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RESUMEN

El propésito del presente trabajo es el disefio de una propuesta de Balanced
Scorecard para el establecimiento de una red de franquicias para la empresa
Tartaglia, C.A, la cual presta servicios de educacién, que van desde clases
personalizadas hasta cursos especializados, propedéuticos o pre universitarios. Se
establecieron los lineamientos para una planificacion estratégica, a fin de analizar
la distribucién de los servicios educativos a través de cadenas de negocios
independientes, operadas por terceros. El modelo de gestién estratégico actual del
negocio, se fundamenta en cinco variables estratégicas que permiten el desarrollo
moderado de la organizacién. El plan estratégico de accién que permitird el
desarrollo de la red de franquicias para la empresa, se sustenta en un conjunto de
iniciativas que responden a los objetivos, metas y temas estratégicos establecidos,
estas iniciativas atinentes a brindar un servicio de calidad que atraiga a los
inversores a colocar sus recursos financieros y establecer el negocio a nivel

nacional, asi como constituir convenios con entidades educativas.
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INTRODUCCION

En los actuales momentos, las organizaciones tienden a ser dindmicas y
cambiantes, para ello se requiere de una planificacién estratégica ajustada a los
objetivos de la empresa y alineada con su vision. Una metodologia, para el
manejo de modelos de negocios, es la estudiada por los reconocidos autores
Robert S. Kaplan y David Norton (1997), en cuanto al Cuadro de Mando Integral:

Balanced Scorecard en su abreviatura BSC.

La empresa TARTAGLIA, C.A nace a finales del afio 2009 como una idea
propia de ensefianza a los diferentes estudiantes del Ambito educacional de nuestro
pais, desde los primeros grados de primaria, hasta el pregrado en las
Universidades, institutos, entre otros, utilizando el concepto de clases particulares
o personalizadas, incorpordndose los cursos especializados; sin embargo, el
componente diferenciador, es que el personal docente son jévenes estudiantes

universitarios, con altas potencialidades y alto nivel académico.

Motivado a los intereses de crecimiento y desarrollo de la organizacién, en
la consecucién de objetivos y metas a mediano y largo plazo, se busca dirigir a
esta empresa, la cual se estd iniciando, en una red de franquicias a nivel nacional,
debido que en el actualidad, la empresa s6lo tiene una sede, ubicada en el
Municipio Los Salias, Estado Miranda, San Antonio de los Altos. Este negocio, le
permitird a todos los estudiantes desarrollarse en dreas especificas de aprendizaje
y ensefianza, planificacién y optimizacién del tiempo de estudio, captacién de
nuevas técnicas de ensefianza y finalmente en el alcance de logros académicos

preestablecidos por estos.

En este sentido, la presente investigacion permitird crear las bases para una
planificacién estratégica coherente a los objetivos de la empresa, a través del

BSC, para que se produzcan de manera eficiente y segura el proceso de clonacién



de la marca (franquicia) y asi asegurar la rentabilidad del negocio y por

consiguiente del franquiciado y franquiciador.

El trabajo de investigacién, se encuentra estructurado por cinco capitulos:

Capitulo I: se plantean las necesidades de la investigacién, en
cuanto al uso y la aplicacién del BSC para esta toma de decisién
de la Organizacién, asi mismo se establecen los objetivos tanto
generales como especificos, de igual forma, se formularon los
problemas a desarrollar y la justificacion de la investigacion.
Capitulo II: se esbozan las teorias que respaldan la metodologia
aplicada, y la descripcién de todo el proceso de franquicias, asi
mismo, la descripcion de cada método utilizado en el disefio de la
propuesta.

Capitulo III: muestra el marco organizacional de la empresa,
donde se visualizan todos los componentes del negocio en cuanto a
procesos y cultural organizacional.

Capitulo IV: establece el marco metodolégico, donde describe el
nivel y disefio de la investigacion, asi como las diferentes fases en
que se desarrollo la misma y los procesos aplicados en cada fase,
sustentados con el cronograma de actividades.

Capitulo V: se disefia la propuesta a través de la aplicacion de las
metodologia del BSC, en cuanto a la descripcién del modelo de
negocio actual, a través de la matriz de necesidades de los clientes,
la formulacién de las variables estratégicas y la construccién del
cuadro estratégico y sus decisiones, asi mismo se analizé la cadena
de valor, se plante6 el futuro deseado, y se establecié el plan de
acciéon para la empresa en cuanto a los objetivos, metas e
iniciativas formuladas, asi como en la evaluacién de estos a través

de indicadores guias y de resultados.



CAPITULO1
EL PROBLEMA

1.1. Necesidad de la investigacion

El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral, segiin Kaplan
R. y Norton D. (1997) es una herramienta de gestién organizacional, que las
empresas han venido aplicando como medio de planificacion estratégica para sus
organizaciones, debido a que cada dia el entorno se hace mds dlgido y éstas mas
vulnerables al mismo.

La aplicabilidad de este modelo de BSC, en el desarrollo de una red de
franquicias para la empresa TARTAGLIA, C.A, en cuanto a la prestacién de
servicios de educacién, con una estrategia bajo el concepto de una manera
diferente de apoyar a los estudiantes de todos los niveles en el desarrollo y
consecucion de sus metas académicas programadas, la cual abarca desde tareas
dirigidas, a partir de los cinco anos de edad, evolucionando por las clases de
apoyo personalizadas, hasta llegar a los cursos pre universitarios, surge por la
necesidad de reorientar el sistema gerencial y enlazar correctamente el corto plazo
con la estrategia a largo plazo, la cual es la clonacion de la marca a través de la
red de franquicias.

Para la migracién de una empresa naciente, a una red de franquicias, es
necesario, que las actividades que en ésta se desarrollen, se encuentren alineadas a
los objetivos estratégicos establecidos por la organizacién, por lo que el resto de
las personas que trabajen en el negocio confien en que existe un proceso detrds de
la toma de decisiéon que dirige las acciones que cada uno debe realizar, por lo
tanto, es necesario la formulacién de un plan estratégico, a través de la aplicacién
del Balanced Scorecard, el cual admite a través de sus procesos clasificar,
identificar, y generar acciones que permitan tomar de forma acertadas las
decisiones de la organizacion, alineados a los objetivos y temas estratégicos de

esta.



1.2. Objetivos de la investigacion

1.2.1.General:
Disefiar una propuesta de Balanced Scorecard para la empresa

TARTAGLIA, C.A, orientada a conformar una red de franquicias.

1.2.2. Especificos:
1. Analizar el modelo de gestién estratégico actual de la empresa.
2. Identificar los objetivos estratégicos que la empresa se propone alcanzar con
el desarrollo de la red de franquicias.
3. Identificar los indicadores de resultados para medir la intencién de los
objetivos estratégicos.
4. Diseiiar el Plan Estratégico.

5. Diseiar el Balanced Scorecard.

1.3. Problemas
1. (Cudl es el modelo de gestion estratégico actual de la empresa
TARTAGLIA, C.A?
2. ;Cudles son los objetivos estratégicos que la empresa se propone alcanzar?
3. (Cudles deben ser los indicadores de resultados que permitan medir el fin de
los objetivos estratégicos?
4. ; Cudl es el plan estratégico de accién para el desarrollo de franquicias de la
empresa?
5. (Cudl es el modelo de Balanced Scorecard que se ajusta a la estrategia de

negocio de la empresa?

1.4. Justificacién
El migrar ésta organizacién a una red de franquicias, se justifica en el

hecho de que existe una poblacién estudiantil a nivel nacional, que requiere de
orientacion y asistencia académica, la cual va mds alld de la que se brinda en una

institucién educativa oficial, por lo que al establecerse la empresa de dicha manera



se atendera este nicho de mercado que ha sido desatendido en todo el pais. Para
ello, es necesario la utilizacion de una metodologia que le permita a la
organizacién disefiar un conjunto de estrategias que vayan acorde a la misién y
visién de la misma, asi como también los objetivos y metas que ésta posee, las
iniciativas que se deberdn aplicar, asi como los indicadores guia o avance, los
cuales permitirin evaluar el proceso. Asi mismo, el implementar una red de
franquicias, genera una serie de bondades que se sustenta en el crecimiento y
expansioén del negocio, impulsado por los inversores, que evitan los riesgos que
conlleva el inicio de negocio, involucrandose de manera directa con la actividad o
servicio que se desarrolle ya instalada; ademds de la simplificaciéon de los
procedimientos de gestién administrativa del negocio, respecto a una organizacién
vertical y un retorno eficiente de la inversién en publicidad con una misma
imagen corporativa y una unificacién de la campaiia, generando asi un incremento
en la actividad en cada uno de los negocios independientes. En cuanto a la
ganancia de la franquicias, via franquiciante, proviene de la cancelacién por parte
del inversor por concepto de derecho a la utilizacién de la marca, el cual se pagard
una unica vez, adicional se recibe un porcentaje de la facturacién mensual por
concepto de regalias, y un porcentaje por concepto de publicidad corporativa; y
via franquiciado, se percibe de lo facturado mensualmente por el desarrollo del
servicio o actividad que se ofrezca.

Es por ello, que se hace necesaria la aplicacion del Balanced Scorecard,
para llevar a cabo dicho el convertir a Tartaglia en una red de franquicias,
empledndolo como metodologia para desarrollar enfoques de integracién a nivel
estratégico y operacional, que permita la toma de decisiones acertadas en la
empresa. Esta herramienta empresarial, denotard aspectos referentes a la
perspectiva financiera de la organizacién, buscando con ello la creacién de valor,
con altos niveles de rendimiento, crecimiento y mantenimiento del negocio,
ofreciéndole la confianza necesaria a los inversores para incursionar en la marca,
determinando los factores claves en el proceso que llevaré a la organizacién para

establecerse y posicionarse en el mercado nacional.



CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1 Estrategia

Toda estrategia, debe estar fundamentada en una organizacién, la cual
debe perseguir los objetivos y la vision de la misma. La estrategia deslumbra
como las herramientas y/o aspectos que todo gerente de una organizacién debe
considerar para la consecucién de sus objetivos. No existe un concepto universal
del término estrategia, sin embargo existe un concepto que se adapta al desarrollo
de esta investigacion, el cual lo plantea K.J Halten (1987), donde expresa que
estrategia “‘es el proceso a través del cual una organizacién formula objetivos, y
estd dirigido a la obtencién de los mismo. Estrategia es el medio, la via, es el
c6mo para la obtencién de los objetivos de la organizacién. Es el arte de
entremezclar el andlisis interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes para
crear valores de los recursos y habilidades que ellos controlan. Para disefiar una
estrategia exitosa hay dos claves; hacer lo que hago bien y escoger los
competidores que puedo derrotar. Andlisis y accién estin integrados en la

direccion estratégica”.

2.2 Planificacion estratégica

El posicionamiento de una empresa hoy y el porvenir de las decisiones
actuales, y a razén de los diversos escenarios de transicién posibles, observando la
cadena de consecuencias de las causas y efectos durante el tiempo, es entonces
cuando nos deberemos preguntar qué hacer y cudles son las capacidades que se
deberdn desarrollar para cumplir con el éxito de la misién y la consecucién de la
visién, es decir llevar a la prictica los objetivos a largo plazo de la empresa.

Segiin, Vanegas, S. (s.f), la planificacién estratégica incluye la aplicacion
de la intuicién y el andlisis para determinar las posiciones futuras que la
organizacién o empresa debe alcanzar. Se puede definir como un proceso

dindmico que permite la modificacién de los planes trazados, a los fines de



responder los cambios que abarca el entorno de la organizacién., es por ello que el
autor lo describe como “el componente intermedio del proceso de planeacién,
situado entre le pensamiento estratégico y la planeacién tactica”.

La planificacién estratégica, trae beneficios a la organizacién en cuanto la
conservacion del enfoque en el futuro y el presente, reforzando los principios
adquiridos en la misién, vision y estrategia, con el objeto de fomentar la
planeacion y la comunicacién entre las diversas disciplinas; asi mismo, asigna
prioridades en cuanto al destino de los recursos de la organizacién, y los

direcciona hacia los objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos.

2.3 La Planificacion estratégica y el Balanced Scorecard

Una organizacion, para lograr el cumplimiento de sus objetivos planteados
y la consecucién de su misién y vision, deberdn tener una estrategia explicita que
sea de facil comprensién para los que integran dicha organizacion, es decir
quienes son los clientes objetivos, cudl es la proposicion de valor diferenciada, el
valor agregado de la propuesta, los servicios de apoyo en la estrategia; esto con el
fin de poder crear de una manera mds sencilla y eficiente un Balanced Scorecard,
el cual segiin Kaplan y Norton (2001), indican en su libro “The Strategy Focused
Organization”, lo definen de forma reducida como una herramienta de

implementacién de la estrategia. Desarrollando el concepto, tenemos:

- Balanced Scorecard:

Segiin Kaplan y Norton (1996), el Balanced Business Scorecard, es un
modelo que consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que
tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacién. Dicho
modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros (de
futuro), en un solo esquema que permite entender las interdependencias entre los
elementos, asi como la coherencia estratégica y la visién de la empresa.

Los autores, en el modelo, desarrollan dos tipos de indicadores, a saber:



- Indicadores driver, los cuales incluyen los factores condicionantes de
otros.

- Indicadores output, que estd definidos como los indicadores de resultados.

El modelo presenta cuatro bloques, que segiin Kaplan y Norton (1996), se pueden
definir como:
- Perspectiva financiera: dicha perspectiva estd conformada por los
indicadores de tipo financiero, los cuales no deberén ser sustituidos, sino
complementarios con otros, los cuales deberdn reflejar la realidad de la

empresa u organizacion.

- Perspectiva de cliente: identifica los valores relaciones con los clientes
potenciales que incrementen la capacidad competitiva de la empresa u
organizacion objetivo de esta perspectiva es el de identificar los valores
relacionados con los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la
empresa. Para ello, hay que definir previamente los segmentos de mercado
objetivo y realizar un andlisis del valor y calidad de éstos. En este bloque
los indicadores drivers son el conjunto de valores del producto / servicio
que se ofrece a los clientes. Asi mismo, los indicadores output estdn
referidos a las consecuencias derivadas del grado de adecuacién de la
oferta a las expectativas del cliente; entre las que se pueden mencionar, la
cuota de mercado, nivel de lealtad o satisfaccién de los clientes, entre

otros.

- Perspectiva de procesos internos de negocio: esta perspectiva analiza la
adecuacién de los procesos internos de la empresa en pro a la obtencién de
la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento
financiero. Dichos procesos internos, se tendrdn que manejar desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacién de los procesos
fundamentales a través de la cadena de valor. Entre los procesos internos

de negocio, se distinguen tres tipos del mismo:



1. Procesos de innovacién: expresa indicadores de resultados, relacionados a
los productos nuevos, productos patentados, introduccién de nuevos
productos en el mercado, entre otros.

2. Procesos de operaciones: expresa el desarrollo a través del andlisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores estdn relacionados a los costos,
calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.

3. Procesos de servicio postventa: relacionados con los procesos de los costos

de reparacién, tiempos de respuesta, ratio ofrecido, entre otros.

- Perspectiva del aprendizaje y mejora: constituido por el conjunto de activos
que dotan a la organizacién de la habilidad para mejorar. La perspectiva del
aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las
empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacién del modelo es
relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta

perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

. Capacidad y competencia de las personas (gestién de los empleados).
Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,
necesidad de formacién.

. Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacidn 1til para
el trabajo).

- Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las
patentes y copyrights.

- Cultura-clima-motivacién para el aprendizaje y la accién.
Indicadores: iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de

trabajar en equipo, el alineamiento con la visién de la empresa.



Segiin Kaplan (2001), en un buen sistema de gestién estratégico, se debe

incorporar los siguientes elementos:

- Misidn, visién y valores: su aplicacién comienza con la definicién de la
misién visién y valores de la organizacién. Si estd definida la estrategia
serd el punto de partida para el desarrollo de los elementos de la
herramienta.

- Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas recuerdan
la importancia que es tener objetivos estratégicos en todas las
dimensiones de la organizaciéon. Los mapas estratégicos son el aporte
conceptual mds importante del CMI ya que ayudan a entender la
coherencia entre los objetivos y permiten visualizar, de manera sencilla
y muy gréifica la estrategia de la organizacién.

- Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estin
cumpliendo los objetivos.

- Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los
objetivos estratégicos. También deben utilizarse indicadores para medir
su cumplimiento.

- Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los
elementos previos son los que nos permiten realizar una correcta
asignacion de los recursos, habitualmente escasos.

- Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un
responsable que debe velar por su cumplimiento.

- Evaluacion subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para
una evaluacién subjetiva de los diferentes elementos, complementaria al

cumplimiento de los indicadores especificos que se utilizan para la
medicién
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2.4 Integracion, Balanceo y Estrategia

Halten, K.J (1987), define los siguientes aspectos de la planificacién
estratégica:

2.4.1 Integracion:

El Balanced Score Card, es un modelo integrado ya que utiliza las cuatro
perspectivas indispensables para observar y evaluar como un todo, una empresa o

drea de la misma.
2.4.2 Balanceo:

Es balanceado porque busca el balance entre indicadores financieros y no
financieros, el corto plazo y el largo plazo, los indicadores de resultados y los de
proceso y un balance entre el entorno y el interior de la empresa; ese es el
concepto clave y novedoso sobre el cual se basa el nombre "Balanced Scorecard":

sistema de indicadores balanceados.
2.4.3 Estrategia:

Es una herramienta estratégica porque se trata de tener indicadores que
estdn relacionados entre si y que reseifien la estrategia de la empresa por medio de
un mapa de enlaces causa-efecto (indicadores de resultado e indicadores
impulsores). La mayoria de empresas tienen indicadores aislados, definidos
independientemente por cada drea de la misma, los cuales buscan siempre

fortalecer el poder, fortaleciendo cada vez més las islas o compartimientos

funcionales.
2.5 El modelo de las cinco fuerzas de Porter
Para la planificacién estratégica, Michael E. Porter (1989) en su libro

Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors.
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2.5.1 Planteamiento de las cinco fuerzas

Porter, M (1989), plantea que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algiin segmento.
La empresa, debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que

rigen la competencia industrial:

2.5.1.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores:

El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las
barreras de entrada son ficiles o no de franquear por nuevos participantes que
puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una

porcién del mercado.

2.5.1.2 Larivalidad entre los competidores:

Para una corporacion serd mds dificil competir en un mercado o en uno
de sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean
muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente estard
enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas,

promociones y entrada de nuevos productos.

2.5.1.3 Poder de negociacion de los proveedores:

Un mercado o segmento del mercado no serd atractivo cuando los
proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes
recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamaiio del pedido. La
situacion serd atin mds complicada si los insumos que suministran son claves
para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacién
serd aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse

hacia adelante.
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2.5.1.4 Poder de negociacion de los compradores:

Un mercado o segmento no serd atractivo cuando los clientes estdn
muy bien organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el
producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que
permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor
organizacién de los compradores mayores serdn sus exigencias en materia de
reduccién de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la
corporacion tendrd una disminucién en los méargenes de utilidad. La situacién
se hace mds critica si a las organizaciones de compradores les conviene

estratégicamente integrarse hacia atrés.

2.5.1.5 Amenaza de ingreso de productos sustitutos:

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos
reales o potenciales. La situacién se complica si los sustitutos estin mds
avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios mds bajos reduciendo

los margenes de utilidad de la corporacién y de la industria.

FIGURA 1: LAS CINCO FUERZAS C AN LA COMPETENCIA INDUSTRIAL
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De acuerdo a este modelo, se observa en la Figura 1, que la defensa
consiste en formular barrera de entrada alrededor de una fortaleza que tenga una
corporaciéon o empresa, y que le permita a esta, mediante la proteccién que le
produzca, una ventaja competitiva, y asi direccionar estas utilidades para el logro

de los objetivos planteados en la planificacion estratégica.

2.5.2 Barreras de entrada
En este sentido, el autor, identificd, seis barreras de entrada que podian
utilizarse para crearle a la empresa una ventaja competitiva, entre las que se
pueden mencionar:
2.5.2.1 Economias de escala:

Supone al que las posea, debido a que sus altos voliimenes le permiten
reducir sus costos, dificultar a un nuevo competidor entrar con precios bajos.
Hoy, por ejemplo, la caida de las barreras geogréficas y la reduccién del ciclo
de vida de los productos, nos obliga a evaluar si la bisqueda de economias de
escala en mercados locales nos resta flexibilidad y nos hace vulnerables frente

a competidores mds 4giles que operan globalmente.

2.5.2.2 Diferenciacion del producto:

Asume que si la corporacién diferencia y posiciona fuertemente su
producto, la compaiia entrante debe hacer cuantiosas inversiones para
reposicionar a su rival. Hoy la velocidad de copia con la que reaccionan los
competidores o sus mejoras al producto existente buscando crear la percepcién

de una calidad mads alta, erosionan ésta barrera.

2.5.2.3 Inversiones de capital:

Considera que si la corporacién tiene fuertes recursos financieros
tendrd una mejor posicién competitiva frente a competidores mas pequeiios, le
permitird sobrevivir mds tiempo que éstos en una guerra de desgaste, invertir

en activos que otras compaiifas no pueden hacer, tener un alcance global o
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ampliar el mercado nacional e influir sobre el poder politico de los paises o
regiones donde operan. Hoy en dia en la mayoria de los paises del mundo se
han promulgado leyes antimonopélicas tratando por lo menos en teoria de
evitar que las fuertes concentraciones de capital destruyan a los competidores

mas pequeiios y mds débiles.

2.5.2.4 Desventaja en costos independientemente de la escala:

Seria el caso cuando compaiiias establecidas en el mercado tienen
ventajas en costos que no pueden ser emuladas por competidores potenciales
independientemente de cual sea su tamafio y sus economias de escala. Esas
ventajas podian ser las patentes, el control sobre fuentes de materias primas, la
localizacién geogrifica, los subsidios del gobierno, su curva de experiencia.
Para utilizar ésta barrera la compaiiia dominante utiliza su ventaja en costos
para invertir en campaias promocionales, en el redisefio del producto para
evitar el ingreso de sustitutos o en nueva tecnologia para evitar que la

competencia cree un nicho.

2.5.2.5 Acceso a los canales de distribucién:

En la medida que los canales de distribucién para un producto estén
bien atendidos por las firmas establecidas, los nuevos competidores deben
convencer a los distribuidores que acepten sus productos mediante reduccién
de precios y aumento de méargenes de utilidad para el canal, compartir costos
de promocién del distribuidor, comprometerse en mayores esfuerzos
promocionales en el punto de venta, etc, lo que reducird las utilidades de la
compaiiia entrante. Cuando no es posible penetrar los canales de distribucién
existentes, la compaiiia entrante adquiere a su costo su propia estructura de
distribucién y atin puede crear nuevos sistemas de distribucién y apropiarse de

parte del mercado.
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2.5.2.6 Politica gubernamental:

Las politicas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la
entrada de nuevos competidores expidiendo leyes, normas y requisitos. Los
gobiernos fijan, por ejemplo, normas sobre el control del medio ambiente o
sobre los requisitos de calidad y seguridad de los productos que exigen
grandes inversiones de capital o de sofisticacién tecnolégica y que ademds
alertan a las compaiiias existentes sobre la llegada o las intenciones de
potenciales contrincantes. Hoy la tendencia es a la desregularizacion, a la
eliminacion de subsidios y de barreras arancelarias, a concertar con los
influyentes grupos de interés politico y econémico supranacionales y en
general a navegar en un mismo océano econémico donde los mercados

financieros y los productos estidn cada vez mas entrelazados.

2.6 Matriz de necesidades de los clientes

Segin Contreras, H. (2009), la matriz de andlisis de las necesidades de los
clientes, permite analizar lo componentes diferenciadores y de la propuesta de
calor de los clientes, a partir de evaluar las necesidades directas fundamentales y

adicionales y las necesidades relacionadas fundamentales y adicionales.

2.7 Herramienta del cuadro estratégico

Una estrategia de océano azul efectiva debe focalizar sobre la
minimizacién del riesgo (y no sobre la toma de riesgos). Basados en el estudio de
diferentes compaiiias a lo largo del mundo, los autores desarrollan una

metodologia orientada al desarrollo de océanos azules.

2.7.1 Cuadro estratégico

Este es tanto un marco diagnéstico como de accién que permite la
construccién de un océano azul convincente. Al capturar es estado actual del
mercado conocido, permite conocer donde invierte la competencia, los

factores tomados en cuenta por la industria para competir (producto, servicio,
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entrega) y finalmente establecer que es lo que reciben los clientes en este

contexto de mercado.

Sobre el eje horizontal se deben colocar los factores sobre los cuales la
industria compite y en relacién a esto invierte; por ejemplo, en la industria del
vino en USA los factores considerados claves para la promocién de un vino
son: el precio de la botella, la comunicacién del producto, afiejamiento del
producto, prestigio de un vifiatero y su legado, la complejidad y sofisticacion
del sabor del vino, rango de vinos orientado a cubrir los diferentes tipos de

cepas y preferencias de los consumidores.

En el eje vertical captura el nivel de oferta que los compradores a lo
largo de todos estos factores considerados como claves. Un puntaje alo
significa que una compaiiia le ofrece mas a un comprador, y al igual invierte

mads en ese factor.

Al unir los diferentes puntos se forma la denominada curva de valor,
elemento central del cuadro estratégico, que constituye una descripcién grafica
de la performance de una compaiiia en cada uno de estos factores de

competencia de una determinada industria.

Para los autores, generar un crecimiento rentable para una compaiiia no
puede pasar por la comparacién con el competidor buscando sobrepasarlo
ofreciendo mas por menos. Si bien esta estrategia puede incrementar las
ventas, no conducird a la apertura de un mercado no disputado. En este
sentido, se sugieren reorientar la estrategia, pasando a focalizar en alternativas

en lugar de competidores y en no clientes de la industria en lugar de clientes.
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2.8 Cadena de valor

Segiin Contreras, H. (2009), es una herramienta para materializar la
estrategia y adecuar la organizacién; tiene como finalidad mostrar un examen
critico tocante a cémo la empresa agrega valor. Esta herramienta, va més alld de
un simple andlisis interno ya que la agregacién de valor puede hacerse en
combinacion con o via terceros, como parte de una red de valor. Cada eslabon
existe con miras a agregar valor, puede que lo haga muy bien, pero también
regular, muy mal o incluso destruir valor. Del examen de la cadena de valor actual
pueden deducirse propuestas de mejoramiento que la hagan capaz de agregar mas
valor; incluso una cadena de valor completamente nueva, a la luz de un cambio
importante en la estrategia y modelo de negocio. Este enfoque, nos permitird
determinar: ;qué procesos nos convendria eliminar?, ;qué nuevos procesos
deberiamos agregar a los ya existentes?, ;qué procesos nos permitirian
materializar la ventaja competitiva buscada mediante nuestra estrategia?, ;cudndo,
como y dénde deberiamos llevar a cabo tales procesos?, ;qué procesos o parte de
ellos convendria transferir a proveedores, aliados, socios 6 a clientes?, ;qué
procesos de proveedores convendria ser realizados por nuestra empresa? y ;qué

procesos convendria transferir a los clientes, o desde ellos hacia nosotros?.

2.9 Mapa Estratégico

Segiin Contreras, H. (2009), como su nombre lo indica el mapa Estratégico

expresa la vision de la empresa.
2.9.1 Los significados del mapa estratégico:
2.9.1 .1 Financiera o mision iltima a cumplir

Se refiere a los objetivos tangibles a los logros y cambios terminales a los

cuales apunta la organizacién; es decir cumplir con la misién en el sentido

estrecho tradicional.
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2.9.1.2 Clientes, socios y comunidad

Objetivos tangibles a los logros y a los cambios en la propuesta de valor.

2.9.1.3 Procesos internos

Objetivos tangibles a los logros y a los cambios en la cadena de valor.

2.9.1.4 Plataforma organizacional
Objetivos tangibles a los logros y cambios en lo que somos: lo que nos hace y
hara capaces como organizacién de agregar valor; es decir uso de tecnologias,

organizacion, capital humano, entre otros.

2.9.2 Elementos del mapa estratégico:

2.9.2.1 Los temas: tienen por objeto expresar las grandes intenciones

estratégicas de la empresa. Son las “férmulas” claves para alcanzar el éxito.

2.9.2.2 Los objetivos estratégicos: son los elementos basicos del mapa y han
de estar debidamente concatenados para expresar los diversos temas

estratégicos claves de la empresa.

2.9.2.3 Conexiones causales: expresan las hipétesis de conexién que los
estrategas de la empresa suponen existen entre los objetivos. Deben expresar
intenciones, tales como: “Nos proponemos alcanzar este objetivo X para
alcanzar este otro objetivo Y”. Estas intenciones, suponen la existencia de

relaciones causales en la cual se cree.

2.9.2.4 Perspectivas: cuyo papel es clasificar horizontalmente a los objetivos
estratégicos en categorias particularmente idéneas para la empresa para la cual

se elabora el mapa.
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2.9.2.5 Vector: la concatenacién de objetivos que, pasando verticalmente por

varias perspectivas, expresa un determinado tema estratégico.

2.10. Franquicia
2.10.1 Definicion

La franquicia se puede definir segiin Macias, J. (2006) en su revista digital
“Investigacién y Educacién”, como un sistema comercial que permite explotar
comercialmente una marca, servicio o producto con una imagen ya asentada,
dentro de una red local, nacional o internacional. Se trata de una forma de
cooperacion empresarial de funcionamiento complejo. Desde su aspecto de
colaboracién, la franquicia adquiere una dimensién filoséfica que humaniza las

relaciones entre los distintos agentes del canal de distribucién.

Son muchas las definiciones que podemos encontrar sobre franquicia,
segiin los diferentes autores en materia de marketing y distribucién comercial, asi
como las ofrecidas por los distintos organismos e instituciones, tales como la
Camara de Comercio Internacional, la Asociacién Britdnica de Franquicia, etc. A
su vez, los tribunales han ido referenciando las caracteristicas y elementos basicos
de este sistema de distribucién, a través de sentencias como la del Tribunal de

Justicia de la Comunidad Econémica Europea.

Segiin la Federacion Europea, expresan el significado de franquicia como:
“un sistema de colaboracién entre dos empresas distintas y juridicamente
independientes, ligadas por un contrato a través del cual una de ellas, el
franquiciador, concede a otra, el franquiciado, el derecho de explotar en unas
condiciones preestablecidas y bien determinadas, un negocio concreto (marca,
férmula comercial, produccién, entre otros.) materializado con un emblema
especifico, con caricter exclusivo dentro de un determinado d@mbito geogréfico y
asegurando la prestacién de una ayuda y unos servicios regulares, necesarios para

llevar a cabo la explotacion”.
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Asi mismo, la CECOD la define como "un sistema de distribucién segin el
cual una empresa, cuyo titular sea una persona juridica o fisica, se dirige como si
formara parte de una vasta organizacién con una marca nacional, un emblema,
unos equipamientos, unos productos y unos servicios estidndares". Sin embargo, la
definicién planteada por la Comisién de la CEE, indica que "por franquicia se
entenderd un conjunto de derechos de propiedad intangible relativos a marca,
denominaciones comerciales, rétulos, modelos, disefos, derechos de autor,
"Know-How" o patentes, que deberdn explotarse para la reventa de productos o la
prestacion de servicios a los usuarios finales, y que incluye, por lo menos: el
empleo de una denominacién o rétulo comercial y una presentacién uniforme de
las instalaciones contractuales, la comunicacién por el franquiciador al
franquiciado de un Know-how sustancial, que pueda conferir a este una ventaja
comparativa, y la prestaciéon continua por el franquiciador al franquiciado de

asistencia comercial o técnica durante la vigencia del acuerdo".

Por idltimo, la Federacién Francesa de la Franquicia, segiin expresan
Rovira y Ordinaga (1988), en su definicion de dicho concepto introduce que "los
productos de venta y/o servicios de la empresa franquiciadora se deben ofrecer de
forma original y especifica, y explotados obligatoria y totalmente segin técnicas
comerciales previamente experimentadas y constantemente puestos al dia y

controlados”.

2.10.2 Elementos fundamentales de una franquicia:

2.10.2.1 Franquiciador

Se puede definir como el individuo o agente que aporta la denominacién
social, nombre comercial, insignia y marca de fabrica, de comercio o de servicio,
asi como los conocimientos y experiencias de naturaleza técnica, comercial y
administrativa, financiera u otros que se puedan aplicar y copiar en la prictica a la
explotacién de una empresa o al ejercicio de una profesién. Asi mismo, el Cédigo

Deontolégico Europeo de la Franquicia, lo identifica como "el iniciador de una
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red de franquicia, compuesta por €] mismo y sus franquiciados individuales, de la

cual el franquiciador es el tutor permanente”.

2.10.2.2 Franquiciado

Se entiende como el individuo o la sociedad que conforma el conjunto o
cadena de negocios (industria o distribucién) que explotan la concesién del
franquiciador (marca, producto, etc.). Segiin Folgado (1997) el franquiciado, debe
reunir ciertas cualidades, ya que el franquiciador los utiliza como piezas claves y
fundamentales, ya que éstos serdn los encargados de la venta del producto o
prestacién del servicio; es decir en el franquiciado pudiese estar en muchos casos
el éxito o fracaso del negocio o sociedad. Por lo general, en los negocios, el
franquiciado elige una opcién donde puede identificarse con el piblico objetivo

del mismo, a la vez que le permite sentirse satisfecho en el desarrollo de este.

2.10.2.3 Marca comercial

La marca comercial, segiin Solé y Subird (1997), es uno de los elementos
distintivos del producto y el principal indicativo formal a efectos comerciales y
legales. La franquicia tiene su punto de apoyo en el valor de la marca. Esto
supone que el cliente encuentra desarrollados en idéntico valor los atributos de
calidad que busca tanto en su establecimiento como en otro, sin poder llegar a
diferenciarlos entre si. Su expansién tiene que ver con los cambios que se van

produciendo en el entorno.

La marca, también se puede definir como "todo signo o medio que se
distinga o sirva para distinguir en el mercado de productos o servicios de una
persona, los productos o servicios idénticos o similares de otras personas o

empresas”.
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2.10.2.4 Imagen

Es la representacién concretada de un modelo original, en la memoria
colectiva, de un estereotipo o conjunto significativo de atributos, que tiene la
capacidad de influir en el comportamiento de los consumidores y modificarlo.
También, se define como el conjunto de rasgos caracteristicos que distinguen a
una empresa, los cuales forman parte de su personalidad, siendo ésta el resultado
de un efecto o conjunto de la filosofia, la estrategia y la cultura de la empresa, que
se puede traducir como la manera propia y original de desarrollar su actividad.

Segin Rodriguez, De la Ballina y Santos, (1997) la identidad corporativa
de la empresa influird directamente sobre la imagen de la misma, por eso ésta ha
de definir un cédigo y normas de utilizacién, que expresen visualmente sus
atributos y la identificacién. Asi, el manual de identidad corporativa es un libro de
normas de aplicacién de la identidad de la empresa. Esta ha de contener las
soluciones a los posibles problemas graficos, visuales o audiovisuales de la
empresa, y ha de distribuirse y explicarse entre el personal clave de la empresa

para garantizar su adhesion y su éxito.

2.10.2.5 Imagen de marca

La imagen parte del hecho de que los consumidores tienen percepciones
diferentes de los productos y marcas. Esto hard que se formen distintas
sensaciones o impresiones sobre el producto y la empresa en general, por eso sélo
las franquicias mds serias, innovadoras, que ofrezcan mayor esfuerzo en

marketing, serdn las elegidas por los futuros franquiciados.

2.10.2.6 Logo

Segin el diccionario de la franquicia, el logotipo “es el simbolo o grifico
que representa un nombre, un personaje o cualquier otra composicién de formas,
colores, que permite reconocer al primer golpe de vista una empresa o un

producto, es una traduccién visual de la imagen de marca”
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2.10.2.7 Saber Hacer

La Camara Venezolana de Franquicias — Profranquicias, a través de su
presidente, describe que la clonacién operativa del negocio, es uno de los factores
mas complicados en el desarrollo de las franquitas. Los aspectos, productos y
servicios que se ofrezcan y se generen dentro del negocio deberdn ser idénticos o
similares en cada una de las tiendas, a pesar de cada uno de ellas tengo dueios
diferentes. La posibilidad de transferir a cada franquiciado el “saber hacer”, o

como se denomina en inglés, el “know how™.

El know-how (saber hacer) de una franquicia y su transmisibilidad al
franquiciado es fundamental para el buen funcionamiento de una cadena de
franquicia. El término "saber hacer" engloba varios aspectos que comprenden: el
saber, el hacer, el saber-hacer propiamente dicho, el hacer saber, el saber recibir.
El candidato a franquiciado deberd analizar estos aspectos para poder aplicarlos a

su franquicia.

« El saber: es un conocimiento exhaustivo sobre una determinada actividad;

un franquiciador conocido poseeré este saber.

* El hacer: es la capacidad de poner en prictica este saber. El hacer
permitird a ambas partes demostrar que poseen unos conocimientos o

tecnologia superiores al de un profesional medio.

» El saber-hacer: son los conocimientos comerciales de organizacién y
gestion, es decir, la técnica utilizada por el franquiciador que le ha hecho
llegar al éxito. También serd conveniente desarrollar un saber-hacer

negativo que nos dird todo aquello que nunca se debe hacer.

En base a todos estos conceptos, podemos dar una definicién concreta de
lo que es un know-how: "Es un conjunto de informaciones practicas no

patentadas, resultantes de la experiencia y la comprobacién del franquiciador, el
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cual debera ser considerado secreto por el franquiciado, sustancial e identificado.
La aportacion del know-how incluye en algunos supuestos la formacién del

personal franquiciado".

2.10.2.8 Royalty

Es un pago periédico, generalmente mensual, aunque en algunas ocasiones
llega a ser anual, y que se conviene contractualmente como contrapartida a los
beneficios que obtiene el franquiciado por la utilizacién continuada del nombre y
marca del franquiciador, asi como por los servicios que éste presta con cardcter
asiduo. En la mayoria de los casos se establece pagar un porcentaje sobre las
ventas del franquiciado, ya que es un medio objetivo de valorar las ventajas reales

que obtiene cada franquiciado.

En diversas ocasiones no se exige el pago de royalties, especialmente en la
franquicia de producto y distribucién, prefiriendo el franquiciador aplicar un sobre

precio en la venta de sus productos al franquiciado.

2.10.3 Elemento de Identidad de la franquicia

Segiin Riera, Alfonso, Presidente de la Cdmara Venezolana de Franquicias
— Profranquicias, indica que para clonar negocios se requiere mantener una
identidad fisica, que los locales sean iguales, o por lo menos se parezcan. Es por
ello, que necesario que el nombre de los mismos, sea igual, por lo que resulta
préctico a la empresa franquiciante simplemente le autoriza el uso del nombre y
logotipo al franquiciado para los anuncios comerciales del negocio. Esto no
llevaria mds que un contrato de dos o tres paginas de licencia de marcas y se logra

el objetivo.

De igual forma, el autor identifica el otro elemento de semejanza de las

franquicias, el cual es el parecido decorativo de la tienda; por lo que sugiere que
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se utilice el mismo equipo de trabajo que realizé la primera tienda, para que

estructure el resto de la red de franquicias.

2.10.4 Curso de capacitacion inicial

Una vez que se haya seleccionado el negocio y haber certificado el
contrato de franquicia, se procede segun Riera, Alfonso, Presidente de la Cdmara
Venezolana de Franquicias — Profranquicias, a la realizacién de un curso de
capacitacién inicial que usualmente es preparado por la empresa franquiciante.
Este curso se inicia con una induccién teérica en donde se expone sobre la historia
del franquiciante, sus valores, el equipo personal, metas y objetivos estratégicos,
entre otros. Una vez se haya culminado dicha capacitacion inicial, se procede a
impartir el curso prictico, que en resumen es una rotacién bdsica por cada uno de
los puestos operativos existentes en el negocio, con el fin de que el franquiciado
tenga una idea global de lo que ocurre diariamente en el negocio. Asi mismo, se
entrega un Manual de operaciones, como herramienta donde se describe todo el

proceso de operatividad del negocio.

2.10.5 Acompanamiento

La relaciéon comercial, no se culmina ahi, debe existir una comunicacién
continua y de apoyo permanente entre las partes involucradas a fin del negocio se
desarrolle de la manera mas 6ptima y eficiente, sin desvirtuar los procesos de la
franquicia.

El franquiciante debe velar porque los franquiciados estén realizando los
procesos como se deben, evitar las alteraciones, cuidar la imagen, calidad,

servicio, atencién, entre otros.
2.10.6 Aspectos relacionados al valor de la franquicia

La Cdmara Venezolana de Franquicias-Profranquicias, establece algunos

aspectos al valor de la franquicia, entre los cuales se pueden mencionar:
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2.10.7 Derecho de entrada

Lo primero que se menciona es la existencia de un “derecho de entrada”,
también denominado “derecho inicial de franquicia” o en inglés “franchise fee”.
Esta cantidad es establecida por la empresa franquiciante y deberé ser pagada por
todo franquiciado, usualmente al momento de firmar el contrato de franquicia, por
el hecho de pertenecer a la cadena. Equivale al valor pagado por concepto de

intangibles, a saber:

e Derecho a firmar el contrato de franquicia,

e [Inicio de la licencia de uso de la marca,

e Asistencia en la escogencia del local,

e Cursos de capacitacioén inicial,

e Entrega de un juego de manuales de operaciones,

e Planificacion estratégica de apertura.

En cuanto al valor monetario de los derechos de entrada, estos pueden

variar desde délares cero (USD 0) hasta délares cincuenta mil (USD 50.000,00)

2.10.8 Gastos de instalacién

El derecho de entrada, explicado en el items anterior, sélo representa una
porcién del total requerido para iniciar un negocio de franquicia, y no excede por
lo general del veinte por ciento (20%) de la inversion total. Uno de los mayores
porcentajes econdmicos, estd representado por los gastos de instalacién; estos
pueden encontrarse alrededor del ochenta por ciento (80%) de la inversion total, lo

cual estd descrito a través de los siguientes componentes:
e Remodelacion del local en cuanto a la obra civil requerida,

e Compra del mobiliario y decorativos,

e Compra de equipos requeridos,
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e Primer inventario de productos y/o materia prima,
e Capital de trabajo para cubrir las primeras quincenas,
e Misceldneos, representados por ciertos gastos adicionales como la

tramitacion de los permisos necesarios segin el negocio de que se trate.

Si traducimos estos requerimientos en valor monetario, segiin esta cimara,
los gastos de instalacién son variables, pero de manera de referencia, pueden
oscilar entre délares diez mil (USD 10.000,00) hasta alcanzar los délares dos
millones (USD 2.000.000,00) dependiendo del nivel de alcance y magnitud del
negocio; sin embargo, a nuestro criterio, el valor inicial establecido por la cimara
para los gastos de instalacién, pueden iniciarse entre los délares un mil (USD
1.000,00) y los délares cinco mil (USD 5.000,00) ya que existen diferentes
franquicias que no es requerido materia prima en grandes magnitudes y pagos de

némina.

2.10.9 Regalias comerciales

Los beneficios al franquiciado es el producto de sus ventas que genere el
negocio. Sin embargo, el franquiciante debe recibir algiin tipo de beneficio por la
clonacién del concepto. Es por ello que se establece un sistema de pago de
regalias por parte del franquiciado y en favor del franquiciante, basadas en
porcentajes sobre los resultados del negocio.

Cominmente el porcentaje de regalia se establece sobre la venta bruta
mensual del negocio, debido a que es un concepto sencillo de verificar y
controlar. Sin embargo, la cdmara establece otras opciones para obtener el
concepto de regalias, los cuales son: sobre las ventas brutas, sobre las netas, sobre

el monto de las facturas de proveeduria, o una simple cantidad fija mensual.
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A pesar de ser muy diversas, las regalias comerciales pueden ir desde cero
(0) hasta un doce por ciento (12%) de la venta bruta del negocio. Todo depende de

la franquicia y de su formulacién financiera.

2.10.10 Regalias por publicidad

Las franquicias cominmente establecen otra contribucién por parte de los
franquiciados relativas a la publicidad compartida. La propuesta general es la
creacion de un fondo comiin destinado a cubrir campaiias publicitarias que los
beneficie a todos. Asi, dicho fondo estaria conformado por una colaboracién por
parte de cada tienda basada en algin porcentaje de sus ventas. El fondo seria
manejado por el propio franquiciante quien, es el propietario de las marcas y la
imagen, ademds de ser el titular de los valores intrinsecos del concepto. Tal es la
razon de existencia de las llamadas regalias de publicidad. Igualmente variables
segun la franquicia de que se trate, las regalias de publicidad suelen estar entre un

uno (1%), dos (2%) o tres por ciento (3%).

2.10.11 Normativa regulatoria en Venezuela

La Cdmara Venezolana de Franquicias-Profranquicias, resume los aspectos
de caricter legal que involucran el sistema de franquicias en Venezuela, de
acuerdo a la materia legislativa actual, en este sentido, se mencionan las

siguientes:

e Constitucion de la Repiblica Bolivariana de Venezuela: esta enuncia el
derecho de los venezolanos a dedicarse a la actividad econémica de su
preferencia, sin que las franquicias escapen de tales opciones.

e (Céddigo civil: se dispone todo un articulado regulatorio de los contratos en

general, de las obligaciones entre partes y la capacidad legal de los

ciudadanos.
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Cédigo de comercio: dicho cédigo expone todo un sistema aplicable a las
actividades mercantiles en general y recordemos que la esencia de las
franquicias es el desarrollo de actividades de tal naturaleza.

Normativa sobre la propiedad intelectual: existencia de licencias sobre
las marcas, en algunos casos de patentes de invencién y hasta derechos de
autor en las relaciones de franquicias. Es el caso de la Ley de Propiedad
Industrial, Ley de Derecho de Autor.

Normativa laboral: abarca todo el sistema legislativo laboral vigente,
enmarcado en la Ley Orgdnica del Trabajo, Ley del INCE, Seguro Social,
Politica Habitacional, y demas consideraciones que estimen los poderes de
la Repiiblica.

Sistema tributario: Abarca un conjunto de leyes y ordenanzas que
impactan tradicionalmente a un negocio operado bajo el formato de
franquicia, entre los que se pueden mencionar, el Impuesto al Valor
Agregado (IVA), Impuesto Sobre la Renta (ISLR), Impuesto a los Activos
Empresariales, Patente de Industria y Comercio (PIC), y demds
consideraciones que estimen los poderes de la Repuiblica.

Ley para promover y proteger la libre competencia — procompetencia:
regula lo concerniente a las practicas de mercado que puedan derivar en
restricciones a la competencia. La ley prohibe, que empresas competidoras
(actos horizontales) o relacionadas en cadena de produccion y
comercializacién (actos verticales) acuerden precios, se repartan zonas de
mercado, se aprovechen de su posicion dominante para disminuir a
terceros, entre otros. Sin embargo, en cuanto a franquicias, a pesar de
operar locales con la misma marca y oferta de productos, pueden ser
considerados competidores en algunos aspectos ya que son personas
juridicas distintas dedicadas al mismo ramo comercial; incluso la una
puede ser proveida de productos o servicios por la otra. Entonces para

hacer viable la repeticién masiva de puntos comerciales homogéneos, el
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franquiciante suele pactar precios, suele otorgar zonas exclusivas, suele
prohibir que luego de vencido el contrato el franquiciado opere conceptos
similares.

e Superintendencia procompetencia dict6 los lineamientos para la
evaluacion de los contratos de franquicias (Gaceta Oficial No. 35.865,
del 7 de enero del 2000), en los que expone su reflexion oficial acerca de

los limites permitidos en esta materia.

2.10.12 Tipos de franquicias

Para Ortega (1987), segin las caracteristicas del franquiciador y el

franquiciado, pueden distinguirse los siguientes tipos de franquicia:

2.10.12.1 Segin el sector de actividades al que pertenece el

franquiciador

1. Franguicia de produccion: el franquiciador fabrica €l mismo los productos
que distribuye a los franquiciados. La utilizan los grupos industriales,
considerando la franquicia como el medio mas rentable para distribuir sus
productos y controlar su distribucién. Por ejemplo, los concesionarios de
automoviles y las gasolineras.

2. Franquicia industrial: en este caso, dos industriales se asocian de forma que
uno cede al otro el derecho a fabricar y comercializar su producto, utilizando
su marca. El franquiciador cede al franquiciado por un contrato de franquicia,
ademas de su saber hacer, el derecho de fabricacién y comercializacién de sus
productos y su marca. Por ejemplo, de sociedades como Coca-cola o Seven-up
que venden el concentrado a mayoristas franquiciados, que efectian la mezcla,
embotellan y venden a los detallistas.

3. Franquicia de distribucion: en ella el franquiciador no aporta el producto ni
aporta marca alguna, sino que se encarga simplemente de distribuirlo al

franquiciado, que a su vez es quien lo comercializa.
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Franquicia de servicios: el franquiciador no vende productos pero si ofrece
férmulas de prestacion de servicios con un método para explotar y rentabilizar
estos servicios directamente a los consumidores. Por ejemplo, el caso de Avis
y de Hertz para el alquiler de coches, de McDonalds en comida rdpida, y

Holiday Inn en hoteles.
2.10.12.2 Segiin el grado de integracion de la red

Franquicia integrada: es la que tiene lugar entre un fabricante y varios
detallistas. Los productores distribuyen un producto de forma exclusiva y
directa a través de una red de establecimientos franquiciados minoristas. Es el
caso de muchas empresas de automdviles de distribucion de productos
petroliferos.

Franquicia Semi-integrada: segiin Ortega (1987) es la que se realiza entre el
fabricante y el mayorista o entre el mayorista y los detallistas. Este tipo de
franquicia es, probablemente, el que mas se ha extendido en todo el mundo,
abarcando los puntos alimenticios, de ferreteria, textil, accesorios de

automoviles, entre otros.
2.10.12.3 Cuando el franquiciador es el propio detallista

Franquicia horizontal: segin Ortega (1987) es la que tiene lugar entre
empresas situadas al mismo nivel de la distribucién, es decir entre los
fabricantes mayoristas y entre minoristas. Este tipo de franquicia se produce
entre los propios detallistas como consecuencia del éxito de varios puntos de
venta pilotos que posteriormente se franquician a otros puntos de venta.

Franquicia vertical: el franquiciador es, en este caso, el propio detallistas que

franquicia al fabricante al ser poseedor de una marca desconocida.
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1.

2.10.12.4 Segin el grado de coparticipacion financiera y personal

Franquicia activa: en la que el franquiciador exige que sus franquiciados sean
ellos mismos los que estén al frente de sus negocios.

Franquicia financiera: en este caso, el franquiciador es s6lo un inversor que
no gestiona directamente la franquicia, responsabilidad que confia a gestores y
empleados. Se produce una separacion entre el capital y la gestion de la
franquicia.

Franquicia asociativa: es aquella en la que de alguna manera el franquiciado
y el franquiciador estan asociados. El franquiciado esta asociado con capital

del franquiciador o el franquiciado tienen acciones con la franquicia.

2.10.12.5 Cuando el franquiciado posee o gestiona diferentes

franquicias

I:

Multifranquicia: cuando el franquiciado tiene mds de un establecimiento del
mismo franquiciador, y le corresponde un drea determinada en la que puede
abrir el nimero de establecimientos que estime convenientes.

Purifranquicia: un franquiciado tiene concedidos dos o mas franquicias,

normalmente complementarias.
2.10.12.6 Formas especificas de franquicia

Master en franquicia: es el sistema que se utiliza para instalar una franquicia
fuera de un pais de origen. Se trata de una relacién contractual que une a un
franquiciador extranjero con una persona fisica o juridica de un pais en
cuestion, actuando este tltimo como franquiciado y al mismo tiempo como
franquiciador de los puntos de venta que se van abriendo, responsabilizandose
del desarrollo y representacién del franquiciador, de forma exclusiva en su
pais. Normalmente el master franquiciado explota el establecimiento piloto,

siendo el responsable de una selecciéon de nuevos franquiciados, de la

33



inversién y de la publicidad global de la red monopolizando las relaciones con
los franquiciados de su territorio. Segin Solé y Subird (1997), esta modalidad
facilita la rdpida adaptacién del paquete de franquicia a las caracteristicas
legales, comerciales y econémicas del nuevo pais. Pero ésta, no es la tnica
forma para la expansion internacional de la franquicia, ya que también existe
la posibilidad de instalar una sucursal propia o empresa filial que hace las
funciones de franquiciadora en el nuevo pais, o comenzar con un
establecimiento piloto franquiciado que permite testar el éxito del negocio
para después ensayar el método mas conveniente de exposicién filial, sucursal
o master franquiciado.

2. Sucursal propia: segin Solé y Subird (1997) uno de los inconvenientes de la
técnica del master es la pérdida de control sobre la red de franquiciados del
pais en cuestion. Esto se puede solucionar creando una filial propia en el pais
de implantacién, aqui la inversién inicial serd superior a la necesaria cuando se
opta por la anterior férmula y, ademds, obliga a crear un infraestructura
(oficinas, personal) que facilitard una adecuacién a las normas juridicas,
locales, laborales, entre otras.

3. Franquicia corner: espacio dentro de un gran almacén o una gran tienda en el
que se instala una franquicia, no es todo el local comercial y en ese espacio se
venden o se prestan los servicios al franquiciador, seglin los métodos y las

especificaciones originales del franquiciador bajo una marca y una asistencia

técnica.

2.11 Centros educativos o de ensefianza:

Se puede definir como toda institucién que se encargue en su naturaleza
principal de impartir educacién o ensefianza, a grupo particular de personas.

En los centros educativos o de ensefianza, tienen como funcién principal la
determinacién en gran medida del desenvolvimiento futuro, donde se adquieren
distintos héabitos y se afianza la dimension de aprendizaje; por lo tanto impulsa la

capacidad productiva de la sociedad en un objetivo a largo plazo. Asi mismo,
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considera el apoyo a los alumnos para que encuentren los elementos que les
permitan desenvolverse con mayor acierto y seguridad en el entorno social de su
tiempo.

A todo individuo que tenga la capacidad de ensefiar y compartir sus
conocimientos, le corresponde impulsar una educacién activa, estimular la
iniciativa y sentido de responsabilidad social, a fin de contribuir con el
crecimiento integral del educando, atenuando la adquisicién de conocimientos, el
desarrollo de la capacidad de observacion, andlisis, reflexién y critica, fomentar
actitudes que estimulen la investigacién, la innovacién cientifica y tecnoldgica, la
difusién de la cultura.

Evidentemente la convivencia en sociedad, en la escuela, en la familia y en
el trabajo, demanda de normas, reglas y leyes, para ordenar la coexistencia y no
para marcar mds las diferencias sociales; constituyendo una serie de elementos
éticos culturales, propios de la herencia de valores y principios.

En este renglén como sucede en muchos otros, la educacién responde a
objetivos de la politica administrativa; de tal manera se han dado varias reformas
curriculares que solo han servido de experimento sin que se haga un seguimiento
serio y continuo, por lo tanto no se ha valorado criticamente los resultados, la

operatividad y su eficacia.

2.12 Cursos propedéuticos o pre universitario:

No existe una definicién exacta, de esta “modalidad” de ensefianza, sin
embargo, desde hace algunos afos, se ha convertido en una forma de
reforzamiento, evaluacién y preparacién de muchos alumnos en el drea
académica; inclusive esta forma de ensefianza ha venido siendo utilizada por
diferentes colegios, liceos e inclusive universidades, como forma de ingreso a las
mismas.

De acuerdo a todas las consideraciones y modalidades en se presentan
estos cursos, podemos generalizar una definicién: los cursos propedéuticos o

preuniversitarios, son programas que cumplen con una continuidad en un orden
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Jerdrquico académico; el objetivo de estos cursos es elevar y uniformar el nivel
académico de los interesados en ingresar a diferentes sistemas educativos. En
muchos casos, estos programas sirven a las instituciones para definir en gran
medida el grado de orientacién vocacional, dificultades de disciplina, aprendizaje

y de integracién posee cada alumno, asi como las fallas a nivel académico, a fin
de solventarlas
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CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO

La metodologia del proyecto incluye el tipo de investigacion, las técnicas y
los procedimientos que se utilizaron para llevar a cabo el disefio de la propuesta

de planificacién estratégica empresarial.
3.1 Nivel de la investigacion:

La investigacion que se utilizé fue tipo descriptiva, debido a que se intenta
conocer las diferentes situaciones, a través de la descripcion de las actividades,
objetivos y procesos por los que atraviesa una Organizacién, a fin de disefiar una
nueva propuesta de desarrollo empresarial a través de esta herramienta de
planificacién estratégica. Esta descripcion de aspectos o procesos, nos permitird
una vez se proceda a la recoleccion de datos, la identificacion de las relaciones
que existen entre las variables, debido a que las mismas serdn introducidas y
utilizadas en el Balanced Scorecard para el diseiio del modelo de negocio

adecuado y ajustado a los objetivos estratégicos de la organizacién.
3.2. Diseno de la investigacion:

En virtud de que en la presente investigacion, se estd desarrollando un
diseio de una propuesta a través de una herramienta metodolégica de
planificacién estratégica utilizada a nivel empresarial, uno de los tipos de
investigacién bajo la cual se estructuré el trabajo fue la de tipo documental,
debido a que se traté el problema planteado a fin de ampliar y profundizar en éste,
a través de trabajos previos e informaciones ya divulgadas.

La Universidad Pedagégica Experimental Libertador (2005) seiiala que los
estudios documentales son estudios de desarrollo teérico, como presentacién de
nuevas teorias, conceptualizaciones o modelos interpretativos originales, de igual

forma, se encuentran las revisiones criticas del estado del conocimiento, que la
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integra principalmente la evaluaciéon de la informacién teérica y empirica
existente referente de a un problema; otro de los aspectos que se consideran, es el

estudio de investigaciones historicas, o diferentes especialidades

En cuanto a la investigacién de tipo descriptivo, se formulan un conjunto o

fases para la consecucién del disefio final de la propuesta, de la siguiente manera:

Cuadro No.1 Descripcion del proceso

FASE PROCESO

1 Formular las caracteristicas de la empresa desde la
perspectiva organizacional.

2 Definir los procesos adoptados por la empresa.

3 Definir las necesidades de los clientes.

4 Definir las variables estratégicas.

5 Construir el cuadro estratégico con los principales
competidores

6 Construir la red de valor.

7 Formular el mapa estratégico.

8 Construir un plan de accién e iniciativas. Iniciativas por tema

estratégico y a nivel de objetivos y metas.
Fuente: Elaboracién propia

Para el proceso definido en la fase 1, se investigard la experiencia de las
empresas dedicadas a la prestacién de este servicio en el pais cuyos resultados
conformarén los antecedentes del negocio, con el objeto de reflejar la competencia
que éste tendria una vez se desarrolle como una red de franquicias, empresas que
posteriormente serdn utilizadas para la elaboracién del cuadro estratégico, proceso

definido en fase 5.
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Asi mismo, para definir los procesos actuales del negocio, correspondiente
a la fase 2, se consultard a través de un breve cuestionario (Ver Cuadro No. 2) a
un grupo de diez (10) estudiantes escogidos al azar, lo cual conformara posterior a
la revision de los resultados de la aplicacién de este instrumento por parte de la
Junta Directiva de la empresa, los aspectos bdsicos que integrarian el marco

organizacional del negocio.

Cuadro No.2 Preguntas que se realizaran a un grupo de estudiantes para definir los
procesos actuales del negocio

PREGUNTA | ENUNCIADO
¢Cuales considera usted que deben ser los materiales fisicos
P1 requeridos para iniciar un centro de estudios de clases particulares

y cursos pre universitarios?

De acuerdo a un espacio predefinido de 12mt°. ;Qué cantidad de
personal administrativo y docente, considera usted necesario para
P2 cubrir la demanda de estudiantes en un espacio minimo como el
descrito anteriormente? Considere que cada profesor trabaja por
disponibilidad de horario y no jornada completa.

De acuerdo a su experiencia previa, ;Cudles serian los servicios

P2 que usted ofreceria en un centro de estudios de clases particulares
Y CuUrsos pre universitario?
P3 Desde el punto de vista del cliente, ;Cémo le gustaria que fuesen

las formas de pago de los servicios prestados?
Desde el punto de vista del cliente y profesor, ;Cémo le gustaria

P4 que fuesen los materiales de apoyo suministrados a los estudiantes,
en cuanto a su presentaciéon?

P5 ¢Qué colores considera usted que debe contener el logotipo de la
organizacioén, con el fin de ser llamativo a los clientes?

P6 De acuerdo a su experiencia previa, ;Como debe estar

estructurada desde el punto de vista organizacional la empresa?

Para dar inicio a las herramientas bdsicas para la formulacién del modelo
de negocio, se construird la matriz de necesidades de los clientes, definida en la
fase 3. En virtud de que la empresa en estudio se estd iniciando, los lineamientos
para la construccién de esta matriz, serdn formulados por la Junta Directiva de la
empresa, quienes segin el objeto de la misma, el mercado al cual desean
incursionar y las experiencias que poseen del negocio, se hardn a si mismos una
serie de interrogantes (Ver Cuadro No. 3), cuyas contestaciones a las mismas se
verdn expresadas en las necesidades de los clientes en el capitulo V siendo éstas

respuestas el tinico insumo utilizado para la construccién de dicha matriz.
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Cuadro No.3 Preguntas que se hara la Junta Directiva para construir la matriz de
necesidades de los clientes

PREGUNTA ENUNCIADO

Segun su experiencia del negocio, ;qué necesidades insatisfechas
P1 considera(n) usted(es) que tienen los estudiantes en el proceso
educativo formal?

Segun su experiencia del negocio, ;qué aspectos considera(n)
P2 usted(es) son necesarios incluir en cuanto a los procesos
administrativos, de servicios y clientes del mismo?

Segun su experiencia del negocio, en cuanto al analisis de los
P3 objetivos y metas que tienen los estudiantes, ;,qué necesidades
relacionadas a estos aspectos considera(n) usted(es) que poseen los
mismos_al demandar este tipo de servicios?

Segin su experiencia del negocio, ;Qué servicios han manifestado
P4 los clientes del negocio que deberian ser agregados a la oferta actual
del mismo?

Para la seleccion de las variables estratégicas, proceso descrito en la fase
4, se determinard a partir de los lineamientos estratégicos que la Junta Directiva
de la organizacion estime sea la que regird la estrategia de la empresa, esta
propuesta de valor debera responder a todos los beneficios que los clientes reciben
del servicio, los puntos favorables de diferencia que el servicio y/o la empresa
tienen en relacion con las otras alternativas comparables, y las caracteristicas de
diferencia y semejanza a la competencia que al mejorar entregardn el maximo
valor al cliente en el presente o en futuro préximo, de manera tal que las variables

que cumplan con estas caracteristicas conformarén el cuadro estratégico.

Una vez que sean seleccionadas las variables estratégicas, se desarrollaré el
cuadro estratégico de la siguiente manera:

1. Se construird un plano cartesiano, donde se colocaran en su eje horizontal

las variables estratégicas previamente definidas, y en el eje vertical el

nivel, el cual va desde bajo, medio hasta alto, este definird el rango dentro

del cual se mueven las empresas de la competencia.
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2. Se procederd a graficar cada empresa de la competencia, incluyendo la

empresa en estudio, en grificos de lineas de acuerdo a las variables
estratégicas y a los niveles que estos consideraban.

En la parte inferior al plano cartesiano, se definirdn una seria de impactos,
los cuales son: en el valor a clientes, en los costos, en la inversién en
tangibles e intangibles y dificultad para copiar — sostenibilidad. De
acuerdo a cada variable estratégica, se formard una matriz donde se mida
el impacto en cada uno de estos items previamente descritos. La respuesta
debe ser: A: alto impacto, M: mediano impacto y B: bajo impacto.
Posteriormente, se responderd la siguiente pregunta: ;qué puede hacerse
con las variables? Por lo que se definirdn cuatro posibles respuestas, las
cuales son: reducir, ;cudles variables se pueden reducir muy por debajo de
la norma de la empresa?; crear, ;cudles variables se deben crear porque la
empresa nunca las ha ofrecido?; incrementar, ;cudles variables se deben
incrementar muy por encima de la norma de la industria? y eliminar,
(cudles variables que la empresa da por sentadas se deben eliminar? con lo

cual se obtendra la decision de la cadena de valor.

Para el analisis de la cadena o red de valor, descrito en la fase 6, se utilizara

la metodologia de CEO Consultores en el andlisis de la red de valor en el contexto

de modelo de negocios, por lo que se procederin a realizar los siguientes pasos:
(Ver cuadro No. 4)

1.

Utilizado el modelo de cadena de valor de Michael Porter (1987), se
identificaran los procesos primarios y de apoyo que actualmente realiza la
empresa, en la columna destinada para procesos actuales del negocio.

Se revisaran los procesos incluidos, de manera de minimizar la
probabilidad de que un proceso importante no se haya incluido.

Se revisard, desde la perspectiva del valor agregado, considerando los
impactos en la rentabilidad, riesgo y crecimiento a mediano y largo plazo,

proceso a proceso en funcién de las columnas establecidas.
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En la segunda columna, se determinard el impacto en la ventaja
competitiva del negocio y la propuesta de valor para los clientes:
en esta columna se indicar4 el resultado de analizar el impacto que
tiene este proceso, en la materializacion de la ventaja competitiva
de la empresa, es decir hacer realidad esas cualidades o atributos,
tangibles o intangibles. La respuesta debe ser: ALTO: alta
importancia, MEDIO: mediana importancia, BAJO: baja
importancia o NULO: nula importancia para la ventaja competitiva
y para materializar la propuesta de valor.

En la tercera columna, se colocard el impacto en las inversiones
(tangibles o intangibles) y costos, donde se indicard el resultado de
analizar cuan elevada son las inversiones a que obliga cada proceso
ejecutado bajo la mejor alternativa tecnolégica disponible. La
respuesta debe ser: ALTO: alto impacto en las inversiones,
MEDIO: mediano impacto en las inversiones, BAJO: bajo impacto
en las inversiones o NULO: nulo impacto en las inversiones.

En la cuarta columna, se medird el resultado del anilisis del
impacto que tiene el proceso en las inversiones (tangibles o
intangibles) y costos de otros procesos de la red de valor. La
respuesta debe ser: ALTO: alto impacto en las inversiones y/o
costos de otros procesos, MEDIO: mediano impacto en las
inversiones y/o costos de otros procesos, BAJO: bajo impacto en
las inversiones y/o costos de otros procesos 0 NULO: nulo impacto
en las inversiones y/o costos de otros procesos.

En la quinta columna, se expresard el resultado del andlisis del
efecto que tiene, el utilizar, para potenciar el proceso, la tecnologia
de la informaciéon y las telecomunicaciones u otras nuevas
tecnologias.

En la sexta columna, se describirid el resultado del anilisis del

impacto que tiene el proceso, si el mismo debe ser realizado por un
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PROCESOS ACTUALES DEL NEGOCIO

proveedor, aliado, socio o cliente, o por la empresa. La respuesta
debe ser: ALTO: alto impacto estratégico, MEDIO: mediano
impacto estratégico, BAJO: bajo impacto en las inversiones o
NULO: nulo impacto estratégico.

f. En la séptima columna, se indicar4 el resultado final del andlisis
del impacto que tiene el proceso, considerando los impactos
evaluados en las columnas de la 2 a la 6, sin perder la visién en
conjunto de la empresa y sus negocios. El resultado incluir4:

i. Si el proceso debe ser realizado o eliminado.

ii. De tener que desarrollarse el proceso: debemos hacerlo con
recursos propios, via sociedad o terceros, via alianza
estratégica, via proveedor, cliente o mezcla.

iii. Cémo hacer el proceso.
iv. Si se debe hacer en un solo lugar o en varios.
v. Bajo qué condiciones o escenarios es oportuno hacer estos

cambios.

Cuadro No.4 Cadena o red de valor

ANALISIS DE LA CADENA O RED DE VALOR

NEGOCIO: Establecimiento de una red de franquicias de la empresa TARTAGLIA. C.A {Prestadora de Servicios de Educacion)
DECISION:
Agregar, eliminar, hacerla con
propios, via
(&con quién?), aliados,
proveedores

(lugar), cémo hacerio
(tecnologia), en un solo lugar o
en varios.

PRINCIPALES PROCESOS

IMPACTO EN LA
VENTAJA COMPETITIVA
¥ EN LA PROPUESTA DE

VALOR PARA LOS
CLIENTES
IMPACTO EN LAS
INVERSIONES
(TANGIBLES E
INTANIBLES) Y COSTOS
IMPACTO EN LAS

INVERSIONES Y COSTOS

DE OTROS PROCESOS
POSIBILIDADES DE
POTENCIAR VIA NUEVAS
TECNOLOGIAS
IMPACTO DE PASAR A
SOCIOS, ALIADOS,
PROVEEDORES O
CLIENTES
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En la construccién del mapa estratégico, definido en la fase 7, se deberdn

responder una secuencia de planteamientos sobre las distintas perspectivas: (Ver
Cuadro No. 5)

1

Se elaborard un cuadro de cuatro filas, donde en cada una de ellas se
colocarin los objetivos estratégicos que se correspondan, de abajo hacia
arriba, este comienza en: desarrollo de la organizacién, posteriormente
procesos internos, luego clientes y terceros y por tltimo financiero.

El proceso se inicia con definir los objetivos que sustentan qué se debe
brindar a los accionistas o inversores de la empresa para mostrar que se
tiene éxito financiero, por lo que dichos objetivos se colocan en la primera
fila definida como financiera.

Posteriormente se definirdn los de la perspectiva de los clientes y terceros,
pues de aqui saldrin los componentes que permitirin a la empresa los
nuevos ingresos que espera. Es a partir de la diferenciada propuesta de
valor que se pueden establecer los objetivos en esta perspectiva segin se
establezcan los atributos bdsicos y los diferenciadores, por lo que se
colocan en la segunda fila definida como clientes y terceros dichos
objetivos.

Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, se
identificardn los objetivos y los indicadores para sus procesos internos, por
lo que se colocard en la tercera fila definida como procesos internos, los
cuales representan los temas estratégicos y son los objetivos medulares
para estos.

En la quinta fila, definida como desarrollo de la organizacién, se
describirdn los objetivos de formacién y crecimiento, importantes en el
perfeccionamiento de empleados, sistemas de informacién y
procedimientos organizativos.

Por dltimo se evaluardn cada uno de los objetivos descritos y se inicia el

proceso de vinculacién causa — efecto entre estos, utilizando flechas como



conectores; este proceso ird en la direccién de abajo hacia arriba, es decir

desde el desarrollo de la organizacién hasta financiera.

Cuadro No.5 Modelo de mapa estratégico

FINANCIERA

CLIENTES ¥
TERCEROS

&
£
-
§
s
£

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Para dar inicio a la fase 8, se formularin los objetivos y metas que la
organizacion desea alcanzar, se elaborarin los indicadores de resultados, los
cuales medirdn la intencién de los objetivos del mapa estratégico de la manera
mds directa posible. Para la construccién de estos, se consideraran los siguientes
aspectos:

1. Se detallaran los objetivos definidos en el mapa estratégico.

2. Se evaluaran los elementos o actores que se vinculan al objetivo

establecido.

3. Se establecerdn los pardmetros a comparacién (las variables planificadas,

esperadas o estimadas)
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4. Se construirdn los indicadores por cada objetivo a través de relaciones
porcentuales, los cuales se encuentran en linea con la intencién del

objetivo.

Para la formulacion del futuro deseado se tomardn los objetivos y metas
establecidos en el inicio de esta fase, asignando un horizonte temporal a estos
aspectos; de igual forma, se estipulard un porcentaje entre 0% a 100% de

cumplimiento para cada uno de éstos en los periodos correspondientes.

El Plan de Accién, se formulard estableciendo las iniciativas a nivel de mapa
estratégico y por tema estratégico: eficiencia, procesos productivos y relaciones,
estableciendo las iniciativas a corto, mediano y largo plazo para cada tema
estratégico; haciendo uso de instrumentos elaborados previamente: metas (inicio
fase 8), los procesos internos (fase 2 y 7), las variables estratégicas (fase 4) y las

posibles decisiones a considerarse (fase 6).

Para finalizar, se elaborard un cuadro resumen en forma de matriz, donde se
expresaran: (Ver cuadro No. 6)

1. En la parte superior horizontal (fila): objetivos, indicadores de resultados,
metas, iniciativas e indicadores guias o avance.

2. En la parte izquierda vertical (columna): cada uno de los objetivos
establecidos en el mapa estratégico.

3. Se procederd al llenado de la matriz, de manera tal que cada objetivo
respondiera a un indicador de resultado, una meta, una iniciativa y un

indicador guia o de avance.
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Cuadro No. 6 Cuadro Resumen

OBJETWO INDICADORES DE RESULTADOS

METAS

INICIATIVAS

INDICADORES GUIA O AVANCE

4.4 Cronograma de Actividades

Cuadro No. 7 Cronograma de Actividades

Fase Proceso

I

1 2

3

1 Definicidn del Problema

Formula y examina las caracteristicas de la propuesta de cambio

3  |Definicién de los porla E

. |5® ina la M de Planficacion E a nivel

en &l modelo.

5 Emammhrwd-mm—m

L] Definicién de las necesidades de los clientes.

T Definicion de las

8 Ci de cuadro

8  |Construccién de la red de valor.

10 |Formulacién del Mapa estratégico.

n del Futuro di do. (Metas a corto y mediano plazo)

12 |Andlisis del entomno y construccion de escenarios.

13 |Andlisis estructural del problema.

14  |Formulacién de la Matriz de impacto cruzada.

estratégico y a nivel de Objetivos y Metas.

15 Construccion de un Plan de accién e Iniciativas. Iniciativas por tema

18 |Materializacidn del Modelo de Negocio.

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

4. Datos principales de la empresa

4.1 Nombre mercantil de la Empresa: TARTAGLIA, C.A

4.2 Nombre comercial de la Empresa: Centro Educativo TARTAGLIA
4.3 Registro de informacion fiscal (RIF): J- 29846808-4

4.4 Objeto: prestar servicios integrales en el campo de la educacién, apoyo
académico a estudiantes de los niveles de educacién primaria, bdsica, media,
diversificada y universitaria, con la finalidad de ampliar y consolidar los
conocimientos académicos contenidos o no en los muiltiples conglomerados
programdticos aprobados por los 6rganos oficiales y privados, que asi lo
requieran, asistencia individual y colectiva y en general, podra realizar todo acto
de licito comercio relacionado o no con el objeto social aqui anunciado, dentro de

los limites establecidos por la ley y los reglamentos aplicables en la materia.

4.5 Base legal: sociedad mercantil Tartaglia C.A, inscrita por ante el registro
mercantil tercero de la circunscripcién judicial del Distrito Capital y Estado
Bolivariano de Miranda, en fecha 01 de diciembre de 2009, anotado bajo el

Numero 28, Tomo 70-A.

4.6 Accionistas:

Cuadro No. 8 Descripcion Accionaria de la Empresa

Nombre y Apellido Mon!(_: de las Porc_:enta_;e
acciones accionario

Gabriel Sanguino Presidente Bs. 15.000,00 50,0%
Ana Carolina Guédez Vicepresidente  Bs. 15.000,00 50,0%

Fuente: Documento Constitutivo de la Empresa
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4.7 Logo — Imagen Corporativa:

Figura No. 2 Logo principal de la Empresa

ARTAGLIA

CENTRO EDUCATIVO

4.8 Estructura Organizativa

Figura No. 3 Estructura Organizativa de la Empresa

DIRECTOR GENERAL

ASISTENTE

ADMINISTRATIVO

Nivel estratégico

Nivel técnico - Operativo EQUIPO DE
PROFESORES

HUMANIDADES
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La estructura organizativa de la empresa a franquiciar, y por consiguiente
cada franquicia debe tener la misma estructura, estd conformada por un Director
General, que no necesariamente tiene que ser el duefio de la franquicia, el cual se
encarga se evaluar todos los procesos de la empresa, asi como velar por el
correcto uso de los fondos, prestacién y calidad de servicio, atencién al cliente, y
cualquier decision de cardcter estratégico que sea un pro del desarrollo de la
franquicia. De igual forma se debe tener a un Coordinador General, el cual le
reportard directamente al Director General, y se encargara de supervisar, controlar
y decidir sobre todos los procesos técnicos - operativos de la Empresa; tanto el
Director como el Coordinador, tendrd a su disposicién un asistente administrativo,
el (1a) cual se encargard del manejo y la organizacién en le drea de administracién
y atencién al cliente de la franquicia. Por iltimo, se encuentra el equipo de
profesores, los cuales se dividen en tres grades dreas, que son: humanidades, que
incluye las materias de historia de Venezuela, historia universal, formacién
familiar y ciudadano e inglés; numérica, que incluye las materias de matemadtica,
fisica, razonamiento 16gico, abstracto, mecanico y espacial; y por tltimo el drea de
ciencias, que incluye las materias de quimica y biologia. Cada profesor, al
momento de incorporarse en la organizacién, deberd indicar que drea(s) desea

pertenecer, y que materia(s) desea impartir, todo ello sujeto a evaluacién del

Coordinador General.

4.9 Conformacién de dependencias

HISTORIA DE VENEZUELA

HISTORIA UNIVERSAL

HUMANIDADES

FORM. FAMILIAR Y
CIUDADANA

INGLES
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MATEMATICA

FiSICA
NUMERICA
RAZONAMIENTO LOGICO
RAZ. ABSTRACTO,
MECANICO Y ESPACIAL
QUIMICA
CIENCIAS
BIOLOGIA
4.10 Distribucion de Cargos
Cuadro No. 9 Distribucion de cargos de la Empresa
DISTRIBUCION DE CARGOS CANTIDAD
DIRECTOR GENERAL UNO (1)
COORDINADOR GENERAL UNO (1)
ASISTENTE ADMINISTRATIVO UNO(1)
PROFESORES EN EL AREA DE HUMANIDADES DOS (2)
PROFESORES EN EL AREA DE NUMERICA CUATRO (4)
PROFESORES EN EL AREA DE CIENCIA DOS (2)
TOTAL MINIMO REQUERIDO DE CAPITAL HUMANO ONCE (11)

Fuente: Elaboracién propia
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El nimero de profesores requeridos por drea, dependera de la demanda que
genere cada una de las materias solicitadas, sin embargo, por la experiencia en el
manejo de esta propuesta, las materias mds solicitadas por los alumnos, son las del
drea de numérica, que estarian representadas por matemadtica y fisica (en todos
sus niveles), por lo que se sugiere tener a un equipo medianamente numeroso y
altamente calificado en esta drea. El resto de las dreas son de igual importancia,
pero la demanda es variable. Para el caso de humanidades, es recomendable tener
a dos profesores que dominen gran parte de las materias que incluye ésta drea, ya
que estos se utilizardn en gran magnitud es para los cursos de nivelacion y pre
universitarios. De igual forma, en las dreas de ciencia, a pesar de que una de las
materias que la compone es altamente demandada (quimica) con un minimo de
dos profesores es posible satisfacer la demanda de los clientes en este aspecto. Es
de importancia destacar que los cargos representados por el nivel estratégico no

deben exceder de cuatro (04), se sugieren tres (03) personas.

4.11 Antecedentes:

Durante los tltimos afios se han venido desempefiando en el drea de la
educacion centros que se encargan de impartir educacién particular a estudiantes
de educacién media, media diversificada y universitaria. En la ubicacién donde se
encuentra TARTAGLIA, por mucho tiempo, se desarrollo el Centro Educativo
Meeting Point, perteneciente a la Asociacién Civil ICARO de Venezuela; este
centro nace en el aio 1999 ante las consecuencias de la catdstrofe natural vivida
en Venezuela en diciembre de este mismo ano; donde fueron desplazadas 120
familias (800 personas) a San Antonio de los Altos, Municipio Los Salias del
Estado Miranda, procedentes del Estado Vargas. Luego de la emergencia y por las
necesidades detectadas en el contacto directo con los jévenes de la localidad, se
empezaron a ofrecer otros servicios, tales como: reforzamiento académico para
nifios, nifias y adolescentes, asesoria metodoldgica en la elaboracién de tesis,
cursos de informatica, contabilidad, inglés y preparacién para el ingreso a la

universidad. Los profesores de dicho centro eran los propios estudiantes
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universitarios que por su nivel de ocupacién en vista del tiempo que le ocupaban
sus estudios, esta actividad se les hacia mds sencillo en la organizacién de su

tiempo y ademds podian obtener algin tipo de beneficio econémico.

Durante los tltimos quince (15) afos, en Venezuela se ha proliferado los
centros o institutos educativos dedicados a la preparaciéon de estudiantes para
ingresar a la educacién superior, los cuales llevan el nombre de cursos pre
universitarios, diversos centros o institutos se han dedicado a esta actividad en
Venezuela, entre los cuales se pueden mencionar, el Instituto Albert Einstein,
ubicado en la ciudad de Caracas, y fundado en el afio 1993, ofrece a sus
estudiantes informacién sobre sus cursos especificos de ingreso a la universidad,
asi como la posibilidad de hacer Cursos en linea para las diversas pruebas de
admision. Detallada informacién de carreras, aptitudes requeridas, mercado
laboral y universidades donde puedes estudiarlas. Test que te ayudara a confirmar

tu drea profesional o carrera.

Otro de los centros pre universitarios es el reconocido Benjamin Franklin,
el cual tiene como objetivo principal la orientacién y preparacién de los jévenes
que cursan el dltimo afo de bachillerato y de las personas ya graduadas o
poblacién flotante, para enfrentar con éxito los exdmenes de admisién o pruebas
de aptitud académica de las distintas universidades e instituciones de educacién
superior en Venezuela. Asi mismo, se encuentra el centro de estudios pensum, el
cual nace en 1980 con el propésito de ser el camino mds seguro de ingreso a la
universidad, siendo uno de los primeros institutos en ofrecer cursos propedéuticos

a los estudiantes préximos a graduarse de bachilleres.

De igual forma, la Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB), pensando
en el bienestar de los estudiantes, y en nivel académico de los mismos, crea el
curso de iniciacion universitaria (CIU-UCAB), ajustado a los lineamientos

establecidos por el Ministerio del Poder Popular para la Educacién Universitaria,
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en cuanto a la oportunidad por igual que se le debe otorgar a los estudiantes de
ingresar a los estudios superiores de pregrado, a fin de que les permita iniciarse de
manera exitosa en la nueva etapa de la educacién que estdn por emprender; esto es
un muestra de que muchas de las universidades, centros o institutos educativos, se
han dedicado a la preparacién previa de los estudiantes para acceder a una

educacién superior 6ptima y de calidad.

4.12 Mision de la empresa

Ser una institucién con un alto nivel académico y de formacién integral a
la disposicion de los estudiantes, utilizando como herramienta fundamental el
conocimiento, a través de nuestros servicios de clases personalizadas, tareas

dirigidas y cursos especializados.

4.13 Visién de la empresa
Convertirnos en el principal instituto educativo en Venezuela en la

prestacion de servicios integrales en el campo de la educacién.

4.14 Proceso y actividades

La institucion a través de su grupo de profesores, desarrolla un grupo de
actividades dedicadas a reforzar el conocimiento de sus estudiantes. Entre ellas
estan:

4.14.1 Tareas dirigidas: centra su atencién sobre alumnos en la etapa basica,
de ler grado hasta el 6to grado, que realizan tareas asignadas en sus
escuelas en las diversas dreas de estudios que contiene esta etapa.
Ademds de reforzar conocimiento a través de ejercicios pricticos e
interactivos que realiza el alumno.

4.14.2 Cursos de nivelacién: dirigido a estudiantes pr6ximos a entrar al 7mo
grado de educacién bdsica, donde se refuerzan las dreas de
matemdticas y lenguaje bdsicamente y se les instruyen técnicas de

estudio para esta nueva etapa a cursar, también va dirigida a los
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aspirantes al 9no grado de educacién bésica, donde se les introducen
los temas referentes a fisica y quimica.

4.14.3 Cursos propedéuticos o pre universitario: dirigido a los estudiantes
que aspiran a graduarse de bachilleres y optaran para presentar
pruebas en las universidades, ofreciendo dos ramas de estudio: ciencia,
para estudiantes que desean cursar carreras como ingenieria,
arquitectura, odontologia, medicina entre otras. Y la rama de
humanidades para estudiantes que aspiran a cursar carreras como
economia, derecho, estudios internacionales, educacién. Este curso
contiene clases con el contenido cursado por el alumno durante los tres
primeros afios de la etapa bdsica y el primer ano de diversificado,
aplicados en ejercicios que permita al alumno resolver de manera
rapida y confiable las diversas pruebas a presentar.

4.14.4 Clases particulares: Dirigida a alumnos de todo nivel educativo que
desean reforzar conocimientos de manera individual de las clases u

objetivos vistos en sus instituciones educativas.

4.15 Desarrollo del proceso

Figura No. 4 Desarrollo gréafico del proceso

C IARTAGLIA

TR VM I ST ——
e
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Fase 1: El(los) estudiante(s) o representante(s) se dirige a las instalaciones del
Centro Educativo TARTAGLIA, a solicitar algunos de los servicios que este
ofrece, entre los cuales se mencionan: las clases particulares, tareas dirigidas,

cursos preuniversitarios y cursos de nivelacion.

Fase 2: El asistente administrativo de TARTAGLIA, ofrece una disponibilidad de
horarios por materia, por profesor o por grupo, de acuerdo a lo indicado por cada
uno de ellos. El(los) alumno(s) o representante(s) seleccionan el horario de su
preferencia de acuerdo a los paquetes de horas que ofrece, los cuales son:
paquetes de cuatro (04) horas, ocho (08) horas, doce horas (12) y veinte horas

(20). Cada paquete de horas maneja un descuento en el niimero de horas de clases.

Fase 3: El(los) alumno(s) asisten a la cita horaria de clase particular, tarea
dirigida, grupo de curso preuniversitario o nivelacién inscrito con anterioridad y
recibe su clase de acuerdo el nimero de horas pre-establecida. El(los) profesor(es)
es notificado de su cita con el alumno(s) previamente por la asistente

administrativo, a fin de que cumpla con el horario ya apartado.

Fase 4: La clase se desarrolla, y se aclaran todas las dudas que el(los) alumno(s)
tengan de la materia que previamente estos hayan seleccionado al momento de

inscribirse. Cada hora de clases, equivalen a cuarenta y cinco (45) minutos.

Fase 5: Se cumplen y logran los objetivos establecidos tanto por los estudiantes
como por la empresa. El(los) estudiante(s) obtiene y aclara el conjunto de dudas y
de contenido programdtico necesario para su evaluacién, obteniendo los mejores

resultados.

56



4.16 Espacio fisico requerido:

El espacio fisico de la franquicia, dependerd del local o recinto que el
franquiciado escoja para desarrollar la actividad; sin embargo, se recomienda que
el mismo sea como minimo de 12mt’, lo que permitiria generar tres posibles
espacios internos. El primero de ellos, donde se dispone a encontrarse el drea de
administracion y recepcion; el segundo y tercer espacio, serian dos aulas de clases
que puede ser grandes, medianas o pequeiias, dependiendo de las dimensiones del
recinto y la distribucién que realice el franquiciado del espacio.

Como minimo se recomienda, que el recinto contenga dos (02) aulas de
clases; una de ellas, que contenga al menos seis (06) pupitres y un maximo de
doce (12); el otro, que contenga al menos cuatro (04) pupitres y un maximos de
seis (06). Si el recinto seleccionado, tiene suficiente espacio para incorporar méds
estaciones de trabajo, se recomienda que se creen mas aulas de clases, a fin de que
la actividad se lleve a cabo de una manera, mds personalizada, optimizando la

atencion y rendimiento del alumno.

4.17 Material minimo requerido:

Para el proceso de arranque de la empresa, el dueiio de la marca, le
suministrard al franquiciado un minimo de materiales requeridos, para que se
inicie el proceso de prestacion de servicios. Dichos materiales, le permitirdn cubrir
las primeras necesidades operativas de la franquicia. De igual forma, estas
cantidades que se reflejan el Cuadro No. 05, son sujetas a consideracion, de
acuerdo al espacio en el que el franquiciado seleccione para el desarrollo de su

negocio.
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Cuadro No. 10 Materiales minimos requeridos para el inicio del negocio

DESCRIPCION CANTIDAD

EQUIPO DE COMPUTACION UNO (1)
IMPRESORA UNO (1)
FOTOCOPIADORA (Opcional) UNO(1)
CARTELERA INFORMATIVA UNO (1)
MODULO O MUEBLE DE RECEPCION UNO (1)

SILLA DE OFICINA TRES (3)
PIZARRAS ACRILICAS MEDIANAS CUATRO (4)
MATERIAL DE OFICINA VARIOS
PUPITRES CON SILLA Y MESA o Ax“f'ﬁé?;'.'ézcﬂg’ i

Fuente: Elaboracién y célculos propios.
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CAPITULO V
DISENO DE LA PROPUESTA

5.1 Modelo de negocios actual:

5.1.1 Necesidades de los clientes

= Necesidades directas y fundamentales

e Disponer de un espacio para el apoyo y el asesoramiento a los estudiantes a
todos los niveles.

e Aspectos como: creacién, comprension, discusion, apoyo, uso de ideas,
conocimiento, asesoria y organizacion.

e Proporcionar las herramientas a los estudiantes para el ingreso de forma
satisfactoria a la educacién superior.

e Preparar a los estudiantes de todos los niveles de educacién para que logren sus
objetivos planteados a nivel de evaluacién.

e Permitirle a los estudiantes universitarios que tengan habilidades para transmitir
conocimientos, ofrecer sus conocimientos a otros.

e Ayudar a los estudiantes universitarios econémicamente a través de un empleo

en donde no interfiera con el tiempo de estudio de sus carreras

= Necesidades directas y adicionales

e Facilitar el ingreso a la educacién superior.

Acceso a las ideas y al conocimiento.

Valores fundamentales de responsabilidad y organizacion.

Constancia y dedicacién en las responsabilidades académicas adquiridas.

Obtencidén de altas calificaciones, a fin de mejorar el rendimiento académico de

los estudiantes.
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Figura No. 5 Matriz de Necesidades de los clientes

NECESIDADES NECESIDADES
DIRECTAS RELACIONADAS

NECESIDADES
FUNDAMENTALES

NECESIDADES
ADICIONALES

Fuente: Elaboracién propia

5.1.2 Variables estratégicas

5.1.2.1 Precio: El Centro Educativo TARTAGLIA, maneja precios accesibles
para los estudiantes, ofreciendo paquetes de horas de clases que van desde
cuatro (04) horas hasta veinte (20) horas, con descuentos que van desde el diez

por ciento (10%) al veinte por ciento (20%). Asi mismo, a nivel de cursos
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= Necesidades relacionadas y fundamentales

e Facilitar el acceso a las ideas y al conocimiento.

e Asistencia de calidad a los estudiantes y representantes en cuanto al
ofrecimiento y aplicabilidad de los servicios que maneja la empresa.

e Financiamiento y facilidades de pago a los estudiantes y representantes en la
cancelacion de las horas de clases y cursos especializados que se ofrecen.

¢ Organizacién en el manejo de los procesos administrativos que involucren el
contacto con el cliente.

e Responsabilidad en los compromisos adquiridos en cuanto a los administrativos
y académicos.

e Trato y atencién de calidad.

* Profesores con alto nivel académico.

e Material de apoyo didictico y préctico para los estudiantes.

= Necesidades relacionadas y adicionales

e Facilitar las condiciones para las estudiantes, en cuanto a: alimentacion,
servicios bésicos y confort.

¢ Relaciones interpersonales.

e Uso de la tecnologia: CD’s DVD's, internet.

® Actualizacién de los contenidos programdticos y de las nuevas técnicas de
ensefnanza (aspectos metodolégicos).

¢ Imagen y diseio.
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especializados, se ofrecen planes de financiamiento, donde se manejan una

inscripcion del setenta por ciento (70%), y cuotas especiales.

5.1.2.2 Material de apoyo: el material de apoyo que maneja el Centro
Educativo TARTAGLIA, incluye material por cada una de las asignaturas que
se dictan. El mismo, presenta unas consideraciones tedricas, ejercicios

resueltos y gran cantidad de ejercicios propuestos.

5.1.2.3 Profesores: el equipo de profesores del Centro Educativo
TARTAGLIA, es un grupo de estudiantes universitarios de los ultimos
semestres o afios de estudios, con un alto nivel académico, donde son
sometidos a evaluaciones exhaustivas tanto tedricas como préicticas. El
objetivo de que sean estudiantes universitarios, es que la idea principal del
Centro Educativo es que sea manejado por un equipo de jovenes y se rompa la

concepcion de los estudiantes hacia los profesores tradicionales de escuela.

5.1.2.4 Publicidad: Se espera ingresar al mercado venezolano con una
pequeiia campaiia publicitaria (debido a los altos costo que ésta representa, y
mds ain para una empresa que estd inicidndose). Ademds espera
promocionarse en los sitios estratégicos como: liceos, colegios, institutos

educativos, universidades.

5.1.2.5 Atencion: La filosofia del Centro Educativo TARTAGLIA, es ofrecer
una atencién de primera tanto a los representantes como a los alumnos, a fin
de otorgarle confiabilidad y seguridad a los representantes de dejar a sus hijos
en un lugar que le ofrezcan todas las comodidades y herramientas para que se
alcancen los objetivos académicos establecidos por los alumnos. Asi mismo,
los profesores tienen una relacién directa con los representantes a fin de
informarle el seguimiento y la evaluacién de sus representados a los largo de

las clases o cursos impartidos. En materia administrativa, la persona
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responsable de la atencién al piblico ofrece de manera respetuosa, diligente y
amable cada uno de los servicios que maneja la empresa, otorgando soluciones

inmediatas y responsables a los problemas planteados.

5.1.2.6 Imagen corporativa: para el manejo de la imagen de la empresa, se
utilizaron colores llamativos como lo fueron azul rey y anaranjado, a fin de

Ilamar la atencién de los clientes.
5.1.3 Cuadro estratégico

f ~o— TARTAGLIA ~#-— Meeting Point ~~ Albert Einstein —o— Pénsum ~o—Orange
Nivel Alto

Nivel Medio

Nivel Bajo

IMPACTO EN EL
VALOR A CLIENTES

IMPACTO EN LOS
COSTOS

IMPACTO EN LA INV.
EN TANGIBLES

IMPACTO EN LA INV.
EN INTANGIBLES

DIFICULTAD PARA
| COPIAR
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Figura No. 6 Decisién de la cadena de valor

REDUCIR

La Inversién en
Publicidad debido al alto
costo que representaria

esta variable para una
Empresa en proceso de
inicio

ELMINAR CREAR
La atencién a los clientes TARTAGLIA NUBV.'OS materiales de
de !_orma descortés e Una nueva -WNuevas i &
A" curva de valor aprendizaje.
- Mejorar la imagen
corporativa

INCREMENTAR

Numero de profesores a
fin de mejorar el nivel
académico de la
Empresa

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a lo concluido en la Figura No. 6, ajustados a los costos que la
Organizacién maneja, se buscari este tipo de estrategia comunicacional a fin de

mitigar los mismos. Sin embargo, una vez se inicie el proceso de clonacién de la



marca a través de las franquicias la inversién en publicidad serd compartida de

acuerdo al nimero de negocios que se establezcan.

En cuanto a lo que se debe invertir, es el niimero de personas, los cuales serdn
de acuerdo a lo establecido en el marco organizacional estudiantes universitarios
preactivos, dindmicos, con vocacién de ensefianza y capacidades para transmitir
conocimientos a los demds. Esta variable estratégica es la materia prima de la
empresa, por lo que es necesario que existan suficientes personas para cubrir toda

la demanda requerida, por materia o cursos solicitados por los clientes.

Entre los aspectos a eliminar, se encuentra la atencién descortés e
irresponsable, en materia de atencién al cliente. En una empresa prestadora de
servicios, es indispensable la atencién al cliente ya que de esta, dependera la
captacion de los mismos, el interés y la seguridad por los servicios que se presten.
Es por ello que se debe eliminar la atencién a los clientes de forma descortés, ya

que este conlleva a incurrir en costos futuros.

En referencia a lo que se debe agregar, en la constante actualizacién y
bisqueda de nuevos métodos o procesos de aprendizaje y ensefianza, ya que esto
le permitird a la empresa mejorar la calidad de los servicios que ofrece,
traduciéndose en mayores ventas y mayor retribucion para los franquiciados. Asi
mismo, otra de las variables que se debe agregan serd la imagen corporativa, la
cual representard un factor fundamental en el desarrollo de la cultura

organizacional de toda empresa y en la motivacién de los empleados.
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5.2 Mapa estratégico
El mapa estratégico, apartado con la Figura No. 7, expresa el impacto en

las dreas financieras, de clientes y terceros, de las acciones que se deberdn tomar a

partir de la planificacién estratégica en los procesos internos de la organizacion.

Figura No. 7 Mapa Estratégico

FINANCIERA

CLIENTES Y
TERCEROS

(=
v
]
o
o
T
a

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboraci6n propia.



5.3 Analisis de la cadena o red de valor

Como se evidencia en la Figura No. 8, en la cadena de valor encontremos los

procesos internos que en la organizacién se consideran y su nivel de impacto, a fin

de tomar las decisiones pertinentes, que permitirdn el logro de los objetivos

estratégicos.

Figura No. 8 Cadena o red de valor
ANALISIS DE LA CADENA O DE VALOR

NEGOCIQO: Establecimiento de una red de franquicias de la empresa TARTAGLIA, C.A (Prestadora de Servicios de Educacion)

PRINCIPALES PROCESOS

(1) Dictar y apoyar a los estudiantes de
cualquier nivel de educacién, en el
asesoramiento y reforzamiento de
conocimientos  impartidos en  los
institutos educativos (colegios, liceos,
universidades) para el logro de los
objetivos académicos, a través de la
metodologia de Clases Particulares y
Tareas Dirigidas

(2) Incentivar y preparar a los
estudiantes de cualquier nivel al inicio de
una nueva etapa académica, a través de
Cursos Especializados (Cursos Pre
Universitarios, Cursos de Nivelacion
académica)

(3) Ofrecer a los estudiantes de
cualquier nivel de educacién (primaria,
basica, diversificada y/o preuniversiaria)
material de apoyo de todas las materias,
en cuanto a aportes tedricos, practicos,
ejercicios resueltos y propuestos.

(4) Eficiencia en los procesos de
aprendizaje y métodos de estudio.

(5) Disefio y presentacion del material
de apoyo por materia de una manera
mas didactica y amigable a los
estudiantes.

(6) Investigacion y desarrollo de nuevos
procesos de aprendizaje y métodos de
estudio.

(7) Desarrollo de competencias
eficientes por parte de los miembros de
la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

IMPACTO EN LA
VENTAJA COMPETITIVA
Y EN LA PROPUESTA DE
VALOR PARA LOS

ALTO

ALTO

ALTO

CLIENTES

IMPACTO EN LAS
INVERSIONES
(TANGIBLES E

INTANIBLES) Y COSTOS

ALTO

ALTO

ALTO

ALTO

ALTO

ALTO

IMPACTO EN LAS
INVERSIONES Y COSTOS
DE OTROS PROCESOS

ALTO

MEDIO

ALTO
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POSIBILIDADES DE
POTENCIAR VIA NUEVAS

TECNOLOGIAS

ALTO

ALTO

ALTO

ALTO

ALTO

SOCIOS, ALIADOS,
PROVEEDORES O
CUENTES

IMPACTO DE PASAR A

ALTO

ALTO

ALTO

ALTO

ALTO

ALTO

DECISION:

Agregar, eliminar, hacerla con
recursos propios, via sociedad
(¢con quién?), aliados,
proveedores, clientes, donde
(lugar), como hacerlo
(tecnologia), en un solo lugar o
en varios.

Agregar un personal docente
altamente calificado, a través de la
busqueda y el apoyo de diversas
Universidades, para captar a
estudiantes emprendedores y con
alto rendimiento académico.

Actualizar constantemente los
procesos de ensefanza y de
contenido programatico de dichos
cursos, a fin de que se ajusten a
los desarrollados por los 6rganos o
institutos responsables.

Incorporacién de nuevas técnicas
de ensefnanza, sistematizacion y
enfoque en la resolucion de
problemas planteados.

Recursos humanos internos de la
Organizacion. No se utilizard la
figura de outsourcing.

Recursos propios con procesos de
creatividad e inventiva interna, a
través del equipo de docentes.

Recursos propios con procesos
técnicos de la propia linea
gerencial del franquiciador

Inclusion y mejoramiento de la
eficiencia del personal técnico -
operativo.



5.4 Planteamiento del futuro deseado

5.4.1 Objetivos y metas

Penetrar el mercado nacional a través de la implementacién de la red de
franquicias.

Establecer alianzas estratégicas con colegios, liceos, institutos educativos
y/o universidades.

Incorporar un personal docente altamente calificado a través de la
captacién de estudiantes universitarios emprendedores.

Incorporar nuevas técnicas de ensefianza y aprendizaje a través de

novedosos métodos de estudio.

Incorporar nuevos disefios y presentaciones de material de apoyo de cada

una de las materias que se dictan.
Ampliar el target de clientes.

Aplicar novedosos procesos tecnolégicos en el método de ensefianza,

seguimiento y evaluacién y servicios a los clientes.
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5.4.2 Porcentaje de cumplimiento de metas por periodo
El Cuadro No. 6 nos refleja el conjunto de metas establecidas en la planeacién
estratégica, en un horizonte temporal de cinco (5) afios, evaluando el porcentaje

de cumplimiento de las mismas para cada periodo.

Cuadro No. 11 Cumplimiento de metas por periodo

PERIODO (Afios)

2 3

Penetrar el mercado nacional a través de la implementacién

de la red de franquicias. . 5% 15% 25% 38% 45%
Establecer alianzas estratégicas con colegios, liceos, ¥ £ <
institutos educativos y/o universidades. 3% 10% 15%

Incorporar un personal docente altamente calificado a través

- 0, O, O, 0, O,
de la captacion de estudiantes universitarios emprendedores. 30% 45% 50% 85% e

Incorporar nuevas técnicas de ensefianza y aprendizaje a

- - 0,
través de novedosos métodos de estudio. 4% 12% 16% 20%
Incorporar nuevos disefios y presentaciones de material de } o X
apoyo de cada una de las materias que se dictan. 10% 15% 23%
Ampliar el target de clientes. - - - 15% 26% 35%
Aplicar novedosos procesos tecnoldgicos en el método de
ensefanza, seguimiento y evaluacion y servicios a los - - 3% 7% 12% 18%
clientes.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.5 Plan de accidon

5.5.1 Iniciativas a nivel de mapa

OBJETIVOS A NIVEL DE MAPA

Innovacion en los procesos
de aprendizaje y enseiianza

Disefio y Pre'gentaclén‘ de
los Materiales de Apoyo

Desarrollo de alianzas
estratégicas

Maximizar la eficiencia del
Centro Educativo

Disponer de servicios
educativos de alto nivel
intelectual y académico

Fuente: Elaboracion propia.

INICIATIVAS

Mantener en constante actualizacién al equipo
docente de toda la red de franquicias, en cuanto a
las nuevas técnicas de aprendizaje, a través de
cursos y talleres.

Utilizar la innovacion y los procesos creativos de

~ los propios empleados de la Organizacién, para
- que se aporten ideas en el mejoramiento del

disefio y presentacién de los materiales de apoyo

_entreaados v comercializados a los clientes.

Establecer alianzas y acuerdos con colegios,
liceos, institutos educativos y/o universidades, a fin
de apoyar a los mismos, en el proceso de
ensefanza, capacitacion y responsabilidad de los
estudiantes.

: S'i.lpe'r'il_isidnk continua de los procesos generales del

negocio, en cuanto a la atencién al cliente,
administracién; adiestrando al personal requerido

en las diferentes areas que se requieran.

Captar estudiantes universitarios emprendedores y
con alto nivel académico, con sentido de vocacion
docente, a través de otros estudiantes; a fin de
mantener un alto rendimiento académico de
nuestros clientes.
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5.5.2 Iniciativas por tema estratégico

Temas estratégicos Corto plazo

Supervision y
Control de los
Procesos técnicos —
operativos internos

Disponer de un
grupo de
estudiantes
universitarios
interesados en
impartir clases, con
potencialidades para
la ensefianza

Desarrollar una
cultura
Organizacional

Relaciones

Fuente: Elaboracién propia.
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Iniciativas
Mediano plazo

Captacién de Mano
de Obra
especializada
(docentes)

Mejorar las
herramientas de
atencion al cliente,
ensefianza y
seguimiento y
evaluacion posterior.

Ampliar el target de
clientes finales

Largo pazo



5.5.3 Iniciativas a nivel de objetivos y metas

OBJETIVOS Y METAS INICIATIVAS
Brindar un servicio de calidad, que atraiga a los
Penetrar en el Mercado inversores a colocar sus recursos financieros y
Nacional establecer una red de franquicias a nivel nacional.

Formar campafas de captacion de estudiantes de

Incorporar a un personal A " e :
; i ot e :i:cl:aclén superior en las universidades prestigiosas a
calificado ;

Desarrollar nuevos servicios y productos que se puedan
ofrecer a los estudiantes, e incursionar en otros niveles
clientes como lo son: preescolar, guarderia y postgrado.

Innovar en las presentaciones de nuestros productos
Mostrar un ““‘ﬁ"n".‘;‘:::"" (material de apoyo) haciéndolas mas diddcticas, més
- “"I Ihlosc de apoyo llamativas y de facil comprensién para nuestros clientes.

Fuente: Elaboracion propia.
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OBJETIVO

Ampiar el target de clentes.

5.5.4 Cuadro resumen

INDICADORES DE RESULTADOS

Nro de Centros educativos TARTAGLIA
aperturados a nivel nacional

% de Alianzas objetivos funcionano

Nro de Estudiantes Universitarios captados

% de docentes capacitados con las nuevas
técnicas

% de incremento de clientes por ano

Penetrar en el Mercado Nacional a través

de la red de franquicias

Establecer alianzas estratégicas

Lograr un personal altamente calificado

Desarrollo de nuevas técnicas de

Mejorar la presentacion de los productos

Ampiiar target de ciientes

INICIATIVAS

Brindar un servicio de calidad, que atraiga a
los inversores a colocar sus recursos
financieros y establecer una red de
franquicias a nivel nacional.

Innovar en las presentaciones de nuestros
productos (material de apoyo) haciéndolas
mas diddcticas, mas llamativas y de facil
comprension para nuestros clientes.

Desarrollar nuevos servicios y productos
que se puedan ofrecer a los estudiantes, e
incursionar en otros niveles como lo son:

preescolar, guarderia y postgrado.

INDICADORES GUIA O AVANCE

= Negocios aperturados
Negocios planificados ),

_( _Alianzas formadas
Alianzas planificadas |,

s Estudiantes captados
Estudiantes estimados ),

%= Docentes capacitados
Docentes estimados ),

%= Guias redisefiadas
Guias planificadas ),

_ [ Clientes atendidos
Clientes estimados ),

Fuente: Elaboracion propia.
\
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CONCLUSIONES

Una vez realizada la investigacion, en cuanto al disefio de la propuesta de

Balanced Scorecard en el desarrollo de un sistema de franquicias para la empresa

Tartaglia, C.A., prestadora de servicios de educacién, se puede concluir que:

1.

El modelo de gestién estratégico actual del negocio, se fundamenta en
cinco variables estratégicas que permiten el desarrollo moderado de la
organizacion, estas variables se identifican como precio, siendo estos
accesibles para los estudiantes incluyendo financiamiento, un material de
apoyo por cada materia, que incluye que consideraciones teédricas y
pricticas, un grupo de profesores estudiantes universitarios, una
publicidad minima en el proceso de arranque de la empresa, la atencion al
cliente ajustada a las necesidades bdsicas de los clientes e imagen
corporativa moderada con requerimientos bdsicos para el inicio de las
operaciones. Estas variables permiten el desarrollo del negocio, sin
embargo fue necesario el disefio de un BSC para la migracién a una red de
franquicias, ya que estas se ajustaban a un conjunto particular de
necesidades de los clientes; en este sentido se deben satisfacer todas las
necesidades de estos, desde las directas-fundamentales hasta las
relacionadas-adicionales.

La empresa se propone alcanzar una serie de objetivos estratégicos, los
cuales estdn fundamentados en penetrar el mercado nacional a través de la
implementacién de la red de franquicias, establecer alianzas estratégicas
con colegios, liceos, institutos educativos y/o universidades, incorporar un
personal docente altamente calificado a través de la captaciéon de
estudiantes universitarios emprendedores, incorporar nuevas técnicas de
ensefianza y aprendizaje a través de novedosos métodos de estudio,
agregar nuevos disefios y presentaciones de material de apoyo de cada una
de las asignaturas que se ofrecen, ampliar el target de clientes y aplicar

novedosos procesos tecnolégicos en el método de ensefanza.

74



3. Los indicadores que permitirin medir el logro de los objetivos estratégicos
planteados, se fundamentan en cuantificar la relacién porcentual entre el
nimero de negocios aperturados (franquicias) y los planificados, las
alianzas estratégicas con otras instituciones con respecto a las planificadas,
el nimero de estudiantes universitarios captados como posibles docentes
potenciales y los estimados por recinto educativo, la cantidad de docentes
capacitados con nuevos métodos de ensefianza y aprendizaje entre los
estimados, el material de apoyo redisefiado por materia y los planeados,
por ultimo el mimero de clientes atendidos por negocio con respecto a los
clientes que se espera capte el negocio.

4. EIl plan estratégico de accién que permitird el desarrollo de la red de
franquicias para la empresa, se sustenta en un conjunto de iniciativas que
responden a los objetivos, metas y temas estratégicos establecidos, estas
iniciativas son: brindar un servicio de calidad, que atraiga a los inversores
a colocar sus recursos financieros y establecer el negocio a nivel nacional,
asi como también constituir convenios y/o acuerdos con colegios, liceos,
institutos educativos y universidades, para la utilizacién de estos servicios
de educacién como apoyo y reforzamiento a los estudiantes, formar
campafias de captacion de alumnos de educaciéon superior en las
universidades a nivel nacional, actualizacién constante de las técnicas de
aprendizaje y ensefianza que se posicionen en el mercado para preparar al
equipo técnico de cada franquicia, innovar en las prestaciones de los
productos (material de apoyo) mejorando el proceso didéctico, el disefio y
la facil comprensién para los clientes y desarrollar de nuevos servicios y
productos que se puedan ofrecer a los estudiantes e incursionar en otros
niveles como lo son: guarderia (ademds del cuido de los nifios, se le
suministren las herramientas iniciales de educacién), preescolar, y
postgrado.

5. El Balanced Scorecard que se ajusta a la estrategia de negocio de la

empresa, se concreta en un horizonte temporal de 5 aios donde Tartaglia,

[5



C.A se convierta en una marca lider en el mercado de educacién, con un
servicio innovador que combina la practicidad, la calidad de sus profesores
y materiales, la invocacién de técnicas de aprendizaje y ensefianzas, en un
mismo servicio. El modelo para la empresa, se basa en innovar los
procesos actuales del negocio, a fin de maximizarlos, obtener un servicio
mds eficiente y de mejor calidad, ademds de disefiar un conjunto de
pardmetros y procesos que permitirdn que la clonacién de la marca y el
desarrollo de la franquicia se produzca de una manera eficiente, a fin de
que se cumplan los objetivos establecidos por la organizacion, a través de
un conjunto de indicadores de resultados y de avance que nos permitird a
la organizacion llegar a cada uno de los targets de clientes propuestos en

este modelo de negocio.

Una vez concluida con la investigacién, se recomienda analizar otros aspectos

relacionados a la aplicacién del Balanced Scorecard para el desarrollo de las

empresas prestadoras de servicio de educacién, a saber:

1

Integracion a través de alianzas estratégicas con institutos y universidades,
a fin de que este tipo de empresas inviertan en la preparacién de los
estudiantes de estos centros educativos, a través de la conformacién de
outsourcing de profesores suplentes, preparadurias, clases de repaso, entre
otras modalidades.

Integracién con otras empresas del mismo sector, a fin de captar mayores
cuotas de mercado y asi penetrar en mayor escala a estos nichos, y
fortalecer los procesos de la empresa para el logro de los objetivos
estratégicos comunes, a partir de alianzas estratégicas, para afianzar los
proceso de conformacién de cadenas de impresién, formaciéon de

profesores e innovacion tecnologica.
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