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RESUMEN

En la época actual las empresas estan inmersas en un ambiente de
competitividad e incertidumbre, dentro del cual se hace cada vez mas
importante el despliegue de estrategias acertadas para orientar la toma de
decisiones y alcanzar los objetivos como organizacion. Tomando en
consideraciéon que el proceso de planificacion estratégica requiere ser
transformado en resultados concretos, surge la necesidad de generar los
planes a corto plazo que incluyan a los Proyectos requeridos para la
materializacion de las estrategias. En este sentido, esta investigacion formula
una Cartera de Proyectos como parte de la planificacion operacional para la
implantacion de los planes estratégicos en una organizacion de servicios de
educacion musical. Se planted alcanzar el objetivo de la investigacion a
través de la revision del plan estratégico existente, utilizando la metodologia
de A. Francés, y mediante el desarrollo de la descripcion de los proyectos,
utilizando la metodologia de planificacion del PMI complementada con la
metodologia de planificacion inicial del Instituto de Ingenieria de la
Construccion. La aplicacion de estos métodos permitid obtener como
resultados la actualizacion del plan estratégico de la empresa en aspectos
relacionados con factores claves del éxito, analisis externo e interno,
objetivos temporales y estrategias, asi como la identificacion de ocho
proyectos a ser incluidos en la cartera de »royectos del aino académico 2004-
2005, la identificacion de los elementos de informacién técnica y financiera
mas relevantes para la toma de decisiones sobre los proyectos y por ultimo el
desarrollo de estos elementos de informacion para cinco de los proyectos de
la cartera. De esta manera, con la realizacién de este trabajosse ofrece a la
Escuela de Mdusica una herramienta de aplicacion inmediata para acometer
las acciones de transformacion derivadas de los planes estratégicos, cuya
ejecucion permitira a la empresa posicionarse en la direccion correcta en
linea con sus objetivos.



INTRODUCCION

En el mundo empresarial, las organizaciones no escapan a la
economia de mercado y a los cambios tecnolégicos que caracterizan la
época actual, lo cual impulsa a la competencia y al incremento de la
incertidumbre en cuanto a los medios para alcanzar los objetivos de cada
empresa. En este contexto, el planteamiento de estrategias acertadas crece
en importancia, orientando la toma de decisiones y la definicion de acciones
para responder a los retos que depara el entorno en un futuro y alcanzar los

objetivos de la organizacion.

En el proceso de planificacion estratégica se toman en consideracion
los factores internos y externos de la empresa asi como la retroalimentacion
producto del aprendizaje técnico y organizacional que se acumula con cada
ano de operaciones. Para desplegar la estrategia, transformandola en accion
y resultados especificos, se requiere traducirla en /niciativas, las cuales a
menudo se refieren al desarrollo de las capacidades de la empresa o la
implantacion de nuevas herramientas gerenciales. Estas iniciativas habilitan
los cambios necesarios para modificar la situacion actual de la empresa, y
son puestas en marcha a través de la ejecucidon de Proyectos incluidos
dentro de los planes operacionales a corto plazo; por lo que la Gerencia de
Proyectos, como disciplina, es cada vez mas relevante para el logro de los

objetivos y metas de una empresa.

Desde el punto de vista metodolégico, este trabajo se enmarca dentro
de la modalidad de investigacion, insertado especificamente en el tipo
denominado investigacion-desarrollo y plantea la formulacion de una Cartera
de Proyectos para una Escuela de Mdsica, a ser incorporada como parte de
los planes del ano académico 2004-2005, para implantar el plan estratégico

de la empresa y lograr los cambios que apuntan a su Vision y Mision.



La empresa objeto de estudio realizé en el ano 2003, como parte de la
labor de direccion, un ejercicio de Planificacion estratégica a mediano plazo,
el cual requiere ser materializado para hacer efectivos los cambios que

requiere la Escuela de Musica.

Para lograr el objetivo de esta investigacion, se realiza un primer paso
de revision de la documentacion de planificacion estratégica de la empresa, a
la luz de los cambios que pudieran haber ocurrido en el ambiente interno y
externo, y para incorporar nuevas experiencias y conocimientos en el area de
gerencia estratégica. EI medio principalmente utilizado para la ejecucion de
esta etapa es la realizacion de entrevistas con el personal Directivo y la

metodologia predominante en el andlisis estratégico es la de A. Francés.

A partir del plan estratégico revisado, se identifican y describen los
Proyectos a ser ejecutados en el corto plazo, utilizando para ello la
metodologia de Planificacién de proyectos del Project Management Institute,
adaptada a las necesidades particulares de la empresa en la etapa de
aprobacién de proyectos y complementada con la metodologia de
Planificacion Inicial de Proyectos utilizada por el Instituto de Ingenieria de la

Construccion.

Esta investigacion consta de siete capitulos. El capitulo |, Justificacion
y Objetivos, presenta el area tematica y el contexto organizacional en el cual
se ubica el trabajo, también formula el problema bajo el enfoque necesidad-
producto y aborda las razones por las cuales es importante atender a esta
situacion. El capitulo Il, Marco Conceptual, resume los conceptos
provenientes de la investigacion bibliografica realizada, brlndando al lector el
marco referencial para el desarrollo subsiguiente de la mvestugamon El
capitulo Ill, Marco Organizacional, describe a la empresa objeto de estudio
en términos generales, mostrando la Mision y Vision como pilares de la

planificacion estratégica, la estructura organizacional y el analisis estratégico



externo e interno. El capitulo IV, Marco Metodoldgico, expone el
procedimiento a utilizar para lograr los objetivos de este trabajo de
investigacion. El capitulo V, Revision del Plan estratégico de la empresa,
desarrolla el paso inicial del procedimiento expuesto en el Marco
Metodoldgico, mostrando la actualizacion al Plan estratégico de la Escuela
de Musica. El capitulo VI, Cartera de proyectos de la empresa, desarrolla los
pasos restantes del procedimiento de esta investigacién, identificando los
proyectos a ser ejecutados y la informacion relevante para su aprobacion asi
como la documentacion de esa informacion para un subconjunto de los
proyectos. Finalmente, el capitulo VI, Resultados, resume los productos
generados por la investigacion en base a los objetivos inicialmente

planteados.



CAPITULO |
JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

1.1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

La musica es una manifestacion cultural que acompafia al hombre a
través de la historia, y segun los antiguos griegos, ésta contribuye a una
mejor armonia del hombre consigo mismo, con la naturaleza y el cosmos. De
la historia conocida, en la musica se distinguen diversas épocas: Antigliedad
-Grecia y Roma-, Edad Media, Renacimiento, Barroco, Clasicismo,
Romanticismo, Impresionismo, primera mitad del siglo XX y la actualidad,
estando presente en todas las culturas y asociada generalmente a lo
artistico y a lo profano (Alsina y Sesé, 2000). La musica es considerada
como una ciencia y un arte; una ciencia porque, segun las investigaciones
iniciadas por Pitagoras, la musica se basa en un fundamento matematico de
las relaciones entre los sonidos; mientras que la musica como arte es un
medio de expresion de las emociones y los sentimientos, y vehiculo para la
expresion de la estética a través del sonido (Hurtado, 1971). Por otro lado,
los elementos constitutivos de la musica -ritmo, melodia y armonia-
mantienen una relacion con los elementos de la naturaleza humana (Ortiz,
1977, p. 89), bajo lo cual el Ritmo esta asociado con el aspecto fisioldgico, la
Melodia con la afectividad y la Armonia con la parte cognoscitiva. El aspecto
dual arte-ciencia induce a que la musica debe ser apreciada
emocionalmente y comprendida intelectualmente, y como ocurre con
cualquier arte y con cualquier ciencia, no existen ilimites a su
perfeccionamiento ni a su comprension (Salvat, 1981). En esa direccion, la
educacion musical se presenta como una herramienta que nos prepara para

ser mejores oyentes, intérpretes y creadores.



La ensenanza de la musica tiene diversos topicos, tan variados como
las manifestaciones que se derivan de este arte; no obstante, a nivel
profesional se pueden resumir en dos areas: teoria y ejecucion instrumental.
En los aspectos tedricos se encuentran la notacion y entonacion musical,
andlisis de las formas musicales, composicion, historia de la musica y estudio
de la fenomenologia de la musica, entre otros; en la ejecucion instrumental
tenemos el desarrollo de la técnica, de la musicalidad y de repertorio para
tocar instrumentos. Los instrumentos varian desde los mas difundidos a nivel
internacional, como el violin, violoncello, piano, arpa, flauta, trompeta, bombo
y pandereta entre otros, hasta los folkléricos como la Gaita escocesa, el Koto
en Japon 6 el Cuatro en Venezuela. Existen a nivel mundial una gran
cantidad de institutos de ensefianza musical, tanto para la formacién de
profesionales como para cubrir una necesidad de servicio de educacion
especializada con caracter facultativo, que complementa la formacion
académica basica que el individuo recibe a través de los programas

educativos oficiales de cada pais.

En Venezuela la ensefanza de la musica se realiza a través de
diferentes instituciones y modalidades, las cuales se agrupan, de acuerdo al
documento de planificacion estratégica de la Escuela de Musica (Rico, 2003),
en:

a. Escuelas de Musica y Conservatorios del Estado

b. Escuelas de Musica Privadas

c. Colegios de educacion Basica que imparten ensefianza musical

d. Profesores de clases particulares

e. Autodidactas

Estas instituciones y muy especialmente las de caréacter privado, no
escapan a la economia de mercado y a los cambios tecnoldgicos que
caracterizan la época actual; situaciéon que, segun A. Francés (2001),

impulsa a la competencia y al incremento de la incertidumbre en cuanto a los



medios para alcanzar los objetivos de cada organizacion, dando asi cada vez

mayor importancia a la formulacién de estrategias acertadas.

La planificacion estratégica en una empresa es parte de un Sistema
de planeacion cuya primera fase es la definicion de las directrices
institucionales, entre las que se encuentran la mision y la vision. En este
contexto, las estrategias especifican las decisiones y definen las acciones
para responder a los retos que depara el entorno en un futuro y alcanzar los
objetivos de la organizacion. En este proceso se toman en consideracion los
factores internos y externos de la empresa asi como la retroalimentacion
producto del aprendizaje técnico y organizacional que se acumula con cada
ano de operaciones. Para implantar la estrategia se requiere traducirla en
Iniciativas de transformacion, las cuales a menudo se refieren al desarrollo
de las capacidades de la empresa o a la implantacion de nuevas
herramientas gerenciales. Estas iniciativas son incorporadas en los planes
operacionales de corto plazo para ser ejecutadas paralelamente a las
operaciones ordinarias de la empresa, y son puestas en marcha a través de
la ejecucion de Proyectos, que constituyen esfuerzos concretos con una
duracion determinada y con los recursos necesarios para lograr un fin. En
este sentido, la Gerencia de Proyectos como disciplina toma cada vez mayor
relevancia para el logro de los objetivos y metas de una organizacion o

empresa.

La empresa objeto de estudio en este trabajo es una Escuela de
Musica ubicada en la ciudad de Caracas y constituida en el afio 2001, la cual
brinda servicios de Educacion Musical en las areas de iniciacién a la musica,
lenguaje musical e interpretacion de instrumentos; para nifios, jovenes y
adultos. En estos primeros tres anos la empresa se ha venido manejando
con una estrategia de penetracion de mercado basada en el criterio de
satisfacer las necesidades del cliente por encima de la rentabilidad, con el

objetivo de darse a conocer e introducirse en el mercado. Actualmente esta



institucién contintia en un proceso de crecimiento del nimero de alumnos y

de la rentabilidad.

La Escuela de Musica ha plasmado su mision y planteado una vision a
ser alcanzada en un lapso de cinco afos; y realizé un ejercicio de
Planificacion estratégica a mediano plazo (Rico, 2003), basandose en la
metodologia de gerencia estratégica de A. Francés (2001), en el cual utilizo
el analisis externo para determinar Oportunidades y Amenazas, y el analisis
interno para detectar Fortalezas y Debilidades, incorporando en este proceso
la retroalimentacion a partir de las fallas y aciertos detectados en las
operaciones ordinarias. Con base en este andlisis, se formularon estrategias
e iniciativas para lograr los cambios que apuntan a la Visiéon y Mision de la
empresa, resultando en un énfasis en orientar los esfuerzos hacia el
liderazgo en servicios de educacién musical y hacia la rentabilidad. Esta
labor de direccion y orientacion estratégicas requieren ser convertidas en
accion para hacer realidad el logro de los objetivos de la empresa. En este
sentido y continuando con la metodologia de gerencia utilizada, el paso
siguiente es la implantacion del plan estratégico a través de la planificacion
operacional de corto plazo que incluya las acciones para materializar las

estrategias.

El presente trabajo plantea la formulacion de una Cartera de
Proyectos para la Escuela de Musica, a ser incorporada como parte de los
planes para el afo académico 2004-2005, por lo que el area de mayor

inherencia del trabajo es la Planificacion de Proyectos.

Con la ejecucion de este trabajo, la Escuela de Musu:a poseera
herramientas estratégicas que apoyan al cumplimiento de sus objetivos a
corto plazo y se encaminara a alcanzar sus objetivos de mas largo plazo con
una mejor preparacion para el optimo uso de los recursos. De no contar con

una Cartera de Proyectos la empresa continuaria la ejecucion de sus



actividades rutinarias, asumiendo un rol reactivo en lugar de pro-activo; con
el consecuente desplazamiento de las acciones de cambio y el aumento del
riesgo de pérdida de oportunidades, las cuales al ser aprovechadas por la

competencia se convierten en amenazas para esta institucion.
1.2. OBJETIVOS DEL PROYECTO
1.2.1. Objetivo General

Formular la Cartera de Proyectos de la Escuela de Musica para el
periodo 2004-2005, basado en la revision del plan estratégico empresarial

existente.
1.2.2. Objetivos Especificos

Los objetivos a alcanzar con este trabajo son:

1. Revisar el plan estratégico de la Escuela de Musica a la luz de los
cambios del entorno interno y externo que hayan ocurrido desde su
ultima revision oficial.

2. ldentificar los proyectos a ser incluidos en la cartera de proyectos
para el periodo 2004-2005, basados en el plan estratégico revisado.

3. Identificar la informacion necesaria para apoyar los procesos de
definicion, prioritizacion y analisis de factibilidad de los proyectos,
asi como para la aprobacion y asignacion oportuna de recursos.

4. Generar la informacion identificada en el Objetivo 3. para al menos

cuatro proyectos de la Cartera identificados en el Objetivo 2.
W



CAPITULO II
MARCO CONCEPTUAL

2.1. PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Segun esta expresado en el diccionario enciclopédico El Pequeno
Larousse (2002), la estrategia se origina en el terreno militar y se define
como “el arte de combinar la accién de las fuerzas militares, politicas,
econdmicas y morales, implicadas en la conduccion de un conflicto o en la
preparacion de la defensa de una nacién o de una comunidad de naciones”.
En el ambito empresarial la estrategia engloba, en forma amplia, a la
definicion de los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de
la organizacion; mientras que en su forma restringida se refiere al plan de
accién para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre. Toda
empresa cuenta con una estrategia, bien sea en forma explicita 6 implicita, la
cual no tiene que estar escrita de manera formal en un documento. (Franceés,
2001, p.28). El componente formal de una estrategia se prepara haciendo
uso de conceptos y herramientas, de los cuales se presentan en esta seccion

los mas conocidos.

La planificacion estratégica es el proceso a través del cual se definen
las lineas maestras de la empresa y las guias de accion, y esta plasmado
formalmente en documentos denominados planes, los cuales responden a
las diferentes necesidades de la organizacion y estan relacionados entre si
conformando un Sistema de planes. El Sistema de planes dg una empresa
esta compuesto por planificacion normativa, estratégica y operativa, las
cuales suelen estar enmarcadas en horizontes de largo -10 a 20 anos-,
mediano -5 a 10 afos- y corto plazo -1 a 5 afos- respectivamente (Ruiz,

2000, p.5), como se ilustra en la Figura 1.



10

Nonmativa

Estratégica

Operacional
Afo1 Afo2 Aio3 Affod AfoS Afo6 Afo7 Afo8 Afo9 Afo10

Figura 1. Ejemplo de horizontes de planificacién
Fuente: Ruiz (2000)

2.1.1. Planificacién Normativa

Los planes de caracter normativo indican la direccién hacia donde

quiere ir la empresa y se expresan a través de lineamientos de nivel

corporativo, los cuales se clasifican en permanentes -10 a 20 afios- y semi-

permanentes -5 a 10 afios-. Los lineamientos permanentes son los fines, la

misién y la visién y reflejan los objetivos y valores personales de quienes dan

forma a la empresa u organizacion; los lineamientos semi-permanentes son

la visién y las politicas (Francés, 2001, p.35). A continuacién se presentan
los conceptos fundamentales.

1

. Fines: Son los objetivos permanentes de la empresa desde el punto

de vista de los accionistas y establecen lo que ellos esperan
obtener. Entre los comunes suelen estar: beneficios, crecimiento,
prestigio, permanencia (Francés, 2001, p.37).

Mision: Define el érea de actividad de la empresa identificando las
necesidades a atender (Francés, 2001, p.39).

Valores: Son los limites éticos y sociales que enmarcan la conducta
de los individuos dentro de la organizacién (Francés, 2001, p.42).

. Vision: Objetivo que responde a qué imagen desea tener la

empresa en un horizonte determinado —generalmente entre 5y 10
afios- y plantea como la empresa piensa alcanzar stis fines dentro
de su mision y valores (Francés, 2001, p.45).

. Polfticas: Reglas y guias que orientan la seleccién entre opciones

de accion para el logro de los objetivos (Francés, 2001, 47).
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2.1.2. Planificacion Estratégica

Corresponde a los planes a mediano plazo en los cuales se establecen
los lineamientos temporales, a través de la definicion de objetivos
temporales, indicadores, metas y estrategias. Para formular las estrategias y
lograr los objetivos definidos se requiere conocer y analizar el entorno de la
empresa -analisis externo- para determinar las oportunidades y amenazas,
asi como conocer y analizar a la empresa en su interior -analisis interno- para
determinar las fortalezas y debilidades (Francés, 2001, p.28), informacion
que puede ser resumida a través de una herramienta denominada Matriz
DOFA para el andlisis integral de las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas

y Amenazas detectadas.

A continuacion se presentan los conceptos mas relevantes para tener

una comprension global de la generacion de un plan estratégico.

2.1.2.1. Objetivos temporales

Los Objetivos temporales corporativos son situaciones a ser alcanzadas
en un periodo determinado; se definen en funcion de alcanzar la imagen
plasmada en la Vision y expresan como la empresa propone acercarse a esa
Visiéon dentro del horizonte de planificacion. Para medir el logro de estos
objetivos se utilizan Indicadores, los cuales son variables cuantitativas o
cualitativas. Cuando los objetivos tienen una sola dimension son medibles
directamente, mientras que un objetivo multidimensional requiere ser
desglosado en varios Indicadores. A cada Indicador se le asigna un valor

denominado Meta, que permite especificar el nivel de logro deseado.

En la Figura 2. aparecen dos ejemplos para ilustrar los Objetivos,

indicadores y metas.
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Objetivo unidimensional:  Incrementar participacion de mercado
Meta: 5%
Este objetivo es medible directamente.

Objetive multidimensional: Aumentar la satisfaccion de los clientes

Indicador I:  Disminuir el nimero de quejas
Meta: 10%

Indicador 2:  Aumentar el numero de clientes satisfechos
Meta: 20%, por encuesta

Figura 2. Ejemplos de Objetivos y metas
Fuente: Francés (2001, p.50)

2.1.2.2. Anélisis externo

Revela las oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa u
organizacion con relacién al logro de sus objetivos temporales. Incluye
aspectos econoémicos, tecnoldgicos, fisicos, sociales, politicos y ambientales.
Las principales herramientas que apoyan esta fase son: anélisis de
tendencias, analisis de escenarios, andlisis de la Industria de servicios
similares y el analisis de grupos estratégicos. A continuacion se presenta en

forma resumida las definiciones de cada una de ellas.

1. Andlisis de tendencias: Trata de discemir el impacto de los eventos
pasados y presentes sobre los eventos futuros, identificando los
principales fendmenos de cambio que estan ocurriendo en el
entorno mundial y en el pais. Generalmente la fuente principal de
informacion son las publicaciones de estudios de tendencias
(Francés, 2001).

S
2. Analisis de escenarios: Los escenarios son planteamientos de las

variantes que puede presentar el entorno de la empresa en el
futuro, con la finalidad de alertar acerca de posibles eventos que

pueden afectarla. Pueden ser formulados en diferentes ambitos
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geograficos -global, continental, pais, region- y en un horizonte de
tiempo que coincida con el que sera utilizado para el analisis de
estrategia. El entorno de la empresa es descrito en términos de
variables econdmicas, ambientales, sociales, politicas vy

tecnoldgicas. (Francés, 2001).

. Andlisis de la Industria: La industria se define como un grupo de
empresas que ofrecen productos o servicios similares en el
mercado. Las condiciones de la Industria cambian porque existen
fuerzas que originan que los participantes -competidores, clientes,
proveedores- modifiguen sus acciones. El analisis incluye la
identificacion de estas fuerzas motrices y la evaluacion del impacto
en la industria respectiva. En particular para el analisis competitivo
de la Industria se ha generalizado el uso de una herramienta
denominada “Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter”, segun la cual
la competencia por los beneficios depende de cinco fuerzas: la
intensidad de la rivalidad en la industria, la amenaza de nuevos
entrantes, la amenaza de productos y servicios sustitutos, el poder
de negociacion de los compradores y el poder de negociacion de
los proveedores. El conocimiento de estas fuerzas permitira
formular una estrategia exitosa adaptandose al ambiente de su

Industria. (Francés, 2001).

. Andlisis de grupos estratégicos: Un grupo estratégico es un
conjunto de empresas que, dentro de una industria, tienen
caracteristicas similares y siguen una estrategia similar para
competir. Es un marco de referencia intermedio enire considerar a
un sector industrial en su conjunto y considerar a cada empresa por
separado. El andlisis de cada grupo estratégico se realiza en
funcién de las Cinco Fuerzas de Porter y se evalda la conveniencia

de quedarse o moverse de grupo. (Francés, 2001).
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2.1.2.3. Analisis interno

Permite determinar las fortalezas y debilidades de la empresa
respecto a sus competidores y, a partir de ellas, evaluar la capacidad para
aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas. Un determinado
aspecto de una empresa constituye una fortaleza o debilidad cuando al
compararlo con el correspondiente en otras empresas de la industria, éste
constituye una ventaja o una desventaja. Entre las herramientas a utilizar
para este analisis se cuentan la Cadena de Valor de Porter, los factores

claves del éxito y el Modelo de las Siete “S” de McKinsey.

1. Cadena de valor: Es un modelo para representar de manera
sistematica las actividades de la empresa y esta conformada por
una serie de etapas de agregacion de valor en los procesos de la
organizacion. Se utiliza para diagnosticar la posicion de la empresa
respecto a sus competidores y para definir las acciones para crear
una ventaja competitiva. Originalmente desarrollada por M. Porter
para empresas de manufactura, ha sido llevada también a las
empresas de servicios (Francés, 2001). Las actividades de la
cadena de valor se clasifican en:

- Actividades primarias: son aquellas que se encuentran en la
linea de agregacion de valor y tienen que ver con el flujo
primario de materiales y servicios. Son las siguientes: logistica
de entrada, operaciones, logistica de salida, mercadeo vy
ventas, y servicio post venta. Para las empresas de servicio
las actividades de logistica de entrada y logistica de salida no
estan presentes. ¥

- Actividades de soporte: alimentan a las actividades primarias y
les prestan apoyo. Son las siguientes: direccion empresarial,

finanzas, recursos humanos, tecnologia, y suministros.



15

2. Factores claves del éxito: Son capacidades medulares de la
empresa indispensables para el éxito competitivo en determinada
industria, controlables desde dentro de la empresa y sobre las que
se debe actuar para alcanzar una ventaja competitiva y niveles de
rentabilidad esperados (Francés, 2001). Comenta el profesor R.
Vivas (2000) de la UCAB, que éstos factores son determinantes del
éxito que representa el ganar una mayor participacion en el
mercado, y deben ser identificados y comprendidos con relacion a
su evolucion en el tiempo. También expone que un factor se
considera clave si al ser considerado en forma adecuada, en el
lugar y momento apropiados, conduce a una empresa al logro de
una posicion competitiva ventajosa. Finalmente propone cinco
categorias para ubicar a los factores claves del éxito, las cuales son
(Vivas, 2000):

(a
(b
(

) Requerimientos del cliente
)

¢) Regulaciones y normas de la industria
)
)

Exigencias impuesta por el caracter de la competencia

(d

(e

Requerimientos de recursos
Requisitos tecnicos necesarios para alcanzar una posicion

competitiva.

El concepto es ampliado por los autores Thompson y Strickland en
el texto Direccion y administracion estratégicas (Thompson-
Strickland, 1994), donde afirman que los factores claves del éxito
son determinantes en el éxito financiero y competitivo en una
industria particular e identifican con precision "!05 resultados
especificos que son cruciales para el éxito en el mercado vy las

capacidades y aptitudes con mayores posibilidades de rentabilidad.
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El propésito de identificarlos es poder decir qué es lo mas y lo

menos importante para el éxito competitivo.

3. Modelo de las Siete “S” de McKinsey: Permite representar los
aspectos positivos y negativos de una organizacion agrupados en

siete variables fundamentales las cuales son (Francés, 2001):

(a) Estrategia: existencia de un plan estratégico

(b) Estructura: existencia de una estructura organizacional bien
definida

(c) Sistemas: existencia de procedimientos y su utilidad

(d) Estilo: tipo de estilo gerencial y su efectividad

(e) Capacidades: preparacion y destrezas del personal

(f) Cuadros jerarquicos: planes de carrera, incentivos, edad de los
empleados

(g) Objetivos de orden superior: aspiraciones de los empleados

2.1.2.4. Matriz DOFA:

Su nombre se deriva de las iniciales de los términos Debilidades —
Oportunidades - Fortalezas - Amenazas y constituye una herramienta para
resumir los resultados del analisis externo e interno de la empresa a travées
del cruzamiento de sus elementos en cuatro ambitos, con el objeto de
identificar acciones e iniciativas en cada interseccion, utilizando el siguiente
criterio:

Cruce FO: Utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades

Cruce DO: Cubrir las debilidades para aprovechar oportunidades

Cruce FA: Utilizar las fortalezas para contrarrestar las amenazas

Cruce DA: Cubrir las debilidades para enfrentar las amenazas

2.1.2.5. Formulacion de Estrategias
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La estrategia se describe mediante las relaciones causales entre un
conjunto de objetivos especificos establecidos en cuatro perspectivas:
accionistas, clientes, procesos y capacidades. Los objetivos especificos
deben satisfacer los objetivos temporales a ser alcanzados en el mediano
plazo. Desde el punto de vista de los diferentes niveles organizacionales en
una empresa, las estrategias se formulan a nivel corporativo, a nivel de

unidad estratégica de negocios y a nivel funcional. (Francés, 2001).

En cuanto a tipos de estrategia tenemos:

1. Estrategias genéricas: son basicamente dos, liderazgo en costos y
diferenciacion a través del valor del producto ofrecido.

2. Estrategia de diversificacion corporativa: la cual a su vez se
subdivide en estrategias de portafolio y las estrategias horizontal y
vertical.

3. Estrategia competitiva: se clasifican en cuatro grandes categorias,

de disuasion, ofensivas, defensivas y de cooperacion.

En el mundo actual, cada vez mas globalizado, la estrategia
competitiva en particular es una de las mas comunmente utilizadas por las
empresas. El autor de Menu Estratégico, Julian Villalba (Villalba, 1996),
define cada una de las categorias de estrategia competitiva:

1. Estrategia de disuasion: Estan destinadas a evitar o atenuar la

severidad de conflictos con los competidores.

2. Estrategias ofensivas: Estan orientadas a eliminar o debilitar la

competencia.

3. Estrategias defensivas: Responden a atagues de los

competidores.

4. Estrategias de cooperacion: Mediante ellas varias empresas

pueden combinar esfuerzos para competir con mayor efectividad.

Ejemplo: alianzas.
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Aun cuando pareciera que los objetivos de la empresa fueran la
expresion financiera de la estrategia competitiva, es necesario que las areas
de produccion y mercadeo sean tomadas en cuenta para evaluar tanto el
impacto que tendran tales objetivos como la factibilidad de cumplirlos.
(Rosales, 1996). Para ilustrar esta afirmacion se muestran dos casos:

1. Cuando el objetivo perseguido es “beneficio’, la pregunta es ¢ Cual
es la mezcla de productos que se debe elaborar para conseguir el
flujo de caja que satisfaga las metas planteadas?

2. Cuando el objetivo que se persigue es el del “crecimiento”, se
requiere concretar si se refiere a crecer en nimero de productos 6
crecer en numero de clientes ¢ quizas crecer aumentando la
facturacion a los mismos clientes ofreciéndoles productos

adicionales.

R. Rosales apunta lo siguiente refiriéndose a la PYME":

‘Para una PYME...la reduccion continua de sus
costos de operacion —produccion, mercadeo, ventas,
administracion y finanzas- constituye una accion
irreemplazable. Reducir cada vez mas los costos totales de
la operacion de la empresa es una de las vias mas
expeditas para ampliar los margenes de ganancias, en
particular cuando la capacidad de maniobra para fijar
precios es reducida ...” (Rosales, 1996, p. 111).

Finalmente, en la formulacion de estrategias identificamos las
Iniciativas, las cuales son esfuerzos concretos de duracion determinada, que
tienen por finalidad el logro de los objetivos especificos que conforman la
estrategia. Estas iniciativas son puestas en marcha a través de la ejecucion

de proyectos, por ello también se les conoce como “proyectog estratégicos”.

Estas iniciativas o proyectos son identificadas a partir del diagndstico de la

' PYME es la abreviacion de Pequeiia y Mediana Industria
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situacion de la empresa obtenido con el uso de las herramientas de

planificacion estratégica descritas en esta seccion.
2.1.3.  Planificacion Operacional

Corresponde a los planes de corto plazo de la empresa y constituyen
el medio por el cual se implementan los planes de mediano plazo, sirviendo
de guia a los gerentes en sus procesos diarios de toma de decisiones. Se
distinguen dos tipos de planes en el corto plazo (Francés, 2001, cap.8):

1. Los planes orientados al cambio: tienen por finalidad modificar la
situacion de la empresa a través de la ejecucion de Proyectos. Las
iniciativas derivadas de la estrategia se programan dentro de los
planes orientados al cambio. Estos proyectos generalmente son de
transformacion, como ejemplo tenemos: disefio de una nueva linea
de productos, reingenieria de una unidad organizacional, entre
otros.

2. Los planes que comprenden las actividades repetitivas: estan
orientados a mantener la situacion existente y comprende las
actividades que viene realizando la empresa u organizacion y que

debe continuar ejecutando normalmente.

Otra fuente de generacion de proyectos, que complementa a los
planes estratégicos, es la retroalimentacion que viene de las operaciones,
producto del control, la observacion y el aprendizaje. Al respecto, este topico
guarda relacion con el concepto de Administracién segun H. Fayol (1971),
quien afirma que “Administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar vy
controlar’, y en particular acerca de Controlar se refiere a |0 siguiente: “En
una empresa, el control consiste en comprobar si todo ocurre conforme al
programa adoptado, a las érdenes dadas y a los principios admitidos. Tiene

por objeto senalar las faltas y los errores a fin de que se pueda reparar y
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evitar su repeticion. Se aplica a todo, a las cosas, a las personas, a los actos”
(Fayol, 1971, p. 138).

Las tareas operacionales y los proyectos no son independientes, ya
que los cambios generados por los proyectos vendran a modificar algunas de
las actividades comprendidas en las tareas operacionales. El presupuesto
anual de la empresa debe registrar la totalidad de los ingresos y gastos
previstos para el afio, por lo que debe cubrir tanto a los proyectos como a las
actividades repetitivas, basandose en la programacion de actividades y de
recursos para cada uno de ellos.

Cada Proyecto dentro de la planificacion operacional es manejado
utilizando los conceptos y las herramientas de Gerencia de Proyectos, topico

que es descrito en la siguiente seccion de este capitulo.
2.2. GERENCIA DE PROYECTOS

Segun lo expresado por el Project Management Institute (PMI, 2000)
el proyecto es un esfuerzo temporal destinado a crear un producto, servicio o
resultado unico, donde la caracteristica de temporalidad lo enmarca dentro
de un comienzo definido y un final definido y el ser unico le da la connotacién

de diferente a cualquier otro producto o servicio realizado anteriormente.

La Gerencia 6 Direccion de Proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para satisfacer los requerimientos del proyecto (PMI, 2000, p. 6).
Estos conocimientos y herramientas son Utiles y aplicables en las diferentes
etapas del ciclo de vida de un Proyecto, desde el eshozoyde la idea del
Proyecto y la generacion de la informacion estratégica para su aprobacion,

hasta su completa ejecucion.
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Los procesos de la Gerencia de Proyectos describen, organizan y
completan el trabajo del proyecto. Estos procesos se agrupan en cinco
categorias y abarcan nueve areas de conocimientos (PMI, 2000), como se

describen a continuacion.

Grupos de Procesos:

1. Procesos de Iniciacion: comprende la autorizacion formal para el
inicio de un nuevo proyecto o de una fase de un proyecto existente.

2. Procesos de Planificacion: incluye la definicion y continuo
refinamiento de los objetivos del proyecto, asi como la seleccion de
la mejor alternativa y curso de accion para alcanzarlos.

3. Procesos de Ejecucion: se refiere a la coordinacion de los recursos
para completar el trabajo requerido.

4. Procesos de Control: comprende la supervision y mediciones de
avance con la respectiva toma de acciones correctivas, para
asegurar el cumplimiento de los objetivos.

5. Procesos de Cierre: corresponde a la aceptacion formal de la

culminacion del proyecto.

Areas de Conocimientos:

1. Gestion de la Integracion del Proyecto: comprende los procesos
para la coordinacion de los diversos elementos presentes en el
proyecto.

2. Gestion del Alcance del Proyecto: comprende los procesos que
aseguran que el proyecto incluya estrictamente los trabajos
requeridos para ser completado exitosamente.

3. Gestion de Tiempos del Proyecto: describe los pasos requeridos
para lograr que el proyecto se complete a tiempo.

4. Gestion de Costos del Proyecto: describe los pasos requeridos para
lograr que el proyecto se complete dentro del presupuesto

aprobado.
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. Gestion de la Calidad del Proyecto: comprende los elementos para

asegurar que el proyecto satisfaga las necesidades que lo
originaron.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: describe los
procesos para asegurar la efectividad del personal que conforma el
equipo de trabajo y de los involucrados en el proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: describe los procesos
para asegurar el manejo apropiado de la informacion tanto interna

en el equipo de trabajo como hacia terceros.

. Gestion de Riesgos del Proyecto: comprende los procesos relativos

a la identificacion, analisis y respuesta a los riesgos del proyecto.
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: describe los procesos
para la adquisicion de bienes y servicios a través de proveedores

externos a la organizacioén ejecutora.

Rol del Gerente de Proyectos

Los proyectos, la organizacion y el entorno difieren de una empresa a

otra, por lo que las descripciones de cargo, los roles y las responsabilidades

son particulares de cada empresa. No obstante, esta seccion provee

informacién acerca del rol de Gerente de Proyecto en una perspectiva

general, a través de la presentacion de dos enfoques:

T

El enfoque en el texto Principios esenciales para realizar
proyectos de L. E. Palacios (2000)

El enfoque de H. Kezner en el texto Project Management A
system approach to planning, scheduling ahd controlling
(Kezner,1998)

Segun L. E. Palacios (2000), en cada etapa de la vida de un proyecto se

asume un rol diferente, visualizando los siguientes personajes:
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Visionario: |dentifica la necesidad y se le ocurre el proyecto como

idea.

2. Directivo: genera y transmite la mision de la empresa y relaciona al
proyecto dentro de este marco estratégico.

3. Emprendedor: Toma riesgos y obtiene las aprobaciones para
iniciar el proyecto.
Gerente de Proyecto: conduce la ejecucion del proyecto.
Miembro del equipo: especialista técnico que aporta
conocimientos y habilidades

6. Gerente operativo: conduce las riendas del trabajo después

completado el proyecto y puesta en marcha las operaciones.

H. Kezner (1998) ilustra las responsabilidades tomando como modelo
un Gerente de Proyectos dentro del sector industrial de la construccion.

Describe cuatro areas de accion: planificar, organizar, dirigir y controlar.

1. Planificar

(a) Se familiariza con todos los documentos de contratos

(b) Desarrolla el plan basico para la ejecucion y control del
proyecto

(c) Dirige la preparacion de procedimientos, presupuesto vy
cronograma

(d) Dirige la preparacion de criterios de disefno y especificaciones
generales

(e) Revisa los planes y procedimientos periddicamente

2. Organizar .
(a) Desarrolla el organigrama del proyecto y revisg descripciones
de puesto y responsabilidades
(b) Desarrolla requerimientos de personal y participa en la

seleccion del personal clave del proyecto



(c) Revisa continuamente la organizacion del proyecto

3. Dirigir
(a) Dirige todo el trabajo requerido para alcanzar los objetivos
) Desarrolla y mantiene un sistema para la toma de decisiones
(c) Promueve el crecimiento del personal clave
) Desarrolla el espiritu de trabajo en equipo
) Apoya en la solucion de problemas con otros grupos o
departamentos
(f) Anticipa y evita o minimiza problemas potenciales
(g) Desarrolla lineamientos para los problemas mayores con clara

definicion de responsabilidades

4. Controlar

(a) Supervisa las actividades del proyecto para verificar
compatibilidad con el propdsito, la filosofia y las politicas
corporativas, y que estén conforme al alcance establecido en el
contrato.

(b) Interpreta, comunica y exige el cumplimiento del contrato, los
planes, procedimientos, y directrices del cliente.

(c) Mantiene comunicacion efectiva con todos los miembros del

equipo del proyecto, cliente e involucrados.

Para conducir los proyectos con éxito, se necesitan, ademas de los
conocimientos especificos de la Gerencia de Proyectos, otros conocimientos

de las areas técnica, gerencial y humana. (Palacios, 2000, p. 102)

1. Conocimientos gerenciales: para manejar distihtos aspectos
basicos del funcionamiento de una empresa y ejercer niveles altos
en la organizacion. Ejemplo: planificacién estratégica, modelos

organizacionales.
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2. Conocimientos técnicos: dominio de la tecnologia y de la ciencia
necesaria para cumplir con las especificaciones de desempefo en
el proyecto, lo cual se vuelve mas importante a medida que la
persona tiene un nivel mas operativo dentro de la jerarquia en la
organizacion. Ejemplo: fisica, matematicas, telecomunicaciones.

8. Conocimientos humanos: habilidades para manejar a un grupo de
personas en la realizacion de un proyecto. Ejemplo: motivacion,

liderazgo.
2.2.2. Planificacion en Gerencia de Proyectos

En algunas organizaciones, un proyecto no se inicia formalmente
hasta no haber completado una evaluaciéon de necesidades, una estimacion
de factibilidad, un plan preliminar o alguna otra forma equivalente de analisis.
Esto equivale a adelantar cierta cantidad de trabajo de Planificacion a fin de
garantizar las aprobaciones necesarias para el inicio formal del proyecto,
donde la magnitud y profundidad de la planificacion debe estar en
concordancia con el alcance del proyecto y la utilidad de la informacion que
se desarrolle (PMI, 2000).

En este sentido, esta seccion presenta dos conceptos de planificacion
en Gerencia de Proyectos. El primero es el enfoque difundido a nivel mundial
por el Project Management Institute, que describe los procesos de
Planificacion que aplican a lo largo de toda la vida del Proyecto. El segundo
enfoque apunta especificamente a la planificacion inicial previa a la
aprobacion del proyecto, basado en el material titulado Pre-project planning
handbook publicado por El Instituto de la Industria de la Clonstruccién en
1995.
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Procesos de Planificacion

De acuerdo al Project Management Institute el grupo de procesos de

Planificacion esta conformado por procesos centrales y procesos facilitadores

(PMI, 2000, p. 33). Estos procesos y las relaciones entre ellos se ilustran en

la Figura 3.

Procesos centrales: Son los procesos de planificacion que tienen

dependencias definidas y que en la mayoria de los proyectos son

ejecutados en un orden especifico. Estos son:

1s

Planificacion del alcance: proceso progresivo de desarrollar una

descripcion escrita del trabajo a ser realizado.

. Definicion del alcance: Subdivision de los principales entregables

del proyecto en componentes manejables.

. Definicion de actividades: |dentificacion y documentacién de las

actividades que deben ser ejecutadas para generar los entregables

del proyecto.

. Secuenciamiento de actividades: |dentificacion y documentacion de

las relaciones logicas entre las actividades del proyecto.

. Estimacion de la duracion de las actividades: proceso de desarrollar

los estimados de duracion de cada actividad, a partir del alcance y
recursos disponibles, para ser utilizados en la elaboracion del

cronograma.

. Planificacion de recursos: determinacion del tipo y cantidad de

recursos necesarios para ejecutar las actividades.
Estimacion de costos: estimacion de los costos de los recursos

requeridos para realizar las actividades del proyecto.

x
. Planificacion de la gestion de riesgos: proceso de decidir como

abordar las actividades de gestion de riesgos.
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Procesos de Planificacion

Procesos Centrales

Alcance Tiempo Tiempo Tiempo
Planificacion Definicion de / Secuenciamiento De
L it :sarrollo del
del Alcance Actividades de Actividades /E Cronograma \
v liempo -
Costo
Alcance Costo Estimacion de
R \ / duracion de Asignacion
Definicion del Planificacion Actividades Presupuesto
Alcance de Recursos de costo
; /
Costo
P Estimacion de Integracion
Costos
Desarrollo del
Plan del Provecto
Riesgo
P Planificacion de
Gestion Riesgos
Procesos Facilitadores
Recursos Recursos
Calidad Humanos Humanos Adquisiciones Adquisiciones
Planificacion de Pl“"iﬁci'.‘:m“_ de H  Asignacion de Planificacion de  Hp{ Planificacion de
iy la Orpanizacion i e Busqueda de
la Calidad pcrsnna] Adquisiciones 15q ue c
Proveedores
Comuniciciones Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
Planificacion de Identificacion de Anilisis H Andlisis - Plan de
Comunicaciones Riesgos Cualitativo de Cunntitativo Respuesta a
Riesgos de Riesgos Riesgos

Figura 3. Procesos de Planificacion PMI




9. Desarrollo del cronograma: proceso iterativo para determinar la
fecha de inicio y fin de las actividades y del proyecto completo, a
partir de los recursos, duracién y secuencia de las actividades.

10. Asignacion del presupuesto de costos: Asignacion de las
estimaciones de costos a las actividades individuales.

11. Desarrollo del plan del proyecto: Desarrollo de un documento
coherente y consistente que reune los resultados de los otros

procesos de planificacion.

Procesos facilitadores: Son los procesos realizados en forma
intermitente segun sea necesario durante el proyecto; las
interacciones entre ellos dependen de la naturaleza del proyecto.
Estos son:

1. Planificacion de la calidad: identificacion de los estandares de
calidad para el proyecto y como satisfacerlos.

2. Planificacion de la Organizacion: ldentificacion, documentacion y
asignacion de roles, responsabilidades y lineas de reporte del
proyecto.

3. Asignacion de personal. obtencién de los recursos humanos
necesarios para el proyecto.

4. Planificacion de las adquisiciones: Identificacion de las necesidades
de compra de productos y/o servicios, considerando quien, cémo,
qué, cuanto y cuando contratar.

5. Planificacion de la busqueda de proveedores: Preparacion de los
documentos para la busqueda de los proveedores.

6. Planificacion de las comunicaciones: Determin_ﬂacic’m de las
necesidades de informacion y de comunicaciones y ;os métodos de
distribucion.

7. Ildentificacion de riesgos: Determinacion y documentacion de los

riesgos que podrian afectar al proyecto y sus caracteristicas.
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8. Analisis cualitativo de riesgos: Proceso de evaluar el impacto y
probabilidad de los riesgos describiéndolos en términos cualitativos.
También otorga prioridades a los riesgos de acuerdo con su efecto
potencial sobre los objetivos del proyecto.

9. Andlisis cuantitativo de riesgos: Analisis numeérico de la probabilidad
y consecuencias de cada riesgo en los objetivos del proyecto asi
como la magnitud del riesgo total del proyecto. Generalmente sigue
al analisis cualitativo.

10. Plan de respuesta a riesgos: Proceso para desarrollar opciones y
determinar acciones para incrementar las oportunidades y reducir

las amenazas a los objetivos del proyecto.
2.2.2.2 Planificacion Inicial de proyectos

Con el fin de tener una sdlida base para la toma de decisiones sobre
seleccion y aprobacion de los proyectos, la Junta Directiva de una empresa
requiere informacion relevante de cada proyecto. De acuerdo con el Instituto
de la Industria de la Construccion (Cll), esta informacion es generada y
documentada a través de un proceso denominado Planificacion Inicial del
Proyecto, el cual es definido como el proceso de desarrollar suficiente
informacion estratégica para los duefos de una empresa u organizacion, que
les permita direccionar riesgos y decidir comprometer recursos para la
ejecucion de un proyecto. Segun investigaciones realizadas por el Cll, el
esfuerzo en planificacion inicial maximiza la oportunidad de éxito en el

proyecto. (The Construction Industry Institute, 1995).

En el proceso de Planificacion Inicial del Proyécto participan
consultores y expertos en las areas de operaciones, en el negocio y en

gerencia de proyectos; sin embargo, la responsabilidad principal es del
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duefo del negocio, quien orienta el desarrollo del trabajo y quien debe estar

estrechamente ligado a las metas del negocio.

El proceso de Planificacion Inicial del Proyecto consta de cuatro
subprocesos o etapas, con diversas actividades en cada uno, como se ilustra
en la Figura 4. En particular, el tercer subproceso denominado Desarrollo del
paquete de definicion del Proyecto, genera en su ultimo paso un documento,

el cual constituye la base para la toma de decisiones sobre el proyecto.

El documento Paquete de Definicion del Proyecto contiene la siguiente

informacion (The Construction Industry Institute, 1995, p. 90):

1. Objetivos y prioridades
Esta seccion expone las necesidades del negocio y los aspectos
importantes para el duefio del proyecto. Incluye el propodsito del
proyecto, el criterio utilizado para el balance entre costo y tiempo de
ejecucion, asi como la tecnologia a ser utilizada, las
consideraciones de Seguridad, requerimientos ambientales y otras
regulaciones. También incluye el objetivo financiero y el objetivo en
cuanto a cronograma de ejecucion, los requerimientos de calidad,
los requerimientos para la operabilidad y los objetivos respecto a las
relaciones comunitarias y gubernamentales.

2. Estimado de Costo
Describe la informacién utilizada para el calculo de los estimados y
el nivel de confiabilidad asociado.

3. Analisis economico y de riesgo
Contiene las proyecciones de negocio y de; mercado, la
identificacion de riesgos asociados a volumen, precio, tecnologia y
costo. También muestra el analisis economico con escenarios

optimista, esperado y pesimista.
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Figura 4.

Sub-Procesos de Planificacion Inicial
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4. Alternativas al proyecto
Presenta la evaluacion de las alternativas al proyecto y justifica la
escogencia de este proyecto.

5. Obligaciones futuras
Describe los planes de accion para manejar obligaciones futuras,

como son los alquileres y licencias de software entre otros.

2.3. CARTERA DE PROYECTOS

Todo proyecto esta inmerso en el ciclo de vida de una idea, cubriendo
varias etapas donde la idea es concebida, formulada, evaluada, aprobada,
ejecutada y puesta en funcionamiento para el fin que fue concebida
(Palacios, 2000). En particular durante el periodo de Formulacion y
Evaluacién, la idea del proyecto se estructura como una alternativa valida
desde tres perspectivas (Blanco, 2001):

1. Mercado: Investigacion del mercado, su tamano, caracteristicas y

proyecciones.

2. Técnica: Asuntos de indole técnica para la resolucion del problema,
tales como: localizacion, infraestructura, capacidades, elementos de
costo.

3. Financiera: Evaluacion econdomico-financiera que ordena la
informacion recabada y genera los cuadros con calculos financieros
que sirven de base para la evaluacion de los resultados.

En este contexto, una Cartera de Proyectos es el conjunto de

proyectos dirigidos a satisfacer los objetivos empresariales y que cumplen

con requisitos técnicos y economicos.

Los ejecutivos de una empresa tienen entre sus retos el utilizar los

recursos disponibles, los cuales son limitados, de la manera mas productiva

posible, por lo que es importante una correcta seleccion de los proyectos a
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ejecutar (Allen, 2000). Para la seleccién y aprobacion de proyectos existen
diversas técnicas, entre las cuales se mencionan las siguientes:
1. El Project Management Institute, en su Guia de Direccion de
Proyectos (PMI, 2000), expone dos de ellas:
(a) Métodos de seleccion de proyectos: comprenden la medicion
del valor desde el punto de vista del duefio del proyecto.
- Métodos de medicion del beneficio, basados en modelos
econdémicos
- Métodos de optimizacion condicionada basados en modelos
matematicos
(b) Juicio de expertos: Evaluacion del proyecto utilizando el
conocimiento especializado de personas con experiencia en la

materia.

2. Para empresas constituidas como grandes Corporaciones con
varias unidades de negocios, Michael Allen plantea que el proceso
de seleccion es determinado por la aversion al riesgo o por la
necesidad de un retorno sobre la inversion; y al respecto, presenta
el concepto académico de portafolio eficiente como aquel conjunto
de proyectos que ofrece el mas alto retorno esperado para un

riesgo determinado (Allen, 2000, p.16).

2.4. PLANIFICACION DE ESTUDIOS BASICOS DE MUSICA

La planificacion de la educaciéon musical en Venezuela esta
organizada en funcién de unas destrezas técnicas y de un repertorio que
transitan desde un nivel elemental de dificultad hasta &tro avanzado.
Mientras que la formacion profesional del musico en Venezuela cuenta con
amplia tradicion de planeamiento educativo, no ocurre asi con la formacion

musical para nifios. Aun cuando existe una experiencia importante en
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pedagogia musical para nifos, se trata de una practica que carece de un
estudio sistematico que la organice en un cuerpo de conocimientos. Al
respecto, el Consejo Nacional de la Cultura (CONAC) ha formulado un
planteamiento curricular de los estudios basicos de musica dirigido a nifos
entre seis y catorce afios de edad, cuyo disefo y desarrollo se fundamenta
en tres aspectos: disefo curricular, componentes curriculares 'y
administracion curricular, términos que se describen a continuacion (CONAC,
1994).

2.4.1. Diseno Curricular

Se define el curriculo como el conjunto de componentes que producen
experiencias generadoras de aprendizaje. El curriculo para los Estudios
Basicos de Musica sigue el modelo basado en objetivos ampliados, los
cuales dan igual importancia tanto a los procesos como a los productos
finales de la educacion; segun el modelo, los fines de la educacion se
traducen en actividades y gestiones del aula, expresadas en términos de
objetivos bien definidos. Hay objetivos finales que se presentan como los
productos ultimos del curriculo y objetivos intermedios que gradian el
proceso de acuerdo con los niveles de desarrollo del alumno para la
adquisicion de conocimientos y técnicas (CONAC, 1994).

Como lineamiento, los Estudios Basicos de Musica son parte de la
planificacion educacional del Estado y su diseno responde a una concepcion
integral de la educacion (CONAC, 1994).

2.4.2. Componentes curriculares de los Estudios basicos de Musica
Los componentes curriculares esenciales en la planificacion de los

Estudios Bésicos de Musica son: objetivos educacionales, el alumno, el perfil

de egreso, el docente, y los planes y programas de estudio.



1. Objetivos: propdsito e intenciones que orientan el proceso de
formacion.

2. El alumno: se considera el alumno en dos dimensiones, legal y bio-
psico-social. El proceso educativo consta de experiencias de
aprendizaje de acuerdo con los principios filosofico, psico-biolégico
y social.

3. Perfiles: El perfil que define a un musico es una conducta musical
en la que se interconectan elementos de conocimientos,
habilidades, destrezas, sentimientos y valores. EI perfil del
egresado se desglosa en tres niveles: introductorio para ninos de
seis a ocho afos de edad, elemental para edades entre nueve y
once afnos y bdsico para jovenes entre doce y catorce anos.

4. El Docente: debe asumir la gran responsabilidad de formar las
nuevas generaciones de musicos y las futuras audiencias. Algunas
de las condiciones para el docente son:

(a) Es un especialista en un area del conocimiento de la musica y
no en toda la extension del saber musical.

(b) Percibe la unidad de la tarea educativo-musical

(c) Es responsable de actualizarse en su especialidad

(d) El efecto formativo total del alumno se logra con la suma de los
esfuerzos individuales de cada docente en su especialidad.

5. Planes y programas de estudio: Los objetivos de la formacion
musical basica se logran mediante los planes y los programas de
estudio. El plan de estudio se refiere a la organizacion y distribucion
temporal de objetivos para la formacion basica de un musico. Los
programas de estudio son instrumentos destinados a guiar el
alcance de los objetivos. Los programas de asignaturas para los
Estudios Basicos de Musica presentan los siguientes elementos

estructurales:
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Presentacion del Programa: describe la ubicacién del mismo en
el plan de estudio, sus propdsitos, la organizacion del
conocimiento y su distribucion en las distintas etapas.

El Objetivo de la Etapa: presenta las conductas musicales que
cada asignatura logrard, la organizacion del contenido para ese
objetivo y recomendaciones metodoldgicas. Un complemento
es el Perfil del alumno que egresa de cada etapa.

Orientacion  General: secciones destinadas a orientar
pedagogicamente el manejo de los temas sobre los cuales
puede haber disparidad de criterios.

Objetivos Generales: conductas amplias cuya suma globaliza
las intenciones del programa. Generalmente se refieren a
niveles de dominio técnico, del manejo del lenguaje y de
repertorio.

Objetivos  Especificos: expresan conductas elementales
observables.

Estrategias Metodoldgicas: son actividades cuya realizacion se
recomienda para el logro de los objetivos. Pueden contener
descripciones mas detalladas sobre los objetivos especificos.
Estrategias de Evaluacion: Se refieren a los modos,
procedimientos, técnicas ¢ instrumentos que se emplean en la

evaluacion del rendimiento del alumno.

Administracion Educativa

La administracion del Curriculo requiere el cumplimiento de las
EY

siguientes funciones bdsicas:

1.

Planificacion: diagnodstico y formulacién de programas,

objetivos, metas, estrategias.
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2. Organizacion: dispone cada parte operativa y funcional en el
lugar que le corresponde.

3. Direccion: pone en funcionamiento la administracién con
eficiencia.

4. Coordinacion: logra la integracion y la sincronizacion de
actividades optimizando el uso de los recursos.

5. Supervision: estimula el crecimiento profesional, garantiza
aprendizajes de optima calidad.

6. Evaluacion: proceso para valorar el rendimiento del alumno y la

eficiencia de los docentes.
2.5. MERCADEO

Mercadeo “es el proceso de planificacion y ejecucion de la
concepcion, el precio, la promocion y la distribucion de ideas, bienes vy
servicios para crear intercambios que satisfagan objetivos de los individuos y
de las organizaciones” (Bennett, P.D.,1988 citado por Colbert y Cuadrado,
2003).

En el proceso de mercadeo, una empresa orientada a consumidores
busca satisfacer necesidades a través de los productos y servicios (Colbert y
Cuadrado, 2003). Para ello necesita:

— Investigar las necesidades de los clientes

— Determinar la capacidad para satisfacer las necesidades, en

términos de misidon corporativa y de recursos disponibles, para
adecuar los elementos precio, producto, publicidad y plaza, y llegar
a producir el efecto deseado en el consumidor potgncial y de esa

manera conseguir los objetivos como empresa.



CAPITULO Il
MARCO ORGANIZACIONAL

3.1. BREVE RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA

La Escuela de Mdusica surge con la intencién de ofrecer una alternativa
de estudios musicales en la zona Sureste de la ciudad de Caracas. Su
fundador es musico profesional con 25 afios de experiencia como docente y
ejecutante de musica sinfonica. La Escuela estd ubicada en la industria de
los Servicios de Educacion Musical, sector que se caracteriza por constituir
un tipo de educacion facultativo y complementario a la formacién basica.
Inicié sus operaciones en el afio 2001 y para finales del afio 2003 cuenta con
una matricula de 100 alumnos. Esta dirigida a nifios a partir de tres afios de
edad, jovenes y adultos y esta disefiada para satisfacer las necesidades de
los clientes dentro de una perspectiva de excelencia pedagbgica. Los
servicios musicales que ofrece comprenden las areas de iniciacién musical y
lenguaje musical, y los instrumentos: piano, violin, viola, cuatro, guitarra,
bateria, bajo y canto.

El organigrama de la empresa se representa en la Figura 5.

| | | | | | |
[Pmouauacam][ Coordinacioén ][ Coordinacidn ][s.mciosdewo]
académica de overaciones

Figura 5. Estructura organizacional de la Escuela de Musica

El nivel Directivo esta conformado por Director y Sub-Directora. El
Director, en adicion a las labores propias de conduccién de la empresa,
asume las responsabilidades de Gerenciar el Mercadeo y las Operaciones.
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La Sub-Directora comparte su tiempo con labores de Ventas, Coordinacion
Académica y la Gerencia de Proyectos.

El personal académico esta integrado por 14 docentes, clasificados en
dos categorias:

(a) Profesores de iniciacion y lenguaje musical

(b) Profesores de instrumentos

En servicios de apoyo se dispone de 1 recepcionista y la contratacion
de los servicios de Contabilidad y de limpieza de oficinas.

La capacidad instalada permite albergar hasta 300 alumnos en un
horario entre 1:00pm y 8:00pm de lunes a viernes y de 9:00am a 2:00 pm los

dias sabado.

3.2. PLAN ESTRATEGICO ORIGINAL DE LA EMPRESA

El documento de planificacion estratégica de la Escuela (Rico, 2003)
orienta los esfuerzos para los siguientes tres anos de la empresa. A
continuacién se presenta un resumen de los elementos mas relevantes

plasmados en el plan estratégico.

3.2.1. Mision y vision

Los fines, la misién y vision de Escuela de musica estan expresados

de la siguiente manera:

Fines:

Rentabilidad y permanencia.
Mision:
“Satisfacer las necesidades de educacion musical de nifios jovenes y

adultos en la ciudad de Caracas, con personal preparado, comprometido y
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motivado hacia la satisfacciéon de alumnos, y generar el mejor rendimiento

sobre la inversion.”

Visidn:
Con relacion a la Vision, la empresa se proyecta de la siguiente
manera en un horizonte de 5 ahos, a ser alcanzado en el ano 2009:

1. Ser la empresa de ensefianza musical privada con la mayor
participacion de mercado en el Sureste de Caracas, imagen que
sea sinénimo de seriedad y calidad en educacion musical.

2. Tener empleados comprometidos con la Escuela, de buen trato,
creativos, colaboradores, puntuales y responsables. Tener
profesores preparados pedagodgica y musicalmente, que disfruten
las actividades que realizan y con una remuneracion competitiva.

3. Tener alumnos entusiasmados y motivados hacia las actividades de
aprendizaje, responsables, con buenos rendimientos académicos y
estables en su permanencia en la institucion. Tener alumnos que
sirvan de referencia del buen resultado de la ensenanza musical.

4. Tener una rentabilidad que permita cubrir los costos de operacion y
equipamiento y generar excedentes suficientes de acuerdo al riesgo

de la inversion.

3.2.2. Analisis estratégico externo

La empresa en estudio basd el analisis externo en el uso de dos
herramientas, cuyos resultados se muestran de manera resumida en esta
seccion:

(a) Las fuerzas que mueven la competencia en el sector de Estudios

Musicales.

(b) El analisis de grupos estratégicos.



41

Los factores claves del éxito y la lista de las principales oportunidades
y amenazas fueron revisados como parte del desarrollo de este trabajo y la

version actualizada puede ser consultada en el Capitulo V.
3.2.2.1. Fuerzas que mueven la competencia
En la Figura 6. esta representado el Modelo de las Cinco fuerzas de

Porter aplicado al sector de Estudios Musicales, el cual muestra las

caracteristicas identificadas en el sector para las fuerzas que mueven la

competencia.
Entrantes Barreras de entrada
po{gncfafes — Diferenciacion del pl‘OdLICTO
—Mediano requerimiento de capital
—Costo del cambio
Intensidad de la rivalidad — Conocimiento del Mercado de
—Industria en crecimiento profesores
—Barreras a la salida de nivel alto

para una pequena empresa

Competidores de
la Industria

Proveedores p——

4 Comnradores

—Nifios, adolescentes,

I dad de | adultos.
ntensidad de la —Cliente con poca

rivalidad informacion y

—Profesores, ventas de
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Figura 6. Modelo de Porter aplicado a estudios musicales
Fuente: Rico (2003)
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A continuacion se amplian las caracteristicas de las fuerzas que
mueven la competencia en el sector de Estudios Musicales, con informacion
extraida del documento de planificacion estratégica de la Escuela en estudio
(Rico, 2003).

1. Compradores

Los segmentos del mercado identificados para la educacion musical
son: ninos - hasta 11 afos-, adolescentes -12 a 17 anos-, y adultos
-mayores de 18 afios-. Los compradores se presentan atomizados,
no existiendo un cliente mayor o principal, lo que permite inferir que

su poder de negociacion es bajo.

Con respecto a la conducta del comprador, él prefiere satisfacer sus
necesidades de estudios musicales dentro del drea cercana a su
vivienda, por resultarle conocida y para evitar el trafico. Por otra
parte, se halla bajo una fuerte influencia de consumo de servicios
sustitutos, como lo son otras actividades educativas
complementarias, desconociendo los beneficios y/o restandole valor
a la educacion musical. El poder de la decision de compra varia
segun el segmento de mercado, en el segmento de nifios la
decision de compra estd principalmente en los padres, en el
segmento de adolescentes el alumno tiene mas peso en la toma de
decision, y en el segmento de adultos la toma de decisidn es del

alumno.

Con relacion al costo de cambio para el comprador, se tiene que al
retirarse de la institucion ¢ trasladarse a un servicio sustituto, el
costo involucrado es: N

(a) El monto pagado por concepto de inscripcion.

(b) La pérdida del tiempo invertido, el cual podia haberse empleado

en otra actividad, y la posible pérdida de la pericia adquirida.
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En lo relacionado al prondstico de la demanda, la estimacion se
realizé para el segmento de mercado al que principalmente apunta
la empresa en estudio, esto es, clientes del municipio Baruta en
edades entre 3 y 10 afios, que estudian en Colegios privados, que
comparten con sus padres el deseo de estudiar musica y que
actualmente no estan realizando estudios musicales. El resultado
de la investigacion arrojé que el tamano del mercado potencial se
estima en 3000 alumnos, de los cuales 1650 corresponden a la
demanda ya satisfecha, quedando una importante demanda

insatisfecha de 1350 alumnos.

. Proveedores

Esta fuerza del sector industrial esta constituida principalmente por
los profesores de musica. Otros proveedores son: los duefios de
locales comerciales, suplidores de instrumentos y de partituras
musicales. Hay diferentes especialidades en los profesores de
musica, algunas de ellas son: Iniciacion Musical para nifios, Teoria
y Solfeo, Coro, Instrumentos -piano, violin, guitarra, otros-. Los
profesores en esta industria se contratan generalmente en forma
individual.

En el mercado hay profesores con preparacion en ejecucion de
instrumentos musicales y experiencia impartiendo clases; de estos,
pocos tienen preparacién formal en pedagogia. Las metodologias
de ensehanza mayormente aplicadas son tradicionales, pocos
tienen enfoques mas actualizados donde el disfrute esta presente

en el aprendizaje.

Con relacién a la posibilidad de integracion vertical, se identifican
dos, una para la Escuela de Musica y otra para el proveedor de

instrumentos:
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(a) Para la Escuela de Musica es posible incorporar una venta de
instrumentos y partituras, para ser ofrecidos a los alumnos.

(b) Para el proveedor de instrumentos es posible colocar dentro de
su tienda un espacio para dictar clases de ejecucion

instrumental.

. Barreras de entrada
En términos generales, existe una barrera de entrada cuando un
recién llegado a la industria tiene dificultades para entrar en un
mercado, colocando al entrante potencial en posicion de desventaja
en relacion con sus competidores. En el presente caso de estudio
se identificaron cuatro barreras de entrada: diferenciacion del
producto, capital, costo del cambio y conocimiento del mercado de
profesores.

(a) Diferenciacién del producto: Este término conceptualmente
aplica a las empresas que tienen identificacion de marca y
lealtad de los clientes, lo cual podria derivarse de la publicidad
del pasado, el servicio al cliente, diferencias del producto o por
ser el primero en el sector industrial. La diferenciacién crea una
barrera para el ingreso, obligando a los nuevos competidores a
realizar gastos para superar la lealtad existente del cliente. En
el caso de la industria de los estudios musicales, el impacto de
esta barrera sobre el nuevo entrante se ve disminuido porque
hay demanda insatisfecha en el mercado.

(b) Capital: Se requiere disponer de un capital mediano, unos
$60.000, en el nuevo entrante, para alquiler de lacal, compra de
equipos, adecuacioén y publicidad. El impacto de esta barrera es

moderado para el entrante.
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(c) Costo del cambio: nivel bajo de reaccion de las empresas que
ya participan en la industria, por lo que la barrera tiene un bajo
impacto sobre el nuevo entrante.

(d) Conocimiento del mercado de profesores: Las empresas ya
establecidas conocen las fuentes de contacto para el
reclutamiento y han tenido la oportunidad de reclutar a los
profesionales mas idéneos en el mercado laboral. Esta barrera
de entrada puede calificarse de moderada en lo que respecta al

impacto sobre el nuevo entrante.

Del analisis de las barreras de entrada se concluye que la facilidad
con que pueden ingresar nuevos competidores constituye una

Amenaza para los que ya pertenecen a la Industria.

Productos sustitutos

En esta fuerza se aborda la sustitucion de los servicios de estudios
musicales por otras opciones que satisfagan las necesidades del
cliente. En este sentido, los principales servicios sustitutos lo
constituyen las actividades educativas complementarias, de la cual
los estudios musicales forman parte. Algunas de estas actividades
son: deporte, ballet, flamenco, pintura, idiomas, computacion, entre
otras. La sustitucion de la educacion musical por estas actividades
depende principalmente de los siguientes factores:

(a) La valoracién de la educacion musical por parte del cliente.

(b) El costo de la actividad para el cliente.

(c) La disponibilidad de horarios convenientes para el cliente.

. Intensidad de la rivalidad

La Industria esta en crecimiento, crecen los oferentes y también el

mercado.
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Con respecto a las barreras de salida como elemento disuasivo
para la entrada de nuevas empresas a la Industria, se identificaron
dos barreras: los activos especializados entre los que se
encuentran los instrumentos musicales y la remodelacion realizada,
y los costos fijos de salida laborales contemplados en las leyes de

Venezuela para el retiro de los empleados.
3.2.2.2. Analisis de Grupos Estratégicos

Las Escuelas de Musica estan ubicadas en la industria de los servicios
de Educacion Musical, para la formacion de conocimientos y destrezas
musicales que la educacion basica impartida en los Colegios no ofrece o lo
hace en forma incompleta. Puede abarcar diferentes segmentos de mercado
desde nifios en edad preescolar hasta adultos. El rango de servicios que
ofrecen varia desde las mas elementales clases para tocar un instrumento
hasta la formacion de profesionales en la musica. Para explicar las
diferencias estratégicas entre las empresas se utilizé un mapa estrategico en
dos dimensiones, utilizando como dimensiones la ubicacion geografica y el

tipo de institucion.

Utilizando como criterio la ubicacion geogréfica, los competidores se
agrupan, dentro de la ciudad de Caracas, en las zonas: Norte, Sur, Este,
Oeste, Centro, Sureste. Bajo este criterio, la empresa en estudio esta
ubicada en el grupo del Sureste de Caracas y decide permanecer en ese
grupo estratégico en el corto y mediano plazo.

Utilizando como criterio el tipo de institucion, los competidores directos
se agrupan en cinco categorias, cuyas caracteristicas aparece?ﬂ en la tabla 1.

a. Escuelas de Musica y Conservatorios del Estado

b. Escuelas de Musica Privadas

c. Colegios de educacion Béasica que imparten ensenanza musical



d. Profesores de clases particulares

e. Autodidactas
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Tabla 1. Grupos estratégicos en servicios de educacion musical

Grupo Descripcion Caracteristicas
estratégico
Profeso- Profesores que dictan clases a domicilio | Clase a domicilio resulta comoda
res parti- | & en su residencia y suelen ser clases | pero el alumno, pero debe poseer el
culares individuales. instrumento en casa. Generalmente
el pago es por clase recibida.
Escuelas Estudios formales de 8 a 10 afios de | Educacion gratuita. Certificado 6
de Miisica | duracion en Conservatorios, de 5 afios a | titulo otorgado por el Ministerio de
Puiblicas nivel superior y de 2 afios a nivel de | Educacion. Alto grado de exigencia.
postgrado. Orientados a la formacién | Métodos de ensenanza
profesional. Se centran en instrumentos | tradicionales. Limites de edad para
sinfonicos. el ingreso. El  titulo  del
Conservatorio no es suficiente para
el ingreso a la Universidad, ya que
no es de educacion media ni técnica.
Escuelas Ensefianza a varios niveles. Se estudian | Tiene costo por matricula y
de Musica | clases en grupo e individuales. La | mensualidad. Se otorgan
Privadas duracion es flexible acorde al interés del | certificados emitidos por la propia
alumno. Generalmente es de formacion | Escuela. Flexibilidad en la duracidn
para aficionados, despertando y | del proceso de  aprendizaje.
canalizando inquietudes musicales. Aceptacidn de todas las edades.
Colegios Lo constituyen los Colegios que | Es comodo para el cliente porque la
de Educac. | imparten la Educacion Basica y que | ensefianza se imparte dentro del
Bdsica adicionalmente  ofrecen actividades | Colegio. Generalmente no es
musicales. Van desde las clases | especializada y no cuenta con
elementales de musica dentro del | profesores profesionales en musica.
horario académico, pasando por coros, | El cliente suele ser cautivo,
bandas ritmicas, cantos litirgicos ¢ | constituido por los integrantes de la
clases de iniciacion al piano, hasta la | comunidad educativa de cada
existencia de un Conservatorio de | plantel.
Musica dentro del Colegio. la razén de ser de la Institucion es la
Educacion Basica, por lo que la
musica es un valor agregado.
Auntodi- Lo constituyen las personas que tocan | Elimina el costo del profesor. Hay
dactas por oido o que utilizan, bajo su propio | riesgo de fallas en el aprendizaje,

criterio, métodos  publicados.  Se
incluyen también en este grupo las
personas que aprenden misica con sus
amigos.

malos habitos e imperfecciones.
Suele ser inconstante e impulsivo.
Requiere autodisciplina y talento
para lograr resultados.

Fuente: Rico (2003)
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Bajo este criterio de tipo de institucion, la empresa en estudio esta
ubicada en el grupo de Escuelas de Musica Privadas y decide permanecer

en ese grupo estratégico en el corto y mediano plazo.

Para el andlisis de los competidores se consideraron aquellas
instituciones que pertenecen a los mismos grupos estratégicos de la
empresa en estudio, esto es, las empresas constituidas como escuelas de
musica privadas y que estan ubicadas en el Sureste de Caracas. De estas,
se han seleccionado las empresas con la mas alta participacion de mercado,
quedando tres como competidores relevantes.

A continuacién se muestra la matriz de perfil competitivo que permite

ubicar a la empresa con respecto a los competidores.

Tabla 2. Matriz del perfil competitivo para la empresa en estudio

Escuela de
Musica
(empresa en Competidor | Competidor | Competidor
estudio) A B Cc
Factores Ponde-
claves de racion Resul- Resul- Resul- Resul-
éxito Ptos tado Ptos tado Ptos tado Ptos tado
Ubicacion 015 | 4 0.6 3 045 4 06 | 3 045
Atencién al 0.12
publico 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36
Satisfaccion de 0.14
alumnos 3 0.42 4 0.56 2 0.28 3 0.42
Profesores 018 | 4 o052 | 4 052 1 013 | 3 039
Publicidad 014 | 5 o028 | 1 o014 2 028 | 2 028
Precios 012 | o g24 | 1 012 4 048 | 2 024
Diferenciacion 0.07
del Producto 1 0.07 3 0.21 2 0.14 1 0.07
Demostracion 0.13 "
del aprendizaje 3 0.39 4 0.52 2 0.26 2 0.26
e J 2.88 2.88 2.53 2.47

Fuente: Rico (2003)
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3.2.3. Analisis estratégico interno

En esta seccion se muestran de manera resumida dos topicos
utilizados para el andlisis interno de la empresa en estudio:
(a) Representacion de las actividades de la Escuela de Musica a
través del modelo de Cadena de Valor.
(b) Aplicacion del Modelo de las 7s de McKinsey a la Escuela de

Musica.

La lista de las principales fortalezas y debilidades fueron revisadas
como parte del desarrollo de este trabajo y la versién actualizada puede ser

consultada en el Capitulo V.
3.2.3.1. Modelo de Cadena de Valor

Siguiendo el modelo de cadena de valor de Porter para empresas de
servicio (Francés, 2001, p.88), bajo el cual las actividades de logistica de
entrada y logistica de salida no estan presentes, se tiene que las actividades
primarias quedan conformadas en tres categorias: Operaciones, Mercadeo y
Ventas, y Servicios postventa.

El modelo de Cadena de Valor aplicado a la Escuela de Musica,
extraido del documento de planificacion estratégica de la empresa (Rico,

2003), esta representado en la Figura 7.
3.2.3.2. Modelo de las 7S de McKinsey

A continuacion se presenta el andlisis de la empresa con base en el
modelo de las 7S de McKinsey, mostrando un diagndstico de siete aspectos
de la organizacion: estrategia, estructura, sistemas, estilo, capacidades,

cuadros jerarquicos, y, objetivos de orden superior.
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Figura 7. Cadena de Valor de la Escuela de Musica
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Estos aspectos son comparados con los correspondientes en los

principales competidores, determinando fortalezas y debilidades.

1. Estrategia: Existe un plan estratégico donde se define hacia donde
ir. Fortaleza.

2. Estructura: Existe una estructura organizacional plana y que puede
ser ampliada de acuerdo al crecimiento de la Escuela. Facil acceso
a los Directivos. Fortaleza.

3. Sistemas: Existen procedimientos informales para las actividades a
realizar. Faltan indicadores y mecanismos de medicion para evaluar
la gestion de la empresa. Area en desarrollo. Debilidad

4. Estilo: Existe un estilo gerencial abierto basado en la experiencia y
el conocimiento de los directivos, el cual es aceptado y respetado
por los empleados. Fortaleza.

5. Capacidades — Destrezas: El personal existente esta bien
capacitado en el area donde tiene inherencia. Fortaleza.

6. Cuadros jerdarquicos: Esta en vias de desarrollo un plan de carrera y
de actualizacion técnica para el personal docente.

7. Objetivos de orden superior: Se trata de mantener una cohesion
entre el personal para conseguir la meta fijada en la mision y en la

visidon de la Escuela.

El analisis estratégico externo y el analisis estratégico interno
mostrados en este Capitulo, constituyen la base para la determinacion de las
Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades de la empresa en
estudio, las cuales forman parte de la revision del plan estratégico de la

EY

empresa, documentado en el Capitulo V.



CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

4.1. UBICACION INVESTIGATIVA

Un trabajo especial de grado cumple con el propdsito de mostrar las
caracteristicas que retne un problema planteado, desarrollado a partir de la
légica, estrategia y medios de la investigacion cientifica (Balestrini, 1998). En
particular, este trabajo final de Especializaciéon se enmarca en los requisitos
del Trabajo Especial de Grado de la Universidad Catdlica Andrés Bello,
institucion que concibe a esta categorias de trabajos dentro de la modalidad
de investigacion, con el objetivo fundamental de aportar soluciones a
problemas y satisfacer necesidades tedricas o practicas, ya sea personales,
de una Institucion o de un grupo social (UCAB, 2000, Art. 2).

Todo proceso de investigacion considera estructuralmente una
secuencia de pasos que permiten la descripcion, el analisis y la
interpretacion de un problema, no existiendo una estrategia de investigacion
Unica aplicable a todo tipo de estudio. Un proyecto de investigacion se
corresponde con alguno de los siguientes tipos de estudio: un estudio
formulativo o exploratorio, un estudio descriptivo, un estudio diagndstico, un
estudio evaluativo, un estudio explicativo ¢ un proyecto factible. Una vez
formulado el problema de investigacion se debera determinar la pertinencia o
no de un esquema de investigacion, de manera de preparar las condiciones
que posibilitan la recogida y andlisis de los datos para combinar resultados
relevantes. (Balestrini, 1998). 'y

El profesor G. Yaber, propone una clasificacion de los tipos de
investigacion en el area de organizacion y direccion de empresas, basada en
las cuatro formas de plantear un problema gerencial a través de la

formulacion de un enunciado interrogativo. Estas son:



1. Investigacion cientifica: aplica a enunciado interrogativo acerca de
la relacion entre variables.

2. Investigacion-evaluativa: aplica a enunciado interrogativo acerca de
la adecuacion entre medios y fines.

3. Investigacion-desarrollo: aplica a enunciado interrogativo acerca de
la necesidad por atender y el producto o servicio a desarrollar para
atender a la necesidad.

4. Investigacion-accion: aplica a enunciado interrogativo acerca de

una situacion actual y una condicién deseada.

Entre estos tipos de investigacion mencionados, los tres Ultimos son
aplicables a la formulacion y ejecucion de trabajos especiales de grado
(Valarino y Yaber, 20083).

Para fundamentar metodoldgicamente este trabajo especial de grado,
se procedié a examinar el enunciado del problema, el cual fue planteado
como: la formulacion de una cartera de proyectos para la Escuela de Musica,
a ser incorporada como parte de los planes del afio académico 2004-2005,
para implantar el plan estratégico de la empresa y lograr los cambios que
apuntan a su Vision y Mision. Atendiendo a las caracteristicas presentes en
los contenidos de sus objetivos e interrogantes, se determina que la
modalidad de investigacion mas apropiada es Investigacion-Desarrollo,
expuesta por Valarino y Yaber, dado que el problema gerencial esta
formulado como un enunciado interrogativo acerca de la relacion entre la
necesidad por atender —implantacion del plan estratégico de la empresa- y el
producto o servicio a desarrollar — formulacién de cartera de ,Eroyectos— para
atender a la necesidad. Bajo este esquema de investigacion, el proyecto se
ejecuta en cuatro fases: Planificacion, Ejecucion, Valoracion y escritura del
reporte final (Valarino y Yaber, 2003). En esencia, las Fases de Planificacion,

Valoracion y Escritura son similares; sin embargo, la fase de Ejecucién varia
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de acuerdo con el tipo de investigacion. En el tipo de investigacion

seleccionado para este proyecto — investigacion-desarrollo — la estructura del

trabajo es definida bajo el siguiente esquema:

4.2.

1

Fase de Planificacion: planteamiento del problema, objetivos, marco
tedrico y organizacional, metodologia, todo ello presentado como

Propuesta de proyecto.

. Ejecucién: desarrollo del proyecto, completando el marco

conceptual y organizacional o del mercado, realizando el disefio,
desarrollo y/o implantacion del producto o servicio, en

correspondencia con el enunciado de los objetivos del proyecto.

. Valoracion: Resultados y evaluacion del proyecto.

. Redaccion: reporte del proyecto, redaccion final para el informe.

(Valarino y Yaber, 2003).

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Las técnicas y herramientas utilizadas para la formulacion de la

Cartera de proyectos se muestran a continuacion:

1. Técnicas de analisis estratégico para empresas, de Antonio

Francés (Francés, 2001), siendo utilizadas principalmente las

siguientes herramientas para el analisis interno y externo de la

empresa:

a. Factores claves del éxito.

b. Analisis de la industria, a través de las fuerzas que mueven la
competencia. '

c. Analisis de grupos estratégicos en el sector de Estudios

musicales.
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d. Analisis FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy

Amenazas.

2. Metodologia de Planificacion de Proyectos del Project Management
Institute (PMI, 2000) complementada con la metodologia de
planificacion inicial de proyectos del Instituto de Ingenieria de la

Construccion (The Construction Industry Institute, 1995).

3. Entrevistas y reuniones de trabajo con el personal de la Escuela de
Musica. Numero de entrevistas es tres (3) al siguiente personal: el

director, la asistente de recepcion y un profesor.

Guion de la entrevista al director:
a. Vigencia de los enunciados de Mision y Vision de la empresa y
ajustes a los mismos.
b. Revision y actualizacion del contenido del plan estratégico:
i. Factores claves del éxito
ii. Fuerzas que mueven la competencia en el sector de
estudios musicales
ii. Grupos estratégicos en el sector de estudios musicales
iv. Analisis FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas.
v. Cadena de valor con las actividades que realiza la
empresa.
c. Informacion considerada relevante para la aprobaciéon vy

jerarquizacion de proyectos.

Guion de las entrevistas a recepcionista y profesor:
a. ¢;Cudles considera que son las areas de atencidon, fallas o
aspectos a mejorar en la empresa?

b. ;Qué sugerencias puede aportar?



4. Hardware: Laptop Toshiba Modelo Satellite. Windows Millennium
Edition.

5. Software: Microsoft Word como procesador de palabras y Microsoft

Excel como aplicacion de hoja de célculo.

4.3. PROCEDIMIENTO

Para alcanzar los objetivos propuestos en esta investigacion se

realizaron los pasos que se describen a continuacion.

4.3.1. Revisar el plan estratégico

El paso inicial del trabajo abarca la revision de la informacion
contenida en el documento de Plan estratégico de la Escuela de Musica,
aplicando la metodologia de gerencia estratégica de A. Francés (2001), con
el objeto de verificar la vigencia de la informacion a la luz de los cambios que
pudieran haber ocurrido en el ambiente interno y externo de la empresa, y
para mejorar el andlisis incorporando nuevas experiencias y conocimientos
en el area de aplicaciéon. El medio utilizado para la ejecucion de esta etapa
es la realizacion de entrevistas con el personal Directivo y el producto
generado es la informacién estratégica actualizada, la cual sirve como

insumo para las siguientes etapas de este trabajo.
4.3.2. ldentificar Proyectos
Esta etapa toma como entrada las estrategias, objetivos e iniciativas

formulados en el plan estratégico revisado, junto con los resultados de las

areas de atencion detectadas en la retroalimentacion de las operaciones
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ordinarias de la empresa. Esta informacion es analizada aplicando el criterio
de agrupacion de iniciativas similares, desagregacion de esfuerzos de
naturaleza diferente e identificacion de esfuerzos que cumplen con las
caracteristicas de un proyecto, para generar como producto una lista de
proyectos candidatos a ser ejecutados 6 iniciar su ejecucion en el periodo
académico 2004-2005.

4.3.3. Identificar informacion necesaria de los Proyectos

En este paso se definen los elementos de informacion de los
Proyectos que son relevantes para apoyar la toma de decisiones y los
procesos relacionados con: definiciéon y prioritizacion de proyectos, analisis
de factibilidad y la aprobacion y asignacion oportuna de recursos para la
ejecucion.

Para esta identificacion se toman en consideracion diversos aspectos:

1. Eltipo y tamano de la empresa de la organizacion en estudio

2. La opinion de la Directiva de la empresa con respecto a la

informacion que es de su interés

El tipo y magnitud de los proyectos identificados

La informacion que manejan los procesos de planificacion segun
el Project Management Institute (2000) y el proceso de
planificacion inicial del Instituto de la Industria de la Construccion
(1995).

4.3.4. Generar informacion de los Proyectos

Esta etapa toma como entrada la lista de proyectos y la lista de
elementos de informacion identificados en los pasos previos, y genera como
producto los paquetes de definicion, conteniendo el desarrollo de los

elementos de informacion relevantes, para cuatro de los proyectos de la lista.



CAPITULO V
REVISION DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

La Revision del Plan estratégico de la Escuela de Musica (Rico, 2003)
se realizd a través de entrevistas y sesiones de trabajo con el Director de la
Escuela, utilizando la metodologia de gerencia estratégica de A. Francés

(2001) como técnica de planificacion estratégica.

Como producto de esta revision se determind, por una parte, que
permanecen vigentes los andlisis de las fuerzas que mueven la competencia
y el andlisis de grupos estratégicos, ambos aplicados al sector de estudios
musicales; y por la otra, que se requieren ajustes en los siguientes
componentes del plan estratégico: factores claves del éxito, oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades, todo ello producto de incorporar los
nuevos conocimientos y experiencias adquiridos en el proceso de evolucion
natural de la empresa. Adicionalmente se incorporé un resumen de las areas
de atencion procedentes de la retroalimentacion en las operaciones
ordinarias, el cual esta sustentado en entrevistas al personal de la empresa

que labora en las areas administrativa y académica.
5.1. FACTORES CLAVES DEL EXITO

Los factores claves del éxito para el sector de servicios de educacion
musical se han limitado a aquellos que, para ser alcanzados, no dependen ni
se derivan de la consecucion de otro factor clave. .

1. Ubicacion: La localizacion geogréfica debe cu'r\nplir con las

siguientes caracteristicas: facilidad de acceso, facilidades de
estacionamiento, seguridad interna y en los alrededores

inmediatos.
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2. Atencion al publico: Proceso que comprende la interaccion con los
potenciales clientes, desde el primer contacto hasta la integracion
del alumno a las actividades de la Escuela.

3. Personal académico: Personal que imparte la ensenanza y tiene el
rol protagénico en la calidad de ésta. Las caracteristicas
indispensables son: responsabilidad, puntualidad, experiencia,
formacion académica y pedagdgica, disfrute de la actividad que
realiza.

4. Precios: Los precios deben ser competitivos dentro de la industria
de la ensefianza musical privada y de Is actividades educativas

complementarias.
5.2. ANALISIS EXTERNO E INTERNO

En esta seccidbn se presentan las oportunidades y amenazas
provenientes del analisis del entorno de la Escuela de Musica, y las

fortalezas y debilidades derivadas del andlisis interno.

El analisis externo tomé como insumo principal el analisis del entorno
de la Escuela de Musica documentado en el plan estratégico de la empresa,
fundamentado en dos herramientas, las cuales son el analisis de las fuerzas
que mueven la competencia y el analisis de grupos estratégicos —ver seccion
3.2.2-. Con base en ello, se identificaron las tendencias y situaciones
externas que afectan favorablemente o adversamente a la empresa y a la

industria a la que pertenece.

Los resultados obtenidos se expresan en la sigu?énte lista de

Oportunidades y Amenazas.
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Oportunidades

O1. Demanda en servicios de educacion musical

02. Oferta de profesionales en pedagogia musical en aumento

O3. Surgimiento de grupos musicales amateur. Adultos con
inquietud de tocar en grupo

O4. Tendencia a Nuevo uso de la educacion musical en el
desarrollo integral del nino

0O5. Disponibilidad del horario vespertino en estudiantes de escuelas
Basicas

Amenazas

A1. Inestabilidad politica, social y econémica en Venezuela

A2. Reacciéon de competidores directos

A3. Surgimiento de nuevos competidores

A4. Aplicacion del Impuesto al valor agregado (IVA) para las
actividades educativas complementarias

A5.  Nuevas exigencias fiscales de organismos gubernamentales

Con respecto al Analisis Interno de la empresa, tomando como base el

Modelo de cadena de valor donde estan representadas las actividades de la

empresa —ver seccion 3.2.2—, y los factores claves del éxito para el sector de

servicios de educacion musical, se determinaron las fortalezas y debilidades

de la Escuela de Mdusica. Las fortalezas fueron concebidas como las

capacidades en las cuales la empresa demuestra superioridad con respecto

a sus competidores, convirtiendose en ventajas competitivas. L.as debilidades

fueron asociadas a caracteristicas de la empresa que dificultan el

aprovechamiento de las oportunidades 6 contrarrestar las amenazas.
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Los resultados obtenidos se expresan en la siguiente lista de

Fortalezas y Debilidades.

Fortalezas

F1. Personal académico profesional

F2.  Ubicacion geogréfica

F3. Personal de atencion al publico

F4. Precios competitivos

F5. Satisfaccion de los alumnos

F6. Experiencia pedagdgica y musical

F7. Experiencia en gerencia de proyectos
Debilidades

D1. Bajo nivel de ocupacion

D2. Bajo margen de ganancia

D3. Escasa experiencia comercial de los duefos
D4. Procesos y procedimientos informales y no documentados

5.3. OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

5.3.1. Objetivos estratégicos

En funcion de alcanzar la imagen plasmada en la Visién, la Escuela de

Musica se plantea objetivos estratégicos enmarcados en cuatro perspectivas:

perspectiva de los accionistas, del cliente, de los procesos internos y de las

capacidades de la organizacion. Estos objetivos temporales para un plazo

de cinco afos son los siguientes:
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Objetivos temporales =

5

Ser la empresa privada de estudios musicales con la mayor
participacion de mercadc?e{’S@ste de

consigo: ~—

racas. Esto lleva

(a) Formar alumnos con buena base musical y que sean ejemplo
del buen trabajo de la Escuela.

(b) Ser percibido como serio y de calidad.

(c) Tener una matricula alta de alumnos.

Perspectivas: Cliente, Procesos internos

Tener recursos humanos preparados y comprometidos

Perspectiva: Capacidades de la organizacion

Tener alumnos entusiasmados y comprometidos

Perspectiva: Cliente

Tener alta rentabilidad

Perspectiva: Accionista

5.3.2. Estrategias

La formulacion de las estrategias se baso en los siguientes aspectos:

1.

Afrontar las amenazas y aprovechar las oportunidades, teniendo
en cuenta las fortalezas y debilidades de la empresa.
Enfocarse en la consecucion de los objetivos estratégicos

planteados.

A continuacion, la tabla 3. muestra el resultado del cruce del analisis

externo con el analisis interno de la empresa, representado en una Matriz
W

DOFA, generando las estrategias consideradas mas convenientes para

alcanzar los objetivos estratégicos.
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Tabla 3. Matriz DOFA para la empresa en estudio

ESTRATEGIAS FO
o Penetracién de mercado
oAumentar la participacion
en el mercado (F1 F2 F3
F4 F5 F6 F7 O1 O3 O4
05)
oDar a conocer los
beneficios de la musica en
la formacién integral del
individuo. (F6 F7 O4)

o Consolidacién de RRHH

oDesarrollar un plantel de
Profesores preparados y
comprometidos (F1 F6 O1
02)

ESTRATEGIAS DO
o Penetracién de mercado
oAumentar la participacién
en el mercado (D1 D2 O1
03 04 05)

o Consolidacién de
Operaciones
oEstablecer base operativa
s6lida para el crecimiento
(D4 O1 O3 04 O5)

ESTRATEGIAS FA
o Penetracién de mercado
oAumentar la participacién
en el mercado (F1 F2 F3
F4 F5 F6 F7 A2 A3)

o Consolidacién de RRHH
oDesarrollar y mantener un
plantel de profesores
preparados y
comprometidos (F1 F6 A1
A2 A3)

ESTRATEGIAS DA
o Penetracién de mercado
oAumentar la participacion
en el mercado (D1 D2 A2
A3)

o Reduccién de costos
o Reducir costos de
operacion (D1 D2 A2 A3)

o Atrincherarse
oPlan de contingencia para
supervivencia ante crisis
(D1 D2 D3 A1)
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Asociando las estrategias con los objetivos a los que apuntan,

tenemos la siguiente relacion:

Estrategias vs Objetivos

Estrategia Objetivo estratégico
Penetracion de mercado 1,3,4
Consolidacion de operaciones 1,2,3,4
Consolidacion de RRHH 1.2,3
Reduccion de costos 1,4
Atrincherarse 1,3,4

A continuacion se describen las estrategias, especificando para cada

una la siguiente informacion:

Descripcion de la estrategia y su alcance

Objetivos estratégicos a los que fortalece

Objetivos especificos, con los respectivos indicadores para medir el
logro y las metas para determinar el nivel de logro deseado.

Iniciativas identificadas, las cuales corresponden a los esfuerzos de
duracion determinada que son necesarios para el logro de los
objetivos especificos. Estas iniciativas conforman el semillero de los

proyectos a ser incluidos en la Cartera de Proyectos de la empresa.

5.3.2.1. Estrategia: Penetracion de mercado

1. Descripcion: Consiste en aumentar la participacion de mercado,
aumentando el volumen de ventas y manteniendo precios
competitivos. El esfuerzo se concentrara en ,una labor de
mercadeo con énfasis en comunicaciones institucionales y ventas
con orientacion hacia los servicios de mayor rentabilidad. Esta
estrategia requiere ir acompanada de una estrategia para

Reduccion de costos que permita mantener precios competitivos.
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Por otra parte, la estrategia de penetracion de mercado debe

atender no soélo a los nuevos clientes, sino que simultaneamente

debe dedicar un esfuerzo a la retencion de alumnos actuales para
controlar el indice de permanencia en la Institucion, de manera
que el aumento de matricula por nuevas inscripciones no se vea
mermado por la desercion.

2. Objetivos fortalecidos: 1,3,4

3. Objetivos especificos, indicadores y metas:

(a) Objetivo especifico: Incrementar la matricula de alumnos

(b) Indicador y meta: Porcentaje (%) de reinscritos para el ano
académico 2004-2005 = 70% respecto a Julio 2004, a ser
medido en Octubre 2004.

(c) Indicador y meta: Porcentaje (%) de Incremento de la
matricula total de alumnos en 33% respecto a Julio 2004, a ser
medido en Julio 2005.

- Iniciativas: Incorporacion de nuevos alumnos.
Retencion de actuales alumnos.
4. Iniciativas: Incorporacion de alumnos nuevos. Retencion de

alumnos actuales.

5.3.2.2. Estrategia: Consolidacion de operaciones

1. Descripcion: Establecer una base operativa sélida que permita a la
empresa estar en capacidad de aprovechar las oportunidades de
crecimiento, desarrollando e implantando los procesos presentes
en la cadena de valor de la empresa.

2. Objetivos fortalecidos: 1,2,3,4

3. Objetivos especificos, indicadores y metas:

(a) Desarrollar al menos 50% de los procesos y procedimientos,
para Julio 2005.
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(b) Desarrollar formalmente el contenido de por lo menos tres (3)
de los ocho (8) programas de estudios, para Julio 2005.
Iniciativas: Desarrollar y documentar procesos y procedimientos
asociados a las actividades primarias y a las actividades de
soporte en la cadena de valor de la empresa. Desarrollar y
documentar programas de estudios. Contratar asesoria legal en

asuntos fiscales.
Estrategia: Consolidacion de RRHH

Descripcion: Desarrollar y mantener un plantel de profesores

preparados y comprometidos que soporte y estimule el crecimiento

de la matricula de alumnos, a través de la retencion de los

docentes claves y el reclutamiento de docentes para nuevos

servicios y suplencias.

Objetivos fortalecidos: 1,2,3

Objetivos especificos, indicadores y metas:

(a) Retencion del 100% del personal clave, para el periodo 2004-
2005.

(b) Disponer de al menos 1 docente de reemplazo para cada
catedra prioritaria antes de Diciembre 2004.

(c) Descripcion de los cargos asociados a labores de coordinacion
y administrativas, para Julio 2005.

(d) Conceptualizacion del Sistema para evaluacion del personal,
para Julio 2005.

Iniciativas: Revision del paquete de remuneraci@\n e incentivos

laborales.  Descripcion de cargos con sus Roles,

Responsabilidades y tareas. Sistema de evaluacion del personal.

Creacion del Plan de carrera para los empleados claves.

Reclutamiento de docentes para nuevos servicios y suplencias.
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5.3.2.4. Estrategia: Reduccion de costos

1. Descripcion: Estrategia orientada a incrementar la rentabilidad y
apoyar a la estrategia de Penetracion de Mercado. Esta enfocada
a fortalecer e impulsar los servicios de alta rentabilidad, redisenar
servicios creando economias de escala o eliminar los servicios de
baja rentabilidad y estudiar la reduccion de los costos de
operacion en las actividades de mayor impacto en costos.

2. Objetivos fortalecidos: 1,4
Objetivos especificos, indicadores y metas:
Reducir la proporcién de costos variables sobre ingresos en cuatro
(4) puntos porcentuales, a ser alcanzados en Julio 2005.

4. Iniciativas: Mercadeo de servicios de alta rentabilidad. Redisefio
de servicios de baja rentabilidad. Revision y ajustes a los costos

de operacion.
5.3.2.5. Estrategia: Atrincherarse

1. Descripcion: La estrategia consiste en prepararse para sobrevivir
en un escenario pesimista de disminucién drastica de alumnos y
como respuesta ante una crisis politico-econdmico-social del pais.
El enfoque es fortalecer financieramente a la empresa y contar
con un plan de contingencia para reducir al minimo Ilas
operaciones o para un cierre temporal de las mismas.

2. Objetivos fortalecidos: 1,3,4

3. Objetivos especificos, indicadores y metas: |
Desarrollar el plan de contingencia para Septiembre"2004.

4. Iniciativas: Desarrollar un plan de contingencia que guie las

operaciones en casos de emergencia.
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5.4. RETROALIMENTACION DE LAS OPERACIONES 2003-2004

Con la finalidad de complementar la lista de iniciativas generadas en el
ejercicio de formulacion de estrategias descrito en la secciéon anterior, se
procedio a capturar informacion sobre fallas y areas a mejorar en las
operaciones ordinarias que estan vinculadas a las actividades primarias vy
secundarias presentes en la cadena de valor de la empresa ilustrada en la
seccion 3.2.3. La principal fuente de informacion para obtener esta
retroalimentacién fueron las entrevistas al personal administrativo vy
académico. Como resultado se detectaron diversas situaciones que deben
ser atendidas para garantizar que las actividades que agregan valor al
negocio se ejecuten de la mejor manera posible. A continuacion un resumen

de la informacion levantada:

Informacion relacionada con el drea de Recepcion y con atencion al cliente:
1. Se observa gran aglomeracion de personas en el espacio de la
recepcion en horas especificas de entrada y salida de alumnos de
clases colectivas. Esto ocasiona:
(a) ruido excesivo por las conversaciones
(b) resta fluidez al trafico en el area
(c) imposibilita la privacidad en el area de la recepcion, cuando la
situacion asi lo amerita
(d) desmejora el ambiente de atencion a visitantes vy
representantes.
2. El espacio del que dispone el cliente para ser atendido frente a la
recepcionista es estrecho.
3. En los momentos de mayor afluencia de alumnos, e;l personal que
atiende en recepcion esta recargado de actividades, atendiendo

simultdaneamente a alumnos, representantes y visitantes. Esta
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situacion deriva en una deficiente atencion al cliente y en la
generacion de errores en la ejecucion de los deberes.

4. No hay espacio suficiente de almacenamiento para el creciente
volumen de materiales académicos y administrativos que se

manejan en la recepcion.

Informacion relacionada con los Salones de clases:
1. Hay transmision de alto volumen no deseado de sonido, cuando
se imparten clases de bateria y percusion.
2. En el salon de Iniciacion musical se requiere un espacio comodo y
al alcance de los ninos para almacenar los instrumentos y

materiales que son utilizados durante las clases.

El impacto y beneficio de mejorar estas areas esta en la contribucion
directa al logro de los objetivos estratégicos 1. y 3., especificamente en los
topicos que se refieren a ser percibidos como serio y de calidad, y tener
alumnos entusiasmados y comprometidos. Adicionalmente, al mejorar las
actividades vinculadas a la cadena de valor de la empresa se forma una
base solida con condiciones de operabilidad que permiten a la empresa estar
mejor preparada para el crecimiento, favoreciendo asi a la estrategia de

penetracion de mercado.



CAPITULO VI
CARTERA DE PROYECTOS DE LA EMPRESA

Este capitulo concentra el desarrollo de tres de los objetivos de la
investigacion: la identificacion de los proyectos a ser incluidos en la cartera
de proyectos, la identificacion de la informacion necesaria para la definicion,
prioritizacion, aprobacién de recursos y toma de decisiones sobre los
proyectos, y el desarrollo de la informacién relevante para cuatro de los
proyectos identificados. Dentro de la metodologia de Gerencia de Proyectos
del Project Management Institute (PMI, 2000), la cual comprende cinco fases:
Iniciacién, Planificacion, Ejecucion, Control y Cierre, el desarrollo de estos
objetivos se ubica en la fase de Planificacion, porque trata de la definicion de
proyectos y del diseno de la alternativa y curso de accion para la ejecucion
de cada uno. Desde el punto de vista del Cll (The Construction Industry
Institute, 2005), los objetivos que son desarrollados en este capitulo se
enmarcan dentro del proceso de Planificacion Inicial de Proyectos, porque se
desarrolla informaciéon estratégica que permite seleccionar y aprobar
proyectos, asi como direccionar riesgos y comprometer recursos para su

ejecucion.

6.1. IDENTIFICACION DE LOS PROYECTOS

La revision del plan estratégico de la Escuela de Mdusica y la
retroalimentacion de las operaciones ordinarias del afio académico 2003-
2004 generaron una lista de iniciativas orientadas al desarrollo de las
capacidades de la empresa y a la implantacion de nuevas herramientas
gerenciales. Para la identificacion de proyectos, en principio se adopta cada
iniciativa como un proyecto; luego se excluyen aquellas iniciativas que no

cumplen con las caracteristicas de un proyecto, permaneciendo las que se



71

corresponden con un esfuerzo temporal para crear un producto o servicio
unico, y finalmente, se agrupan iniciativas similares y se desagregan
esfuerzos de naturaleza diferente.

De esta manera, la lista sugerida de proyectos a ser ejecutados 0

iniciar su ejecucion en el periodo 2004-2005 es la siguiente:

Diseho y ejecucion de plan para retencion de alumnos
Disefo y ejecucion de plan para Incorporacion de alumnos
Diseno e implantacion de procesos y procedimientos
Diseno e implantacién de programas académicos

Diseno y ejecucion de plan para reduccion de costos
Retencion y reclutamiento de personal

Diseno del plan de contingencia para supervivencia

2l O

Mantenimiento y Mejoras a las operaciones ordinarias

6.2. IDENTIFICACION DE INFORMACION NECESARIA

Tomando como referencia tres insumos: los elementos de informacion
que maneja el proceso de Planificacion segun la metodologia del PMI (PMI,
2000), la informacion para la definicion de un proyecto sugerida por el Cll
(2005), y la opinion de la Directiva de la empresa con respecto a la
informacion que es de su interés particular, se determind que la informacion
relevante para la definicién y prioritizacion de los proyectos y para la

aprobacion de los recursos requeridos para su ejecucion es la siguiente:

1. Justificacion y Objetivo: Presenta la necesidad de negocio que
debe ser resuelta por el proyecto y el objetivo tuantificable a
alcanzar.

2. Enfoque de ejecucion y diserio preliminar: Contiene las premisas y

orientaciones para el desarrollo del proyecto. Define los
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entregables del proyecto y plantea la opcion de diseno que sera
tomada como base para la identificacion de actividades vy
estimacion de recursos.

3. Estructura desagregada del trabajo; Esquema de dos niveles con
la lista de actividades, organizadas por producto a ser entregado.

4. Analisis de riesgos: ldentificacion de principales riesgos que
podrian afectar la duracion y costos del proyecto y un analisis
cualitativo de los mismos, calificando la probabilidad y el impacto
del riesgo en la escala: Alto, Medio, Bajo.

5. Estimado de recursos para la ejecucion: Estimacion de los
recursos humanos, equipos, materiales y servicios que son
requeridos para la ejecucion del proyecto; asi como el cronograma
de tiempo y el estimado de costos.

6. Analisis costo/beneficio: Muestra la relacion entre los costos del
proyecto y las ganancias que genera, sean estos beneficios en
términos financieros, cualitativos o intangibles.

7. Factibilidad: Con base en la informacién disponible sobre los
topicos numerados anteriormente, se realiza el analisis del
objetivo y justificacion del proyecto, de la viabilidad técnica (a
través del enfoque y diseho, actividades, riesgos) y de la viabilidad
econdmica (a través del estimado de recursos, andlisis
costo/beneficio), para presentar como resultado uno de tres
estados posibles para el proyecto: Sl es factible, NO es factible ¢

se requiere mayor nivel de analisis.

A partir de la lista de proyectos y de las necesidades de informacion
identificados previamente, se elaboré un paquete de definicién*para un grupo
de proyectos, cuya escogencia se sustenta en la disponibilidad de la

informacion, la oportunidad de ejecucion y en la relevancia estratégica.
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En la Tabla 4. se muestra los nombres de los proyectos y los

elementos de informacién que fueron desarrollados.

Tabla 4. Informacién desarrollada para Proyectos de la Escuela de Musica

Informacion desarrollada

Proyecto
Justif. | Enfoqueq Activi—- | Recur- Andlisis | Costo/ | Fact.
Objetive | Diseiio | dades sos | Riesgo |benefic
-Disefio y ejecucion de plan
para retencion de alumnos SI SI SI SI SI SI SI
-Diseifio y ejecucion de plan
para Incorporacion de SI SI SI SI N SI
alumnos
-Diseiio e implantacion de
procesos y procedimientos SI SI SI SI SI SI
-Disefio e implantacion de
programas académicos SI SI SI SI SI SI
- Mantenimiento y Mejoras Sl S1 S1 81

6.3. Proyecto: Diseno y ejecucion de plan para Retencion de alumnos

6.3.1. Justificacion y Objetivo

Uno de los aspectos incluidos en la Vision de la empresa es la

estabilidad del alumno en cuanto a su permanencia en la Institucion, de

manera que cumpla con un periodo de tiempo suficiente para lograr un

aprendizaje y que permita a la Escuela contar con una estabilidad de

ingresos en el flujo de caja. Dicho aspecto es direccionado a través de la

estrategia de penetracion de Mercado, de la cual se origina este proyecto.
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Los resultados del proyecto se mediran en funcién de la disminucion

del nivel de rotacion de alumnos. La meta se define en los términos

enmarcados en el _ = = =
Nivel de rotacion anual, en los ultimos dos afios = 40%
cuadro. Con esta Meta de rotacién para octubre 2004: 30%
ik = ey 31 g i S 0
meta se espera que Meta de rotacion para octubre 2005: 20%

para el inicio del afio escolar 2004-2005 se reinscriban 70% (100-30) de los
alumnos y para inicio del afo escolar 2005-2006 se reinscriban 80% (100-
20).

Se estima que las actividades deben iniciarse a mas tardar en el mes
de abril del 2004, para que los resultados tengan efecto sobre el ano escolar

que se inicia en septiembre 2004.
6.3.2. Enfoque de ejecucion y diseno preliminar

Idealmente el esfuerzo en retencion de alumnos deberia dirigirse a
combatir las causas de la no permanencia del alumno en la Escuela; sin
embargo, no se dispone de un registro formal de estas causas, razon por la
cual para el enfoque de ejecucion y diseno de este proyecto se tomd como
principal insumo la percepcion de la Directiva de la Escuela a partir de
conversaciones con los clientes. De esta interaccion Director-cliente
sobresale la necesidad del representante por conocer cual es la secuencia
de pasos que recorrera su representado dentro de la Institucion para lograr el
aprendizaje, y también la necesidad de poseer una evidencia del progreso
del alumno durante su permanencia.

La iniciativa de retencion se orientara tanto a alumnos como a
representantes, dado que ambos intervienen en la decision de permanencia
en la Escuela. I‘

El proyecto abarcara dos areas principales de accién, en cada una de

ellas sera aplicado mas de un método o tecnologia para alcanzar el objetivo



75

del proyecto. Estas areas de accion se presentan en la tabla 5., con las

tecnologias y métodos asociados a cada iniciativa:

Tabla 5. Areas de accién para la Retencién de alumnos

Area de accion Iniciativa
Tecnologia/método
Demostracion del aprendizaje - Mini-recitales y Conciertos

- Clases abiertas para padres
- Clases magistrales para alumnos

Informacion a la Comunidad - Charlas para padres y representantes
- Boletines informativos

Fuente: Autor de la investigacion

Area: Demostracion del aprendizaje

La tangibilizacion tiene como objetivo que los padres perciban como
se cumple la promesa de educacion musical de sus hijos, los avances de
estos y la calidad de la educacion impartida en la Escuela. Comprende mini-

recitales, Conciertos, clases abiertas y clases magistrales.

1. Mini-recitales: Son eventos a ser desarrollados dentro de las
instalaciones de la Escuela para presentar el progreso de los
alumnos, permitiendo a los representantes apreciar la ejecucion
instrumental de sus representados aun cuando éstos tengan poco
tiempo en la Escuela 6 su repertorio sea de nivel principiante.
Exige menos formalidad que un Concierto.

2. Conciertos: Son los eventos de mayor formalidad para presentar la
ejecucion musical de los alumnos. La Escuela ya ha incorporado
en su rutina de operacion dos Conciertos, en Riciembre con
motivo de la Navidad y en Julio con motivo del fin de afio
académico. Para el periodo 2004-2005 se estima continuar
realizando estos dos conciertos e incorporar la participacion de los

profesores en la ejecucion de instrumentos, como elemento
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motivador para los alumnos y fortalecimiento de la imagen de la
Escuela. Este aspecto sera disefiado y documentado dentro del
Proyecto Diseno e implantacion de procesos y procedimientos.

3. Clases abiertas: Consiste en permitir la presencia de los padres y
representantes en las clases de sus representados, para que
aprecien las actividades que se realizan en el proceso de
ensenanza y el aprendizaje producto de éste.

4. Clases magistrales: Consiste en ejecutar clases colectivas con un
grupo de alumnos de un mismo instrumento, dictada por un
profesor reconocido, de quien se espera un importante aporte al
proceso de aprendizaje de los alumnos. En la clase magistral cada
alumno aprende de la interaccion directa con el profesor y de la

interaccién del profesor con los demas alumnos.
Area: Informacion a la Comunidad de la Escuela

El diseno para esta area de accion esta basado en la comunicacion
escrita y oral de informacion relacionada con la musica y con las actividades
en la Escuela, para incrementar la valoracion de la actividad musical,
mantener y mejorar la imagen de la empresa y reforzar la decisiéon de
permanecer en la institucion. Comprende charlas para padres vy

representantes y boletines informativos.

1. Charlas para padres y representantes:. Orientadas a explicar la
importancia y contenido de las actividades musicales que se
realizan en la Escuela.

2. Boletines informativos: orientados a mantener -.k“” canal de

comunicacion escrito para informar sobre actividades y tépicos de

interés de la comunidad.
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6.3.3. Estructura desagregada del trabajo

A continuacion se listan las actividades involucradas en este proyecto,

organizadas por producto a ser entregado.

- Mini-recitales y clases abiertas

Disenar estructura y contenido, nimero de participantes,
frecuencia, logistica

Programar prueba piloto

Informar/invitar a la comunidad seleccionada

Ejecutar prueba piloto

Medir nivel de satisfaccion de representantes, alumnos vy
profesores

Realizar ajustes al disefo

Documentar en los procesos y procedimientos de la empresa

Adiestrar al personal involucrado

- Clases magistrales

Disenar estructura y contenido de las clases magistrales
Programar prueba piloto de clase magistral

Informar/invitar a la comunidad seleccionada

Ejecutar prueba piloto de clase magistral

Medir nivel de satisfaccion de alumnos y profesores

Realizar ajustes al diseno

Documentar en los procesos y procedimientos de la empresa

Adiestrar al personal involucrado

- Charlas para padres y representantes

Disenar estructura y contenido de charlas
Elaborar material de apoyo prueba piloto

Designar expositores prueba piloto
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- Ensayar ejecucion de charla

- Ejecutar Prueba piloto

- Medir nivel de satisfaccion de representantes

- Realizar ajustes al diseno

- Documentar en los procesos y procedimientos de la empresa
- Adiestrar al personal involucrado

- Boletines informativos

Disenar estructura y contenido de boletines

Elaborar formatos modelos

Documentar en los procesos y procedimientos de la empresa

Adiestrar a personal administrativo

- Gerencia del Proyecto
- Contratar personal
- Conformar equipo de trabajo
- Realizar reunion de inicio del proyecto
- Realizar Control y seguimiento de la ejecucion
- Reportar avance a la Directiva

- Realizar cierre del proyecto
6.3.4. Estimado de Recursos, tiempo y costos

Recursos requeridos

En la Tabla 6. se resume el estimado de los recursos de labor,

equipos, materiales y servicios para la ejecucion del proyecto.
Y
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Tabla 6. Recursos para Proyecto Retencion de alumnos

Descripcion del recurso

Gerente | Analista ¢ Docente | Director Asist.

Labor — o
(expresado en horas) proyecto | Procesos Admin.
| 220 256 56 I8 %)

Consumibles: papeleria, 1 caja de transparencias, |
cartucho de impresion, | caja de diskettes, miscelaneos.

Tipo de Recurso

Equipos y

materiales La empresa cuenta con espacio de oficina, equipos de
computacion y retroproyector de transparencias.

Servicios Ninguno.

Fuente: Autor de la investigacion

Cronograma de ejecucion

El cronograma de ejecucion queda establecido a nivel de producto

entregable, como se muestra en la Figura 8.

Entregable | April 2004 Mayo 2004 Junio 2004 | T4

Mini
Recitales

Charlas

Clases
Abiertas
Clases
Magistrales

Boletines

Figura 8. Cronograma del Proyecto Retencion de alumnos

Estimado de costo !

Para el calculo del monto de la Labor se utilizo la base de estimados

segun la Tabla 7.



Tabla 7. Costos de referencia para calculo de Labor

o it Costo por Comentario
Descripcion
hora en Bs.
Gerente de Proyecto 0 | Personal en némina, costo fijo
Analista de procesos 5000
Docente 10000
Director 0 | Personal en némina, costo fijo
Asistente administrativo 0 | Personal en ndmina, costo fijo

Fuente: Autor de la investigacion

En la Tabla 8. se presenta el estimado de costos del Proyecto,

desglosado por los elementos de costo de orden superior.

Tabla 8. Costos para Proyecto Retencion de alumnos

Elementos de Costo Costo estimado
Labor 1.840.000
Consumibles 500.000
Servicios

Total 2.340.000

Fuente: Autor de la investigacidn

6.3.5. Analisis de Riesgos

Identificacion de Riesgos

Se identificaron dos categorias de riesgos que pueden afectar la
duracion, costos y calidad del proyecto: riesgos técnicos y rlesgos en la
gestion del proyecto.

1. Riesgos técnicos: Dafio o malfuncionamiento de la Infraestructura

de computacion
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2. Riesgos de gestion: (a) No disponibilidad del Recurso Humano en
forma oportuna y (b) variacion en estimados de tiempo de las

actividades
Analisis cualitativo

A fin de determinar la importancia de los riesgos y orientar las
respuestas segun la severidad, se determind la probabilidad e impacto de los
mismos utilizando la escala de valores: Alto, Medio, Bajo. Posteriormente, los
riesgos fueron evaluados y jerarquizados utilizando la Matriz que relaciona el

impacto con la probabilidad segun los valores mostrados en la Figura 9.

Calificacion para un riesgo especifico

Probabilidad

Calificacion del Riesgo = PxI

Alto

Medio

Bajo Bajo

Bajo Medio

Impacto

Figura 9. Matriz de probabilidad / impacto

Aplicando la matriz de evaluacion de probabilidad e impacto a los
eventos de riesgo identificados en el paso anterior, se obtienen los
resultados que se muestran en la Tabla 9., de los cuales se desprende que el

Proyecto tiene una calificacion general de riesgo Medio. -,._.



82

Tabla 9. Riesgos para Proyecto Retencién de alumnos

J ) ) B Calificacion
Riesgo identificado Probabilidad | Impacto
= Pxl
Dafio en Infraestructura de computacion Bajo Bajo Bajo
No disponibilidad del Recurso Humano Bajo Alto Medio
Variacion de estimados de tiempo Bajo Medio Medio

Respuesta al Riesgo

Aun cuando la calificacion de Riesgo del proyecto es aceptable para
recomendar iniciar su ejecucion, se sugiere reducir el impacto del riesgo en
aquellos riesgos donde esta variable tenga el valor Alto. En este sentido, y
dado que el objetivo de Tiempo de ejecucién presenta muy poca flexibilidad
(porque las tareas del proyecto deben finalizar a mas tardar en Julio 2004
para apreciar los resultados en Septiembre 2004), se recomienda tomar las
siguientes acciones sobre los Costos, a través de la incorporacion de
recursos adicionales:

1. Localizar dentro de la empresa a las personas que podrian
sustituir al Recurso Humano del proyecto. Disponer de un listado
con los nombres y las competencias de los posibles reemplazos.

2. Incorporar una reserva de dinero estimada en Bs. 500.000, para

manejo de contratacion adicional de personal.

6.3.6. Analisis Costo / Beneficio

El proyecto, una vez ejecutado, permitird que la rotacién de alumnos
pase de 40% a 30%, lo cual implica una reduccién del 10% en el retiro de
alumnos. Por otro lado, en la empresa hay una correspondencia

directamente proporcional entre el nimero de alumnos y el monto de los
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ingresos, lo cual permite afirmar que la reduccién en rotaciéon de alumnos
genera la reduccion en pérdida de ingresos anuales.

El 10% de los alumnos de la Escuela representa un monto aproximado
de Bs. 11.200.000 en los ingresos. De no ejecutarse el proyecto, este 10%
pasaria también a retiro, con la consecuente disminucién en ingresos. De
ejecutarse el proyecto, se conservaria este 10% de alumnos a un costo de
Bs. 2.340.000, para un balance a favor de Bs. 8.860.000. En la tabla 10. se

presenta el resumen de este analisis.

Tabla 10. Analisis costo/beneficio Proyecto Retencion de alumnos

Ejecucion Costo del Beneficio / Otros beneficios
del Proyecto Proyecto Pérdida
-Permite formar alumnos con base sélida
I 2340000 | 0 £60.000 | ~Permite e ssa percibida 13 ealidad del

(sin reserva) PR

NO -11.200.000

6.3.7. Factibilidad

Considerando que:

1. El proyecto cubre una necesidad manifiesta en el plan estratégico,
ya que controlando la rotacion de alumnos se contribuye a alcanzar
el nivel de matricula de alumnos deseado, lo cual apunta a lograr el
objetivo estratégico de ser la empresa privada de estudios
musicales con la mayor participacién de mercado en el Sureste de
Caracas.

2. El proyecto posee un enfoque y un disefio técnicamente viables

3. El analisis costo/beneficio lo respalda financieramente,

Se concluye que el Proyecto es Factible.
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6.4. Proyecto: Diseno y ejecucion de plan para Incorporacion de

alumnos
6.4.1. Justificacion y Objetivos

Este proyecto esta enmarcado dentro de la estrategia de Penetracion
de Mercado y apoya el objetivo especifico de incrementar en 33% la
matricula total de alumnos para Julio 2005.

Las premisas para la ejecucion son las siguientes:

1. Porcentaje de reinscritos en octubre 2004 = 70% de la cantidad de
alumnos regulares en Julio 2004, basandose en la ejecucion y
resultados esperados del proyecto Disefio y ejecucion de plan
para Retencion de alumnos.

2. Porcentaje de desercion durante el afo escolar 2004-2005 = 10%
de la cantidad de alumnos que estaban en Julio 2004.

3. Uniendo las dos premisas anteriores, para el afio académico
2004-2005 se estima que continuan estudiando el 60% de los
alumnos regulares a Julio 2004; cifra que se deriva de:

% reinscritos - % desercion = 70% - 10% = 60%

Bajo los enunciados expuestos se determina que, para incrementar en
33% la matricula total de alumnos, es necesario incorporar un nimero de
alumnos nuevos durante el ano académico 2004-2005 equivalente al 73%

(73%+60%=133%) de los alumnos regulares a Julio 2004.
6.4.2. Enfoque de ejecucion y diseno preliminar
- 3 - .:" —~
Se estima que la incorporacion de alumnos nuevos durante el afo

académico 2004-2005, equivalente al 73% de los alumnos regulares a Julio

2004, se realice de manera escalonada, como se detalla a continuacion:
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Octubre 2004 33%  nuevos ingresos entre agosto y octubre 2004
Marzo 2005 25%  nuevos ingresos entre noviembre 2004 y marzo 2005

Julio 2005 15%  nuevos ingresos entre abril 2005 y julio 2005

El esfuerzo requerido para la incorporacion de nuevos alumnos se

concentrara en una labor de mercadeo haciendo énfasis en comunicaciones

institucionales y ventas.

Los aspectos a cubrir son los siguientes:

1.

Publicidad. Se utilizaran diversos medios publicitarios como los

que se listan a continuacion: (a) distribucion de volantes en sitios

publicos, (b) anuncio en valla pequefia/mediana, (c) pagina en

Internet, (d) anuncio en el servicio de paginas amarillas de la

empresa CANTYV, (e) anuncio en emisora de radio, (f) folletos para

visitantes a la Escuela, y (f) anuncios en vitrina del local de la

Escuela.

Para el estimado de los recursos se seleccionaran tres medios de

publicidad mencionados de la lista anterior, que sean

complementarios entre si en cuanto al alcance de la distribucion:

global, local, facultativo. En este sentido, se plantea la siguiente

opcion:

(a) Medio de alcance global masivo: Valla

(b) Medio de alcance local: Anuncios en Vitrina del local y entrega
de Folletos \

(c) Medio de alcance con caracter facultativo: Volante

Relaciones Publicas. Se plantea realizar al menos dos

presentaciones en sitios publicos y Colegios cercanos a la

localidad de la Escuela.
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3. Atencion al publico y ventas. Incorporar:

(a) Contratacion de curso de atencion al cliente y curso de ventas
para el personal de atencién directa
(b) Diseno de promociones y descuentos en los servicios.

4. Referencias de otros alumnos. Para ello es importante que los
alumnos regulares de la Escuela estén satisfechos con el servicio
recibido y valoren la actividad musical. Esta area esta siendo
atendida por el proyecto Disefio y ejecucion de plan para
Retencion de alumnos.

6.4.3. Estructura desagregada del trabajo

A continuacion se listan las actividades involucradas en este proyecto,

organizadas por producto a ser entregado.
Modulo Publicidad

- Valla publicitaria
- Seleccionar empresa y ubicacion para la valla
- Contratar y ejecutar diseno de arte final para la valla
- Contratar y ejecutar instalacion de la valla

- Anuncios en vitrina

Disenar forma y contenido de la informacion

Elaborar material a exponer en vitrina

|

Adquirir accesorios y materiales para publicacion en vitrina

Exponer anuncios en vitrina
- Folletos N
- Disenar forma y contenido de la publicacion
- Elaborar material de publicacion
- Disponer del material para entrega directa en Recepcion
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- Volantes
- Disenar e imprimir volantes
- ldentificar lugares para el volanteo
- Dotar de uniformes para volanteo
- Contratar personal de volanteo
- Disenar tactica de volanteo
- Ejecucion del volanteo

- Pdgina en Internet (opcional)

|

Investigar empresas de servicios

Elaborar especificaciones de disefo

|

Contratar servicios

Ejecutar disefo e implantar pagina en Internet
- Pdginas amarillas (opcional)

- Contratar servicio de paginas amarillas en empresa CANTV
Modulo Relaciones Publicas

- Presentaciones artisticas
- Seleccionar repertorio a presentar
- Negociar y acordar los sitios para las presentaciones
- Programar las presentaciones
- Comunicar a la comunidad de la Escuela
- Publicar anuncios en el lugar de la presentacion

- Ejecutar las presentaciones
Modulo Atencion al Publico y Ventas

- Cursos de atencion al cliente para el personal
- Seleccionar curso y empresa
- Seleccionar personal a asistir

- Contratar adiestramiento
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- Ejecutar adiestramiento
- Cursos de ventas para el personal

- Seleccionar curso y empresa

Seleccionar personal a asistir

- Contratar adiestramiento

Ejecutar adiestramiento

- Promociones y descuentos

Disenar opciones para promociones y descuentos

Evaluar y seleccionar opciones para promociones vy

descuentos

Disenar comunicacion al publico

I

Adiestrar al personal de recepcion
Gerencia

- Gerencia del Proyecto
- Contratar personal
- Conformar equipo de trabajo
- Realizar reunion de inicio del proyecto
- Realizar Control y seguimiento de la ejecucion
- Reportar avance a la Directiva

- Realizar cierre del proyecto
6.4.4. Estimado de Recursos , tiempo y costos

Recursos requeridos

W
En la Tabla 11. se muestra el estimado de los recursos de labor,

equipos, materiales, y servicios para la ejecucion del proyecto. Los recursos
se presentan para cada modulo por separado: Publicidad, Relaciones

Publicas, y Atencién al Publico y Ventas.
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Tabla 11. Recursos para Proyecto Incorporacion de alumnos

: ‘Médulo Publicidad
Tipo de Recurso Descripcién del recurso
L i Gerente | Analista | Docente | Director | Asist.
(expresado en horas) |- TOYRRAD ! ] | Admin,
160 80 766

Bl Accesorios para exhibicion de informacién en vitrina.
= p Y Consumibles: Papeleria, 2 cartuchos de impresion b/n y
materiales S

color, miscelaneos.
Disefio, impresion, distribucion de volantes y vestimenta
Servicios con uniformes. Disefio, instalacién y publicacion de

valla. Disefio e impresion de folleto.
Moédulo Relaciones Piiblicas

Tipo de Recurso Descripcion del recurso
Gerente | Analista . Docente | Director |  Asist.
Labor i } .
(expresado en horas) |-EroyEcto | | B, Sl
P 80 | 40 | 16 | 40
Equipos ; o
GHIRDS I Consumibles: Miscelaneos.
materiales
Ninguno. Se estima que el gasto por anuncios en el sitio
Servicios de la presentacion es absorbido por las autoridades del
lugar.

Modulo Atencion al Publico y Ventas

Tipo de Recurso Descripcion del recurso
Labor Gerente | Analista | Docente ‘ Director Asist.
royecto | | Admin.
(expresado en hOI’aS) p y ............... s H
80 120 ' 24 40

Equipos y : . .
mﬂlefia]e}s/. Consumibles: miscelaneos.
Servicios Disefio e impresion de tripticos. Adiestramiento.

Fuente: Autor de la investigacion

Cronograma de ejecucion

El cronograma de ejecucion queda establecido en la Figura 10. El nivel de
detalle es establecido por médulo (Publicidad, Relaciones Publicas, y

Atencion al Publico y Ventas) y dentro de cada maodulo por sub-producto a

entregar.
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Abr- Jul- Oct- Ene- Abr- Jul-
Entregable Jun Sep Dic Mar Jun Sep
2004 2004 2004 2005 2005 2005
Publicidad
- Volanteo . - ' '
- Valla
- Folletos
- Vitrina

Relaciones P.

- Present. artist.

Atencion al
Publico

- Cursos

- Promocion

Figura 10. Cronograma del Proyecto Incorporacion de alumnos

Estimado de costo

Para el calculo del monto de la Labor se utilizé los costos de
referencia segun la Tabla 7. presentada en la seccion 6.3.4. El estimado de
los costos del Proyecto se muestra en la Tabla 12., desglosado por los

elementos de orden superior.

6.4.5. Analisis Costo / Beneficio

Las bases para el andlisis costo/beneficio son las siguientes:

1. En un escenario optimista, se asume que las areas cubiertas por
este proyecto (publicidad, relaciones publicas, atencién al cliente y
ventas) son medios efectivos para alcanzar el objetivo de
incorporar a un numero de nuevos alumnos equivalente al 73% de

los alumnos regulares a Julio 2004. En un escenario pesimista la
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efectividad del proyecto permitird incorporar una proporcion del

50% de alumnos nuevos.

Se mantiene la premisa utilizada en el Proyecto de Retencicn de

alumnos, bajo la cual el 10% de los alumnos representa ingresos

por un monto de Bs. 11.200.000 anual.

El monto de la inversién es Bs. 12.000.000 en un ano, segun el

estimado de costos que aparece en la Tabla 12.

Se plantea la interrogante: ¢ Cuantos alumnos son necesarios para

recuperar la inversion?. Para responderla, el problema se

subdivide en dos partes.

(a) Se calcula el monto requerido para recuperar la inversion
cubriendo costos. Se asume que los costos variables por pago
a profesores corresponden a un 40% de los ingresos y que no
se contemplara aporte para costos fijos. Bajo estas premisas,
se requiere un ingreso por alumnos nuevos de Bs.20.000.000.

(b) Se calcula la proporcion de alumnos nuevos que se requiere
para producir un ingreso de Bs. 20.000.000, la cual resulta en
18% de los alumnos regulares a Julio 2004.

(20.000.000 * 0.01 / 11.200.000 = 18%).

Del analisis se tiene como resultado que la ejecucién del proyecto, al

permitir alcanzar una proporcién de alumnos nuevos entre 50% Yy 73%,

supera ampliamente el 18% minimo requerido para recuperar la inversion.

6.4.6. Factibilidad

Considerando que:
1.

W

El proyecto cubre una necesidad manifiesta en el plan estratégico

2. El proyecto posee un enfogue y un disefo técnicamente viables

3. El analisis costo/beneficio lo respalda financieramente,

Se concluye que el Proyecto es Factible.
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Tabla 12. Costos para Proyecto Incorporacion de alumnos

Publicidad
Elementos de Costo C.n.mr Comensarto
estimado
Labor 400.000 | Personal en nomina
A_;c_esorlos para exhibicion en 500.000
vitrina
Consumibles 700.000 | Incluye gastos de represent.
Servicios de volanteo 92000}, 02ates, unifarmes,
repartidoras y coordinador
Servicio de Valla RiB00M00: | 2 ieA0: insalacion y

publicacidn por un ano

Servicio de fabricacion folletos

3.000.000

Diseiio e impresion

Sub total

9.800.000

Relaciones Publicas

Flsmisnitoeds Cosl C'usm Comentario
estimado
Labor 360.000
Consumibles 50.000
Sub-Total 410.000
Atencion al Publico y Ventas
Elementos de Costo C-r)sm Comentanic
estimado
Labor 200.000
Consumibles 50.000
Un curso de Ventas y dos
Cursos para el personal 1.500.000 cursos de Atencién Cliente.
Sub total 1.750.000
Total Proyecto 11.960.000

Fuente: Autor de la investigacion
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6.5. Proyecto: Disefio e implantacion de procesos y procedimientos
6.5.1. Justificacion y Objetivos

En una empresa de servicios, donde el producto a entregar es el
desempeno segun unas expectativas de calidad, disponer de procesos y
procedimientos bien descritos y comprendidos por todos los involucrados, es
un aspecto fundamental para la eficiencia y productividad de las operaciones
repetitivas y para mantener la calidad en el tiempo.

Este proyecto esta enmarcado dentro de la estrategia de
Consolidacion de Operaciones y apoya el objetivo especifico de desarrollar el
50% de los procesos y procedimientos, contribuyendo de esta manera a
fortalecer la base operativa para acompanar el crecimiento en el volumen de
operaciones. La expectativa de tiempo es desarrollar la porcion de procesos
y procedimientos durante el periodo 2004-2005 vy finalizando a mas tardar en
Julio 2005.

6.5.2. Enfoque de ejecucion y diseno preliminar

El proyecto abarca la revision, diseno, documentacion e implantacion
de procesos y procedimientos asociados a las actividades primarias y a las
actividades de soporte segun la cadena de valor de la empresa. La seleccion
de los procesos a desarrollar se basa en la combinacion de criterios:

1. Procesos con alta frecuencia de ejecucion

2. Procesos que requieren interaccion con el cliente

3. Procesos de alto impacto en la gestion financiera df,: la empresa.

De esta manera, de los veinticinco procesos identificados en la cadena
de valor, seran desarrollados e implantados en esta primera fase los

siguientes doce procesos:
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10.

11.

12.
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Publicidad: Planificacion y ejecucion del volanteo

Inscripciones

Reinscripciones

Cobranzas: procesamiento de pagos del cliente

Evaluacion de alumnos

Preparacion y ejecuciéon de Conciertos

Preparacion y ejecucion de Charlas informativas (a ser
documentado dentro del Proyecto de Retencion de alumnos)
Preparacion y ejecucion de Clases abiertas (a ser documentado
dentro del Proyecto de Retencion de alumnos)

Comunicaciones ordinarias: imagen de la Escuela, comunicados,
informacién de interés general

Planificacion académica: programacion del aino académico
Adquisiciones: Registro, control y compra de materiales para las
operaciones

Contabilidad: Acopio, registro y organizacion de recaudos

contables.

El esquema de contenido de los procesos y procedimientos serd el

siguiente:
1.
2.

Nombre y descripcion general del proceso
Procedimientos asociados. Por cada procedimiento:
(a) Objetivo y alcance

(b) Pasos y responsables

(c) Formatos y planillas asociados

(

d) Fecha de aprobacion y fecha de proxima revision

W
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6.5.3. Estructura desagregada del trabajo

A continuacion se listan las actividades involucradas en este proyecto,

las cuales se repetiran para cada proceso seleccionado.

—~ Por cada Proceso

Obtener informacién escrita y oral de interés para el
desarrollo del proceso y sus procedimientos asociados

- Generar documento borrador: cuerpo principal y anexos

Validar documento

Aprobar y generar version oficial

|

Comunicar y adiestrar al personal de la Escuela

6.5.4. Estimado de Recursos , tiempo y costos

Recursos requeridos

En la Tabla 13. se presenta el estimado de los recursos de labor,

equipos, materiales, y servicios para la ejecucion del proyecto.

Tabla 13. Recursos para Proyecto Procesos y procedimientos

Tipo de Recurso Descripcion del recurso
Tl Gerente Analista | Docente | Director | Asist.
S ,; o Kiag proyecto | Procesos | . . Admin.
(expresado en horas) 195 288 | 54 96 192

Consumibles:  papeleria, cartuchos de impresion,
miscelaneos.

La empresa cuenta con espacio de oficina,y equipo de
computacion.

Ninguno.

Equipos y materiales

Servicios

Fuente: Autor de la investigacion
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El cronograma de ejecucion queda establecido en la Figura 11. El nivel de

detalle es presentado por producto a entregar.

Entregable

Jun
04

Jul
04

Ago
04

04

Sep

Qct
04

Nav
04

Dic
04

Ene
05

Feb
05

Mar
05

Abr
05

May
05

Procesos

Publicidad:
volanteo

Cobranzas

Conciertos

Inseripeiones

Reinscripciones

Evaluacion  de
alumnos

Comunicaciones
ordinarias

Programacion
ano académico

Adquisiciones

Recaudos
contables

Figura 11. Cronograma del Proyecto Procesos y procedimientos

W
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Estimado de costo

Para el célculo del monto de la Labor se utilizé los costos de
referencia segun la Tabla 4. presentada en la seccion 6.3.4. El estimado de
costos del Proyecto se muestra en la Tabla 14., desglosado por los

elementos de costo de orden superior.

Tabla 14. Costos para Proyecto Procesos y procedimientos

osto
Elementos de Costo C
estimado
Labor 1.680.000
Consumibles 500.000
Servicios 0
Total 2.180.000

Fuente: Autor de la investigacion

6.5.5. Analisis Costo / Beneficio

El proyecto es considerado como indispensable, porque desarrolla uno
de los pilares fundamentales de una empresa de servicios. De no ejecutarlo,
la organizacidn no estara en capacidad de responder al reto del crecimiento
en volumen de operaciones, perjudicando asi la imagen y la calidad del
servicio, alejandose de su vision y poniendo en riesgo la supervivencia de la
institucion.

El monto de la inversion se considera justificado con relaciéon al

impacto del proyecto.

6.5.6. Factibilidad

Considerando que:
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1. El proyecto cubre una necesidad manifiesta en el plan estratégico
y es considerado como indispensable

2. El proyecto posee un enfoque y un diseno técnicamente viables

3. El proyecto es viable financieramente

Se concluye que el Proyecto es Factible.
6.6. Proyecto: Diseno e implantacion de programas de estudios
6.6.1. Justificacion y Objetivos

Si bien la formacion musical se desarrolla a partir de una plataforma
afectiva, en la que el disfrute es esencial, esto debe conducir al logro de un
nivel de formacion expresada en términos de competencias, habilidades vy
conocimientos, evidenciando la importancia tanto del proceso de aprendizaje
como del producto final de la educacion.

Este proyecto esta enmarcado dentro de la estrategia de
Consolidacion de Operaciones y apoya el objetivo especifico de disefar al

menos tres programas de asignaturas durante el periodo 2004-2005.
6.6.2. Enfoque de ejecucion y disefio preliminar

El proyecto abarca la revision, diseno y documentacion de tres
programas de estudio. Las asignaturas seleccionadas para ello, por
concentrar mayor volumen de alumnos, son:

(a) Lenguaje musical: Niveles 1,2,3. Fecha tope: diciembre 2004.

(b) Iniciacion musical: Niveles kinder, marimba, flauta. Fecha tope:

marzo 2005 )

(c) Piano: Niveles preparatorio, 1y 2. Fecha tope: Julio 2005

El esquema de contenido de los programas sera el siguiente:
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(a) Nombre del programa

(b) Propdsito del programa

(c) Objetivo general

(d) Objetivos especificos

(e) Contenidos

(f) Estrategias metodoldgicas

(g) Estrategias de evaluacion

6.6.3. Estructura desagregada del trabajo

A continuacion se listan las actividades involucradas en este proyecto,

organizadas por producto a ser entregado.

- Programas de lenguaje musical

Revisar y/o generar contenido de cada nivel

Validar y ajustar contenidos

Documentar contenidos

Comunicar contenidos al personal de la Escuela

Disenar plan de accion para nivelacion de los cursos actuales

Suministrar informacién a otros proyectos: charlas y boletines

- Programas de iniciacion musical

Revisar y/o generar contenido de cada nivel

Validar y ajustar contenidos

Documentar contenidos

Comunicar contenidos al personal de la Escuela

Disefiar plan de accién para nivelacion de los cursos actuales

Suministrar informacion a otros proyectos: charlas y boletines

- Programas de piano

Investigar programas curriculares de otras instituciones

Incorporar experiencias de los profesores de la Escuela
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- Disenar contenidos de cada nivel

- Validar y ajustar contenidos

- Documentar contenidos

- Comunicar contenidos al personal de la Escuela

- Disenar plan de accion para nivelacion de los cursos actuales

- Suministrar informacion a otros proyectos: charlas y boletines
- Gerencia del Proyecto

- Contratar personal

- Conformar equipo de trabajo

- Realizar reunidn de inicio del proyecto

- Realizar Control y seguimiento de la ejecucion

- Reportar avance a la Directiva

- Realizar cierre del proyecto

6.6.4. Estimado de Recursos , tiempo y costos

Recursos requeridos

En la Tabla 15. se presenta el estimado de los recursos de labor,

equipos, materiales, y servicios para la ejecucion del proyecto.

Tabla 15. Recursos para Proyecto Programas de estudio

Tipo de Recurso Descripcion del recurso
Labor Gerente | Analista | Docente = Director Asis.t.
(expresado en Hiorus) proyecto | Procesos Admin.
: 30 25 40 35
Consumibles: papeleria, 1 cartucho de impresion,
Equipos y miscelaneos. W
materiales La empresa cuenta con espacio de oficina y equipo de
computacion.
Servicios Ninguno.

Fuente: Autor de la investigacion
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Cronograma de ejecucion

El cronograma de ejecucion queda establecido en la Figura 12. El nivel de

detalle es establecido por producto a entregar.

Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May

Entregable
2004 2004 2004 2005 2005 2005 2004 2004

Programas
de estudio

- Lenguaje [
musical '

- Iniciacion
musical

- Piano

Figura 12. Cronograma del Proyecto Programas de estudio

Estimado de costo

Para el calculo del monto de la Labor se utilizé los costos de
referencia segun la Tabla 4. presentada en la seccion 6.3.4. El estimado de
costos del Proyecto se muestra en la Tabla 16., desglosado por los

elementos de orden superior.

Tabla 16. Costos para Proyecto Programas de estudio

Costo
Elementos de Costo i
estimado

Labor 525.000
Consumibles 300.000
Servicios
Total 825.000 _

W

Fuente: Autor de la investigacion
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6.6.5. Analisis Costo / Beneficio

El proyecto es considerado como indispensable para la empresa,
porque desarrolla una de las areas medulares en una Institucion educativa,
como lo es el area de Programas de estudios para los servicios académicos.
En un proyecto con esta caracteristica, el monto de inversion, inferior a un
millén de bolivares, no requiere soporte adicional financiero para la

aprobacion de los recursos.
6.6.6. Factibilidad

Considerando que:

1. El proyecto cubre una necesidad manifiesta en el plan estratégico
y es catalogado como indispensable
El proyecto posee un enfoque y un diseno técnicamente viables
El monto de la inversion, relativamente bajo para la empresa, lo
hace financieramente viable,

Se concluye que el Proyecto es Factible.
6.7. Proyecto: Mejoras a la continuidad operacional
6.7.1. Justificacion y Objetivos

Este proyecto se genera a partir de la retroalimentacién de las
operaciones ordinarias y agrupa las acciones y actividades necesarias para
corregir situaciones y aplicar mejoras dentro de las actividades_l_hde la cadena
de valor de la empresa, formando la base para unas condiciones aceptables

de operabilidad.

En términos generales, las necesidades a ser cubiertas son:



103

1. Comodidad y privacidad en el area administrativa de las
instalaciones, para la atencion a alumnos, representantes y
visitantes.

2. Espacio de almacenamiento para instrumentos, materiales
académicos y administrativos.

3. Aislamiento acustico en salon para clases de percusion.

Al analizar las necesidades bajo la perspectiva de las orientaciones
del plan estratégico, se establece una correspondencia entre éstas y los
objetivos estratégicos 1. y 3., especificamente en los tépicos que se refieren
a ser percibido como serio y de calidad, y tener alumnos entusiasmados y
comprometidos. Sin embargo, con respecto a la necesidad que plantea el
aislamiento acustico para las clases de bateria-percusion, es importante
tomar en consideracion que el servicio de ensefanza de este instrumento no
representa un volumen significativo de alumnos ni de ingresos para la

institucion, en los actuales momentos.

Con relacion al objetivo de tiempo para el disefo e implantacion de la
solucion, se tiene que cualquier trabajo que afecte la infraestructura fisica del
area de recepcion y salones debe terminar antes del 15 de septiembre de

2004, fecha de inicio del proximo ano académico.
6.7.2. Enfoque de ejecucion y diseno preliminar

Del analisis de la informacion disponible se derivan tres areas de
accion.
1. Rediseno del espacio para funciones administrativas. o
Abarca la revision del disefio del espacio utilizado para recepcion

de clientes y del espacio de oficina para labores administrativas, y
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la ejecucién de la solucion que se plantee. Entre las

consideraciones para la fase de diseno estan:

(a) Brindar al cliente la posibilidad de obtener informacion de su
interés de manera expedita evitando la permanencia en el
area comun de recepcion

(b) Evitar que los representantes esperan a sus representados en
el &rea comun de recepcion

(c) Reforzar la logistica y el personal de atencion al cliente en las
horas que se espera mayor afluencia de personas

(d) Optimizar la distribucion del espacio fisico en el area comun
de recepcion y en la oficina administrativa, orientado a:

- Proveer comodidad y privacidad en la atencién al cliente
para las gestiones de: suministro de informacion a
visitantes, recibimiento de pagos, quejas y reclamos.

- Proveer al alumno y al profesor de acceso directo a
materiales béasicos como hojas blancas, papel
pentagramado, borradores y marcadores de pizarra, lapices
y sacapuntas, asi como a un dispensador de agua potable.

- Espacio para reuniones con el personal de la institucion

Espacio de almacenamiento.

Esta area de accion comprende la identificacion y clasificacion de

los diferentes materiales a almacenar, el diseno e instalacion de

una solucién de almacenamiento y la ubicacion de los materiales

en su nueva localizacion.

Entre las necesidades especificas de almacenamiento se tiene:

(a) Documentos de la Escuela: manuales, procedimientos, textos
de wuso interno, materiales de exposiciones, recaudos
contables, registro de informacion de los alumnos, material de

publicidad, formatos y planilla de uso administrativo.
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(b) Materiales didacticos: instrumentas  (cuatras, vialines,
percusion, instrumentos de iniciacion musical), accesorios de
uso pedagogico, textos par la venta, papel, utiles de pizarra y
de escritura en general.

(c) Otros: retroproyector y equipos en general, consumibles de

oficina, materiales de limpieza, vasos, caramelos.

Entre las orientaciones para el aimacenamiento se tienen:

(a) La ubicacion de los materiales estara en funcion de la
frecuencia de uso y sera accesible a quien mas lo utilice.

(b) EI material clasificado como confidencial tendra acceso fisico
restringido.

(c) Los salones de clase pueden servir de almacenamiento
siempre y cuando el mobiliario a incorporar no afecte el
espacio requerido para las actividades operativas. Para ello,
considerar el tipo de mueble aéreo sujeto a la pared u otro
similar.

(d) Coordinar una labor conjunta con el area de accién de
Redisefio del espacio para funciones administrativas, para

unificar esfuerzos en actividades de interés comun.

3. Isonorizacion de salones.
Para el diseno se contara con la asesoria de un experio en
aislamiento acustico, y se hara énfasis en generar una solucion

que satisfaga el requerimiento al menor costo posible.

6.7.3. Estructura desagregada del trabajo

A continuacion se listan las actividades involucradas en cada area de

accion.
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- Rediseno del espacio para funciones administrativas

Analizar situacion actual

Plantear opciones de redisefno funcional y espacial

Evaluar aspectos técnicos y recursos requeridos

Seleccionar opciones de diseno a implantar

Contratar recursos humanos, materiales y servicios

Ejecutar los cambios fisicos y funcionales

Documentar en los procesos y procedimientos de la empresa
Informar y adiestrar al personal interno

Comunicar a los clientes la informacion relevante

- Almacenamiento de materiales en general

Inventariar y clasificar materiales

Disefar solucion

Contratar recursos humanos, materiales y servicios

Instalar solucién de almacenamiento

Ubicar los materiales en nuevo sitio de almacenamiento
Documentar en los procesos y procedimientos de la empresa

Informar y adiestrar al personal interno

- Isonorizacion de saldn de Iniciacion Musical

Seleccionar y contratar experto en aislamiento acustico
Diagnosticar estado de la infraestructura existente
Evaluar costo/calidad de las tecnologias disponibles
Plantear opciones de disefo

Seleccionar opcion de disefio a implantar .
Adquirir los recursos y materiales para la ejecucion
Ejecutar las labores de aislamiento acustico

Normar el uso del salon con aislamiento acustico
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6.7.4. Estimado de Recursos y tiempo

Recursos requeridos
En la Tabla 17. se muestra el estimado de los recursos de labor,
equipos, materiales, y servicios para la ejecucion del proyecto. Los recursos

se presentan para cada modulo por separado: Rediseno del espacio fisico,

Almacenamiento de materiales, e Isonorizacion de salén.

Tabla 17. Recursos para Proyecto de Mejoras a las operaciones

Rediserio de espacio fisico

Tipo de Recurso Descripcion del recurso
Gerente | Analista = Docente | Director | Asist.
Labor ; ! | s
('expresado en hOI’&S) i | P A min.
|24 24
Equipos i :
q _ P53 Escritorio, sillas, surtidor de agua potable.
materiales
Servicios Remodelacion de infraestructura fisica.
Almacenamiento de materiales
- _r - - _|
Tipo de Recurso Descripcion del recurso
Labor Gerente | Analista | Docente | Director l Asist.
expresido éntiorusy | EE9EEo I L | Admin_
¥ 80 | 80 |8 24 | 24
Equipos o .
qrpesy Mobiliario para archivar y alimacenar.
materiales

Servicios Traslado e Instalacion de mobiliario.

Isonorizacion de salon

Descripcion del recurso
Docente | Director | Asist.

Tipo de Recurso

= Gerente | Analista
Labor ; | ity ,
nnresa e tionad TS o —— I _Admin.
pres 120 24 16 | 24 |
Equipos g - : i
q. posy Materiales para aislamiento actstico.
materiales
. . Asesoria en aislamiento actstico. Instalacion de
Servicios .,
solucion.

Fuente: Autor de la investigacion
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Cronograma de ejecucion

El cronograma de ejecucion queda establecido en la Figura 13. El
nivel de detalle es establecido por area de accion, cada una de las cuales

corresponde a un producto a entregar.

Entregable Jul Ago Sep Oct Nov Dic
2004 2004 2004 2004 2004 2004

Mejoras a las
operaciones

- Rediseiio espacio

- Almacenamiento

- Isonorizacion

Figura 13. Cronograma del Proyecto Mejoras a las Operaciones



CAPITULO VII
RESULTADOS

Se logré el objetivo general del presente trabajo de investigacion,

formulandose la Cartera de Proyectos de la Escuela de Musica para el

periodo 2004-2005, basado en la revision del plan estratégico de la empresa.

Con respecto a los objetivos especificos planteados, se obtuvo los

siguientes resultados:

1. Se reviso el plan estratégico de la Escuela de Musica y producto de

ello se genero:

(a)

(b)

(c)

(d)

Ajustes en los factores claves del éxito de la industria de
servicios de educacion musical

Ajustes en el andlisis externo expresados en términos de las
oportunidades y amenazas

Ajustes en el analisis interno expresados en términos de
fortalezas y debilidades

Definicion de cuatro objetivos para los proximos cinco anos
para alcanzar la imagen plasmada en la Vision.

Formulacion de cinco estrategias, las cuales son: Penetracion
de mercado, Consolidacion de operaciones, Consolidacion de
Recursos Humanos, Reduccion de costos y Atrincherarse. Para
cada estrategia se identificaron iniciativas y objetivos
especificos con sus respectivos indicadores y metas.

Como complemento al plan estratégico se eiabq{é un sumario
de areas de atencion, cuya deteccion proviene de la

retroalimentacion en las operaciones rutinarias de la Escuela.
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2. A partir de la revision del plan estratégico, se identificaron ocho

proyectos para conformar la Cartera de Proyectos del periodo 2004-

2005, los cuales son :

Disefno y ejecucion de plan para retencion de alumnos
Diseno y ejecucion de plan para Incorporacion de alumnos
Diseno e implantacion de procesos y procedimientos
Disefio e implantacion de programas académicos

Diseno y ejecucion de plan para reduccion de costos
Retencion y reclutamiento de personal

Diseno del plan de contingencia para supervivencia

Mantenimiento y Mejoras a las operaciones ordinarias

Fueron identificados los elementos de informacion mas relevantes

para la definicidn, prioritizacion, analisis de factibilidad, aprobacion y

asignacion oportuna de recursos para los proyectos de la Escuela

de Musica. Estos elementos de informacion son:

(a)
(b)
(c)
(d)
(e)
(f)
(9)

4. Se

Justificacion y Objetivos

Enfoque de ejecucion y diseno preliminar
Estructura desagregada de trabajo
Estimado de recursos, tiempo y costos
Analisis de Riesgo

Analisis costo/beneficio

Factibilidad

desarrolld la documentacion de los elementos de informacion

para cinco de los proyectos:

(@)
(b)
()
(d)
(e)

Diseno y ejecucion de plan para retencion de alupnos
Disefio y ejecucion de plan para Incorporacion de alumnos
Diseno e implantacion de procesos y procedimientos
Diseno e implantacion de programas académicos

Mantenimiento y Mejoras a las operaciones ordinarias



CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos producto de este trabajo de investigacion
constituyen un gran aporte para la consecucién de los objetivos de la
organizacion, brindando a la empresa informacion actualizada y a un nivel de
detalle que permite su inmediata aplicacion. Con la completacion de este
trabajo se ofrece a la Escuela de Musica la formulacion de la Cartera de
Proyectos a ser ejecutados en el periodo académico 2004-2005,
constituyendo una herramienta para la materializacion de los planes
estratégicos. Como implicacion a mediano plazo se tiene que una vez
ejecutados los proyectos, la empresa estara posicionada en la direccion

correcta en linea con sus objetivos.

Fue acertado revisar y actualizar el plan estratégico de la empresa
previo a la identificacion de los proyectos. Este paso permitio incorporar
ajustes e incrementar el nivel de profundidad del analisis estratégico, lo cual

influyd en la orientacion de las estrategias y proyectos resultantes.

El trabajo resultdé de un nivel de complejidad superior a lo esperado,
principalmente en la extension y variedad de conocimientos requeridos para
abordar el problema planteado con una vision integral. En este sentido, el
marco conceptual de este trabajo estuvo en continua expansion para
incorporar nuevos términos en una extension aceptable para la comprension

basica de cada tdpico.



RECOMENDACIONES

Con base en los resultados y conclusiones de este trabajo de

investigacion, se incorporan las siguientes recomendaciones:

1. Se recomienda adoptar la lista de Proyectos definidos en el
Capitulo VIl como la Cartera de Proyectos de la Escuela de Musica
para el aho académico 2004-2005 e iniciar de inmediato la
ejecucion de los proyectos analizados que resultaron factibles.
Paralelamente debe continuarse elaborando la documentacion de la

informacion de los proyectos restantes en la Cartera.

2. Para el proyecto de Retencion de alumnos, se recomienda:

- Medir la efectividad de los métodos que se implementen:
charlas, clases abiertas, mini-recitales, conciertos, boletines.

- Realizar un levantamiento y analisis de informacion sobre las
causas de la no permanencia de los alumnos en la Escuela, a
fin de ajustar los métodos empleados para la retencion de
alumnos en la direccion correcta.

- Incorporar la medicion de la variable Indice de permanencia,
definiendo esta variable como el tiempo que el alumno
permanece en la Escuela. Esta medicion aporta informacion
sobre la conducta del consumidor de estudios musicales,
especificamente sobre las expectativas de permanencia lo
cual puede interpretarse como el potencial de compra del

cliente. W

3. Derivado del Proyecto de Incorporacion de nuevos alumnos, se
recomienda agregar a las operaciones de la empresa una medicion

de la fuente de informacion por la cual el cliente llega a la Escuela,
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lo cual permitira direccionar con mayor precision el esfuerzo y los
recursos hacia los medios publicitarios mas efectivos para los

propdsitos de la Institucion.

. Con relacion al Proyecto de Mantenimiento y Mejoras,
especificamente para el topico de Isonorizacion de un salon, si al
realizar el analisis costo/beneficio no resultara rentable
econdmicamente, entonces se sugiere analizar otras opciones para
manejar ésta area de atencion, entre las cuales se mencionan:
- Normar el uso de los instrumentos y amplificadores, en cuanto
al nivel de sonido, para convivir con el resto de las actividades.
- Reducir el horario de las clases de los instrumentos que
ocasionan alto volumen de sonido y limitar la expansiéon de

estos servicios.

. Se recomienda la adopcion de un esquema de seguimiento vy
evaluacion de los resultados obtenidos por los proyectos
ejecutados, en funcion de los objetivos y metas planificados.

. Se recomienda revisar y actualizar el plan estratégico y la Cartera
de proyectos cada afo, o tan frecuentemente como lo exija el

dinamismo de la empresa y de la industria a la cual pertenece.
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