacion de eventos deportivos y recreativos en forma masiva, mientras que este
ultimo requeria de un personal calificado en el manejo de la actividad deportiva y
recreativa dirigida a una poblacidn infantil y adolescente, aunado a que era necesario
un gran volumen de entrenadores para atender todas las disciplinas que integraban las
Escuelas de Deporte Menor que Cantv poseia en el ambito nacional.

Como un tultimo nivel de riesgo, aunque implicitamente tenia que ver con su
concentracion en Cantv, estan los indicadores del promedio de dias de cobro y de
liquidez. En el caso del primer indicador aunque estaba establecido en el contrato que
el término de pago era a treinta dias, lo lento del proceso de conformacion de las
facturas por parte del cliente hacia que el mismo se extendiera tal como se observa en
los afios 1998-99, agravandose en el 2000 en ocasidn de las reestructuraciones
efectuadas por Cantv a su plantilla, de esta situacién se deriva su nivel “malo” y su
tendencia a “desmejorar”.

En cuanto a la liquidez muestra niveles altos, lo cual representa un buen
sintoma y lleva a concluir que disponian del doble de activos liquidos para cubrir sus
compromisos de pago a corto plazo. Ahora bien, la revision del detalle del activo
circulante en los balances generales pertenecientes a los afios 1998-2000, evidencia
una gran proporcién de Cuentas por Cobrar Comerciales pertenecientes a su cliente
Cantv (75, 43 y 81%, respectivamente) quien es un pagador seguro pero que demora
en hacerlas efectivas, tal como se observa en el indicador “Promedio de dias de

cobro”, con lo cual se pone de manifiesto los problemas de flujo de efectivo que

269




afronto la empresa y que logré subsanar gracias a su capacidad para obtener
préstamos bancarios mediante el descuentos de facturas y a través de la solicitud a

Cantv de la figura de “pronto pago”.

Objetivo Crecimiento

Para el objetivo Crecimiento se observa el indicador Variacién Porcentual de
los Ingresos con un nivel “malo” y una tendencia a “Desmejorar”, en este sentido
solo se puede afirmar que el impacto sobre este objetivo se debe basicamente al
nuevo esquema de negociacién impuesto por el cliente, con el cual la microempresa
debio reducir los servicios programados para el Gltimo trimestre del afio 1999 y por
supuesto los del 2000.

Es importante, destacar que Dom-John experimentd un crecimiento en
actividades, mas no en servicios, con relacién a lo establecido en el contrato 1997-99
va que realizd una serie de actividades que no estaban contempladas en el mismo,
para de esta manera poder satisfacer las peticiones de los trabajadores de Cantv pero
que le condujo a una desviacién entre el presupuesto comprometido con su cliente y
el namero de actividades realizadas.

Satisfaccion del Cliente

Una vez que Producciones Deportivas Dom-John se convierte en suplidora del
servicio para el area de deportes y recreacion, logra que esta actividad experimente un
incremento notorio en la participacion de los trabajadores de Cantv y de acuerdo a
datos aportados por la microempresa, esta participacion se quintuplicé en dos afios de
su funcionamiento, con niveles de satisfaccion expresados por las autoridades de
Cantv en comunicaciones escritas dirigidas a ella durante el afio 1999.

Sin embargo, de la informacién recopilada con las personas de Cantv
encargadas de supervisar esta actividad para finales de 1999 y durante el afio 2000, se

detectd que a pesar de que Dom-John al iniciar sus operaciones como microempresa
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para el area del deporte y la recreacion, realizod todos sus esfuerzos en funcién de la
calidad tal como lo expresa su visién y su misién, en la practica concreta los
trabajadores de Cantv que se convirtieron en los receptores de este servicio, se
pronunciaban con quejas y reclamos en cuanto a los lugares seleccionados para llevar
a cabo los eventos deportivos, entendiendo que las instalaciones escogidas,
particularmente en la Region Capital, implicaban altos riesgos dada la inseguridad de
la zona para permanecer en sus canchas deportivas durante las jornadas que
ameritaban los diversos eventos.

Esta situacién indica un elemento clave de insatisfaccidn en cuanto al servicio
recibido por el cliente, acotindose dentro de otros aspectos la calidad de los
uniformes suministrados, los cuales segun opinion recogida en entrevista del
supervisor-Cantv estaban confeccionados con material textil que no era representativo
de la imagen que Cantv queria proyectar durante su participacién en eventos

deportivos y recreativos.

Perspectiva del Proceso Interno

El diagnostico de la perspectiva de proceso interno se abordd desde dos

componentes primordiales de la organizacion: Funciones y elementos.

Funciones de la Organizacion

Para llevar a cabo el analisis de la organizacion se consideraron las funciones
que la integran: Mercadeo y ventas, operaciones, logistica y abastecimiento,

financiera, personal / recursos humanos y apoyo administrativo.

Funcién mercadeo y ventas. Esta funcidn representd una gran debilidad para
Dom-John desde todo punto de vista, pares servicio-mercado, rentabilidad, riesgo y
crecimiento, toda vez que no se constituyd en el pilar para su permanencia en ¢l

tiempo como empresa, al carecer de estrategias para penetrar otros mercados y
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hacerse de nuevos clientes y con ello reducir el riesgo que representaba su poca

diversificacion y dependencia de un cliente con tanto poder como Cantyv.

Funcion operaciones. La funcion operaciones constituyo una fortaleza para los
pares servicio-mercado y para la rentabilidad, va que permitid llevar a cabo las
actividades deportivas-recreativas previstas en el contrato de servicio, asi como las
que se encontraban fuera de programacion, de tal manera de garantizar con ello el
flujo de ingresos obtenidos por la empresa durante su gestion economica. No
obstante, significé una debilidad para el riesgo y el crecimiento ya que carecia de los
recursos humanos y de infraestructura para atender una diversificacion hacia otros
clientes, los cuales requerian de una exclusividad y personalizacion en cuanto al uso
de entrenadores e instalaciones deportivas. Esta situacién es explicable en el
entendido que en el drea deportiva es factible que atletas de distintas empresas puedan
encontrarse en determinado evento, por lo cual su preparacion no puede ser llevada
por el mismo entrenador y en la misma instalacion. En este caso en particular Dom —

John solo tenia la capacidad de tener estos recursos disponibles para su cliente Canty.

Funcion logistica y abastecimiento. Esta funcion represent6 durante ¢l periodo
1998-99 una fortaleza para los pares servicio-mercado y para la funcion operaciones.
En el caso particular de las instalaciones deportivas, Cantv carece de ellas razon por
la cual Dom-John debia suscribir contratos de arrendamiento con distintos entes
publicos y privados para su utilizacion, tarea que se facilitaba dado que su presidente
y director técnico eran muy conocidos en el medio deportivo nacional donde
mantenian excelentes relaciones.

Ahora bien, al darse el nuevo esquema de contratacion el alquiler de las
instalaciones no se logro realizar de manera anticipada para todo el afio, fue necesario
efectuarlo de forma puntual, lo cual encareci6 este rubro porque ya no se contd con la
economia de escala que representa una arrendamiento anual, aunado a que fue mas
dificil su escogencia en virtud que la gran mayoria de ellas se encontraban

comprometidas previamente.
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En cuanto a la dotacion de uniformes y material deportivo significé una
fortaleza pues esta microempresa logré implementar mecanismos que garantizaron el

suministro y distribucion hacia las diferentes regiones del pais.

Funcién financiera. Esta funcion constituy¢ una debilidad para la rentabilidad,
el niesgo y el crecimiento, al no llevar a la empresa a consolidar su posicion
financiera de tal manera que una vez que Cantv dejara de ser su cliente mas
importante pudieran permanecer en el tiempo y evitar de esta manera el proceso de
disoluciéon que al final debid asumir, a pesar de que en sus dos primeros afios gracias
al hecho de poseer un contrato lucrativo mantuvo una excelente rentabilidad que le
permitid un buen desempeifio, hasta el punto de acumular recursos para aumentar su
capital y adquirir dos locales para su funcionamiento. Sin embargo, representd una
fortaleza para los pares servicio — mercado al proveer los recursos financieros

necesarios para garantizar la continuidad de la prestacion de los servicios.

Funcion personal / RRHH. Esta funcion significé una fortaleza para los pares
servicio-mercado ya que el proceso de seleccion y reclutamiento de personal fue
manejado bajo los criterios de calidad y profesionalismo que garantizd que los
entrenadores escogidos para integrar los distintos programas de actividades que
ofrecia Dom-John, cumplieran cabalmente con ¢l perfil definido como meta de la
organizacion; Contar con personal especializado en el drea del deporte y la
recreacion, Es importante sefialar que en ocasiones resultaba dificil reclutar personal
calificado debido a la poca oferta existente, ya que su gran mayoria es absorbido por
el Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes como docentes deportivos.

Por otro lado, esta funcion representé una debilidad en cuanto al riesgo y
crecimiento que debid tener la empresa para atender todas las areas que
potencialmente podia abarcar, como es el caso de una persona que llevara el

mercadeo de sus servicios hacia nuevos clientes.



Funcidén apoyo administrativo. Dom-John mostré una gran organizacion en
esta funcion al contar con procesos y procedimientos definidos a través de un manual
de organizacion que regian todo el funcionamiento del area administrativa de la
empresa y que era cumplido cabalmente por su personal, por lo cual constituy6 una

fortaleza para los pares servicio-mercado.
Elementos de la Organizacion

Los elementos de la organizacion analizados son los correspondientes a:
Estrategia, gerencia / liderazgo, personal, cultura y valores, sistemas y procesos, y

capacidades financiera e innovacion.

Estrategia. Dom-John poseia una estrategia que le permitia llevar el dia a dia de
sus operaciones, prestar sus servicios con los parametros de calidad que se habian
establecido, teéricamente, aumentar [a participacién de los trabajadores de Cantv en
la actividad deportiva y recreativa, mantener el control de los costos en miveles
razonables y contratar un personal que sirviera de apoyo a su organizacion. De todo
ello lo finico que se alcanzo en la practica con una efectividad equilibrada entre teoria
y realidad, fue el incremento de la participacion de los trabajadores en esta actividad,
demostrando con ello que su estrategia no estuvo dirigida a tener una empresa que
perdurara en ¢l tiempo a través de la planificacién sistematica de su crecimiento y
desarrollo, fue absorbida por su cliente sin prever que podia dejar de serlo. En este
sentido, su estrategia representd una debilidad para sus pares servicio-mercado,

rentabilidad, riesgo y crecimiento.

Gerencia /liderazgo. La gerencia desarroilada por la empresa desde el punto de
vista tactico y estratégico estuvo bien orientada y representd una fortaleza para los
pares servicio-mercado, la rentabilidad, el riesgo y el crecimiento, ya que en forma
tedrica contaban con excelentes proyectos de crecimiento y de proyeccion de la

empresa hacia otros ambitos. Sin embargo, en el plano operativo los socios-
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trabajadores actuaron de forma poco integral, lo cual les fue creando un desfase entre
las expectativas presentes y futuras de la empresa planteadas en su misién y visién y
un liderazgo més tedrico que practico que fue fundamentado en una gestion de
negocio muy parcial, sin lograr una perspectiva de globalidad donde cada gerente
estuviese comprometido con fines comunes, por lo cual a este nivel constituyd una

debilidad para los pares servicio-mercado, la rentabilidad, el riesgo y el crecimiento.

Personal. Las enirevistas realizadas durante esta investigacion no
proporcionaron suficiente informacién que permitiera conocer como eran manejados
factores referentes a este punto, cabe decir relaciones interpersonales, clima

organizacional, motivacion, trabajo en equipo, etc.

Cultura y valores. El desconocimiento de los aspectos anteriores limita en gran
medida la informacién con respecto a este importante elemento organizacional. Sin
embargo, puede decirse que la cultura y valores presentes proyectados en los
documentos empresariales se orienta hacia la calidad del servicio prestado y un alto
profesionalismo, con la intencion de impulsarme hacia un escenario cada vez mas

amplio.

Sistemas y procesos. El elemento sistemas representé una debilidad para los
pares servicio-mercado y la rentabilidad ya que no contaron con sistemas
automatizados para llevar a cabo sus funciones, as{ como fampoco comunicacion
electronica para estar en contacto con las diversas coordinaciones del pafs. Sin
embargo, disponian de archivos disefiados en excel que le permitia a la funcién
operativa —director técnico- llevar a cabo el control de toda la programacion de
eventos, en cuanto a fechas, costos, nimeros de participantes, instalaciones, etc. De
igual forma, obtener las estadisticas de las actividades pero no asi contar con una base
de datos de los trabajadores que estaban relacionados con la actividad deportiva-

recreativa.
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Si contaron con una fortaleza en los procesos, los cuales fueron definidos a
través de un manual que servia de guia a toda la organizacion. Asimismo, existia la
disciplina de informar todas las acciones por escrito, elaborar informes escritos de
todo tipo: Por evento, trimestral, semestral, anual, que se mantenian adecuadamente

archivados.

Capacidades: Financiera e innovacion. Su capacidad financiera representd
una debilidad para la rentabilidad, riesgo y crecimiento toda vez que la empresa no
consolidé una base financiera que le permitiera mantenerse en el tiempo y evitar,
finalmente, declarar su disolucion.

Dom-John tenia como fortaleza una gran capacidad de innovacidn pues se tomo
la tarea de disefiar y plasmar en folletos, boletines y videos los proyectos que aspiraba
desarrollar, los cuales se mencionaron en puntos anteriores, s6lo que no alcanzé el

empuje necesario para materializarlo.
Cadena de valor de Dom - John
Como un punto de apoyo concluyente, se presenta en la Figura 30 la cadena de

valor de Dom - John, en ella se recoge en forma esquematica el andlisis previo

realizado a la empresa bajo la perspectiva del proceso interno.
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Infraestructura de la empresa: Limitada formacién gerencial del equipo directivo. Gerencia carente de una visién compartida que llevara a la empresa \
a diversificar su cartera de clientes. Alta preocupacién por la ética, profesionalismo y responsabilidad. Funcion financiera débil para consolidar posicién
financiera de la empresa ante situaciones criticas, aunque efectiva en los tiempos de bonanza al hacer inversiones en activos fijos y aumento de capital.
Escasa automatizacién de los sistemas administrativos y contables. Presencia de procesos y procedimientos descritos en manuales do organizacion.

Administracién de Recursos Humanos: Eficiente gestion de reclutamicnto y seleccién del personal incorpo
en ocasiones limitada para captar profesionales con el perfil deseado debido a la poca oferta del mismo.
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Desarrollo _Tecnolégico: Profundo know-how del 4rea deportiva-recreacional. Alta
empuje para materializar nuevas contrataciones.

preocupacion por innovar en la oferta de servicios, sélo que falté el

Abastecimiento: Buenas relaciones con proveedores que satisfacian sus requerimicntos,
la funci6n operaciones, obteniendo plazos de créditos de 30 y 45 dias.

en cuanto a disponibilidad y tiempo, de los insumos necesarios para

Logistica de Entrada para la prestacién

del servicio

Excelentes relaciones con entes piiblicos y
privados que le permitié disponer de las
instalaciones deportivas necesarias para la

]

-8 || prestacion del servicio.

E Adecuada logistica para tener a punto las

;_.:- instalaciones para ser usadas por los

@ || participantcs de eventos o actividades

T || deportivas.

2 || La adquisicion de los insumos, Ia

§ contratacion de medios de transporte y de

<< || personal cventual de apoyo para los
torneos o actividades recreativas, se

efectuaba con base a la programacién para
la ejecucion de los mismos.
Para comodidad de los participantes en las
actividades disponia de oficinas ubicadas
en instalaciones del cliente.

Operaciones

Servicio que resultaba atractivo para los
usuarios, en los primeros 2 afios de la empresa
la participacion en la actividad se quintuplicé.
Relativa satisfaccién del cliente con el servicio
prestado.

Excelente coordinacién de la unidad central con
las distintas regiones del pais para la ejecucién
del servicio.

Diversidad de servicios para ofrecer al cliente.
Debilidad en la funcion operaciones en cuanto
al crecimiento de la empresa, al carccer de
suficiente recurso humano y de infracstructura
para atender clientes que demandaban
exclusividad v personalizacidn en la prestacion
de cste servicio.

Mercadeo y Ventas

Ausencia de wuna funcién
formal de mercadeo y ventas,
desempeiiada por el presidente
y vice-presidente. Disponia de
publicidad a través de
catdlogos y videos muy bien
elaborados,  que mostraban
los servicios offecidos y los
proyectos  futuros, sin
embargo falté el empuje
gerencial para materializar
NuCvos Negocios.

El precio de los servicios
ofrecidos se hizo cada vez
menos competitivo y atractivo
para su cliente.

Servicio post-venta

Carencia de
mecanismos para
medir la satisfaccién
de los
participantes una
vez culminada la
actividad deportiva.
Relaciones con el
cliente fueron
desmejorando con el
tiempo.

Figura 30. Anélisis de la Cadena de Valor de Producciones Deportivas Dom — John, C.A.




Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento de la Organizacidn

La mayor debilidad que presentaba la empresa Producciones Deportivas
Dom-John estaba enmarcada dentro de esta perspectiva: la ausencia de la
construccion de un futuro, a pesar de diseflar excelentes proyectos que permitian
conocer el potencial de su negocio, no logréd aglutinar esfuerzos y realizar acciones
que la llevaran a hacerse de un rumbo que la condujese a nuevos mercados y de esa
manera reducir el riesgo que representaba el contar con un solo cliente y més atn tan
particular como Cantyv.

Si bien era cierto que esta microempresa constituia un proveedor con una gran
ventaja competitiva por el hecho de ser unico en el mercado, al reunir bajo una misma
organizacion toda la gama de servicios que le prestaba a su cliente, apoyado por un
alto grado de especializacion, conocimiento del servicio, del cliente y su organizacion
aunado a la experiencia, el conocimiento, grado de profesionalismo y relevancia que
dentro del deporte nacional poseian su presidente y vice-presidente, para su cliente
toda esa ventaja competitiva dejo de significar cuando se vio sometido a la necesidad
de implementar reducciones presupuestarias y a la relativa exigencia que sobre ella
podian ejercer las leyes y contrataciones laborales, permitiendo ofrecer a sus

trabajadores el beneficio de deportes y recreacion en una minima expresion.
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En la siguiente figura se resume en forma matricial las fortalezas y debilidades

de Dom-John detectadas a lo largo del diagnostico.

Objetivos estratégicos Pares servicio - mercado

Rentabilidad | Riesgo | Crecimiento | Peporte Menor y Actividades Eventos y alta
Recreac. - C Recreativas - C competencia — C

Deporte Menor y
Recreacion - C

Actividades
Recreativas - C

Eventos y alta
competencia — C

Pares servicio - mercado

Mercadeo vy
Ventas

Operaciones

Logistica y
abastecimiento

Financiera

Personal / RRHH

Funciones de la organizacién

Apoyo
administrativo

Estrategia

Gerencia /
liderazgo

Personal

Cultura y valores

Sistermnas /
procesos

Elementos de la organizacion

Capacidades:
Financiera /
Innovacién

Construccién de
futuro

Figura 31. Matriz de fortalezas y debilidades de Dom - John
Leyenda: Fortaleza [EEE Debilidad ] No se logré obtener informacién de este factor [
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Conclusiones del Diagndstico Estratégico

La empresa Producciones Deportivas Dom-John se perfilaba como una empresa
con un potencial desarrollo y una buena perspectiva futura, ya que durante el periodo
1997-1999 logré un buen desempefio y una situacién financiera que le permitio
aumentar su capital social y adquirir inmuebles para llevar a cabo sus operaciones.

De la revisién de su planteamiento estratégico, se puntualiza que si bien es
cierto que hubo una adecuada orientacion hacia el cumplimiento de lo declarado en su
misién, las aspiraciones proyectadas en su visién de ser una “empresa lider en el
mercado nacional e internacional” se quedaron limitadas a un solo cliente, con el
cual inclusive no le fue posible consolidar la relacion.

Como corolario de lo anterior, una vez que su cliente Cantv le modifica los
pardmetros de contratacion se pone en evidencia lo fragil de su situacion financiera y
la debilidad que representaba el hecho de no participar en otros mercados.

Dom-John no obstante poseer una ventaja competitiva proporcionada por su
particularidad de ser proveedor de una variedad de servicios deportivos-
recreacionales en combinacién con el amplio conocimiento y alto grado de
especializacion, carecié de preparacion, vision, estrategia y capacidad de respuesta
para abrirse agresivamente hacia otros mercados, donde los nuevos clientes le
proporcionaran una estabilidad y su permanencia en el tiempo. Aunque se hace de un
nuevo cliente, éste no proporciono los suficientes recursos, de tal manera que se vio
inmersa en la inminente crisis financiera que culminé en su disolucion como empresa.

En tal sentido, se puede asumir hipotéticamente que en esta situacion pudieron
estar presentes otros elementos inherentes a las interrelaciones entre los socios, pero a
los cuales la investigadora no tuvo acceso a través de la fuente consultada.

Aunado a ello, se manifestaron otras variables implicitas en la calidad del
servicio, lo cual ubicé a la empresa con respecto a sus pares servicio-mercado en una
posicion desventajosa donde su crecimiento y desarrollo se vieron severamente
afectados.
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Para finalizar los aspectos concluyentes es importante hacer énfasis en dos que
revisten un amplio significado para la situacién de disolucion de la empresa
Producciones Deportivas Dom-John, entre los cuales figura la vision y la formacién
gerencial. El primer aspecto obedece a una ausencia de vision compartida que
desaprovechd la oportunidad de ejecutar acciones con perspectiva de largo plazo,
quedandose estancada la visidn en el corto plazo lo que generd desestabilizacion en Ja
dimension financiera del negocio.

El segundo aspecto correspondiente a la formacion gerencial es relevante por
cuanto a pesar que los socios - trabajadores tenfan como aval una gran experiencia y
conocimiento en materia deportiva — recreacional, una figura relevante dentro del
ambito deportivo por haber sido atletas de alto perfomance, aunado al hecho de que
ocuparon altos cargos gerenciales en escenarios del sector publico, su
comportamiento al conducir la empresa Dom-John puso de manifiesto una debilidad

para manejar integralmente varias aristas del negocio, donde se vio desatendida,

principalmente, el area de relaciones con el cliente.




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los aspectos de mayor relevancia detectados durante el proceso de
investigacion se sintetizan en este capitulo con base a la presentaciéon de las
conclusiones y recomendaciones del estudio, estimando los aspectos puntuales
vinculados al diagnostico de la situacion actual de las microempresas surgidas de
Cantv para determinar la coherencia de su planteamiento estratégico con su mision y
vision a futuro, permitiendo asi obtener un panorama el cual se integra como parte de
la propuesta que sirve de aporte referencial, donde se presentan algunas acciones que
sirven de marco de sugerencia para superar las amenazas latentes y aprovechar las
oportunidades existentes constituyendo ello parte de enfrentar un reto competitivo.

Las microempresas surgidas de Cantv han conformado un aspecto sustancial de
la politica social de la empresa, quien para el afio 1996 toma la decision de mejorar en
materia de rentabilidad y para ello estima prudencial una reduccién de su estructura
organizativa, que en el caso especifico de los recursos humanos pretendia no afectar
la condicién social de sus trabajadores. Por esta razon se crean las microempresas
dentro de un escenario coyuntural financiero para Cantv, que permitia a los
empleados que formaban parte de sus arcas no medulares desarrollar una actividad
empresarial donde la compaiiia de telecomunicaciones se convertiria en su cliente
potencial.

Para el fin descrito anteriormente, disefia un “Modelo para la creacion de las
microempresas” conformado por seis fases: diagnostico, estudio de mercado, estudio
econdmico, creacion y legalizacion de la microempresa, entrenamiento, evaluacion y
seguimiento de resultados.

Inicialmente, se estipuld para las microempresas una contratacion de dos afios
con posibilidades de nuevos contratos dependiendo del desempefio mostrado en la
prestacion del servicio. Sin embargo, al culminar ese tiempo Cantv incorporo algunas

variaciones en sus esquemas de contratacion que ha colocado a los microempresarios
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frente a nuevos retos gerenciales para los cuales se supone estaban preparados, pero
que sin embargo algunas de las microempresas se vieron afectadas por no poseer un
componente gerencial solido que les permitiese enfrentar nuevos retos competitivos a
través de la diversificacion de su cartera.

Es oportuno destacar que el factor gerencial no se ve apoyado en cierta forma
por Cantv en cuanto al modelo para las creacion de microempresas, dado que la sexta
fase de evaluacion y seguimiento de resultados no se llevo a cabo tal como se tenia
previsto en el mismo, donde los microempresarios y la empresa asesora no
obtuvieron la retroalimentacion adecuada en su gestion, ya que Cantv no implemento
un sistema de control gerencial que permitiera el monitoreo oportuno y permanente
del desempefio de las mismas, lo cual hubiese contribuido para que cada
microempresario, dependiendo de su criterio particular y a su concepcion del negocio,
desarrollara la preparacion gerencial que poseia cuando asumié la decision de ser
participe de este proyecto empresarial.

Esto le abre un espacio al diagnostico de la situacion actual de las
microempresas, donde se identifica que la principal debilidad de Tsukuba Corp se
ubica en la concentracion de su cartera de clientes en Cantv, la U.E La Yaguara en la
ausencia de una vision compartida entre los socios y en cuanto a Dom-John las
debilidades detectadas corresponden a concentracion de la cartera en un solo cliente,
visién de futuro no compartida y una formacion gerencial poco desarrollada.

En cuanto a las fortalezas de estas tres microempresas se detecta en Tsukuba
Corp un amplio conocimiento de las necesidades del cliente, lo que ha consolidado
necesariamente su capacidad negociadora desde el punto de vista gerencial, ademas
de un status que ha mantenido en sus relaciones con el cliente muy favorable y
ventajoso para su contratacion. La U.E. La Yaguara pone de manifiesto como
fortaleza de mayor repunte el conocimiento y la experiencia acerca de la actividad
pedagdgica llevada a cabo con un alto profesionalismo, ética y dedicacion, que
constituyen factores que favorecen la prestacion del servicio que ofrece a los
trabajadores Cantv y a otros clientes hacia los cuales ha logrado diversificar su

cartera.
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En el caso de Dom-John las fortalezas evidenciadas en la fase de diagnostico de
la situacion actual se vinculan al conocimiento profundo del area del deporte y la
recreacion y al tipo de relaciones que mantenia con diversos entes relacionados con
este contexto, lo cual le facilitaba una prestacion de servicio adecuada a las
necesidades del cliente.

Para verificar la coherencia existente entre el planteamiento estratégico y la
practica concreta de la gestion de negocio que desarrollan con miras a alcanzar la
posicion a futuro que aspiran, en el caso de Tsukuba Corp se evidencia una
coherencia en relaciéon con la misién ya que declara aspectos de significacion
atribuibles a la calidad, imagen, costos y oportunidad en el tiempo requerido del
servicio de infraestructura, que gracias al esfuerzo sostenido ha logrado alcanzar un
estatus de proveedor de alto nivel que garantiza a su cliente la satisfaccion con el
servicio prestado a través de la presencia de dichos atributos.

Sin embargo, con respecto a la vision se detecta una incoherencia de la misma,
en razon de aun no haber alcanzado el lugar de vanguardia declarado en ella con
respecto a un reconocimiento masivo de la empresa en el ambito nacional, motivado
principalmente por su dedicacion exclusiva a la atencién de su cliente Canty.

Por su parte en la UE. La Yaguara se encontré una incoherencia por omision
en este aspecto, en el entendido que en ella no existe una declaracion formal de los
elementos del planteamiento estratégico, sin embargo la mision esté internalizada en
los integrantes de la institucion y se manifiesta implicitamente en su comportamiento
cuando orientan los esfuerzos para que “sus nifios” participen en un efectivo proceso
ensefianza-aprendizaje. En relacion con la visién la situacién es de mayor impacto,
por cuanto no ha logrado conceptuar y menos ain materializar una vision compartida
entre los socios, pues no han logrado armonizar intereses, expectativas y necesidades
en funcion de dirigir todos su esfuerzos por el bien comiin y hacia la creacion de una
empresa que perdure en el tiempo de una manera rentable.

La situacién de disolucion en la cual se vio inmersa Dom-John impidi6 la

revision de este topico, sin embargo es evidente que al no tener una vision
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compartida y no existir, por supuesto, una cohesion interna entre ellos se desmembra
la posibilidad de consolidar lo que tienen declarado en su misién y vision.

Las microempresas estudiadas presentan amenazas comunes en cuanto al
entorno econdmico, politico y empresarial especificamente provenientes del alto
poder negociador de Cantv, en el entendido que la recesion econdmica existente en el
pais y la inestabilidad politica son dos puntos de referencia a los cuales las
microempresas estan enfrentando como severas amenazas, que en el caso de Tsukuba
Corp estan acompafiadas por la exigencia de contratacién del cliente de servicios de
mantenimiento integral y la rivalidad competitiva con grandes empresas de otros
ramos pero que tienen un ciclo de trayectoria dentro de Cantv que las hacen sélidas y
las convierte en un rival potencial.

Estas amenazas que enfrenta Tsukuba Corp se contraponen frente a una serie de
oportunidades que tiene la empresa en relacién con la demanda de servicios de
mantenimiento en el 4drea de telefonia, pudiendo obtener nuevas tecnologias
existentes en el mercado para este tipo de servicio, lo que le abre un espacio oportuno
para insertarse dentro de un nuevo mercado meta. Por otra parte, también tiene por
oportunidad la oferta de personal especializado en el 4rea de mantenimiento, que
puede captar en funcién de hacer crecer y desarrollar su negocio, por cuanto existe
también demanda en el mercado de este tipo de servicio.

Para la U.E. La Yaguara como amenazas no comunes, se¢ ubican la norma
establecida en la LOPNA con respecto al pago de la matricula, las restricciones
emanadas del Ministerio de Educacidn, Cultura y Deportes, la amenaza de servicio
sustituto representado por la educacidén publica y las limitaciones presentes que
pueden interponerse a través de la Junta de Condominio en el lugar donde se
encuentra ubicada actualmente la planta fisica de la institucion, tomando en cuenta
que ella también enfrenta el reto de otros colegios en la zona que se convierten en
rivales potenciales, por cuanto basan su competencia tanto en precios como en la
calidad de servicios. Frente a valiosas oportunidades donde la poblacion infantil y su

demanda se ubica como una fuente de provisién permanente que le puede permitir
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crecer y desarrollarse, disponiendo de oferta de personal y de nuevas tecnologias que
puede incorporar a la prestacion del servicio educativo.

Por su parte Producciones Deportivas Dom-John, queda limitada dentro de este
ambito de oportunidades y amenazas, en virtud que su gestién cesa por la toma de
decisiones de sus socios, al no ser incorporada en las nuevas contrataciones de Cantv,
entendiendo que el hecho de no haber diversificado su cartera en el tiempo oportuno
aunado a la carencia de una vision compartida de los socios les condujo a asumir el
proceso de disolucion de la empresa.

Ahora bien, sobre la base del analisis del entorno se define para Tsukuba Corp
un escenario hipotético con las variables de mayor incertidumbre e impacto
determinadas, representadas por el entorno nacional que se ubica en un eje de
incertidumbre de inestabilidad y la variable de las fuerzas competitivas del sector
identificada como un nivel de rivalidad “muy competida™. Se escoge este escenario
como objetivo de evolucion al considerar que su ocurrencia estableceria condiciones
coyunturales que la empresa debe asumir eficientemente para poder lograr sus
objetivos estratégicos de rentabilidad, riesgo y crecimiento. De igual forma, se
proyecto este analisis para la UE. La Yaguara.

Derivado de los aspectos concluyentes expuestos hasta el momento se orientan
algunos criterios que delinean la seleccion de la estrategia genérica, en el caso de
Tsukuba Corp dado que se ha planteado entre sus objetivos estratégicos “Fortalecerse
en Cantv y penetrar nuevas areas de servicio en dicho mercado” y en el entendido que
Cantv, su principal cliente, al momento de escoger su proveedor se inclina por aquel
que le ofrezca el menor costo y que al mismo tiempo le satisfaga sus exigencias en
cuanto a calidad y tiempo de respuesta, se estimé conveniente escoger como
estrategia genérica la de ser “lider en costos”.

Por su parte la UE. La Yaguara maneja de forma implicita la estrategia
genérica de liderazgo en costos, por cuanto en la practica concreta de su gestion de
negocio esta estrategia ha sido apropiada al servirle de soporte para mantenerse en el
mercado con cierta rentabilidad, se considero oportuno que prosiga enmarcada dentro

de la misma.

286




Sobre la base de los criterios que orientan un plan de accidn estratégico, a saber
planteamiento estratégico, definicion de escenario objetivo y seleccion de estrategia
genérica y utilizando el esquema del Balanced Scorecard para entrelazarlos, se
concluye que los temas estratégicas pilares para que logren implementar sus
estrategias competitivas estan dirigidos a: Diversificacion de clientes, crecimiento
interno y en servicios, fortalecimiento de los servicios prestados, asi como el
desarrollo de trabajos via terceros. Para la U.E. La Yaguara, se plantea
adicionalmente un cuarto tema referido a las cobranzas.

La microempresa Tsukuba Corp tiene que diversificar su cartera porque
constituye el elemento clave para su crecimiento y desarrollo sostenible en el tiempo,
tomando en cuenta que debe mantener la calidad de sus servicios y el control
adecuado de sus costos.

En el caso especifico de la U.E. La Yaguara, fundamentalmente se requiere
implementar todas aquellas acciones orientadas a alcanzar una vision compartida de
los socios, por cuanto ello le proporcionara un rumbo que marque el camino que le
garantice y asegure el crecimiento y desarrollo en cualquiera escenario, para después
iniciar un proceso de ampliacion de servicios complementarios a través de alianzas
estratégicas que le permita incrementar sus ingresos y alcanzar la capacidad deseada
de infraestructura, pudiendo asi darle respuesta a la alta demanda que tiene como
oportunidad en una poblacidn infantil que se incrementa cada dia més en el sector
geografico donde ella se ubica.

En términos generales es posible concluir que existid en este estudio de las
microempresas, una limitacion cuando se aplica el Balanced Scorecard
especificamente en la dimension financiera, por cuanto se detectd que ésta pertenece
a un ambito muy confidencial de las microempresas, derivandose de ello una
dificultad para obtener los datos requeridos para la evaluacion de la perspectiva clave
de dicha herramienta, en el entendido de que ella representaba el motor para
dinamizar el andlisis de las perspectivas del cliente, proceso interno, aprendizaje y

crecimiento.
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En cuanto a la factibilidad de aplicacion del plan de accién estratégico se
observé que la gerencia estd dispuesta y receptiva para poner en practica cualquier
cambio en beneficio de su crecimiento y desarrollo empresarial el cual evidentemente
representa una bondad organizacional.

Bajo la premisa de haber experimentado una practica consensual entre la autora
de este estudio y cada uno de los presidentes de las microempresas evaluadas, es de
relevancia que la sugerencia de mayor significacion se inspire en la utilizacion del
Balanced Scorecard, como fuente de control de gestién gerencial de las
microempresas, estimando que la experiencia compartida sirva de apoyo para que
estos equipos de trabajo se estimulen en la busqueda de asesoramiento para la
aplicacion de esta herramienta gerencial,

Seria muy conveniente que estas organizaciones implementaran reuniones de
trabajo donde se llegue al consenso sobre la propuesta formulada en esta
investigacion, en el entendido que brinda informacion de una herramienta efectiva
para la medicion y gestidn estratégica que logra crear el compromiso, la participacion
y la movilizacién de todos los integrantes de la empresa hacia el logro de los
objetivos que la lleven a alcanzar el éxito sostenible en el tiempo, siendo lo mas
importante que esos objetivos nacen de la esencia misma de ellos con lo cual el
sentimiento de pertenencia es mas fuerte.

Asimismo, es importante que pueda llegarse al entendimiento de que ante la
presencia de problemas plenamente identificados por el equipo de trabajo de la
microempresa, en materia de vision compartida, comunicacion, establecimiento de
relaciones interpersonales o topicos propios de la gestion del negocio, es beneficioso
que se consulte asesores en la materia que les puedan ofrecer un soporte véalido para
superar estas situaciones en el menor tiempo posible.

Las empresas grandes lo hacen para mejorar su gestion y las microempresas
aunque de menor magnitud también pueden solicitar apoyo tanto de especialistas
privados como de entes publicos, vale decir, CESAP, Fundacion Mendoza, inclusive
para el area financiera pueden solicitar créditos con Bangente, Banco de la Mujer,

particularmente la U.E. La Yaguara donde todos los socios son del sexo femenino.
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ANEXO A
GUIA DE ENTREVISTAS
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA PARA LAS MICROEMPRESAS

1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

e Caracteristicas generales;
o Denominacion Comercial
o Fecha de creacion / fecha de inicio de operaciones
o Nombre de los fundadores
o Breve recuento de la evolucion de la empresa
o Consideraciones legales alrededor del negocio

¢ Servicios: negocio al que se dedica la empresa, servicios que ofrece.

¢ (Clientes
0 Clientes en orden de importancia
0 Caracteristicas de los clientes
o Necesidades de los clientes
o Existe algin tipo de sociedad con los clientes para asistencia técnica,
entrenamiento, otros

e Proveedores
o Proveedores en orden de importancia
o Mayores problemas con los proveedores 0 insumos
o Existe algin tipo de sociedad con: proveedores, distribuidores para asistencia
técnica, para entrenamiento, otros

e Datos Econdémicos y Financieros:
o Activos: Nivel de activos (Bs. o $) en: Terrenos y locales, inventarios,
equipos, sistemas de transporte
Pasivos
Presupuesto Anual de Gastos
Proyectos principales
Servicios de apoyo (agua, clectricidad, teléfonos, fax, correo electrdnico),
tecnologia que emplea la empresa (computacion, paquetes de software)
Condicion de uso del inmueble
o Inventario de equipos: fotocopiadoras, fax, PC, calculadoras, maquinas de
escribir, impresoras

©c o oo
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Estructura de costos de la empresa

o Ingresos anuales totales

o Fuentes de ingreso en orden de importancia y % de los ingresos anuales totales
que representa cada uno de los servicios prestados

o Costos totales de operacidn de la empresa

o Costos en orden de importancia y % que representa cada uno de los costos
totales de la empresa

Formas de financiamiento: capital propio, créditos bancarios, créditos tasas
especiales, flujo de caja de la empresa, aumento de capital, otros. Mayores
problemas de financiamiento

Definicion de mision, vision, objetivos, politicas

Mayores fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Principal problema que afronta la microempresa: gerencia, financiero, mercado,
equipos y maquinarias, RRHH, acceso a la informacidn, otro (especifique),
ninguno

. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA:

Propiedad de la empresa / Capital- composicién accionaria:

o Accionistas / participacién

Numero de empleados iniciales y actuales

Cantidad de personal
o Formacign académica (profesionales/no profesionales)
o Aflos de experiencia

Historial del personal dentro de CANTV

Politica de remuneracién (no nivel de salarios si no los mecanismos para
definirlos)

Proceso de seleccion y reclutamiento del personal requerido

Organigrama
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. ESTRATEGIA DE PRESTACION DEL SERVICIO
Breve descripcion de la prestacion del servicio
Eficiencia de la prestacion del servicio

Problemas que se presentan en la prestacion del servicio

. ESTRATEGIA DE MERCADO: publicidad o promocién de los servicios que

ofrece la empresa. Politica de precios

. ESTRATEGIA DE RRHH

Mecanismos de contratacion

Forma de pago de salarios

Problemas que se presentan en el manejo de RRHH, adecuacion de la oferta de

empleados en el mercado de trabajo a las exigencias de la empresa

. DEMANDA NACIONAL: CARACTERISTICAS DE LA DEMANDA
EXISTENTE. DEMANDA POTENCIAL

. COMPETENCIA NACIONAL
Principales competidores del mercado
Caracteristicas del servicio que presta la empresa que la hacen més atractiva que

sus competidores en el mercado nacional (precio, calidad, tiempo de entrega, etc.)

. GOBIERNO
Regulaciones gubernamentales y el modo en que afectan el desempeiio eficiente

de la empresa. Impacto de las tendencias mundiales en Venezuela
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA PARA EL CLIENTE
( COORDINADOR- CANTV )
DOM-JOHN / U.E. LA YAGUARA

1. Caracteristicas de la contratacion actual

2. Satisfaccion del cliente con el servicio prestado por la microempresa
3. Controles establecidos para su supervision

4. Fortalezas y debilidades observadas en la microempresa

5. Contrataciones futuras

6. Vision de CANTYV para la formacion de nuevas microempresas
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA PARA EL CLIENTE
(SUPERVISOR CANTYV)
TSUKUBA CORP

1. ;, Qué tan satisfecho est4 el cliente con el servicio prestado por Tsukuba en
cuanto a calidad, tiempo de respuesta, trato, conocimiento del trabajo por parte
del personal que presta el servicio?

2. (Cémo calificaria el servicio prestado por Tsukuba en comparacién con otras

empresas que prestan servicio; mejor, peor o igual? ; Por qué?

3. ;Qué fortalezas y qué debilidades le observa como empresa?
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA PARA GERENTE DE COMPRAS - CANTV
TSUKUBA CORP

1. (Como es el proceso para llevar a cabo las licitaciones de obras o servicios?

2. ;, Qué parametros utilizan para seleccionar las empresas que llaman a licitacion?

(El tamaiio de la obra? ; Por sugerencia de la unidad? ;Referencia de calidad

del servicio?

3. { Qué parametros utilizan para seleccionar a la empresa ganadora?
4. ;Como ven a Tsukuba ante el resto de las empresas que prestan el servicio de

mantenimiento o ejecutan obras? ;Compiten en igualdad de condiciones con

empresas grandes o aun la limita su denominacion inicial de microempresa?
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA SOBRE VISION DE EXITO
U.E. “LA YAGUARA”

1. (Qué objetivos y metas espera que la Institucion cumpla y/o logre durante el
afio 20027

2. En cuanto a la facturacién ;Qué ambiciona lograr la Unidad Educativa para el
afio 2002? (Por ejemplo porcentaje de incremento con respecto al afio 2001,
reduccion de morosidad en los pagos, etc.)

3. En cuanto a beneficios ;Qué ambiciona lograr la Unidad Educativa para el afio
20027

4. En cuanto a la participacién de la Institucién en ofros mercados ;Que
ambiciona lograr este afio?

5. En cuanto a nuevos clientes ;Cuédles son los que a su juicio deberfan impulsarse
con mayor fuerza a lo largo del afio 20027

6. En cuanto a Servicios jCuales son los que a su juicio deberian impulsarse con
mayor fuerza a lo largo del afio 20027

7. En cuanto a Innovacion en los Servicios jEn cual de ellos se deberia introducir
innovaciones y de qué tipo?

8. En cuanto a las relaciones de negocio con terceros (alianzas estratégicas,
distribuidores, representaciones) ;Cudles son los aspectos positivos y negativos a los
cudles deberian prestarseles mayor atencion a lo largo del 2002? ;Alguna nueva
relacién importante por iniciarse y forma sugerida para hacerlo? ;Alguna que
requiera terminacidn y manera sugerida para hacerlo?

9. En cuanto a los competidores ;Cuales son las estrategias a ejecutar con mayor

impetu a lo largo del afio 2002?
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10. En cuanto a los procesos internos que debe llevar a cabo la Institucién para
alcanzar los diversos objetivos expresados en las preguntas anteriores ;Cudles son los
que han de ser significativamente mejorados a tiempo para cumplir con las metas del
afio 2002? En particular jcuales son esos procesos que tipicamente exasperan a los
integrantes de la organizacion por ser lentos, ineficaces, con efrores reiterativos, etc?
Procesos tipicos: Finanzas, Comercializacion (del servicio), Recursos Humanos,
Facturacién y Cobranzas, Logistica, Apoyos Administrativos, etc.
11. En cuanto al aprovechamiento interno que se hace de la tecnologia ;Que
mejoramientos deberian lograrse durante el afio 20027?
12. Para asegurar la competitividad futura de la Unidad Educativa, para que su éxito
sea creciente mas alla del presente afio y con la finalidad de alinear las realizaciones
del corto plazo (afio 2002) con el mediano y largo plazo (3 a 5 afios) (Qué aspectos
de la organizacion - estructural o conductual - habria que modificar, fortalecer,
construir, etc.?

Una lista de categorias sugeridas:

» Actitud estratégica generalizada, tanto de la organizacién como un todo como
de sus miembros en particular

Comportamiento y madurez gerencial de los que ocupen tales cargos

Espiritu empresarial y de negocios

Balance requerido entre la autonomia de las distintas unidades de la
organizacion y su alineacion de conjunto para una accién mancomunada
productiva

Trabajo en equipo

Capacitacion hacia el desarrollo de determinadas competencias y pericias
requeridas, etc.

(Ciertos cambios en algunas de estas categorias a ser iniciados e impulsados con

Y VYV

Y'Y

fuerza durante el afio 20027

13. A la pregunta ;Qué hacer, qué es clave, para potenciar nuestro éxito en el afio
20027 ;Cudles podrian ser las respuestas mas idoneas? (Calificar entre 1 como valor
minimo y 5 como méximo la importancia de cada item; afiadir categorias de sentir la
necesidad; ignorar las que sienta no pertinentes o ya perfeccionada en la Unidad

Educativa):
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(Crecer? ;
(Diversificarnos en servicios y/o mercados?
(Enfatizar la eficiencia con la que hacemos lo que hacemos?
¢ Velar muy de cerca los costos?
;Incrementar nuestra agilidad, flexibilidad, proactividad?
¢Innovar en nuevos servicios?
(Trabajar intensamente con terceros? (especificar cuéles)
(Mercadeo y publicidad?
14. (Cémo describiria a la Institucion como exitosa a mediano y largo plazo? (Por

favor describala en sus caracteristicas méas fundamentales)

15. Para la Unidad Educativa ;Cuiles son los clientes y con qué servicios clave para
la rentabilidad? ;Cudles son los clientes y con qué servicios clave para el
crecimiento? ;,Cudles son los clientes y con qué servicios clave para minimizar los
riesgos comerciales?

16. Para el éxito de la Institucion ;Cudles son los socios o empresas relacionadas
(proveedores, por ejemplo) clave? ;Qué deben obtener de ellas?

17. Para la vision de éxito de la Institucién ;Qué tan importantes son las relaciones
con el Sector Publico? ;Qué deben lograr de este sector?

18. Para materializar la vision de éxito de la Unidad Educativa ;Cudles son las
actividades clave de su organizacion? ;En qué deben fortalecerse estas actividades?
(Como se relacionan con las areas de negocio (clientes) clave? ;Como se vinculan
éon socios y/o proveedores clave? ;Cémo se relacionan con el resto de la
organizacion, especialmente con unidades de apoyo?

19. Con relacién al futuro de la Unidad Educativa asi como el competitivo jEn qué
areas Usted considera que es fundamental estar ya acometiendo acciones? ;Cémo
considera Usted que la tecnologia en la prestacion de los servicios incidira en el éxito
futuro de la Unidad Educativa? ;Cémo considera Usted que la tecnologia de la
informacién incidird en el éxito futuro de la Unidad Educativa? ;Cémo considera
Usted que la tecnologia gerencial incidira en el éxito futuro de la Unidad Educativa?
(Hasta dénde depende el éxito de la Institucion de las competencias de su personal?
¢Cudles serian a su juicio las competencias clave del personal y de qué personal para

construir el éxito futuro de la Unidad Educativa?
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UNIVERSIDAD CATOLICA “ANDRES BELLO”
TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

GUIA DE ENTREVISTA SOBRE VISION DE EXITO - TSUKUBA CORP

1. {Qué objetivos y metas espera la empresa se cumplan y/o logren durante el afio
20027
2. En cuanto a la facturacién ;Qué ambiciona lograr la empresa para el afio 20027

(Por ejemplo porcentaje de incremento con respecto al afio 2001, reduccién en los
tiempos para realizar la facturacion, reduccion en los dias de rotacion de las cuentas
por cobrar).

3. En cuanto a beneficios ;Qué ambiciona lograr la empresa para el afio 20027

4. En cuanto a la participacién de la empresa en otros mercados ;Qué ambiciona
lograr este afio?

5. En cuanto a nuevos clientes ;Cuéles son los que a su juicio deberian impulsarse
con mayor fuerza a lo largo del afio 20027 (Tanto dentro como fuera de Cantv)

6. En cuanto a Servicios ;Cuales son los que a su juicio deberian impulsarse con
mayor fuerza a lo largo del afio 2002?

7. En cuanto a Innovacion en los Servicios jEn cudl de ellos se deberia introducir
innovaciones y de qué tipo?

8. En cuanto a las relaciones de negocio con terceros (alianzas estratégicas,
distribuidores, representaciones) ;Cuéles son los aspectos positivos y negativos a los
cuales deberfan prestarseles mayor atencién a lo largo del 2002? ;Alguna nueva
relacion importante por iniciarse y estrategia sugerida para hacerlo? ;Alguna que
requiera terminacién y manera sugerida para hacerlo?

9. En cuanto a los competidores ;Cuales son las estrategias a ejecutar con mayor
impetu a lo largo del afio 2002?

10. En cuanto a los procesos internos que debe llevar a cabo la empresa para

alcanzar los diversos objetivos expresados en las preguntas anteriores ;Cuéles son los
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que han de ser significativamente mejorados a tiempo para cumplir con las metas del

afio 2002?. En particular jcudles son esos procesos que tipicamente exasperan a los
integrantes de la organizacion por ser lentos, ineficaces, con errores reiterativos, etc?
Procesos tipicos: Finanzas, Comercializacion (del servicio), Recursos Humanos,
Facturacion y Cobranzas, Servicios de post venta, Logistica, Apoyos Administrativos,
etc.

11. En cuanto al aprovechamiento interno que se hace de la tecnologia ;Qué
mejoramientos deberian lograrse durante el aiio 20027

12. Para asegurar la competitividad futura de la empresa, para que su €xito sea
creciente mas alla del presente afio y con la finalidad de alinear las realizaciones del
corto plazo (afio 2002) con el mediano y largo plazo (5 a 10 afios) ;Qué aspectos de
la organizacion — estructural o conductual - habria que modificar, fortalecer,
construir, etc.?

Una lista de categorias sugeridas:

» Actitud estratégica generalizada, tanto de la organizacién como un todo como
de sus miembros en particular

» Comportamiento y madurez gerencial de los que ocupen tales cargos

» Espiritu empresarial y de negocios

» Balance requerido entre la autonomia de las distintas unidades de la
organizacion y su alineacién de conjunto para una acciéon mancomunada
productiva

» Trabajo en equipo

» Capacitacion hacia el desarrollo de determinadas competencias y pericias

requeridas, etc.
(Ciertos cambios en algunas de estas categorfas a ser iniciados e¢ impulsados con

fuerza durante el afio 2002?

13. A la pregunta ;Qué hacer, qué es clave, para potenciar nuestro éxito en ¢l afio
20027 ;Cudles podrian ser las respuestas méas idoneas? {Calificar entre 1 como valor
minimo y 5 como maximo la importancia de cada ftem; afiadir categorias de sentir la
necesidad; ignorar las que sienta no pertinentes o ya perfeccionada en la empresa):

(Crecer?
(Diversificarnos en servicios y/o mercados?
¢Enfatizar la eficiencia con la que hacemos lo que hacemos?
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¢Velar muy de cerca los costos?
JIncrementar nuestra agilidad, flexibilidad, proactividad?
(Innovar en nuevos servicios?
; Trabajar intensamente con terceros? (especificar cuales)
iMercadeo y publicidad?
14. ;Como describiria a su empresa como exitosa a mediano y largo plazo?

15. Para su empresa cudles son los servicios y clientes clave para lograr los
mejores resultados financieros? ;Crecer? ;Qué tan riesgosos son estas 4reas de
negocio?. También puede preguntarse asi ;Cuales son los clientes y con qué servicios
clave para la rentabilidad? ;Cudles son los clientes y con qué servicios clave para el
crecimiento? ;Cudles son los clientes y con qué servicios clave para minimizar los
riesgos comerciales?

16. Para el éxito de su empresa ;Cuales son los socios o empresas relacionadas
(proveedores, por ejemplo) clave? ;Qué deben obtener de ellas?

17. Para la vision de éxito de su empresa ;Qué tan importantes son las relaciones
con ¢l Sector Publico? ;Qué deben lograr de este sector?

18. Para materializar la vision de éxito de su empresa ;Cuéales son los procesos y/o
actividades claves de su organizacion? ;En qué deben fortalecerse estos procesos y/o
actividades? ;Como se relacionan con las dreas de negocio (clientes) clave? ;Como
se vinculan con socios y/o proveedores clave? ;Cdma se relacionan con el resto de la
organizacion, especialmente con unidades de apoyo?

19. Con relacién al futuro de la empresa asi como el competitivo jEn qué areas
Usted considera que es fundamental estar ya acometiendo acciones? ;Como
considera Usted que la tecnologia de los procesos productivos (prestacién de los
servicios) incidiran en el éxito futuro de su empresa? ;Como considera Usted que la
tecnologia de la informacion incidira en el éxito futuro de su empresa? ;Como
considera Usted que la tecnologia gerencial incidira en el éxito futuro de su empresa?
¢Hasta dénde depende el éxito de su empresa de las competencias de su personal?
;Cudles serian a su juicio las competencias claves del personal y de qué personal para

construir el éxito futuro de su empresa?
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ANEXO B
JUICIO DE EXPERTOS
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JUICIO DE EXPERTOS

Especialista: Beatriz Leon

Cédula de Identidad: 3.886.720

Opinion en cuanto a la coherencia de las preguntas con los objetivos especificos,

redaccidn y lenguaje utilizado e intencionalidad de cada pregunta:

De los cinco (5) instrumentos de recoleccién de datos presentados por la tesista, se
evaltia una coherencia adecuada con los objetivos especificos, asi como también su
redaccion y lenguaje.

Con respecto a la intencionalidad de las preguntas se evidencia que cada guia de
entrevista contiene preguntas abiertas direccionadas hacia la busqueda de la
informacion requerida por los objetivos de estudio.

La intencidn de las preguntas del cuestionario de la Unidad Educativa La Yaguara,
el cual presenta una escala de respuestas no hace alusion a la tendencia intermedia,
razén por la cual se sugiere incorporarla a objeto de no sesgar la opinién de los
encuestados solo hacia aspectos positivos o negativos. La tendencia sugerida se
enmarca en la denominacién “ medianamente satisfecho”.

Ademas se considera conveniente redisefiar la presentacicn de las guias de entrevista

para ubicarlas en los anexos del estudio.

Firma
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JUICIO DE EXPERTOS

Especialista: Maria Teresa Sdnchez

Cédula de 1dentidad: 5.117.106

Opinion en cuanto a la coherencia de las preguntas con los objetivos especificos,

redaccidn y lenguaje utilizado e intencionalidad de cada pregunta:

Una vez revisados los cinco instrumentos presentados por la tesista Nereida
Brito y comparados con los objetivos planteados para la investigacion, se
observa coherencia y pertinencia tanto en las preguntas presentadas como
en la diferencia de estas entre uno y otro instrumentos, donde se puede
inferir que se disefia de acuerdo a cada particularidad y por supuesto a la
intencionalidad de los objetivos especificos presentados.

Anexo observaciones realizadas a la encuesta dirigida a la Unidad Educativa
La Yaguara.

@

\ b
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UNIDAD EDUCATIVA "LA YAGUARA"

SENOR REPRESENTANTE:

Es nuestro creciente interés prestarle cada dia un servicio de excelente calidad que cumpla sus expectativas en
cuanto a la formacion y desarrollo de ese ser tan importante en su vida y el centro de nuestra atencién como
institucién educativa, en tal sentido deseamos conocer qué tan satisfecho se encuentra Usted con cada uno de los
siguientes aspectos relacionados con nuestro Colegio, lo cual nos permitira reforzar aquellos en que se encuentre
satisfecho y tomar acciones para subsanar posibles insatisfacciones.

Por favor, marque con una "X" el nimero 1 si esta "Muy satisfecho”, 2 si estd "Satisfecho", 3 si esta "Insatisfecho”

y 4 si esta "Muy Insatisfecho". EVALUE POR CADA HIIO QUE TIENE EN LA INSTITUCION, COLOCANDOQ EN LA PARTE
SUPERIOR DE LA COLUMNA EL NIVEL AL CUAL ASISTE (MATERNAL, 1° NIVEL, 2° NIVEL, 3° NIVEL, BASICA).

A manera de ejemplo:
a) Si usted tiene dos nifios en la Institucion, uno en Maternal y otro en 1° Nivel, el llenado de la encuesta serd el
siguiente:

FACTORES A EVALUAR Maternal 1° Nivel
tt213t4ttb28314t 1128384111 21314
1) |Esta encuesta nos seré de mucha utilidad X X

b) Si usted tiene tres nifios en la Institucién, uno en 2° Nivel, otro en ler grado y otro en 2do grado, el llenado de la
encuesta sera el siguiente:

FACTORES A EVALUAR 2° Njvel ler.Grado | 2do. Grado
11213412341 (2]3]|4[1|2]3]|4
1) |Esta encuesta es una forma de expresar nuestra opinion X X X

FACTORES A EVALUAR

1) |El método de ensefianza impartido en la Institucion

2) | Las actividades educativas que se imparten en la Institucién
3)

Las actividades complementarias obligatorias que se ofrecen
(Musica, inglés y tareas dirigidas) separaria cada actividad
complementaria, puede ser que estén muy satisfechos de una, |
medianamente satisfechos de otra.

4) |La actividad complementaria opcional que se brinda
(Natacion)

5) |El aprendizaje adquirido por su hijo en la Institucion

6) |La atencidn personalizada que se le da a cada nifio

7) |El desarrollo emocional que ha alcanzado su hijo

8) |El desenvolvimiento social mostrado por su hijo

9) |La actitud mostrada por su hijo hacia la Institucion

10)| La preparacion profesional de los docentes

11){La experiencia de trabajo de los docentes
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12)

La capacidad del docente de reforzar capacidades y
habilidades individuales

13)

El trato del dacente para con su hijo

14)

La comunicacion entre el docente y Usted

15)

La comunicacion entre el cuerpo directivo y Usted

16

—

El contenido de los reportes que se le entregan sobre su hijo

17)

La frecuencia de entrega de los reportes sobre su hijo

18)

La cantidad de nifios por clase

19)

Los salones de la Institucion

20)

Los parques infantiles de la Institucion

21)

El ambiente fisico en general de la Institucidn

22)

El servicio de alimentacion suministrado por la Institucion

23)

El servicio de atencion médica brindado ante cualquier
incidente ocurrido al nifio dentro de la Institucién

La seguridad para impedir que los nifios eniren en contacto
con extrafios

La flexibilidad en el horario de funcionamiento de la
Institucion

La logistica empleada para la entrega y recepcidn de los
nifios (ya sea si Usted o retira directamente en la Institucion
o en el transporte en la sede de Cantv)

27)

El servicio de traslado ofrecido con el transporte escolar

Los paseos y celebraciones de fechas especiales

29)

La forma de pago de la inscripcién y mensualidades

30)

La forma de pago de las actividades complementarias
opcionales

Cualquier sugerencia o comentario adicional serd de gran beneficio para nuestra gestion, si desea puede escribirlo a
continuacion, Nuevamente gracias por la atencion dispensada y el interés mostrado al Henar esta encuesta. Le

agradecemos regresarla el dia xzw ¢n la direccién del plantel.en un buzén destinado especialmente para

ello.

el item 6.10 v 11 estan relacionados por lo que es recomendable seguidos uno de la otro.

elitemb6vel 12

son similares (; fue intencional?.) El item 28 jlo consideras de caracter pedagogico o de seguridad? Si es de
caracter pedagdgico lo ubicaria en el lugar No,13 para respetar la secuencia de los aspectos pedagdeicos.si estd

relacionado con la sepuridad durante los paseos 1o redactaria como la seguridad del servicio de trastado para

 los paseos y celebraciones. y lo dejaria en ese espacio
Cordialmente,

La

Direccién
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ANEXO C
CUESTIONARIO PARA MEDIR GRADO DE SATISFACCION
DEL CLIENTE DE LA U.E. LA YAGUARA
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Unidad Educativa

LA YAGUARA
inscrito en el ME,C.D.

SENOR REPRESENTANTE:

Es nuestro creciente interés prestarle cada dia un servicio de excelente calidad que cumpla sus expectativas
en cuanto a la formacion y desarrollo de ese ser tan importante en su vida y el centro de nuestra atencion
como Unidad Educativa. En tal sentido, deseamos conocer qué tan satisfecho se encuentra Usted con cada
uno de los siguientes aspectos relacionados con nuestra Institucion, lo cual nos permitird reforzar aquellos
en que se encuentre satisfecho y tomar acciones para subsanar posibles insatisfacciones. Este cuestionario
tiene un cardcter andénimo y confidencial.

Por favor, marque con una "X" el nimero 1 si estd "Muy satisfecho", 2 si estd "Satisfecho", 3 si estd
"Medianamente satisfecho”, 4 si estd "Insatisfecho" y 5 si estd "Muy Insatisfecho". HAGA SU EVALUACION
PQR CADA HITO QUE TIENE EN LA INSTITUCION, COLOCANDO EN LA PARTE SUPERIOR DE LA COLUMNA EL
NIVEL O GRADQ AL CUAL ASISTE (MATERNAL, 1° NIVEL, 2° NIVEL, 3° NIVEL, BASICA),

A manera de ejemplo:
a) Si usted tiene dos nifios en la Institucion, uno en Maternal y otro en 1° Nivel, el llenado de la encuesta

serd el siguiente:

FACTORES A EVALUAR Maternal | 1°Nivel
1]2[3]4]5]1]2]3]4] 5] 1]2]3]4]5]1]2]3]4]5

1) [Esta encuesta nos ser4 de mucha utilidad X X

b) Si usted tiene tres nifios en la Institucion, uno en 2° Nivel, otro en ler grado y otro en 2do
grado, el llenado de la encuesta serd el siguiente:

FACTORES A EVALUAR 2°Nivel | ler grado | 2do grado
112]3]4]5]1]2|3]4]5]1]2]3]4]5]1]2]3]4]5
I)TEsta encuesta es una forma de expresar nuestra opinién X X X

FACTORES A EVALUAR

1) |El método de ensefianza impartido en la Institucién

2) | Las actividades educativas que se imparten en la Institucion!

3) |Las actividades complementarias obligatorias que se ofrecen|
(Musica)

%) |Las actividades complementarias obligatorias que se ofrecen

(Inglés)

3) |Las actividades complementarias obligatorias que se ofrecen
(Tareas dirigidas)

6) |La actividad complementaria opcional que se brinda
(Natacidn)
7) |El aprendizaje adquirido por su hijo en la Institucion

8) |El desarrollo emocional que ha alcanzado su hijo

9) |El desenvalvimiento social maostrado por su hijo

10)La actitud mostrada por su hijo hacia la Instituciéon
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[FACTORES A EVALUAR

11)

La atencion personalizada que se le da a cada niflo, la cual
le permite desarrollarse tanto en el area del conocimiento
como en la fijacién de habitos personales

12)

La preparacion profesional de los docentes

13)

La experiencia de trabajo de los docentes

14)

Los paseos a lugares que ayudan a la formacion del nifio

15)

Las celebraciones de fechas especiales

16)

El trato del docente para con su hijo

=

La comunicacidn entre el docente y Usted

18)

La comunicacion entre el cuerpo directivo y Usted

19)

El contenido de los reportes que se le entregan sobre su hijo

20)

La frecuencia de entrega de los reportes sobre su hijo

21)

La cantidad de nifios por clase

22)

Los salones de la Institucion

23)

Los parques infantiles de 1a Institucion

24)

El ambiente fisico en general de la Institucion

25)

El servicio de alimentacion suministrado por la Institucion

26)

El servicio de atencién médica brindado ante cualquier
incidente ocurrido al nifio dentro de la Institucion

27)

La seguridad para impedir que los nifios entren en contacto
con extrafios

28)

La flexibilidad en el horario de funcionamiento de la
Institucidon

29)

La logistica empleada para la entrega y recepcion de los
nifios (ya sea si Usted lo retira directamente en la Institucién
o en el transporte en la sede de Cantv)

30)

El servicio de traslado ofrecido con el transporte escolar

31)

La forma de pago de la inscripcion y mensualidades

32)

La forma de pago de las actividades complementarias
opcionales

Cualquier sugerencia 0 comentario adicional serd de gran beneficio para nuestra gestion, si desea puede
escribirlo en el reverso de esta pagina. Nuevamente gracias por la atencion dispensada y el interés
mostrado al llenar esta encuesta. Le agradecemos regresarla el dia "05-06-2002", a més tardar, a la

maestra de guardia o entregarla directamente en la Institucion.

Cordialmente,

La Direccion
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