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RESUMEN

En la actualidad pequefias y medianas empresas ya no pueden seguir operando
de acuerdo a las circunstancias, toda empresa que no obre de acuerdo a una

planificacidon y no tenga su rumbo fijo, esté destinada al fracaso.

Es por esta razén que el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” ha optado por

la elaboracion de un Sistema de Gestion basado en el Cuadro de Mando Integral.

De esta manera se elaboré la Planificacion Estratégica que permitio definir la
situacion actual del Centro Educativo y sobre todo ayudé a la empresa a enfocarse

claramente en cuales son los objetivos a seguir y cual es su ambicion en el futuro.

Durante el andlisis ambiental efectuado con la utilizacion de matrices como EFIl y
EFE; identificando y valorando las principales fortalezas y debilidades internas, y
externamente cuantificando las oportunidades y amenazas que el Sector
educativo ofrece; se concluyé que el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
se desenvuelve en un sector altamente competitivo siendo su mayor oportunidad
el deseo de los Padres de Familia por una educacion de calidad y personalizada

para sus hijos.

Por otra parte en el interior del Centro Educativo, no se contaba con una
planificacion estratégica acorde a las necesidades y situacion por la que se
encuentra, siendo esta su mayor debilidad, debilidad que ha sido solucionada con

la propuesta de este trabajo.

De acuerdo al estudio realizado se establecieron estrategias en su mayoria
competitivas y que permitiran una exitosa penetracion en el mercado, entre
algunas de las estrategias planteadas se tiene: Adecuar la estructura
organizacional al tamafio y necesidades del Centro Educativo “Alberto Mufioz
Vernaza” y centrarla en el logro de objetivos académicos y formativos, Desarrollar
y promover el compromiso, la participacion y la motivacion de la gente vinculada a
la Institucion y Posicionar al Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” como un



VII

lugar de encuentro moderno y eficiente, Lograr excelencia académica tanto en la

gestion docente como en los aprendizajes de los alumnos.

Con las estrategias planteadas que pretende conseguir el Centro Educativo
“Alberto Mufioz Vernaza” se decide utilizar el Cuadro de Mando Integral como
herramienta de gestion que ayudara en el seguimiento a los indicadores que
permitiran cuantificar el cumplimiento y el avance de los objetivos estratégicos
conforme a la vision empresarial elaborada en el Direccionamiento Estratégico de

la Institucion.
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ABSTRACT

Today, small and medium companies can’t operate according to the
circumstances, any company that doesn’'t act according to plans and not have a

shure course, is doomed to failure.

Its for this reason that the Education Center "Alberto Mufioz Vernaza" has chosen

the development of a management system based on Balanced Scorecard.

Thus was developed the Strategic Planning, which defined the current situation of
the School and especially helped the company to focus clearly on what the

objectives to be achieved and what is its ambitions in the future.

During the environmental assessment carried out with the use of matrices such as
EFI and EFE, identifying and assessing the strengths and weaknesses internal and
external opportunities and threats quantifying the education sector offers,
concluding that the Educational Center "Alberto Muiioz Vernaza" is operates in a
highly competitive sector remains the biggest opportunity the desire of the Parents

for Quality Education and customized for their children.

On the other hand inside the Education Center, there was no strategic planning
according to the needs and situation that is, this being its greatest weakness,

weakness that has been settled with the proposal of this work.

According to study strategies were established in the most competitive and allow
us to a successful market penetration among some of the strategies discussed are:
Adapt the organizational structure to the size and needs of the School "Alberto
Mufioz Vernaza" and focused on the achievement of academic and training,
develop and promote the commitment, participation and motivation of people linked
to the Institution and Education Center Position "Alberto Mufioz Vernaza" as a
meeting place for modern and efficient, achieving academic excellence in both

teaching and management in student learning.



Posed with the strategies and which seeks to achieve Education Center "Alberto
Mufioz Vernaza" is decided to use the Balanced Scorecard as a management tool
that will help in monitoring the indicators to measure compliance and progress of
the strategic objectives under corporate vision elaborated in the Strategic

Management of the institution.



PRESENTACION

El presente proyecto estd desarrollado con la finalidad de brindar al Centro
Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” un plan y sistema de gestion utilizando como
base la herramienta del Cuadro de Mando Integral, con el animo de ofrecer una
solucion a la dificil situacion en la que se encuentra dicho Centro Educativo en
busqueda del mejoramiento de las operaciones y el incremento de rentabilidad

para su propietario.

Para conocer a fondo la situacion del Centro Educativo fueron utilizadas
herramientas de analisis estratégico que permitieron identificar la escasez y la
necesidad de herramientas administrativas para lograr una mejor condicion. Esta
identificacidn facilité la generacién de soluciones y estrategias que vinculados a un
correcto direccionamiento estratégico elaborado en conjunto con la comunidad
educativa brinda una meta clara de lo que pretende conseguir el Centro Educativo

y de como pretende conseguirlo.

Se incluye en este proyecto diferentes indicadores que ayudaran al seguimiento y
consecucion de objetivos mediante la aplicacion del Cuadro de Mando Integral.

La implementacion de este proyecto servira para alcanzar un mejor desempefio en
los procesos de la Empresa, en obtener una meta a la cudl llegar y lo méas
importante controlar que la planificacion elaborada no quede en papeles, sino que
se la haga practica en busqueda de un futuro prospero para el Centro Educativo

“Alberto Mufoz Vernaza” y la comunidad educativa que lo rodea.



CAPITULO 1. INTRODUCCION

Actualmente la influencia de la educacién en el desarrollo econdmico de las
naciones y en la calidad de vida de sus habitantes es un hecho reconocido en

todos los paises del mundo.

Se cree entonces, que la educacion ha recuperado parcialmente el lugar
importante que le corresponde porque, aparte de preocupar a un sector de la
sociedad, ha dejado de ser un problema para transformarse en la solucion a la

pobreza y a la crisis econdmica, desafios siglos XXI.

En este siglo, los estados consideran que la calidad del recurso humano es mas
importante que sus riguezas materiales para asegurar la calidad de vida y el
crecimiento economico de sus pueblos, en tal virtud, se comienza con la formacion

de seres creativos, democraticos, productivos y solidarios desde el nacimiento.

Ahora, que se vive en una sociedad que en todas sus manifestaciones, demanda
calidad, los paises mas desarrollados estan experimentando un proceso de auge
imparable en la valoracion de la calidad. Su logro se constituye en una necesidad
y en un problema a la vez ya que a pesar de su importancia critica, permanece

aun sin resolver en muchos lugares.

La educacion inicial y basica es un problema que se plantea, I6gicamente, en

todos los paises, incluidos los industrializados.

Desde estos niveles de la educacion, los contenidos tienen que fomentar el deseo
de aprender, el ansia y la alegria de conocer y, por lo tanto, el afan y las

posibilidades de acceder mas tarde a la educacion durante toda la vida.

Dicho de otro modo, la educacion es también una experiencia social, en la que el
nifio va conociéndose, enriqueciendo sus relaciones con los demés, adquiriendo

las bases de los conocimientos tedricos y practicos.

La Educacion es un proceso de socializacion y endoculturacion de las personas a

través del cual se desarrollan capacidades fisicas e intelectuales, habilidades,
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destrezas, técnicas de estudio y formas de comportamiento ordenadas con un fin

social.

En muchos paises occidentales la educacion escolar o reglada es gratuita para
todos los estudiantes. Sin embargo, debido a la escasez de escuelas publicas,

también existen muchas escuelas privadas y parroquiales.

La funcién de la educacion es ayudar y orientar al educando para conservar y

utilizar los valores de la cultura que se le imparte.

Es un ingrediente fundamental en la vida del ser humano y la sociedad y se
remonta a los origenes mismos del ser humano. La educacion es lo que transmite

la cultura, permitiendo su evolucion.

1.1 SITUACION ACTUAL DEL CENTRO EDUCATIVO “ALBERTO
MUNOZ VERNAZA"

1.1.1 HISTORIA DEL ESTABLECIMIENTO.

El centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” es una institucion laica Particular
Mixta, la cual fue fundada el 25 de junio de 1985 por la Dra. Mercedes Ontaneda,
Psicologa educativa y Bachiller en ciencias de la Educacion con la finalidad de
brindar una educacién que garantice un aprendizaje efectivo por parte de los
alumnos por intermedio de maestros capaces de entender las diferencias

individuales, con una buena formacion pedagogica.

El Centro Educativo inicid bajo aprobacion de la Lic. Isabel Onofre supervisora
provincial en 1985 con pre-primaria en el sector del Inca, calle las Congonas; en

donde se arrendaba una casa con amplios patios.

El 2 de julio de 1986 se obtiene la autorizacion para el ler grado, anexando asi el
nivel primario; para el 5 de septiembre de 1991 gracias a la inspeccion favorable
de la Sra. Supervisora Teresa Pozo de Mifiaca el Centro Educativo ya obtiene la
autorizacion para brindar los servicios de Pre-primaria y Primaria completa.
ANEXO 1



1.1.2 INFRAESTRUCTURA'Y SERVICIOS

En el afio 2000, El Centro Educativo “Alberto Muiioz Vernaza” se traslada a su
local propio ubicado en el Sector de “Amagasi del Inca”, la Institucion cuenta con
540 m? totales de construccion, los cuéles se reparten en 360 m? de construccion
en aulas, 70 m? destinados al area de administracién, 40 m? para laboratorios,
para el area de servicios y apoyo se han destinado 70 m?; aparte de el espacio
destinado a construccién el Centro Educativo cuenta con 1200 m? destinado a
canchas deportivas, y 450 m? en canchas con césped y otros 450 m? en espacios
verdes y jardines; en total el centro educativo se encuentra ubicado en una

extension de 3000 m?
Anexo al servicio de Educacion, la Institucion brinda los servicios de:
* Tutoria de apoyo académico y emocional.
» Orientacion familiar.
* Bar
» Transporte, servicio puerta a puerta.
» Actividades extracurriculares de acuerdo a las aptitudes de los estudiantes.

1.1.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La Institucibn Educativa se encuentra regida bajo el siguiente Organigrama

Estructural detallado en la Figura 1.1



DIRECTOR

PERSONAL JUNTA DE .
ADMINISTRATIVO PROFESORES COMITE CENTRAL
. PADRES DE
SECRETARIA CONSEJO TECNICO LA
COMISIONES
COLECTOR CopEomLES COMUNIDAD
- [__._. . o m l_._._. .
| 5 |
PERSONAL DE "' comision | PERSONAL !
SERVICIO | CULTURAL | DOCENTE | COMISION SOCIAL
L. [ L. [
ALUMNOS

Figura 1.1 Organigrama Estructural del Centro Educativo “Albéviufioz Vernaza”
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

DIRECTOR.- Es la primera autoridad y el representante del establecimiento, sus

deberes y atribuciones son los estipulados en la Ley de Educacion Art. 77

JUNTA DE PROFESORES.- Est4 integrada por el personal docente del

establecimiento, lo preside el Director.

CONSEJO TECNICO.- Esta Integrado por el Director quién preside, un profesor
de cada ciclo, el auditérium sera el mismo de la Junta de Profesores. Sus deberes

y atribuciones estan estipulados en la ley de Educacion Art. 83
COMISIONES ESPECIALES.- Esta formada por dos comisiones:

 Una comision cultural que se encarga de los actos referentes como

concursos de lectura, ortografia, fechas civicas, etc.
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* Una comisién social que se encarga de organizar los actos sociales como

mafanas deportivas, festejos, etc.

PERSONAL DOCENTE.- Se encarga de planificar, evaluar el curriculo
correspondiente a su grado o seccion. Los deberes y atribuciones de los
profesores constan en la ley de Educacion Art. 86

SECRETARIA.- Estar4 desempefiado por un profesional del ramo. Sus deberes y

atribuciones constan en el Art. 28 de la ley de Educacion.

COLECTOR.- Sera un profesional contable de acuerdo con las disposiciones en

las leyes y reglamentos pertinentes a cuyos bienes son del establecimiento.

PERSONAL DE SERVICIO.- Es el encargado de la limpieza y cuidado del

establecimiento.

COMITE CENTRAL.- Esta formado por los padres de familia quienes eligen un
presidente, tesorero y tres vocales; el comité central participa con las autoridades

y personal docente en funcion de las actividades del plantel.

Por la situacion Actual del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” algunos

cargos han sido fusionados.

Tal asi se tiene el caso de que el Director hace funciones de Secretaria y
Colecturia; y las funciones del Personal de Servicio es realizado por un profesor

asignado semanalmente.

Cada parte de la comunidad educativa se encuentra normada por un Manual de
convivencia del Centro Educativo “Alberto Muioz Vernaza” Anexo 2

1.1.4 INGRESOS

Los ingresos con los que cuenta el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
surgen unicamente de la matricula inicial y la pensién mensual de cada uno de sus

alumnos.

Segun la Resolucion Nro. 2338 de la Junta Reguladora del Costo de la Educacion

Particular emitida el 11 de Julio del 2007, el Centro Educativo “Alberto Mufioz
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Vernaza” estd autorizado desde el mes de septiembre de 2007 tanto en las
secciones de pre-primaria y primaria a cobrar los siguientes valores Anexo 3 :
MATRICULA $33,75
PENSION NETA $45,00

PENSION PRORRATEADA $54,00

1.1.5 SITUACION ACTUAL DEL CENTRO EDUCATIVO

En el afio lectivo 2008 -2009 el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” cuenta
con 9 alumnos, 5 en segundo de basica y 4 en tercero de béasica, dos profesores y

un director-profesor. Funcionando en horario matutino.

Aunque los valores aprobados son los expuestos anteriormente; por politicas

Institucionales y de direccion los costos reales son los siguientes:
MATRICULA $30,00
PENSION PRORRATEADA $45,00

Desafortunadamente, a parte de la Direccion Pedagdgica, la Instituciéon no ha
contado con una Direccion netamente administrativa, lo cuél ha ido truncando

poco a poco el desemperio y el crecimiento de la Escuela.

Esta afirmacion es respaldada por que la ausencia de un plan estratégico acorde a
las necesidades de la institucion, a parte, la falta de la consecucién y control de las
estrategias se ve reflejada en una pendiente negativa en la estadistica de la

Instituciéon Anexo 4 .

En la Tabla 1.1 se puede observar el ritmo decreciente de la cantidad de alumnos

si se revisa la estadistica de la Institucion desde el afio 2002



Afo Lectivo No. Alumnos

2002 — 2003
2003 — 2004

2004 — 2005

2005 - 2006
2006 — 2007

2007 — 2008

2008 — 2009

Tabla 1.1 NUmero de alumnos en los Ultimos 7 afios.
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

Si se revisa el cuadro anterior, se advierte el problema en el que esta la
Institucion. Afectando directamente en el aspecto financiero, asi como en la
imagen del Centro Educativo ante la sociedad aledafia quienes deberian ser sus

principales clientes.

A parte la situacion del Centro Educativo no permite conservar a sus maestros por
la falta de recursos econémicos, ya que la principal fuente de ingresos proviene de

las pensiones de los alumnos matriculados.

El correcto disefio de un plan estratégico y sobre todo la consecucion de las
estrategias a ser formuladas, seran pilar fundamental para la reactivacion de cada
una de las actividades del Establecimiento, compensando asi las aspiraciones de
los fundadores y de cada uno de los entes que conforman el Centro Educativo
“Alberto Mufoz Vernaza”, es decir, duefos, directivos, alumnos, padres de familia

y comunidad anexa al establecimiento.



1.2 FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

121

FORMULACION DEL PROBLEMA

¢,Como lograr una correcta organizacion, planificacion, direccion y control de los

procesos de la empresa, para generar y aplicar las estrategias que lleven a un

crecimiento continuo al Centro Educativo, orientado a la satisfaccion de sus

clientes internos y externos?

1.2.2

>

>

SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢De qué manera se puede determinar la situacion actual de la empresa?

¢, Como se lograria obtener un correcto direccionamiento estratégico de la

organizacion?

¢En qué medida el desarrollo de estrategias posibilitara la consecucion de

los objetivos del Centro Educativo?

¢De qué forma se pueden vincular los objetivos estratégicos con los

indicadores?

¢ Como se disefiara la implementacion de la propuesta planteada?

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

131

OBJETIVO GENERAL

Disefiar un plan y sistema de control estratégicos en el Centro Educativo “Alberto

Mufioz Vernaza”, que permita marcar las directrices y medidas de accion dentro

de la organizacion, para lograr un desarrollo continuo de la empresa.

1.3.2

>

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Determinar la situacion de la empresa mediante el andlisis de los factores

internos y externos.

Desarrollar el plan estratégico de la empresa que dé una direccion a la

organizacion por medio de estrategias competitivas
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> Elaborar los indicadores de gestion que permitan a la gerencia medir el

cumplimiento de los objetivos organizacionales planteados.

» Disefar un cuadro de mando integral que logre traducir las estrategias en
acciones tendientes a generar una forma adecuada de administrar un

conjunto de operaciones comerciales.

» Disefiar un cuadro de indicadores para evaluar los resultados operativos

frente a los requerimientos estratégicos.

> Elaborar la propuesta de implementacion del cuadro de mando integral en

las operaciones del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”.

1.4 HIPOTESIS PLANTEADAS

» Al disefiar un plan estratégico y llevar a cabo las estrategias planteadas, el
Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” es mas competitivo, responde

mejor a su entorno y practica un modelo de gestion mucho mas efectivo.

» Mediante un sistema de gestion basado en la herramienta del Cuadro de
Mando Integral el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” esta en la
capacidad de alcanzar sus metas con mayor facilidad y fortalecer el
pensamiento proactivo dentro de la organizacion.

» La Educacién desde un punto de vista de empresa es muy lucrativa si se
disponen y ejecutan las correctas herramientas administrativas, a parte de
la satisfaccion personal que ofrece a los socios, accionistas y duefios de la

Empresa.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 INTRODUCCION

En el mundo de las pequefias y medianas empresas (Pymes), existen mitos que

afectan a la toma de decisiones de la persona que esta a cargo de ella.

Estudios de las Pymes citan con frecuencia problemas como: La caida de las
ventas, la disminucidon de la rentabilidad, el retraso en los pagos de los clientes,

entre otros.

Aln asi se torna preocupante que algunos de los propietarios de estas empresas
conservan sus propios mitos, el mayor de ellos, es que creen que sus problemas
son provocados por la falta de crédito y a veces incluso, piensan que es su Unico
problema. Estudios han revelado que no es asi, el problema radica principalmente

en una Gestion Deficiente.

“Solo la mitad de las empresas persiguen una estrategia de especializacién que
busca afianzar o expandir la presencia en el mercado de sus productos o servicios

tradicionales.” *

La conduccion de una empresa debe enfocarse claramente en cuéles son los

objetivos a seguir y cual es su ambicion en el futuro.

La Planificacion estratégica es un recurso conceptual metodolégico que permite
definir los objetivos principales a mediano y largo plazo y disefiar las mejores

estrategias generales posibles para lograrlos.

Pero, una correcta planificacion y una extensa lista de innovadoras estrategias no

son suficientes para que la empresa tenga éxito si no se las pone en marcha, “Las

estrategias formuladas que permanecen sin implantar no tienen utilidad”?

! http://www.degerencia.com/articulo/las_empresasilfares_y la_planificacion_estrategica/imp

2 David, Fred R., Conceptos de Administracion Eétriaa Novena Edicion, Pearson Prentice Hall, 2003,
Pag.6
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En un articulo titulado “Why CEQO'’s Fail” publicado por la revista Fortune se cita
gue “menos del 10% de las estrategias formuladas eficazmente son ejecutadas
eficazmente”, también se cita que “en la mayoria de casos estimamos el 70% del

problema real no es una mala estrategia... Es una mala ejecucion.”™

Son por estas razones que en el afio 1992 Robert Kaplan y David Norton,
difundieron al mundo una nueva metodologia, la cual esth encaminada a ayudar
a la empresa a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con su
estrategia, mostrando de forma continua cuando la empresa y los empleados
alcanzan los resultados definidos en su plan estratégico, y en caso necesario

permite redefinir la estrategia. “El Cuadro de Mando Integral”.

“El Cuadro de Mando Integral (CMI) sirve para reorientar el sistema gerencial y
enlazar efectivamente el corto plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de
manera interdependiente cuatro temas o perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje Organizacional. Los resultados deben traducirse
finalmente en logros financieros que conlleven a la maximizacion del valor creado

por la empresa para sus accionistas.”

2.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Antes de iniciar una Planificacion Estratégica, es necesario conocer los términos

qgue componen esta metodologia, es decir, lo que es “Planificacion” y “Estrategia”.
PLANIFICACION + ESTRATEGIA = PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.2.1 DEFINICION DE PLANIFICACION

Segun Ander Egg, consultor de la Organizacion de Estados Americanos OEA,
Planificar es "prever racionalmente las acciones a realizar en funcion de los
recursos y los objetivos que se quieren lograr para generar transformaciones”,
segun esta definicion se puede analizar cada uno de los elementos que la

componen.

3 Charan R. & Colvin, G., Why CEO's Fail, Fortune Magazine, 21 Junio 1998
* http://www.pymesdefamilia.com.ar/art_var_12.htm
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PREVER: Implica anticiparse a un acontecimiento; en este caso anticipar las

acciones que se deberan realizar.

RACIONALMENTE: Implica hacer el andlisis de medios y fines y encontrar la

coherencia con que seran combinados para alcanzar los resultados previstos.

ACCION: Se refiere a los distintos esfuerzos, tareas, operaciones concretas a

realizar.

RECURSOS: Son las personas, elementos materiales, e informacion que utilizan

los miembros de la organizacion.

OBJETIVOS: Son los resultados, fin o fines que se desean lograr con las acciones

a emprender.

TRANSFORMACIONES: El futuro deseado en cuanto a construcciéon de una

situacién mejor.

El término de planificacion también se lo puede tomar como: “El proceso de
establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de los

mismos antes de emprender la accién”

Con los conceptos antes citados se puede definir a un Plan como el
Proceso de establecer proactivamente acciones y objetivos de acuerdo a los
recursos disponibles para lograr una transformacién deseada o una meta

impuesta.

2.2.2 DEFINICION DE ESTRATEGIA.

“La palabra estrategia estd de moda. En pocos afios todas las acciones de las
empresas y de los empresarios se han visto disfrazadas con el calificativo de
estratégico: posicionamiento estratégico, planeacion estratégica, inversion
estratégica, etc. La empresa mas pobre abunda en estrategias: estrategia de

innovacién, de personal, de mercadeo, de diversificacion (jestratégical), etc.”

® Planeacion estratégica aplicada. Cémo desartaiigian que realmente funcione. L.D. GoodsteirMT.
Nolan, J. W. Pfeiffer, Editorial Mc Graw Hill. Catobia 2001
® Gerencia y planeacién estratégica Sallenave AaGrdpo editorial Norma. 1995
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Estrategia puede definirse como la mejor forma de alcanzar los objetivos buscados
al inicio de una situacién conflictiva. Conflicto no implica necesariamente una
pelea sino la lucha por obtener una de dos o més situaciones hipotéticas que no
pueden darse simultdneamente. “Algunos dicen que <<estrategia>> es todo lo que

se hace antes de ingresar al conflicto. Luego empieza la <<tactica>>" '

“Las estrategias son acciones potenciales que requieren decisiones de parte de la
gerencia y de recursos de la empresa. Ademas, las estrategias afectan las
finanzas a largo plazo de una empresa, por lo menos durante cinco afos,

orientandose asi hacia el futuro.”®

De esta manera se concluye a una estrategia como las diversas formas de
conseguir objetivos planteados, dichas formas dependen directamente de la toma
de decisiones por parte de la gerencia tomando en cuenta la cantidad de recursos

y las consecuencias a largo plazo.

2.2.3 DEFINICION PLANIFICACION ESTRATEGICA.

La planificacion estratégica es el arte y la ciencia de establecer objetivos y metas
plenamente delimitadas y ordenadas en el tiempo, mediante una serie de
procedimientos analiticos y de evaluaciébn tomando en cuenta los recursos

disponibles y el entorno en el cuél se desenvuelve la empresa.

De esta manera el enfoque de la empresa pasara de ser reactiva a proactiva, es
decir que, permitir4 a la empresa ver a futuro, pronosticar y estar preparado ante

las dificultades y adelantarse a las jugadas de la competencia.

Toda empresa hoy en dia sabe y necesita saber cuél es su razén de ser y que
quiere en el futuro; para esto la planificacion estratégica basada en un estudio
minucioso de diferentes factores ayuda a tener claro primero un objetivo al cuél
llegar y segundo los caminos por los cuéles se puede alcanzar este objetivo. Estos
“caminos” son las estrategias, las cuales deberan ser formuladas con base al

7 Internet:http://www.estrategia.com/

8 Conceptos de Administracion Estratégica Novenaiguli Fred R. David. Editorial Pearson Prenticel Hal
2003 pag.11
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conocimiento exacto de la situacion de la empresa puertas adentro y de la

situacion de la empresa en el sector de la industria.

La planificacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacién
para planear constante y sistematicamente como una parte integral de la
direccion. Ademas, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas

gue una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos.

Algunas definiciones adicionales:

La planificacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus
objetivos y sus acciones en el tiempo. “De hecho, el concepto de estrategia y el de
planeacion estan ligados indisolublemente, pues tanto el uno como el otro
designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que se

pueda alcanzar uno o varios objetivos.”

La Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la
naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando
metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos

objetivos y localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

“Es una poderosa herramienta de diagndéstico, analisis, reflexion y toma de
decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer
en el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los cambios y a
las demandas que les impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad

de sus prestaciones.”°

La Planificacion Estratégica comienza dando respuesta a estas tres preguntas:
+ ¢Donde estamos hoy?

» ¢Donde queremos ir?

° Gerencia y planeacién estratégica Sallenave PaGrdpo editorial Norma. 1995

10
Internet:
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catgeaxgans/ger/Nol0/planificacionestrat%C3%A9gica.htm
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* ¢Como llegar a donde queremos ir?

¢, Donde estamos hoy?

* Analisis de la Situacion

* Analisis del Entorno

* Analisis Interno

» Andlisis de la Competencia
¢,Donde queremos ir?

» Estableciendo Objetivos y Metas a largo plazo
¢,Como llegar a donde queremos ir?  Es decir los caminos que se debe seguir.

» Comprender el Mercado

» Comprender la Competencia Negocio

» Disenfar las Estrategias apropiadas

Segun Fred R. David, La Direccion Estratégica se define como el arte y la ciencia
de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que

permitan a una empresa lograr sus objetivos.

El proposito de la planificacion estratégica es explotar y crear oportunidades
nuevas y diferentes para el futuro.

El proceso de direccion estratégica presenta tres etapas: la formulacion de la

estrategia, implantacion de la estrategia, y evaluacion de la estrategia.
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“El término de direccion estratégica se emplea para referirse a la formulacion,
implantacién y evaluacion de la estrategia, mientras que el término planeacion

estratégica se refiere solo a la formulacién de la estrategia™*

La formulacion de la estrategia incluye la creacion de una vision y mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de
objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y la eleccion de

estrategias especificas a seguir.

La implantacion de la estrategia se conoce a menudo como la etapa de accién de
la direccion estratégica, significa movilizar a los empleados y gerentes para poner
en accion las estrategias formuladas. Esta etapa es la considerada como la mas
dificil de la direccidn estratégica, requiere disciplina, compromiso y sacrificio
personal. Las estrategias formuladas que permanecen sin implantar no tienen
utilidad.

“La evaluacion de la estrategia es la etapa final. Los gerentes necesitan saber
cuando ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; y la evaluacion de las
estrategias es el principal medio para obtener esta informacién. Todas las
estrategias estan sujetas a modificaciones futuras por que los factores externos e
internos cambian constantemente. Existen tres actividades fundamentales en la
evaluacion de la estrategia: 1) La revision de los factores externos e internos que
se basan en las estrategias actuales; 2) la medicion del rendimiento, y 3) la toma
de medidas correctivas. La evaluacion de la estrategia es necesaria porque el
exito de hoy no garantiza el éxito de mafiana. El éxito genera siempre problemas

nuevos y diferentes, y las empresas complacientes desparecen.”*?

“La direccion estratégica permite a una empresa ser mas proactiva que reactiva al

definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de iniciar e influir en

1 Conceptos de Administracién Estratégica Novenai&ili Fred R. David. Editorial Pearson Prenticel Hal
2003; Pag. 5
2 Conceptos de Administracién Estratégica Novenaiguli Fred R. David. Editorial Pearson Prenticel Hal
2003; Pag. 6
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las actividades (en lugar de solo responder), ejerciendo control en su propio
n13

destino.

Faalizacionda

sraming Implantacion da
las estratepias,
asuntos
ralacionados con
la

marcadotacnia,
: : las finsnzas, la
Diesarrallo delas Establecimisntos | Creacion, | | Implantacion de contsbilidad, ls MMedicion y
declancionas delz de objstivosa | b evalnacion v [ estfaTEgiaE U p| imvestiseciony L evaluaciondsl
vision v mizidn - > lareo plazo. | selzccion de relacionzdes conlz eldessf::]lu, ¥ rendimisnto.

.-'I - 7 _L.JI Mi—_/' adamas d=los g
sistemasde
informacionda |

Fazalizacidn de
una auditoda

3 ] EVALUACION
&———— FORMULACION DE LA ESTRATEGIA ~ — & IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA  —e4— DE LA —.

ESTRATEGIA

Figura 2.1 Modelo Integral de Direccidn Estratégica
Fuente: Fred R. David, “How Companies Define Tiuigsion”, Long Range Planning 22, nim 3 (junio de
1988) : 40.

2.2.4 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Es de vital importancia que los directivos establezcan la direccion y el rumbo hacia
el que va a ir la empresa. De esta manera el direccionamiento estratégico puede

especificarse en tres pilares fundamentales:

1. La creacion de una mision y sus objetivos. Cual es larazon de ser de la
empresa. Es la declaracion que define el alcance de los negocios

(productos, mercados y ubicaciones geograficas) asi como las

13 Conceptos de Administracién Estratégica Novenaiguli Fred R. David. Editorial Pearson Prenticel Hal
2003 pag. 5,6,15
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competencias esenciales que determinan las capacidades de la

organizacion.

2. La vision de la organizacion. COmo se quisiera ver a la empresa en el
futuro. Es un estado futuro, posible y deseable de la organizacion que
incluye metas especificas, sus aspiraciones, valores y su filosofia en los

niveles mas generales.

3. Los Objetivos Estratégicos. Estos deben tener una estrecha relacion con
la Mision y Vision definida. Tienen la funcion de ser orientadores en las
acciones que se realizaran y, al final, se convertiran en un elemento Uutil

para la evaluacion.

Un correcto analisis ambiental que identifique las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, ayuda a la alta gerencia a modificar, reafirmar o
fortalecer su direccionamiento estratégico. Pero antes es necesario que los
responsables de la direccion de la empresa comprendan el como hay que

desarrollar una correcta creacion de mision, vision y objetivos estratégicos.
A continuacién se detallaran uno a uno los pilares antes mencionados.

2.2.4.1 MISION

La mision de una organizacion es el enunciado claro, conciso y real del propdésito e
identidad de una empresa. Es expresar en palabras la razén de ser de la

organizacion, el por qué de su existencia.

La mision es el marco de referencia que orienta las acciones, enlaza lo deseado
con lo posible, condiciona las actividades presentes y futuras, proporciona unidad,

sentido de direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas.

“La misidn constituye la opcién pedagdgica, el pronunciamiento de nuestra
organizacion que informa a la gente, al interior de la misma y por fuera de ella: lo

que somos, a quién queremos servir y en qué forma pensamos hacerlo.”*

Pero, por qué una mision:

14 DINAMEP — 2003, Divisién de Capacitacién, ProyeErucativo Institucional, Ministerio de Educacién.
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Porque:

» Clarifica lo que la institucion quiere ser, a quién quiere servir y como quiere
hacerlo.

* Fomenta un sentimiento de expectativas compartidas en todos los niveles y

generaciones de actores sociales.
» Consolida valores més alla del tiempo y los grupos de interés.

» Afina los compromisos de la organizacién con acciones que responden a
las demandas esenciales de las personas vinculadas en este caso a la
Institucién Educativa.

Para redactar de una manera comprensible y clara la mision, la empresa puede

orientarse con las siguientes preguntas:
 ;Quiénes somos como Institucion?
» ;A quiénes intentamos servir?

> ;En qué forma pensamos hacerlo?

WMSIGy

. ¢Quiénes somos como Necesidades de los
\ ¢A quiénes intentamos Clientes

servir? / Segmento del Mercado
. ¢En qué forma pensamos Caracteristicas o

hacerlo? / habilidades distintivas

Figura 2.2 Mision
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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Cabe sefalar también que para que la mision cumpla su importante funcion, debe
tener la capacidad de mover a las personas (propietarios, inversionistas,
empleados, clientes y proveedores) a ser parte activa de lo que es la razén de ser
0 propésito general de la empresa u organizacion.

2.2.4.1.1 Formulacion de la Mision

La declaracién de la misidon se considera a menudo como el primer paso a seguir

en la planificacion estratégica.

La declaracion de la mision es llegar a una descripcion clara del porqué de la
organizacion, el porqué la empresa esta en operacion.

Para ello, debe contar con los siguientes elementos:

ELEMENTOS DE LA MISION

Clientes ¢Quiénes son los clientes de la Empresa?

Productos o Servicios ¢,Cudles son los principales productos o servicios de la
empresa?

Mercados ¢,Dbénde compite la empresa?

Concepto de si misma ¢Cual es la competencia distintiva de la empresa o su

principal ventaja competitiva?

Tecnologia ¢Es la tecnologia un interés primordial de la empresa?

Interés por la supervivencia con el ¢ Trata la empresa de alcanzar objetivos econémicos?

crecimiento y la rentabilidad

Continta.
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Continuacion

Filosofia ¢Cuales son las creencias, valores, aspiraciones Yy

prioridades filoséficas fundamentales de la empresa?

Interés por la imagen publica ;Se preocupa la empresa por asuntos sociales,

comunitarios y ambientales?

Interés por los empleados ¢Se considera que los empleados son un activo valioso

de la empresa?

Tabla 2.1 Elementos de la Mision
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

Para formular una correcta declaracion de la misién se debe:

» Definir como es la organizacién y como quisiera ser. Esta definicion tiene
gue ser lo bastante limitada como para excluir algunos negocios y lo

bastante amplia como para dar cabida al crecimiento creativo.
» Diferenciar una organizacion de las demas.
» Servir de marco para evaluar las actividades presentes y futuras.

» Hacer su declaracion en términos lo bastante claros para que los pueda

entender bien toda la organizacion.

La Divisiéon de Capacitacion del Ministerio de Educacién en su guia para elaborar
el Proyecto Educativo Institucional, sugiere utilizar la siguiente Matriz de

elaboracion de la Misién.
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Preguntas Respuestas

1. ¢Quiénes somos, cual es el campo especifico dond e la | cooiviiiiiiiiiiiieieieninens
institucion educativa desarrolla su principal activ idad? | oo

(Rol e identidad de la organizacién)

2. ¢Cual es el propésito del trabajo de nuestra ins  titucion, | .........cooooeeeiiiiiien.n.

proyectadndonos al futuro?

3. ¢Quiénes son los beneficiarios de nuestra instit  UCION Y | oot i eenen,

qué expectativas tienen? e

4. ;COmo logra la institucion esos propdsitos, que | i
metodologia utiliza, cuédl es su principal habilidad que la | i,
caracteriza y qué pone al servicio de los actores s  ociales,

para alcanzar sus propésitos?

Tabla 2.2 Matriz de elaboracion de la Mision
Fuente: Ministerio de Educacion y Cultura; “El Reotp Educativo Institucional”; Ed. Conaie; Quitd30
Pag. 43

Dicha matriz se puede aplicar por grupos o individualmente a los siguientes

sectores de la Comunidad Educativa:
Maestros y maestras.

Alumnos y alumnas.

Padres y madres de familia.
Instituciones y ONGs.

En plenaria se expone la mision consensuada en cada grupo, se la analiza y asi

se obtiene la misién institucional.
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Se invita a una asamblea general de padres de familia, comunidad y demas
actores sociales para analizar la MISION elaborada, con el fin de enriquecerla con

los aportes de la asamblea y aprobarla.

Si no esta consensuada y claramente definida la mision, se llevaran a cabo las
reuniones de reflexion y construccion de la MISION que sean necesarias.
2.2.4.2 VISION

La vision constituye el ideal alcanzable a largo plazo, la cual incluye metas
especificas. La vision de una empresa es la respuesta a las preguntas ¢a donde
se quiere llegar?, o ¢qué se quiere llegar a ser en un horizonte de tiempo

determinado?

Se debe tener en claro también que la vision es un ideal flexible, es decir que se
puede ampliar a través del tiempo a medida que surgen nuevas necesidades por

parte de los clientes, quienes desean mas que otra cosa diversificacion.
Pero, porqué una Vision:

e Lainstitucion no tiene una vida indefinida, es por eso que siempre debe ser
renovada.

e La vida de la institucion va cambiando conforme los cambios de la

sociedad.
» Cada dia se debe aspirar a ser mejores.

* Los suefios de ser mejores cada dia son los que dan la perspectiva del

futuro.

* La vision es esa perspectiva de mejorar en el futuro sobre la base del

cumplimiento de la misién.

» La vision representa grandes fines.
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La vision es el enunciado de suefios a futuro, de las aspiraciones de crecimiento,
“si en la misiébn hablamos de la calidad, en la vision aspiramos a calidad total, es

decir la excelencia™®.

Vision es ver a la empresa en el futuro. Es un estado futuro, posible y deseable de
la organizacidn que incluye metas, aspiraciones y valores.
2.2.4.2.1 Formulacion de la Vision.

La formulacion de Vision da respuesta a la siguiente pregunta ¢qué se quiere

llegar a ser en un horizonte de tiempo determinado?, y consta con los siguientes

elementos.
ELEMENTOS DE LA VISION
Horizonte de Tiempo ¢En qué tiempo veo a la empresa lograr sus aspiraciones?
Posicionamiento en el mercado ¢Cudles son los principales productos o servicios de la
empresa?
Ambito de accién ¢Doénde se desempefia la empresa?
Definen la manera en la cual gerentes y empleados deben
conducirse, en que deben hacer negocio y el tipo de
Valores N :
organizacion que deben construir para ayudarle a la
empresa a alcanzar su mision.*®
Principios Organizacionales ¢,Cuales son las politicas de la empresa?
Negocio ¢A qué se dedica la empresa?

Tabla 2.3Elementos de la Vision
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

15 Ministerio de Educacién y Cultura; “El Proyectougdtivo Institucional”; Ed. Conaie; Quito 2003; P4
®Charles, W. Hill; Gareth, R. Jones; “AdministraciBstratégica Un Enfoque Integrado”; Sexta EdicMn;
Graw Hill; 2005; Pag. 15
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2.2.4.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Los objetivos estratégicos constituyen los resultados que una empresa intenta
lograr en un periodo determinado para alcanzar su mision y vision. Los objetivos
son indispensables para alcanzar éxito en la empresa, estos deberan ser pocos y
realmente estratégicos, es decir, deben anticipar el cambio y servir para unificar

las decisiones y hacerlas coherentes.
Estos objetivos deben:

» Ser precisos, especificar claramente lo que se quiere lograr o el cambio

concreto que se desea incorporar.

» Ser medibles, es decir ser expresados en términos que permitan saber si se

esta logrando lo que se quiere.

* Apuntar a aspectos fundamentales de la misién y ser un aporte real para

lograrla.

» Ser retadores pero realistas, es decir que se los pueda cumplir. Si un
objetivo es poco realista en cuanto a los retos que se plantea, los
empleados y directivos pueden darse por vencidos; y un objetivo

demasiado sencillo puede no motivar a los gerentes y a otros empleados.

» Establecer plazos en que se evaluara su logré y vigencia como objetivo; a
pesar de que el objetivo debe lograrse en el futuro, se determina un lapso

especifico para su realizacion.

» Ser importantes, en el presente caso, ser importantes para todos los

sectores de la comunidad educativa y para su realidad.
» Ser focalizados en propuestas prioritarias, y pertinente a la realidad local.

» Ser generados a través de procesos participativos.
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2.2.5 DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA.

“Si conoces el entorno y te conoces a ti mismo no has de temer el resultado de
cien batallas. Si no conoces el entorno pero te conoces a ti mismo, tienes las
mismas posibilidades de ganar que de perder. Si no conoces el entorno ni te

conoces a ti mismo, todos tus combates se convertiran en derrotas”.
Sun Tzu, “El arte de la guerra”

Se trata de una exploracion concreta de la situacion de la empresa y de su
entorno, es una especie de radiografia de la organizacién y de su entorno, para

establecer sus reales necesidades y potencialidades.

Este analisis es sumamente importante debido a que actualmente nada es
independiente sino que todo responde a un sistema. Es por ese motivo que para
una correcta planificacion estratégica todos los aspectos deben ser estudiados y

considerados, tanto dentro como fuera de la empresa.

2.2.5.1 ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO

El proceso del pensamiento estratégico exige a los gerentes a comprender que
muchos factores del entorno en el cual se maneja la empresa, afecta el

desempefio y el rendimiento de la organizacion.

Casi todas las empresas se encuentran en entornos externos turbulentos,
complejos y globales, circunstancias que dificultan mucho su interpretacion. Por
esta razén para poder identificar de manera correcta los datos del entorno externo,
gue con frecuencia son ambiguos o parciales, se recurre al analisis del ambiente

externo.

El andlisis del ambiente externo se refiere a la identificacion de los factores
exodgenos, mas alla de la organizacion, que condicionan su desempefio, tanto en

Sus aspectos positivos, como negativos.

Este proceso permanente es tan grande que es muy costoso para la empresa

tenerlo controlado en su totalidad. Por ello la empresa debe “distinguir lo que es
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<<simplemente>> importante de lo que es realmente imprescindible para su

supervivencia.”’

AMBIENTE EXTERNO

Macro Entorno
Factores Globales del Entorno

Econdmicos Politico - Legales

e

Socio - Culturales

\

Eticos

Tecnoldgicos

Figura 2.3 Ambiente Externo
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

Uno de los objetivos del analisis del ambiente externo es identificar las

oportunidades y amenazas que el entorno brinda a la empresa.

Las oportunidades son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia la empresa, y

gue permiten obtener ventajas competitivas.

Las amenazas son aquellas situaciones que provienen del entorno que pueden
entorpecer los esfuerzos de la compafiia para lograr su ventaja competitiva y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

2.2.5.1.1 Macro Entorno.

Es el nivel del ambiente externo de la organizacién cuyos componentes son de
largo alcance y tienen consecuencias a largo plazo para los directivos, las

empresas y sus estrategias.

7 Internet: http://sabuesoweb.wordpress.com/2000116drso-basico-de-estrategia-empresarial-en-
aulafacilcom/
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“El Macro entorno estd compuesto por las dimensiones de la sociedad general que

influyen en la industria y las empresas que ésta contiene.”®

Estas dimensiones se agrupan en cinco Factores del entorno:
» Factores Econdmicos.
» Factores Socio — Culturales.
» Factores Tecnoldgicos.
» Factores Politico — Legales.
« Factores Eticos.

Factores Econdmicos.

Hace referencia a las fuerzas que afectan la situacion macroeconomica del pais,

es decir, al estado general de la economia.

La solidez de la economia de un pais afecta a cada empresa e industria. Por ello,
las empresas estudian los diversos factores econdémicos para asi detectar posibles
cambios y tendencias, y de esta manera actuar proactivamente con estrategias

gue respondan a la realidad econémica del entorno.

Los factores econOmicos sefialan la distribucion y el uso que se hace de los

recursos en el conjunto de la sociedad como por ejemplo:

» Renta y renta nacional: Permite valorar el volumen de compra del mercado;

un mayor nivel de renta implica mayor poder de compra de la poblacion.

» El crecimiento econdémico real: Es igual a la produccion del pais menos la

inflacion.

18 Hitt, Michael; Ireland, R. Duane; Hoshisson, Rop&Administracién Estratégica, Competitividad y
Conceptos de Globalizacion”; Quinta Edicién; Thomis@004; Pag. 41
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» PIB: Es la produccidn total de los bienes y servicios finales producidos en
un pais durante un afio, indiferentemente de que la propiedad sea nacional

0 extranjera.

» Impuestos: Su incremento reduce el poder adquisitivo, su reduccion

aumenta el potencial de compra de los consumidores.

» Empleo: Las expectativas de empleo determinaran el grado de optimismo o
pesimismo en la adquisicion de productos, asi como la capacidad de

compra.

» Precio del dinero: El cual es medido por los tipos de interés y condicionan

directamente el volumen de compras.

» Inflacion: Es el aumento sostenido y generalizado del nivel de precios de

bienes y servicios, medido frente a un poder adquisitivo.

» IPC: El indice de precios al consumidor, se calcula analizando la variacion
de precios entre el mes actual y el mismo del afio anterior de la canasta

familiar.

Factores Socio — Culturales.

Describe las caracteristicas de la sociedad en las que opera la organizacion, asi
se tiene entre las mas importantes:

* Grado de formacion del consumidor: Actualmente se ha incrementado y

provoca un nivel mucho mas alto de exigencia por parte del mercado.

« Defensa del consumidor: El consumidor se encuentra cada vez mas

protegido e informado sobre sus derechos.

» Seguridad ciudadana: A menor seguridad, menor consumo y por ende

menor facturacion.

e Conductas de consumo.
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 Cambios en la familia.

» Distribucién de la poblacion.

e (Calidad de Vida.

Factores Tecnolégicos.

Incluye las nuevas maneras de abordar la produccion de bienes y servicios.

Este componente también esta relacionado con los conceptos y técnicas de la

administracion, de la calidad total y el mejoramiento continuo.

El cambio tecnolégico puede llevar a que un producto establecido sea obsoleto de
la noche a la mafana, o al contrario, puede ser un sin nidmero de nuevas

posibilidades.

Las fuerzas tecnolégicas podrian ser las amenazas mas graves, basta con
recordar el nUmero de empresas que funcionaban hace unos afios y que han
dejado de funcionar por la aparicion de nuevas tecnologias, pero asi mismo puede

representar una gran oportunidad.

Factores Politicos — Legales.

“Estas fuerzas deben ser tomadas en cuenta especialmente cuando se depende
de contratos y subsidios del gobierno. Deben ser tomadas en cuenta también
antes de entrar en operaciones en otros paises, y lo mismo cuando se va a abrir
un negocio, por ejemplo, se debe averiguar sobre el otorgamiento de permisos o

licencias antes que decidir la ubicacién definitiva del negocio.”**

Tiene que ver con las actitudes del gobierno respecto a las diversas industrias, a
las presiones ejercidas por los grupos de interés, al clima regulador, a los

programas de los partidos politicos.

Entre los principales se tiene:

9 Internet: http://www.crecenegocios.com/analisigemxo-oportunidades-y-amenazas/
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» Leqislacion: Analizar si la tendencia legislativa puede afectar a la marcha de

la organizacién a corto y mediano plazo.

» Estabilidad politica: Repercute en mayor o menor seguridad en las

inversiones.

» Politica econémica: Puede constituirse en un incentivo o retraccion para las

inversiones.

» Politica Fiscal: Afecta la capacidad de compra y por lo tanto la rentabilidad

de la organizacion.

» Politica exterior: Puede favorecer o dificultar las relaciones internacionales

de la empresa.

Factores Eticos.

Las normas éticas de una sociedad son elementos que forman parte de su cultura
y concretan en términos generales el tipo de conducta de los individuos y las
organizaciones esperan unos de otros aunque la ley no prescriba nada al

respecto.

De esta manera, con la identificacion y analisis de los Factores del entorno, se

tiene una idea mas clara del Macro entorno.

2.2.5.1.2 Micro entorno.

Conocido también como ambiente competitivo, es el nivel del ambiente externo de
la organizacion que consta de componentes que de comuUnmente tienen
consecuencias mas 0 menos concretas e inmediatas para la direccion de la

empresa.

Dentro del analisis del micro entorno, indiscutiblemente hay que mencionar a
Michael Porter. Y es que Porter considera que el nivel de intensidad de un sector y
su rentabilidad vienen determinados por las propias caracteristicas del sector.
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La intensidad de la competencia de una industria esta compuesta por cinco

fuerzas:
1. Larivalidad entre las empresas que compiten.
2. La entrada potencial de competidores nuevos.
3. El desarrollo potencial de productos sustitutos.
4. El poder de negociacion de los proveedores.
5. El poder de negociacion de los consumidores.

Porter arguye que mientras mas fuerte sea cada una de estas fuerzas, la
capacidad de las compafiias establecidas de elevar precios y obtener ganancias

mayores se limita mucho més.

“Dentro del marco de referencias de Michael Porter, una fuerza competitiva fuerte
puede considerarse como una amenaza puesto que deprime las utilidades. Una
fuerza competitiva débil puede considerarse como una oportunidad puesto que le

permite a la empresa obtener mayores utilidades.”*

Charles, W. Hill; Gareth, R. Jones; “AdministraciBstratégica Un Enfoque Integrado”; Sexta EdicMn;
Graw Hill; 2005; Pag. 42
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 Figura2.4

* Modelo de las cinco fuerzas de Porter.
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Poder de negociacion Poder de negociacion
de Proveedores J de los Consumidores|

Desarrollo potencial
Productos Sustitut:

Figura 2.4 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: “How Competitive Forces Shape Strategy’Hdal Porter
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

La rivalidad entre las empresas gue compiten.

“La rivalidad entre las empresas que compiten suele ser la mas poderosa de las

cinco fuerzas.”?*

Esta fuerza se refiere a la disputa entre las empresas existentes por quitarse unas
a otras la participacion en el mercado. Hay que tener en claro que las estrategias
gue una empresa ponga en practica solo tendran éxito si tienen una ventaja

competitiva frente a las estrategias que emplean las empresas rivales.

2 Fred, R. David; “Conceptos de Administracién Bgmica” Quinta Edicion; Editorial Pearson Educagion
1997; Pag. 142
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La rivalidad es el campo en que se desarrolla el juego competitivo, es decir, el
campo en el cual se desarrollan acciones que ayuden a la empresa a crear una

posicién agresiva o mas defensiva frente a la competencia.

Mientras la rivalidad entre las empresas competidoras aumenta, las utilidades de

la industria disminuyen, incluso hasta el punto de dejar de ser un sector atractivo.

Serd mas interesante un sector donde haya menos competidores que otro donde
existan muchos, o un sector donde un producto tenga una alta importancia para

los clientes, que otro en el que sea marginal.

La entrada potencial de nuevos competidores.

El momento que otras empresas que no estan compitiendo actualmente, ven la
misma oportunidad en un sector y desean competir por conseguir el mismo valor o
beneficio, y alin mas si tienen la capacidad de hacerlo si asi lo desean, crean un

riesgo de entrada de competidores potenciales.
Barreras de Entrada

Con frecuencia las empresas que estan ya compitiendo crean barreras de entrada
para asi desalentar y ahuyentar a los posibles nuevos competidores, ya que si
nuevas empresas ingresan a una industria en particular la intensidad de la
competencia aumentard, por lo tanto, sera mucho més dificil para las empresas

establecidas proteger y aun mas aumentar su parte del mercado.

Las barreras elevadas de entrada pueden mantener a los competidores

potenciales fuera de la industria, incluso con altas utilidades en la industria.

No obstante, aunque existan infinidad de barreras de entrada, siempre hay
empresas que logran entrar, ya sea por su capacidad o por las ganas e impetu de

conseguir una tajada del mercado que se ve tan atractivo en la industria.

Algunas de las fuentes principales de barrera de entrada son: Un punto de
equilibrio elevado, lealtad a la marca, alto nivel de inversién inicial, existencia de

leyes restrictivas, requerimiento de personal especializado, entre otras.
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Barreras de Salida

Al aumentar la competitividad en un determinado sector industrial, disminuyen los
margenes de utilidad, provocando que muchas de las empresas competidoras
dejen de interesarse en este sector; pero, diversos factores economicos,

estratégicos y emocionales evitan que la empresa deje la industria.

Las Barreras de Salida, son un factor importante que es considerado por los
posibles nuevos competidores antes de entrar en la industria. Si son elevadas, la
nueva empresa puede verse enganchada en una industria no provechosa en la

gue la demanda general es estética o peor aun decreciente.

Algunos factores importantes de las barreras de salida son: El costo de abandonar
la actividad, otras alternativas para mejorar el rendimiento, costo de la imagen

social, impedimentos legales, entre otras.

El desarrollo potencial de productos sustitutos.

Los productos sustitutos, son aquellos bienes o servicios diferentes a los ofertados

por la empresa, pero que satisfacen necesidades similares en el mercado.

La intensidad de la competencia aumenta cuando el precio de los productos

sustitutos disminuye.

“Si los productos de una industria tienen pocos sustitutos cercanos, de tal maneta
gue éstos son una fuerza competitiva débil, entonces, las empresas tienen la

oportunidad de elevar precios y de ganar utilidades adicionales.”??

El poder de negociacion de los proveedores.

Al aumentar el nimero de competidores en la industria, se incrementa también el

numero de clientes a los proveedores.

Es ahi cuando los proveedores tienen la capacidad de aumentar los precios de

materiales para la produccion. Cuando los proveedores son poderosos pueden

22 Charles, W. Hill; Gareth, R. Jones; “AdministratiBstratégica Un Enfoque Integrado”; Sexta EdicMn;
Graw Hill; 2005; Pag. 53
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llegar a exprimir las utilidades de una Industria al elevar los costos de las
compafias en ella, por otro lado, cuando los proveedores son débiles las
compafias de la industria tienen la oportunidad de exigir mejores productos o

servicios e incluso forzar a la baja los precios de los proveedores.

“Las empresas deben seguir una estrategia de integracion hacia atrds para
obtener el control o la propiedad de los proveedores. Esta estrategia es eficaz

sobre todo cuando los proveedores son poco confiables.”?®

El poder de negociacion de los consumidores.

Cuando la intensidad de la competencia en la industria es alta y la oferta se

amplia, los clientes aumentan su poder de negociacion.

El poder de negociacion de los clientes se refiere a la capacidad que tienen éstos
para negociar a la baja los precios de los productos ofertados por la industria, o

para aumentar el costo de éstas al poder exigir una mejor calidad y mejor servicio.

De esta manera los poderosos compradores pueden considerarse como una
amenaza, mas cuando los consumidores estan en una posicion deébil de
negociacion las compafias de la industria pueden incrementar sus precios o

reducir sus costos bajando la calidad del producto y servicio.

Los consumidores adquieren mayor poder negociacion en las siguientes

circunstancias:

e Cuando el numero de clientes es escaso y por lo tanto cualquier compra es

fundamental para la industria.

* Cuando el cliente no tiene dificultad por ingresar a la industria para producir

el producto ellos mismos y con eso cubrir sus propias necesidades.

* Cuando la percepcion del cliente de el servicio ofertado no es suficiente y

busca mejores ofertas que le brinden mejor calidad de producto y servicio.

2 Fred, R. David; “Conceptos de Administracién Bgmica” Novena Edicién; Editorial Pearson Educacion
2003; Pag. 101
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* Cuando el numero de competidores es alto y el cliente puede obtener el

producto en diversas empresas.

2.2.5.2 ANALISIS DEL AMBIENTE INTERNO.

El proceso de realizar un andlisis del ambiente interno es muy similar al proceso
del ambiente externo. Este analisis se preocupa de identificar las principales

fortalezas y debilidades de la compafiia.

Las fortalezas estan constituidas por las situaciones, atributos, cualidades vy
recursos propios de la organizacion, que son positivos y cuya accion es favorable.
Son fuerzas impulsoras, capacidades propias destacables que contribuyen

positivamente a la mision organizacional.

Las debilidades en cambio son aquellas situaciones, recursos u otros factores
gue dan cuenta de las dificultades al interior de la organizacién; problemas que
inciden o limitan sus perspectivas de la organizacion, impiden el adecuado

desempefio de la gestion.

El andlisis interno requiere que se reuna y asimile informacién sobre las areas
funcionales de la organizacion y ver si realmente cumplen los objetivos esperados
0 no. Lo que es importante distinguir, es que las areas funcionales varian de
acuerdo al tipo de empresa o institucion, y que éstas deben responde a la mision,

vision y estrategias de la empresa.

“El analisis funcional tiene por objeto conocer cada una de las acciones que tienen
lugar dentro de la actividad de la empresa, sin llegar a determinar cuales
representan sus puntos fuertes o débiles. Se trata de un proceso de identificacion.
Parece un proceso sencillo, pero ayudara a descubrir métodos pocos perceptibles

a primera vista dentro de la actividad de la empresa.”®*

¢Pero como es posible articular dicho analisis?

En primer lugar, identificar las diferentes areas funcionales de la empresa. Una

vez identificadas, convendria establecer divisiones funcionales claras para poder

24 hitp://lwww.estrategiaynegocio.com/2008/09/el-arslisncional/
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seguir adelante con el analisis. Tras la identificacion de las diferentes areas

funcionales se seleccionaran qué aspectos clave de las mismas han de ser objeto

de analisis, es decir, sub funciones y actividades a someter a estudio.

En el presente caso, las funciones a ser analizadas podrian ser:

Area de Direccion General de la empresa:

Esta consiste en la cabeza de la empresa. En las pequefias empresas es el

propietario.

Es quien sabe hacia dénde va la empresa y establece los objetivos de la
misma, se basa en su plan de negocios, sus metas personales y sus
conocimientos por lo que toma las decisiones en situaciones criticas.
Muchas veces es el representante de la empresa y quien lleva las finanzas
de la misma. Ademéas debe mantener unidad en el equipo de trabajo y un
ambiente de cordialidad y respeto en la empresa para motivar a los

trabajadores de la misma.
Area de Administracion:

Esta area toma en cuenta todo lo relacionado con el funcionamiento de la
empresa. Es la operacion del negocio en su sentido mas general. Desde la
contratacion del personal hasta la compra de insumos, el pago del personal,
la firma de los cheques, verificar que el personal cumpla con su horario, la
limpieza del local, el pago a los proveedores, el control de los inventarios de

insumos y de produccidn, la gestion del negocio son parte de esta area.
Area de Mercadeo y Ventas:

Es una funcion trascendental ya que a través de ella se cumplen algunos de
los propositos institucionales de la empresa. Su finalidad es la de reunir los
factores y hechos que influyen en el mercado, para crear lo que el
consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndolo en forma tal, que esté
a su disposicion en el momento oportuno en el lugar preciso y al precio mas

adecuado.
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En esta area se detallaran las funciones, capacidades y cualidades de
qguien sera el responsable y el personal involucrado en la estrategia de
mercadeo del negocio, es decir, la publicidad y la marca del servicio, la

promocién y la labor de ventas.
« Area de Pedagogia y Desarrollo

Es el area que se ocupa de los métodos y herramientas a ser utilizados
para la formacién integral de los nifios y nifias del centro educativo. Esta
area debe encargarse de investigar, adaptar y poner en practica
metodologias en acorde al mercado y tendencias educativas al cual se

dirige.

En el Area Pedagdgica se integran los programas escolares del nifio y nifia:
integracion escolar, participacion en la escuela, seguimiento en el proceso y
refuerzo escolar. También del acompafiamiento en la capacitacion técnico

profesional.
« Area Econdémica - Financiera.

“De vital importancia es esta funcion, ya que toda empresa trabaja con base
en constantes movimientos de dinero. Esta area se encarga de la obtencion
de fondos y del suministro del capital que se utiliza en el funcionamiento de
la empresa, procurando disponer con los medios econdémicos necesarios
para cada uno de los departamentos, con el objeto de que puedan funcionar
debidamente. El area de finanzas tiene implicito el objetivo del maximo

aprovechamiento y administracién de los recursos financieros”.®

2.2.5.3 ANALISIS AMBIENTAL: LAS MATRICES DE EVALUACION.
2.2.5.3.1 Matriz de Holmes.

Una vez realizado el andlisis del ambiente externo e interno, es necesario priorizar
los resultados con la finalidad de identificar los aspectos mas importantes; para

ello se utilizara la herramienta “Matriz de Holmes.”

2 http://www.monografias.com/trabajos19/areas-devaldd/areas-de-actividad.shtml#areas
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Esta herramienta permite priorizar pardmetros que tienen caracteristicas similares.
Esta matriz permite comparar entre si dichos parametros y clasificarlos en orden

de importancia, de esta manera, también puede ser utilizada para elegir los

factores relevantes en el andlisis ambiental, previo a la utilizacion de otras

matrices.
MATRIZ DE HOLMES
FACTORES F1 | F2 | F3 . . . Fn Sumatoria %
F1 0,5 2F1 2F1/>total
F2 0,5 2F2 2F2/>total
F3 0,5 2F3 >F3/Ztotal
0,5
0,5
) 0,5 . .
Fn 0,5 >Fn SFn/Ztotal
Ztotal 100

Figura 2.6 Matriz de Holmes
La metodologia de la Matriz de Holmes es la siguiente:

1. Se enuncian todos los factores en la matriz, es necesario elaborar una sola

matriz para fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

2. Se colocan los factores tanto vertical como horizontalmente y se van

comparando filas y columnas.

3. Se asignan calificaciones a cada comparacion. 1,0 mas importante a 0,0

menos importante. Cuando estan en igual de condiciones el valor es de 0,5

4. Se suman las calificaciones asignadas de cada factor en orden horizontal,
después se suman estas calificaciones totales de cada factor para asi

obtener la calificacion total de la matriz.

5. Para obtener los porcentajes se divide cada sumatoria individual de cada

factor y la dividimos para la calificacion total de la matriz.

De esta manera los méas altos porcentajes ocuparan los primeros lugares en la

priorizacion de factores ya sean estos internos o externos.
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Utilizando el criterio de Pareto del 80 — 20, se puede identificar los problemas o
factores realmente relevantes en cada uno de los andlisis. El principio dice que el
20% de una accion producira el 80% de los efectos, mientras que el 80% restante

solo origina el 20% de los efectos.

En el caso a ser estudiado, se dir4 que el ochenta por ciento de los factores son

los realmente relevantes para el estudio.

2.2.5.3.2 Matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE)

MATRIZ EFE

PESO
FACTORES PESO | CALIFICACION PONDERADO

Entre1y4 | Peso * Calificacion

OPORTUNIDADES
01

02

AMENAZAS

Al

A2

Total 1,0 2z

Figura 2.7 Matriz de Evaluacion Externa (EFE)

La matriz de Evaluaciéon de Factores Externos permite resumir y evaluar las
oportunidades y amenazas mas importantes encontradas al analizar el ambiente
externo. En base al libro “Conceptos de Administracién Estratégica” de Fred R.

David, la elaboracién de una matriz EFE consta de cinco pasos:

1. Elabore una lista de los factores criticos que se identifico en el proceso del
analisis externo, estos deben ser en un total de 10 a 20 factores incluyendo

tanto oportunidades como amenazas.

2. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0,0 (no es importante) a 1,0 (muy
importante). El peso muestra la importancia relativa que tiene el factor para
alcanzar éxito en la industria en la cual se desenvuelve la empresa. La

suma de todos los valores asignados a dichos factores debe ser igual a 1,0
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3. Asigne una calificacién de uno a cuatro a cada factor clave con el objeto de
indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con
eficacia a dicho factor, donde 4 corresponde a excelente, 3 a una respuesta
gue esta por arriba del promedio, 2 una respuesta media y 1 una respuesta
deficiente. Estas calificaciones se basan en la empresa, mientras que los

valores del paso dos se basan en la industria.

4. A continuacion se multiplica el peso por la calificacion de cada factor para

determinar un valor ponderado.

5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total de la empresa.

El significado del valor ponderado total es la finalidad de la elaboracion de la
matriz EFE, el valor méas alto posible es de 4,0 y el minimo es de 1,0. El valor

ponderado promedio es de 2,5.

Un puntaje de valor ponderado total de 4,0 indica que una empresa responde de
manera excepcional a las oportunidades y amenazas que presenta el sector, es
decir que las estrategias de la empresa aprovechan las oportunidades y reducen
al minimo el impacto de las amenazas. Un puntaje de valor ponderado total de 1,0
al contrario indica que las estrategias de la empresa no aprovechan las

oportunidades ni evitan las amenazas.

2.2.5.3.3 Matriz de Perfil Competitivo. (MPC)

Nuestra Empresa Competidor 1 Competidor n

FACTORES
CRITICOS DE | PESO | CALIFICACION
EXITO

FCE1
FCE2
FCE3

PESO p PESO p PESO
PONDERADO CALIFICACION PONDERADO CALIFICACION PONDERADO

TOTAL 1 2 z 2

Figura 2.8 Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

“La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de la

empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacion con una
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muestra de la posicion estratégica de la empresa. Los pesos y los totales
ponderados de una MPC o EFE tienen el mismo significado. Sin embargo, los
factores de una MPC incluyen cuestiones internas y externas; las calificaciones se
refieren a las fuerzas y a las debilidades. Existen algunas diferencias importantes
entre una EFE y una MPC. En primer término, los factores criticos o determinantes
para el éxito en una MPC son mas generales, no incluyen datos especificos o

concretos, e incluso se pueden basar en cuestiones internas.”?

2.2.5.3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos permite resumir y evaluar las
fortalezas y debilidades mas importantes encontradas al analizar el ambiente
interno. Al igual que con la matriz EFE, es conveniente primero utilizar la matriz de

Holmes para priorizar los factores.

Al elaborar una matriz EFIl es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el
hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se debe
interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Es bastante mas

importante entender a fondo los factores incluidos que las cifras reales.

MATRIZ EFI
CALIFICACION | PESO PONDERADO
FACTORES PESO
Entrely4 Peso * Calificacion

FORTALEZAS 3ya
F1
F2
DEBILIDADES ly2
D1
D2
Total 1,0 b3

Figura 2.9 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

En su libro “Conceptos de Administracion Estratégica” Fred R. David argumenta

gue para elaborar una matriz EFI se requieren cinco pasos:

26 hitp://lwww.joseacontreras.net/direstr/cap492d.htm
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1. Elabore una lista de los factores criticos que se identifico en el proceso del
analisis interno, estos deben ser en un total de 10 a 20 factores incluyendo
tanto fortalezas como debilidades.

2. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0,0 (no es importante) a 1,0 (muy
importante). El peso muestra la importancia relativa que tiene el factor para
alcanzar éxito en la industria en la cual se desenvuelve la empresa. La

suma de todos los valores asignados a dichos factores debe ser igual a 1,0

3. Asigne una calificacion de uno a cuatro a cada factor clave con el objeto de
indicar si dicho factor es una debilidad mayor (calificacion de 1), una
debilidad menor (calificacion de 2), una fortaleza menor (calificacién de 3) o
una fortaleza mayor (calificacion de 4). Estas calificaciones se basan en la

empresa, mientras que los valores del paso dos se basan en la industria.

4. A continuacién se multiplica el peso por la calificacion de cada factor para

determinar un valor ponderado.

5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor
ponderado total de la empresa.

El significado del valor ponderado total es la finalidad de la elaboracion de la
matriz EFI, dicho valor varia de 1,0 a 4,0 siendo el valor ponderado total promedio
de 2,5. Los puntajes de valor por debajo de 2,5 caracterizan a las empresas que
son débiles internamente, mientras que un valor por encima de 2,5 indica una
posicién y desempefio interno solido.

“Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, dicho

factor debe ser incluido dos veces en la matriz EFIl y asignar un valor y una

calificacion a las modalidades.”?’

%" Fred, R. David; “Conceptos de Administracién Bgmica” Novena Edicién; Editorial Pearson Educacion
2003; Pag. 150
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2.2.6 TIPOS DE ESTRATEGIAS.

Las estrategias son los caminos 0 mecanismos a seguir para responder a las
nuevas exigencias del entorno y ubicar a la organizacion en una relacion ventajosa

para el futuro.

Cada estrategia constituye un conjunto de acciones o medidas tacticas, que
permite a la organizacion desarrollarse en el largo plazo y comprometer sus
recursos humanos y su capital.

La tabla 2.3 enumera alternativas de estrategias que Fred R. David cita en su libro

“Conceptos de Administracion Estratégica”

TIPOS DE ESTRATEGIAS

— Integracion hacia delante
- Integracion hacia atras
— Integracion horizontal

Estrategias de Integracion

— Penetracién en el mercado
— Desarrollo del mercado
— Desarrollo del Producto

Estrategias Intensivas

— Diversificacion concéntrica
— Diversificacion horizontal
— Diversificacién en conglomerado

Estrategias de Diversificacion

- Recorte de gastos
— Enajenacion
— Liquidacién

Estrategias Defensivas

— Liderazgo de Costo
— Diferenciacion
Competitivas Genéricas (Porter) - Enfoque de Costo

— Enfoque de diferenciacién

Estrategias

Tabla 2.3 Tipos de Estrategias
Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administra&istmatégica
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2.2.6.1 Estrategias De Integracion

Estas estrategias permiten a la empresa tener el control sobre distribuidores,
proveedores y competidores.

Estrategias de Integracion

Integracion hacia delante Obtencién de la propiedad o aumento del control sobre
distribuidores o vendedores.

Integracion hacia atras Obtencién de la propiedad o aumento del control sobre los
proveedores de la empresa

Integracion horizontal Busqueda de la propiedad o aumento del control sobre los
competidores

Tabla 2.4 Estrategias de Integracion
Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administra&iétratégica

2.2.6.2 Estrategias Intensivas

Estas estrategias son llamadas de esta manera porque exigen la realizacion de
esfuerzos intensivos para mejorar la competitividad de una empresa en relaciéon
con los productos existentes.

Estrategias Intensivas

Penetracion en el Mercado Pretende la blisqueda del aumento de la participacion en
el mercado de los productos o servicios actuales a través
del manejo adecuado de la mercadotecnia.

Desarrollo del Mercado Se basa en la Introduccién de los productos o servicios
actuales en nuevas areas geograficas.

Desarrollo del producto Buscan el incremento de las ventas por medio del
mejoramiento de los productos o servicios actuales, o del
desarrollo de nuevos productos.

Tabla 2.5Estrategias Intensivas
Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administra&istmatégica
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2.2.6.3 Estrategias de Diversificacion.

El objetivo de las estrategias de diversificacion es el de controlar diversas
actividades de negocios; aunque en los ultimos tiempos estas estrategias se han

vuelto menos populares algunas empresas hoy en dia pueden ver en ellas

grandes oportunidades.

Estrategias de Diversificacion

Concéntrica

Se refiere a la adicién de productos o servicios nuevos,
pero relacionados.

Horizontal Busca la adicion de productos o servicios nuevos pero no
relacionados para los clientes actuales.
De Conglomerados Busca la adicion de productos o servicios nuevos pero no

relacionados de ninguna manera.

Tabla 2.6 Estrategias de Diversificacion
Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administraé&iétnatégica

2.2.6.4 Estrategias Defensivas.

Ademas de las estrategias mencionadas, existen también las llamadas defensivas.

Estrategias Defensivas

Recorte de gastos

Consiste en la reagrupacion por medio de la reduccion de costos
y activos para revertir la disminucién de las ventas y utilidades.

Enajenacion Busca la venta de una divisién o parte de la empresa, para asi
obtener capital para realizar inversiones estratégicas.
Liquidacion Se basa en la venta de los activos de una empresa, en partes,

por su valor tangible. Es un reconocimiento de derrota, pero es
mucho mejor cesar las operaciones que seguir perdiendo.

Tabla 2.7 Estrategias Defensivas
Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administraé&étnatégica
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2.2.6.5 Estrategias Genéricas de PORTER.

Segun Michael Porter, las estrategias permiten a las empresas lograr una ventaja
competitiva desde tres bases genéricas: Liderazgo en costos, estrategias de

diferenciacion y estrategias de enfoque, las cuales son detalladas en la Tabla 2.8.

Estrategias Genéricas de PORTER

Liderazgo en Costos La idea principal es mantener precios mas bajos que los
de la competencia y asi ganar participacion en el mercado
y ventas.

El objetivo es ofrecer al mercado un producto Unico que
sea dificil de copiar por parte de la competencia y que
De Diferenciacion satisfaga de mejor manera las necesidades del cliente,
para asi poder combatir con estrategias de liderazgo en
costos de la competencia.

Busca aprovechar los segmentos del mercado que aun no
han sido desarrollados, que posean buen potencial de
De Enfoque crecimiento y no sea vital para el éxito de otros
competidores mas grandes.

Tabla 2.8 Estrategias Genéricas de PORTER
Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administraé&étnatégica

2.2.7 ANALISIS Y SELECCION DE LA ESTRATEGIA

El andlisis y seleccion de la estrategia implica la toma de decisiones subjetivas

basadas en informacion objetiva.

Los responsables de seleccionar las estrategias nunca toman en cuenta todas las
alternativas posibles, ya que existen infinitas acciones posibles que podrian
beneficiar a la empresa; por lo tanto, existen herramientas facilitan la toma de

decisiones de las mejores estrategias.
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ETAPA DE LA APORTACION DE LA INFORMACION

Matriz EFE Matriz MPC Matriz EFI
/ ETAPA DE AJUSTE
Matriz Matriz Matriz Matiz interna Matriz de la
FODA PEYEA BCG y externa Gran Estrategia
A\ ) -
/ ETAPA DE DECISION

Matriz de la Planeacién Estratégica Cuantitativie BT

Figura 2.10 Esquema Analitico para la Formulacion de la Bsgiat
Fuente: Fred, R. David “Conceptos de Administradiétratégica”
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

2.2.7.1 Etapa de Aportacion de Informacion.

Estd compuesta por las Matrices EFE, MPC y EFI; de la aplicacion de dichas
matrices se obtiene la informacion inicial basica para continuar con las matrices

gue a continuacion se describiran.

2.2.7.2 Etapa de Ajuste.

Esta etapa consiste en cuatro técnicas que ayudard a la empresa a realizar el
ajuste entre sus habilidades y recursos internos con las oportunidades y riesgos

externos.

Estas técnicas son las matrices: FODA, PEYEA, BCG y la Matriz de la Gran

Estrategia.

Cualquier empresa inmersa en cualquier sector en el que se desempefie ya sea
orientada al producto, al cliente, al servicio, gubernamental, etc.., debe crear y

ejecutar buenas estrategias para alcanzar el éxito en el campo empresarial.
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2.2.7.2.1 La Matriz FODA

“Matriz FODA se define como el andlisis de una organizacion y que factores

externos afectan a la misma.”?®

FODA son las primeras letras de fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas. Son los factores que se van a analizar.

La realizacién de la matriz FODA permite resolver dos preguntas importantes para

la empresa:

e ¢Qué tenemos?

o ¢;Do6nde estamos?

Segun el analisis de la matriz FODA en el ambiente interno se tienen las
fortalezas, que se trabajara por aumentar y las debilidades, que tendran que
disminuir. En el ambiente externo se tienen las oportunidades, estas se refieren a
las posibilidades que tienen la industria y las amenazas, las mismas que se

tendran que neutralizar.

FORTALEZAS F. DEBILIDADES D.
1. 1.
FODA 2 2
3. Lista de Fortalezas 3. Lista de Debilidades
N n
OPORTUNIDADES O. ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1.
2.
3. Lista de Oportunidades Utilizar las Fortalezas para aprovechar las Superar las Debilidades al aprovechar las
. Oportunidades. Oportunidades
n.
AMENAZAS A. ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1.
2.
3. Lista de Amenazas Utilizar las Fortalezas para evitar las Reducir al minimo las Debilidades y evitar
. Amenazas las Amenazas
n.

Figura 2.11 Matriz FODA
Elaborado Por: Stalin Espinosa O

2.2.7.2.2 La Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluaciom da Accion (PEYEA)

La Matriz de la Posicidén Estratégica Y Evaluacion de la Accion (PEYEA), es una

importante herramienta que indica segun la posicion de la empresa si una

28 http://uproadmon.blogspot.com/2007/02/matriz-fattal
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estrategia agresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada

para ella segun una evaluacion antes realizada.

Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas (fuerza
financiera [FF] y ventaja competitiva [VC] y dos dimensiones externas (estabilidad
del ambiente [EA] y fuerza de la industria [FI]. Estos cuatro factores son las cuatro

determinantes mas importantes de la de la posicion estratégica de la organizacion.

Fred R. David en su libro “Conceptos de Administracion Estratégica” expone los

pasos necesarios para elaborar una matriz PEYEA que son los siguientes:

1. Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la
ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la
industria (FI).

2. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones FF y FIl. Asignar un valor
numérico de -1 (mejor) —6 (peor) a cada una de las variables que

constituyen las dimensiones VC, EA.

3. Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los valores
dados a las variables de cada dimensioén dividiéndolas entre la cantidad de

variables incluidas en la dimensién respectiva.

4. Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y FI en el egje

correspondiente de la matriz PEYEA.

5. Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X.
Sumar las dos calificaciones del eje y y anotar el punto resultante en Y.

Anotar la interseccion del nuevo punto xy.

6. Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo
punto de la interseccion. Este vector revelara el tipo de la estrategia
recomendable para la organizacion agresiva, competitiva, defensiva o

conservadora.
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FF
+6
+5
CONSERVADORA “ AGRESIVA
+3
+2
+1
VC 6 5 -4 -3 -2 -1 +1  +2  +3 +4  +5 16
FI
-1
-2
DEFENSIVA 3
-4
COMPETITIVA
5
-6
EA

Figura 2.12 Matriz PEYEA
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

2.2.7.2.3 La Matriz del Boston Consulting Group (BCG).

“La matriz del Boston Consulting Group (BCG) muestra en forma grafica las
diferencias existentes entre las divisiones, en términos de la parte relativa del
mercado que estan ocupando y de la tasa de crecimiento de la industria. La matriz
del BCG permite a una organizacion pluridivisional administrar su cartera de
negocios analizando la parte relativa del mercado que est4 ocupando y la tasa de
crecimiento de la industria de cada una de las divisiones con relacion a todas las
demas divisiones de la organizacion. La parte relativa del mercado que esta
ocupando se puede definir como la razon existente entre la parte del mercado que
corresponde a una division en una industria particular y en la parte del mercado
que esta ocupando la empresa rival mas grande de esa industria.”*® En una matriz
del BCG, la posicion de la parte relativa del mercado aparece en el eje x. Punto

medio del eje x se suele fijar en 50, que corresponderia a una division que tiene la

% Fred, R. David; “Conceptos de Administracién Bgmica” Novena Edicién; Editorial Pearson Educagion
2003; Pag. 206
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mitad del mercado que pertenece a la empresa lider de la industria. El eje y

representa la tasa de crecimiento de las ventas de la industria, medida como

porcentaje. Los porcentajes de la tasa de crecimiento del eje y pueden ir de —20 a

+20%, donde 0.0 es el punto medio. Estos representan la escala numérica que se

suele usar para los ejes x y, pero una organizacion cualquiera podria establecer

los valores numéricos que considere convenientes.

Componentes de la Matriz BCG

Interrogantes: Las divisiones situadas en el cuadrante | ocupan una
posicién en el mercado que abarca una parte relativamente pequefia, pero
compiten en una industria de gran crecimiento. Por regla general, estas

empresas necesitan mucho dinero, pero generan poco efectivo.

Las Estrellas: Los negocios ubicados en el cuadrante Il (muchas veces
llamados estrellas) representan las mejores oportunidades para el
crecimiento y la rentabilidad de la empresa a largo plazo. Estas divisiones
deberian considerar la conveniencia de las estrategias de la integracion
hacia adelante, hacia atrds y horizontal; la penetracion en el mercado; el
desarrollo del mercado; el desarrollo del producto y las empresas de riesgo

compartido.

Las Vacas de Dinero: Las divisiones ubicadas en el cuadrante Il tienen una
parte grande relativa del mercado, pero compiten en una industria con
escaso crecimiento. Se llaman vacas de dinero porque generan mas dinero

del que necesitan y, con frecuencia son “ordefiadas.

Los Perros: Las divisiones de la organizacion ubicadas en el cuadrante IV
tienen una escasa parte relativa del mercado y compiten en una industria
con escaso o nulo crecimiento del mercado; son los perros de la cartera de
la empresa. En este caso el atrincheramiento puede ser la mejor estrategia
a seguir, porque muchos perros han logrado resurgir después de
extenuantes reducciones de activos y costos, y se han convertido en

divisiones viables y rentables.



54

El principal beneficio de la matriz del BCG es que concentra su atencion en el flujo
de efectivo, las caracteristicas de la inversion y las necesidades de las diversas
divisiones de la organizacion. Las divisiones de muchas empresas evolucionan
con el paso del tiempo: los perros se convierten en interrogantes se convierten en
estrellas, las estrellas se convierten en vacas de dinero y las vacas de dinero se
convierten en perros, con un movimiento giratorio constante hacia la izquierda.
Con el tiempo, las organizaciones deben luchar por alcanzar una cartera de

divisiones que sean todas estrellas.

POSICION DE LA PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO H LA INDUSTRIA
Ailt(,a Media Baja
%) _ L 0.t 0.0
w
o Alta + 2C
ow
E2w Estrellas Interrogantes
zo &
02 S I I
555 O
4 O .
E) l S Medio C
o
O (g ~ G
g = Vacas de Dinero Perros
<5 Il v
2% ™
Baja-20

Figura 2.13Matriz BCG

Fuente: Adaptado de Boston Consulting Group, Petisfas on Experience (Boston: The Boston Consulting
Group, 1974)

2.2.7.2.4 Matriz de la Gran Estrategia.

Ademas de las matrices antes mencionadas, la matriz de la Gran Estrategia es
una herramienta que sirve para formular estrategias alternativas. Todas las
organizaciones pueden estar ubicadas en cualquiera de los cuatro cuadrantes de
la matriz, tomando en cuenta el orden de atractivo de cada uno de los cuadrantes
de la matriz. La matriz de la gran estrategia se basa en dos dimensiones

evaluativas: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado.
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CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il Cuadrante |
1. Desarrollo del Mercado 1. Desarrollo del Me@a
2. Penetracion en el Mercado 2. Penetracion bfestado
3. Desarrollo del Producto 3. Desarrollo del Picid
4. Integracion horizontal 4. Integracion hacialadte.
5. Desinversion 5. Integracién hacia atras.
6. Liquidacion 6. Integracion horizontal
POSICION 7. Diversificacién concéntric® OSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrante Il Cuadrante IV
1. Atrincheramiento 1. Diversificacion Concéodri
2. Diversificacién Concéntrica 2. Diversificaciétorizontal
3. Diversificacion Horizontal 3. Diversificaciémerglomerado.
4. Diversificacion conglomerado 4. Empresas degoecompartido
5. Desinversion
6. Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Figura 2.14 Matriz de la Gran Estrategia.
Fuente: Adaptado de Roland Christensen, Norman, BadyMalcolm Salter, Policy Formulation and
Administration

2.2.7.3 Etapa de Decision.

El analisis y la intuicién sientan las bases para tomar decisiones en cuanto a la
formulacion de estrategias. Las técnicas de ajuste que se acaban de explicar
revelan estrategias alternativas viables. Muchas de estas estrategias
probablemente habréan sido propuestas por los gerentes y empleados que

participan en las actividades del analisis y la eleccion de estrategias.

2.2.7.3.1 La Matriz MCPE

La Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica (MCPE) indica, en forma
objetiva, cuales son las mejores estrategias alternativas. La MCPE usa la
informacion obtenida de los andlisis de la etapa 1 y los resultados de los analisis
de la adecuacion de la etapa 2 para identificar cuales son las mejores estrategias.
Es decir, la matriz EFE, la matriz EFI, la matriz del perfil competitivo que
comprenden el paso 1, sumadas a la matriz FODA, el andlisis PEYEA, la matriz
del BCG y la matriz de la gran estrategia que constituyen el paso 2, ofrecen la

informacion necesaria para armar una MCPE (Paso 3).

La MCPE es un instrumento que permite a los estrategas evaluar las estrategias

alternativas en forma objetiva, con base en los factores criticos para el éxito,
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internos y externos, identificados con anterioridad. Como los otros instrumentos
analiticos para formular estrategias, la MCPE requiere que se hagan buenos

juicios intuitivos.

Pasos necesarios para elaborar una MCPE basados en el libro “Conceptos de

Administracién Estratégica” de Fred R. David:

1. Haga una lista de las oportunidades/amenazas externas y las
fuerzas/debilidades internas clave de la empresa en la columna
izquierda de la MCPE. Esta informacion se debe obtener directamente
de la matriz EFE y la matriz EFIl. La MCPE debe incluir cuando menos
diez factores externos criticos para el éxito y diez factores internos

criticos para el éxito.

2. Adjudique pesos a cada uno de los factores criticos para el éxito,
internos y externos. Estos pesos son idénticos a los de la matriz EFE y
la matriz EFI. Los pesos se presentan en una columna contigua, a la

derecha, de los factores internos y externos criticos para el éxito.

3. Estudie las matrices (de la adecuacion) de la etapa 2 y después
identifigue las estrategias alternativas cuya aplicacion deberia
considerar la organizacién. Registre estas estrategias en la hilera
superior de la MCPE. De ser posible, agrupe las estrategias en series

excluyentes.

4. Determine las calificaciones del atractivo (CA) definidas como valores
numéricos que indican el atractivo relativo de cada estrategia dentro de
una serie dada de alternativas. Las calificaciones del atractivo se
determinan analizando cada factor critico para el éxito, interno o externo,
de uno en uno, formulando la pregunta: "¢ Afecta este factor la eleccion
de la estrategia?" Si la respuesta a esta pregunta es Si, entonces las
estrategias se deben comparar en relacion con ese factor clave.
Concretamente, se debe asignar una calificacién del atractivo a cada
estrategia para indicar su atractivo relativo en comparacion con otras,

considerando ese factor particular. La escala de las calificaciones del
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atractivo es 1 = no es atractiva, 2 = algo atractiva, 3 = bastante atractiva
y 4 = muy atractiva. Si la respuesta a la pregunta anterior es NO, que
indica que el factor critico para el éxito respectivo no tiene repercusiones
para la eleccidon concreta que se esta considerando, entonces no se

adjudican calificaciones del atractivo a las estrategias de esa serie.

Calcule las calificaciones del atractivo total. Las calificaciones del
atractivo total se definen como el resultado de multiplicar los pesos
(paso 2) por las calificaciones del atractivo (Paso 4) de cada hilera. Las
calificaciones del atractivo total indican el atractivo relativo de cada una
de las estrategias alternativas, considerando solo el impacto del factor
adyacente critico para el éxito, interno o externo. Cuanto mayor es la
calificacion del atractivo total, tanto mas atractiva serd la alternativa

estratégica (considerando sélo el factor adyacente critico para el éxito).

Calcule el total de la suma de calificaciones del atractivo. Sumar las
calificaciones del atractivo total de cada columna de estrategias de la
MCPE. La suma de las calificaciones del atractivo total revela cuél es la
estrategia que resulte mas atractiva de cada una de las series de
alternativas. Las calificaciones mas altas indican estrategias mas
atractivas, considerando todos los factores relevantes, internos vy
externos, que podrian afectar esas decisiones estratégicas. La magnitud
de la diferencia entre el total de la suma de calificaciones del atractivo
en una serie dada de alternativas estratégicas indica la idoneidad

relativa de una estrategia en comparacion con otra.

Alternativas estratégicas

Factores clave Peso Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3

Factores externos

Economia

Politicos/legalegubernamental:

Sociales/culturales/demograficos/ambientales

Factores internos

Administracion

Marketing

Finanzas/Contabilid:

Produccién/Operaciones

Figura 2.15La Matriz MCPE
Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administra&simatégica, Pag. 216
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Un rasgo positivo de la MCPE es que permite analizar series de estrategias en
secuencia o en forma simultanea. Por ejemplo, primero se podrian evaluar las
estrategias a nivel corporativo, después las estrategias a nivel de divisiones y por
ultimo las estrategias a nivel de funciones. La cantidad de estrategias que se
pueden evaluar de una sola vez usando una MCPE no tiene limite, como tampoco

lo tiene la cantidad de series de estrategias.

Otra caracteristica positiva de la MCPE es que requiere que los estrategas
integren factores pertinentes, internos y externos, al proceso de decision. Al
elaborar una MCPE, es menos probable que se pasen por alto factores clave o
gue se ponderen indebidamente. Una MCPE concentra la atencion en las
relaciones importantes que afectan las decisiones estratégicas. Aunque la
elaboracion de una MCPE requiere una serie de decisiones subjetivas, el hecho
de tomar decisiones menores a lo largo del camino aumenta la probabilidad de
gue las estrategias que se elijan al final sean las mas convenientes para la
organizacion. La MCPE se puede adaptar a las necesidades de organizaciones
grandes o pequefias, lucrativas y no lucrativas y se puede aplicar practicamente a
cualquier tipo de organizacion. En el caso de empresas multinacionales, la MCPE
puede mejorar mucho las estrategias que se elijan, porque permite considerar
muchos factores clave y estrategias al mismo tiempo. También se ha aplicado con

gran éxito en una serie de pequefias empresas.

La MCPE no deja de tener sus limitaciones. En primer término, siempre requiere
juicios 'intuitivos e hipdtesis informadas. La evaluacion y las calificaciones del
atractivo se deciden a base de juicios, aun cuando se deberian basar en
informacion objetiva. La discusion entre estrategas, gerentes y empleados a lo
largo de todo el proceso para formular estrategias, incluso la elaboracion de una

MCPE, es muy constructiva y mejora las decisiones estratégicas.

2.3 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

El éxito de una planificacion estratégica no se encuentra en la elaboracion de ésta,
sino en la aplicacién y sobre todo en los resultados que ésta debe brindar a la

organizacion.
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“Muchas empresas realizan grandes esfuerzos en elaborar un plan estratégico
perfecto, pero la mayoria de ellas al cabo de unos afios al no observar resultados
en lugar de evaluar qué aspectos de la planificacion fallaron, o investigar el por
gué los resultados no fueron los esperados, se enrumban en un nuevo proceso de
planificacion estratégica atribuyendo sus deficientes resultados a la planificacion
realizada anteriormente y no a los pasos y procesos de instrumentacion y

operacionalizacién que se deben realizar para bajar a tierra estos planes.”*°

“Fijar metas claras, definir indicadores precisos de los objetivos trazados y evaluar
a las personas por los resultados, es un habito que hace mas productiva a la

gerencia y a los empleados.”*

El CMI es una metodologia disefiada para implantar la estrategia de la empresa,
es utilizada por reconocidas empresas las cuales han obtenido excelentes
resultados, y desde su divulgacion en 1992 por sus dos autores Robert Kaplan y

David Norton.

El CMI es un sistema que permite gestionar los aspectos clave del negocio

mediante la monitorizacién de objetivos empresariales.

Por tanto se habla de un sistema de gestion estratégico, pero sobre todo, de una
poderosa herramienta de gestion empresarial, donde ademas de los tradicionales
objetivos financieros se da cabida a los objetivos que verdaderamente generan

valor.

“El CMI es un sistema cuya metodologia no solo esta basada en el sentido comun

sino que ademas es aplicable a cualquier &mbito de gestion.”?

"El CMI proporciona un marco para dirigir la implantacion de la estrategia, a la vez

gue permite que la propia estrategia pueda evolucionar en respuesta a los

3%nternet; http://www.gestiopolis.com/administracion-estrashabitos-de-planificacion-estrategica.htm
31 Internet: http://www.gestiopolis.com/administrasiestrategia/habitos-de-planificacion-estrategica.h
32 |nternet:http://www.cuadrodemandointegral.net/
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cambios en los entornos competitivos, de mercado, y tecnologicos de la

empresa”®

Cabe mencionar que el Cuadro de Mando Integral no pretende convertir a la
estrategia en una ciencia. La formulacién de una estrategia es un arte y siempre
seguira siéndolo, pero la descripcion de la estrategia no deberia ser un arte, es
decir, si se tiene la capacidad de describir la estrategia en una forma mas
disciplinada y de acuerdo a parametros, se puede incrementar la posibilidad de

una aplicacion con éxito.

“Con un cuadro de Mando Integral que relata la historia de la estrategia, tenemos
una base fiable para el disefio de un sistema de gestion destinado a crear

organizaciones basadas en la estrategia™*

2.3.1 EL MAPA ESTRATEGICO

“Con toda certeza, el mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos
sobre los que se asienta el CMI. La configuracion del mismo no es facil, requiere
un buen analisis por parte de la Direccion de los objetivos que se pretenden

alcanzar y que, verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia.

El proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las empresas,
mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de hecho,

no expresan relaciéon matematica alguna, no es algo determinista.”®

El mapa estratégico de un CMI es una arquitectura genérica que sirve para

describir una estrategia.

Se le llama mapa estratégico a la imagen grafica que muestra la representacion de
la hipotesis en la que se basa la estrategia. Ese mapa estratégico debe ser capaz
de explicar los resultados que se van a lograr y cOmo se lograran. También se le
conoce como diagrama de causa efecto pues identifica ese tipo de relacion entre

las diferentes perspectivas y los objetivos planteados en cada una de ellas.

3 Drucker; Eccles; Ness; Cucuzza; Simons; DavilayéfeKaplan; Norton; “Harvard Bussines Review —
Coémo medir el rendimiento en la empresa”; EditdBialisto; 2003; Pag. 230

3 Kaplan, Robert S.; Norton, David P.; “Cémo Utiliz Cuadro de Mando Integral”; Editorial Gestion
2000; pag. 117

35 Internet:http://www.scribd.com/doc/8338722/t1-Balanced-Scard
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Misién
Por aié ejistimos
Valores fundamentales
En aué creem
Vision
Qué queremos <
Estrategia
Nuestro plan de iues

Cuadro de mando integral

Implementacion v enfoa
Iniciativas estratégicas
Oué necesitamos ha:

Objetivos Personales
Qué necesito hacer

Resultados Estratégicos

Accionistas Clientes Procesos Plantilla motivada
Satisfecha encantadc efectivos y preparad

Figura 2.16 Mision traducida a resultados buscados.
Fuente: Adaptado de “Strategy Focused OrganizéH®&SEP, 2001, Pg 73) Kaplan, Robert S; Norton, David

Para tener una visibn mas acertada de como hacer efectiva la estrategia en la
practica, se puede observar la figura 2.12, en la cual la mision que lo abarca todo

da el punto de partida para conllevar una estrategia.

El Mapa Estratégico describe la historia de la estrategia y muestra como

interactlan cuatro temas o perspectivas:
» La Perspectiva Financiera.
» La Perspectiva del Cliente.
» La Perspectiva de los Procesos Internos.
» La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Los resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a

la maximizacion del valor creado por la empresa para sus accionistas.



62

Finanzas

¢Cémo deberiamos aparecer ante '
/ nuestros accionistas, para tener N

éxito financiero?

/

Clientes ‘ Procesos Internos

L Vision
¢, Como deberiamos aparecer ante 4 % ¢En qué procesos debemos ser
nuestros clientes para alcanzar ) . / excelentes para satisfacer a nuestri
nuestra visién? Estrategia accionistas y clientes?

\ 4

’- Formacion y Crecimiento

¢,Como mantendremos y

—— / sustentaremos nuestra capacidad
cambiar y mejorar, para conseguir
alcanzar nuestra visia

Figura 2.17 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan, Robert; Norton, David; “Cuadro dando Integral”, Editorial Gestion 2000, P4g. 22
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente identifican un CMI, no
es indispensable que estén todas ellas; estas perspectivas son las mas comunes y
pueden adaptarse a la gran mayoria de las empresas que no constituyen una

condicion indispensable para construir un modelo de negocios.

2.3.1.1 LA PERSPECTIVA FINANCIERA.

Los objetivos financieros representan los objetivos a largo plazo que toda empresa
pretende lograr, si los pasos dados han sido los planificados y los adecuados, la
empresa obtendra sus beneficios, se generara un valor que se traducird en unos
mayores beneficios, en unos menores costes, o ambos de manera que el

beneficiado sera el Accionista.

El Cuadro de mando Integral no entra en conflicto con los objetivos financieros,
mejor aun, el CMI ayuda a hacer mas explicitos los objetivos financieros, para que
estos se adapten a la medida de las unidades de negocio, en las diferentes etapas

de crecimiento y ciclo de vida del producto o de la empresa.
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El CMI no desatiende la necesidad tradicional de datos financieros. Los datos de

financiamientos oportunos y exactos seran siempre una prioridad.

Los objetivos financieros tipicos tienen que ver con la rentabilidad, el crecimiento y

el valor para el accionista.

“Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del
cuadro de mando integral deben ser vinculados a la consecucion de uno 0 mas

objetivos de la perspectiva financiera.”®

Cada una de las medidas que se tomen en un cuadro de mando integral deben
responder a una relacion causa — efecto, terminando en los objetivos financieros

gue representan un tema estratégico a largo plazo de la empresa.

“El cuadro de mando debe contar la historia de la estrategia, empezando por los
objetivos financieros, vinculandolos a la secuencia de acciones que deben
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y
finalmente con los empleados y los sistemas para llegar a entregar la deseada

actuacion econémica a largo plazo.”’

2.3.1.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE.

En la actualidad muchas empresas tienen entre sus objetivos de mision el
centrarse en el cliente, es por eso que la forma en que la empresa se comporta
desde el punto de vista de satisfacciéon del cliente se ha convertido en una

prioridad de la alta direccion.

En la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, la empresa identifica
los segmentos de cliente y los mercados en los cuales ha decidido competir, a su
vez la perspectiva del cliente le permite a la empresa identificar y medir de forma

explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a sus clientes.

“Los intereses de los clientes suelen estar comprendidos en cuatro categorias:
tiempo, calidad, rendimiento y servicio, y costes. Los plazos de entrega miden el

tiempo requerido por la empresa para satisfacer las necesidades de sus clientes,

% Kaplan, Robert; Norton, David; “Cuadro de Mandtegral”, Editorial Gestiéon 2000, Pag. 75
37 Kaplan, Robert; Norton, David; “Cuadro de Mandtegral”, Editorial Gestiéon 2000, Pag. 75
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la calidad puede medir la entrega puntual de los pedidos, o la precision en las
previsiones de entrega de la empresa. La combinacion de rendimiento y servicio
mide el nivel en que productos o servicios de la empresa contribuyen a crear valor

para sus clientes™®

2.3.1.3 PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO.

Como se menciono anteriormente, las medidas basadas en los clientes son de
suma importancia para la empresa, es por eso que hay que convertirlas en
medidas de lo que debe hacerse dentro de la empresa para poder cumplir con las

expectativas del cliente.

Si en la perspectiva de los clientes de la empresa se identificaron los objetivos a
alcanzar para satisfacerlos a ellos, en el disefio de la interconexion con los
objetivos a alcanzar en los procesos internos de negocios se centra la atencion en
los procesos en que se deberia ser excelentes para alcanzar dichos objetivos y

especificamente en la forma de medir dichos objetivos de excelencia.

La incorporacién del proceso de innovacibn como un componente vital de la
perspectiva del proceso interno, subraya la importancia de identificar las
caracteristicas de los segmentos de mercado que la organizacion desea satisfacer
con sus productos o servicios futuros, es por esta razon que las empresas hoy en

dia ponen especial énfasis en los procesos de investigacion y desarrollo.

Esto no quiere decir que los procesos operativos hayan perdido su importancia,
las organizaciones deben identificar las caracteristicas de coste, calidad, tiempo
gue permitiran reforzar la cadena de valor y de esta manera entregar productos y

servicios superiores a los clientes existentes.

2.3.1.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Si de algun modo se ha logrado enlazar entre si los objetivos de satisfaccion de
los accionistas con los objetivos de satisfaccion de los clientes y con los objetivos

de excelencia en los procesos internos para satisfacer a accionistas y clientes,

3 Drucker; Eccles; Ness; Cucuzza; Simons; DavilayéfeKaplan; Norton; “Harvard Bussines Review —
Cémo medir el rendimiento en la empresa”; EditdBialisto; 2003; Pag. 141
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falta ahora enlazar los objetivos de procesos internos con los objetivos

relacionados con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento organizacional.

Se debe tener en cuenta que las medidas basadas en las perspectivas anteriores
son escogidas por la empresa para alcanzar el éxito competitivo, pero los objetivos

para tener éxito cambian continuamente.

“La aptitud de una empresa para innovar, mejorar y aprender va unida
directamente al valor de la empresa. Es decir sOlo a través de la capacidad para
lanzar nuevos productos, de crear mas valor para los clientes, y de mejorar la
eficiencia en la explotaciébn continuamente, una empresa puede introducirse en
nuevos mercados y aumentar sus ingresos y Sus margenes: en resumen crecer y

por consiguiente, aumentar el valor del accionariado™®

El CMI recalca la importancia de invertir para el futuro, pero al hablar de inversion,
el CMI no se refiere Unicamente a las areas tradicionales de inversion, como los
nuevos equipos y la investigacion y desarrollo de productos nuevos, sino que

invita a invertir en la infraestructura — personal, en sistemas y procedimientos.

Segun Kaplan y Norton existen tres categorias relevantes de variables en la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
1. Las capacidades de los empleados. (Personas)
2. Las capacidades de los sistemas de informacién. (Sistemas)

3. Motivacién, empowerment y coherencia de objetivos. (Clima

Organizacional)

Hay que lograr formacion y crecimiento en las tres categorias: personas, sistemas
y clima organizacional. Normalmente las medidas identificadas en estas tres areas
son intangibles, pues son identificadores relacionados con capacitacion a
personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones, tecnologia y todo lo

gue hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores.

39 Drucker; Eccles; Ness; Cucuzza; Simons; DavilayéfeKaplan; Norton; “Harvard Bussines Review —
Cémo medir el rendimiento en la empresa”; EditdBialisto; 2003; Pag. 149
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La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento es considerada como los cimientos
del mapa estratégico, Si los "pilares del edificio” estan bien asentados es del todo
probable que en términos de Eficiencia (recursos necesarios) y Eficacia (tiempos
optimos), el proceso productivo funcione perfectamente. Dicho de otro modo, la
perspectiva de Procesos Internos se beneficiard consecuentemente de las
mejoras y la solidez proporcionada en la perspectiva inferior. Una vez que los
procesos son excelentes y se han eliminado todos aquellos costes superfluos e
innecesarios, los Clientes son el siguiente eslabdn quienes obtendran productos y
servicios acorde a sus expectativas, y esto se vera reflejado en la consecucion de

los objetivos financieros de largo plazo.

En conclusiéon se le llama mapa estratégico a la imagen gréfica que muestra la
representacion de la hipdtesis en la que se basa la estrategia. Ese mapa
estratégico debe ser capaz de explicar los resultados que se van a lograr y cG6mo
se lograran. También se le conoce como diagrama de causa efecto pues identifica
ese tipo de relacion entre las diferentes perspectivas y los objetivos planteados en

cada una de ellas.
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e -': Crecimienio :l
™ : pap—_—— -
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B snini et =
Tewo_ 7 sSatisfaccién |
. Cliente T
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Y.l - =5 I:is'l'al::ién- i ‘1
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#”  planes de W ) - v 'QP‘ eﬂdl,. 1€
~_ incentivos Crecimenta

Figura 2.18 Ejemplo de Mapa Estratégico.
Fuente: www.tablero-decomando.com
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2.3.2 PROCESO DE CREACION DEL CMI.

El breve resumen, del proceso de creacion de un Cuadro de Mando Integral que
se muestra a continuacion; se basa en la propuesta metodologica de Nils-Gdran
Olve, Jan Roy y Magnus Wetter presentada en el libro: "Implantando y

Gestionando el Cuadro de Mando Integral”

2.3.2.1 PRIMER PASO: DEFINIR EL SECTOR, DESCRIBIR SU DESARROLLO
Y EL PAPEL DE LA EMPRESA

El propdsito de este paso es establecer los cimientos de un consenso sobre las
caracteristicas y requisitos del sector, asi como llegar a una definicion clara de la
posiciéon actual de la empresa y su papel asi como la forma en que evolucionara el
sector en el futuro. Las herramientas comunmente usadas en esta etapa son el

andlisis FODA, y el modelo de 5 fuerzas competitivas de Michael E. Porter.

2.3.2.2 SEGUNDO PASO: ESTABLECER/CONFIRMAR LA VISION DE LA
EMPRESA

Dado que el modelo de cuadro de mando integral se basa en una visiéon global
compartida, resulta esencial confirmar desde el principio la existencia real de dicha

vision conjunta.

2.3.2.3 ESTABLECER LAS PERSPECTIVAS

Una vez que se han establecido la vision y el concepto de negocio, es hora de
considerar las diferentes perspectivas sobre las que crear el cuadro de mando.
Como se puede apreciar en la Figura 2.19, en el modelo original de Kaplan y
Norton hay cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, del proceso interno y la
de aprendizaje y crecimiento; cabe decir que estas perspectivas no son
obligatorias, sino que son las mas comunes. Cada empresa esta en la capacidad

de colocar las perspectivas que crea conveniente.
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Figura 2.19 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: http://www.deinsa.com/cmi/cmi_implementacip03.htm

2.3.2.4 DESGLOSAR LA VISION SEGUN CADA UNA DE LAS PERSPECTIVAS
Y FORMULAR METAS ESTRATEGICAS GENERALES

El propdsito de este paso es transformar la vision en términos tangibles a partir de
las perspectivas establecidas, y por tanto, lograr el equilibrio general que es la
caracteristica exclusiva del modelo y del método.

El modelo de Cuadro de Mando Integral es principalmente una herramienta para la
formulacion e implementacion de la estrategia de la empresa. El modelo se debe
considerar como un instrumento para transformar una vision y estrategias

abstractas en indicadores y metas concretas.

2.3.2.5 IDENTIFICAR LOS FACTORES CRITICOS PARA TENER EXITO

Este paso significa dejar atrds las descripciones y estrategias presentadas
anteriormente y pasar a discutir y juzgar qué es lo que hace falta para que la vision

tenga éxito y cudles son los elementos que afectardn mas a los resultados.

En otras palabras, la empresa tiene que decidir ahora cuales son los factores

criticos para tener éxito y clasificarlos por orden de prioridad.
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2.3.2.6 DESARROLLAR INDICADORES, IDENTIFICAR CAUSAS Y EFECT OS
Y ESTABLECER UN EQUILIBRIO

En esta etapa se desarrollan relevantes indicadores clave y el gran reto consiste
en encontrar claras relaciones causa-efecto y crear un equilibrio entre los

diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas.

2.3.2.7 ESTABLECER EL CUADRO DE MANDO AL MAS ALTO NIVEL

Una vez completados los pasos anteriores, se prepara el cuadro de mando al mas

alto nivel para su aprobacion y presentacion a las personas involucradas.

2.3.2.8 DESGLOSE DEL CUADRO DE MANDO E INDICADORES POR UNID AD
ORGANIZATIVA

Dependiendo del tamafio de la empresa y la organizacion, el cuadro de mando y
los indicadores al mas alto nivel generalmente se descomponen y aplican a
unidades organizativas de niveles inferiores con la finalidad de que los empleados
vean claramente de qué forma la vision de la empresa y sus metas generales

afectan las operaciones de todos los dias.

2.3.2.9 FORMULAR METAS

Se deben formular metas para cada indicador que se use. Una empresa necesita
metas a corto y largo plazo para poder medir su marcha de forma continua y llevar
a cabo las acciones correctivas necesarias a tiempo. Es importante que las metas
sean coherentes con la vision global y la estrategia general, y que no entren en

conflicto entre si.

2.3.2.10DESARROLLAR UN PLAN DE ACCION

Finalmente, se debe especificar los pasos que se han de dar para alcanzar las
metas y la vision establecida. Este plan de accion debe incluir a todas aquellas

personas responsables y un calendario para los informes provisorios y definitivos.

2.3.2.11IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Para mantener el interés en el cuadro de mando hace falta seguirlo continuamente
para que cumpla con la funcion encomendada de herramienta dinamica de

gestion.
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2.4 ERRORES TIPICOS EN LA IMPLEMENTACION DEL CMI.

A continuacién y tomando como fuente la pagina Web edgarcorrea.com se

mencionaran algunos de los errores que comunmente se los comete y que se

deben tener en cuenta para lograr una correcta implementacion y posterior

aplicacion del Cuadro de Mando Integral

El CMI se disefia a manera de un "laboratorio”, con solo unos pocos

involucrados su desarrollo:

Aln cuando se considera conveniente el que exista un Equipo Guia, debe
haber involucramiento del equipo ejecutivo y gerencial en la formulacion de
la orientacion estratégica en el CMI, en la definicion de los objetivos e
indicadores claves y en la negociacion de metas e iniciativas que impulsan

el logro de la estrategia.
Un largo proceso de implantacion:

"Lo mejor como enemigo de lo bueno”, es decir que para arrancar con la
implantacion del CMI a veces no es necesario esperar a tener todo

perfectamente definido.

Retrasar la Implantacién por falta de definicibn de todas las medidas

(indicadores).

Segun la experiencia de algunos de los pioneros en el desarrollo del cuadro
de mando integral, es que ellos arrancaron la implantacion del sistema con
un 30% o 50% de las medidas definidas. El resto las terminaron de definir

segun un programa de implantacion medida por medida
Considerar el Proceso como Estatico y no Dinamico:

El CMI es un sistema de aprendizaje, dinamico, que cambia segun aprenda
la organizacién en cuanto a su vision, entorno, orientacion estratégica,
mercado, etc., lo que influencia su estrategia, sus indicadores, sus metas y

sSus iniciativas.
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Medir para Controlar y no para Comunicar:

El proceso del CMI es un proceso de didlogo y comunicacion a toda la
organizacion. El control no es el fin del CMI, sino que el fin es el aprendizaje
a través del didlogo y la comunicacion en todo el negocio. En la medida que
este proceso de comunicacion funciona, se logra mayor participacion,

alineacion y conocimiento.
El CMI es solo para la "gerencia" y no para todos los empleados.

Todos los empleados deben ver su aporte a la estrategia a través de los
resultados del CMI. También su contribucién al aprendizaje alrededor los

logros y la orientacion estratégica de la organizacion.
Gerencia vs Empleados:

El CMI no es una metodologia para imponer acciones de la gerencia sino

para motivar el involucramiento de todos en el logro de la estrategia
"Que el Consultor disefie el CMI™:

EL CMI debe ser el reflejo del pensamiento y orientacion estratégica de
guienes guian a la organizacion, el Consultor debe ser solo un facilitador

del proceso de "disefio e implantacion”.
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CAPITULO 3. DISENO DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

3.1 INTRODUCCION

Segun David Fred en su libro “Conceptos de Administracion Estratégica”, el

proceso de direccionamiento estratégico consta de tres etapas:
1. Formulacion de la Estrategia,
2. Implementacion de la Estrategia, y
3. Evaluacion de la estrategia.

En el presente capitulo se desarrollara todo lo referente a la primera etapa, que
consiste en la formulacion de la estrategia, también llamada planificacion

estratégica.

La formulacion de la estrategia incluye la creacion de una visiébn y mision, la
identificacién de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de
objetivos a largo plazo, la creacién de estrategias alternativas y la eleccion de

estrategias especificas a seguir.

Por consiguiente se dara inicio con el Analisis Ambiental, seguido del
Direccionamiento Estratégico del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”, y de
esta manera obtener la informacion necesaria para la creacion y eleccion de
estrategias, las cuales seran el resultado de la utilizacion de las herramientas que

se detallan en la figura 3.1 que se encuentra a continuacion.
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Figura 3.1 Esquema Analitico para la Formulacién de la Esgiat
Fuente: Fred, R. David “Conceptos de Administradt8tratégica”
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

3.2 ANALISIS AMBIENTAL

3.2.1 ANALISIS EXTERNO

3.2.1.1 MACROAMBIENTE

3.2.1.1.1 Factores Econémicos.

3.1.1.1.1.1 Inflacién

La inflacidn se refiere al movimiento de precios de bienes y servicios en un periodo

de tiempo. En los ultimos afios la tendencia de la Inflacion ha ido descendiendo,

especialmente si se comparan las Ultimas tasas con respecto al afio 2001, afio en

el cual adquirimos una economia dolarizada y la tasa de inflacion se ubico en un

22,50%; después del 2001 la inflacion ha ido decreciendo aunque en algunos afos

se han observado algunos picos como se puede ver en la figura 3.2 que se

presenta a continuacion:
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Figura 3.2 Inflacion anual desde 2001 hasta agosto de 2010
Fuente: BCE
Elaborado por: Stalin Espinosa

Aunqgue en los ultimos afios la tendencia de la inflacion ha sido a la baja, en el
periodo 2009 — 2010 no se ha comportado tan estable. Cabe recalcar que a
fluctuado entre un 3.3% y un 4.44% dando un promedio anual del 3.66% el cual

sigue siendo bajo y aceptable con respecto a los afios anteriores.

INFLACION ANUAL
Fecha Valor (%)
Aug-2009 3,33%

Sep-09 3,29%
Oct-09 3,50%
Nov-09 4,02%
Dec-2009 4,31%
Jan-2010 4,44%
Feb-10 4,31%
Mar-10 3,35%
Apr-2010 3,21%
May-10 3,24%
Jun-10 3,30%
Jul-10 3,40%
Aug-2010 3,82%

Tabla 3.1 Inflacién Anual
Fuente: INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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Igura 3.3 Inflacion Anual agosto agosto
Fuente: INEC
Elaborado Por: Stalin Espinosa

Como se puede observar en la Tabla 3.1 y en el Grafico 3.3 el comportamiento de
la tasa de inflacion es fluctuante durante el Gltimo afio, mas aiin mantiene un ritmo
decreciente desde agosto de 2008; comparando la inflacion de junio de 2008 que
fue del 9,69% a junio de 2009 que es del 4,54% y comparando estas dos con la
inflacién a agosto de 2010 que es del 3.82% se puede decir como conclusién que
la inflacion en el dltimo afio ha bajado considerablemente. Tan solo en agosto de
2008 la tasa de inflacidon tuvo un incremento que finalmente se ubico en una tasa
del 10,02%.

Cabe anotar que este ritmo decreciente esta lejos de convertirse en un proceso

deflacionario, que seria muy grave para la economia ecuatoriana.

En general se puede decir que el ritmo decreciente de la inflacion que se ha ido
presentando durante los ultimos afios y que al futuro se estabilizara, favorece al
Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”, ya que las tasas de inflacion bajas y
predecibles contribuyen a lograr un mayor crecimiento y mayores niveles de
bienestar de la poblacion, es decir, tanto el Centro Educativo como los Padres de
Familia estaran en la capacidad de hacer planes de mas largo plazo, sin afectar la
decision de otorgar educacion de calidad a alumnos e hijos respectivamente.
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3.1.1.1.1.2 Empleo

En lo que se refiere al empleo, segun los datos del INEC se puede observar que
en el dltimo periodo de Marzo de 2009 a Junio de 2010 la tasa de ocupacion plena
ha tenido una tendencia creciente de aproximadamente 3 puntos en el dmbito
Nacional y de aproximadamente 7 puntos sélo en Quito, reflejando una mejor
situacion en lo que se refiere a plazas de empleo seguro y bien remunerado en el
Pais.

Tasa de Ocupacion Plena Trimestral

55,00%

50,00% /

45,00% K/
000 \/\/

35,00%

Mar-09 Jun-09 Sep-09 Dec-09 Mar-10 Jun-10

Nacional Urbano | 38,83% 38,36% 37,10% 38,80% 37,60% 40,25%
Quito 45,81% 47,22% 43,10% 42,30% 49,20% 52,10%

Figura 3.4 Tasa de Ocupacion Plena Trimestral
Fuente: INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

Por el contrario el comportamiento de la tendencia en la tasa de subempleo es

decreciente, al menos en los ultimos dos afios, como se observa en la figura 3.5.

Tasa de Subempleo Trimestral
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Dic-08 Mar-09 Jun-09 Sep-09 Dec-09 Mar-10 Jun-10

—®— Nacional Urbano 48,78% 51,89% 51,61% 51,70% 50,50% 51,30% 50,41%
—#— Quito 41,59% 45,14% 42,82% 42,90% 40,10% 40,60% 37,82%

Figura 3.5 Tasa de Subempleo Trimestral
Fuente: INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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De acuerdo a la figura 3.5 la tasa de subempleo ha disminuido en Quito alrededor
de 4 puntos con respecto a diciembre de 2008, es decir que existen menos
personas que tienen un trabajo por el cual le pagan menos del minimo y sobretodo

gue no se encuentran conforme con él.

Aln asi, después de haber observado las tendencias de ocupacion y de
subempleo, la tasa de desempleo en el ambito Nacional y en Quito aun se
encuentra inestable y tiene varios altibajos durante los anteriores dos afios, como

se observa en la figura 3.6, que se encuentra a continuacion.

Tasa de Desempleo
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Porcentaje

7,00%

6,00%

5,00%
Dic-08 | Mar-09 | Jun-09 | Sep-09 | Dec-09 | Mar-10 | Jun-10

==O==Nacional Urbano | 7,31% | 8,59% | 8,34% | 9,10% @ 7,90% | 9,10% | 7,71%

—&— Quito 5,76% | 7,04% | 5,22% | 6,10% @ 6,10% | 7,10% | 6,65%

Figura 3.6 Tasa de Desempleo
Fuente: INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa

Las tendencias observadas anteriormente muestran la clara inestabilidad laboral
por la que atraviesa el Ecuador. Ubicando al empleo como una amenaza para el
Centro Educativo “Alberto Muiioz Vernaza” ya que si las familias no cuentan con
un empleo estable el grado de optimismo y la capacidad de gasto por adquirir un

servicio de calidad disminuyen.

3.1.1.1.1.3 Producto Interno Bruto (PIB)

Con lo que respecta al Producto Interno Bruto desde el afio 2003 hasta el 2009 el
PIB total ha crecido en un 33,09%, aun cuando la tendencia de crecimiento afo
tras afio se encuentra inestable se puede decir que el PIB total crece a un ritmo

promedio de 4,90% por afio, como se observa en la tabla 3.2.
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Millones de ddlares
PIB TOTAL
Fecha Valor % de Crecimiento
2003 18.122,31
2004 19.572,23 8,00%
2005 20.747,17 6,00%
2006 21.553,30 3,89%
2007 22.090,18 2,49%
2008 23.264,43 5,32%
2009 24,119,453 3,68%
Cradimlonto 490%

Tabla 3.2PIB TOTAL de 2003 a 2009
Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Stalin Espinosa

De igual manera sucede con el PIB que corresponde a otros servicios, en los
cuales esta inmersa la educacion. Como se observa en el siguiente cuadro el PIB
gue corresponde a Otros Servicios ha crecido en un 41,54% desde el 2003 hasta
el 2009, y de igual manera las tasas de crecimiento durante estos afios no han
sido del todo estables, pero en promedio se puede decir que el PIB en Otros

Servicios esta creciendo en una tasa de 5,99%.

Millones de ddlares

PIB OTROS

SERVICIOS
Fecha Valor % de Crecimiento
2003 2.737,04
2004 2.899,82 5,95%
2005 3.172,01 9,39%
2006 3.354,83 5,76%
2007 3.555,40 5,98%
2008 3.808,93 7,13%
2009 3.873,95 1,71%

homedode | s

Tabla 3.3 PIB Otros Servicios de 2003 a 2009
Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Stalin Espinosa
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Esta tendencia creciente significa una oportunidad para el Centro Educativo, ya
gue el PIB es el principal indicador que muestra un crecimiento en la economia del
Pais, y si este sigue creciendo los ciudadanos tendran mejores oportunidades
para obtener un servicio de educacion; del mismo modo el hecho de que el PIB
concerniente a Otros servicios siga creciendo es beneficioso para el Centro
Educativo ya que quiere decir que se encuentra dentro de un mercado competitivo
el cual le obliga a mejorar continuamente, trazar nuevas metas y alcanzar mayores

éxitos.

Cabe anotar que aunque las tendencias del PIB son crecientes, esto no significa
un total aliciente para la economia ecuatoriana, ya que dentro de la region el
Ecuador es uno de los paises con menor crecimiento econdémico. Alun asi, siempre

serd bueno que la tendencia del PIB siga en alza.

El porcentaje que comprende el PIB Otros Servicios con respecto al PIB Total
durante los dltimos seis afios se ha mantenido estable y oscila en un porcentaje

alrededor del 15%. Observemos el siguiente grafico.

PIB TOTAL - PIB OTROS SERVICIOS

2003 - 2009
(millones de délares)

25.000,00

20.000,00

15.000,00 ——— ——— _——— _——— I - —

10.000,00 | - | - — - —

5.000,00 15 10%| 114,829%| |15,29%| |15,57%| |16,09%| |1>98%| |16,06%

ISV I I 1 I I R N |

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
PIBTOTAL  w PIB OTROS SERVICIOS

Figura 3.7 PIB Total — PIB Otros Servicios, Afios 2003 a 2009
Elaborado por: Stalin Espinosa.

En la figura 3.7 se observa que el porcentaje del PIB de Otros Servicios con

respecto al PIB Total se ha mantenido estable durante los ultimos afios, lo cual
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denota un crecimiento directamente proporcional al PIB Total, en otras palabras,
las empresas dedicadas a otros servicios crecen en relacion directa con el

crecimiento de la economia en el Ecuador.

3.1.1.1.1.4 Tasas de Interés.

Alun cuando desde el aflo 2008 las tasas de interés se han mantenido
relativamente estables, la tasa de interés referencial activa sigue siendo alta como
para brindar tranquilidad o poder de endeudamiento a las empresas, y de uno u
otro modo pueden mermar el interés de las empresas privadas por adquirir nuevos

riesgos y de esta manera luchar por una mejora continua.

Para el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” aun cuando este factor se ha
mantenido estable influye negativamente, ya que con tasas de interés altas se
pueden estancar o eliminar proyectos como mejoras en la infraestructura o en el
aspecto pedagogico, proyectos que son fundamentales para un crecimiento
continuo en una Institucion Educativa. Cabe anotar que la tendencia a la baja y la
relativa estabilidad que ha presentado este factor a través de los ultimos meses
puede ayudar al Centro Educativo a plantearse metas a largo plazo de una
manera mas confiable.

4 )
TASA DE INTERES ACTIVA
REFERENCIAL MENSUAL
9,25
9,2
9,15
9,1
9,05
9 9
8,95
8,9
8,85
Ago- Sep- Oct- Nov- Dic- Ene- Feb- Mar- Abr- May- Jun- Jul-
09 09 09 09 09 10 10 10 10 10 10 10
—&— TASA DE INTERES ACTIVA REFERENCIAL MENSUAL

Figura 3.8 Tasa de Interés Referencial Activa
Fuente: SBS
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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En cuanto a la tasa de interés referencial pasiva se observa en la figura 3.9, que
desde agosto de 2009 hasta julio de 2010 la tendencia de la tasa pasiva ha sido a
la baja. Con esta tendencia decreciente se puede afirmar que el ahorro para las

personas es menos atractivo en este Ultimo semestre.

Para la Institucion Educativa un incremento en el ahorro de las personas seria un
factor beneficioso, ya que los fondos ahorrados pueden tener como destino la
educacion de sus hijos, en este caso se puede decir que la tasa de interés pasiva
es un factor a favor del Centro Educativo ya que si bien es cierto la tendencia es a

la baja, su relativa estabilidad permite planificar en un rango de tiempo aceptable.

TASA DE INTERES PASIVA
REFERENCIAL MENSUAL

—#—TASA DE INTERES PASIVA REFERENCIAL MENSUAL

0

Ago- Sep- Oct- Nov- Dic- Ene- Feb- Mar- Abr- May- Jun- Jul-
09 09 09 09 09 10 10 10 10 10 10 10

Figura 3.9 Tasa de interés referencial Pasiva.
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros.
Elaborado por: Stalin Espinosa.

3.1.1.1.1.5 Canasta Béasica

Como se observa en la Tabla 3.4 la Canasta Basica desde el afio 2009 se ha
incrementado a junio del 2010, cabe resaltar que en el mes de noviembre de 2009
el valor de la canasta béasica bajo a un valor minimo de $519,30 pero para el mes
de septiembre volvié a incrementarse en un 0,38% aproximadamente obteniendo

un incremento pico en diciembre de 2009 de aproximadamente 1,21% que situé a
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la canasta béasica en $528,90 y desde mayo de 2010 la canasta béasica se ha
mantenido relativamente estable situandose en un valor promedio de $538. Si bien
es cierto segun los datos anteriormente citados la canasta basica no han
mantenido un curso estable a través del Ultimo afio cabe anotar que en promedio
la canasta basica se ha incrementado mensualmente a una tasa aproximada de
0,28%.

CANASTA BASICA
Fecha Valor % d.e
crecimiento
Jul-09 521,73
Ago-09 519,30 -0,47%
Sep-09 521,26 0,38%
Oct-09 522,34 0,21%
Nov-09 522,59 0,05%
Dic-09 528,90 1,21%
Ene-10 534,33 1,03%
Feb-10 535,48 0,22%
Mar-10 535,56 0,01%
Abr-10 539,67 0,77%
May-10 | 538,89 -0,14%
Jun-10 538,12 -0,14%

Tabla 3.4Canasta Basica
Fuente: INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

Siempre un incremento en la canasta basica por mas minimo que este sea
representara un factor perjudicial para el Centro Educativo “Alberto Mufioz
Vernaza” ya que si las prioridades de alimentacion tienen un precio mas alto, la
familia buscaré recortar costos y posiblemente entre estos costos se encuentre la
educacioén de sus hijos.

3.2.1.1.2 Factores Socio — Culturales.
3.1.1.1.1.6 Alfabetismo

Al observar la Tabla 3.5 se nota que la poblacion alfabeta en el Ecuador
representa el 90,87% de la poblacion total ecuatoriana. Para la Institucion

Educativa este es un indicador favorable ya que si la mayoria de la poblacién es
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alfabeta esta tendra un grado mayor de conciencia acerca de la importancia que
tiene la educacion en la formacion de sus hijos, teniendo en cuenta que la
educacién no es un gasto innecesario sino una inversion a largo plazo que se vera
traducida en la formacion de nifios con valores, aspiraciones por un mejor estilo de
vida y deseos de superacién, que de una u otra manera contribuird al Pais con

futuros profesionales exitosos que aporten a la economia nacional.

EDUCACION
Indicador %
POBLACION ALFABETA  |90,87%
POBLACION ANALFABETA | 9,13%

Tabla 3.5Educacion
Fuente: ECV V Ronda, INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

3.1.1.1.1.7 Crecimiento Demografico

En los ultimos 30 afios, la poblacion del Ecuador se duplico y la tasa de
crecimiento crecio de 2.1% a 2.7%. Para fines de esta década, el Ecuador tendra

aproximadamente 15 millones de habitantes, si se calcula una tasa de crecimiento

del 2% anual.

En la tabla 3.6 se observa la distribucion regional en el 2007 de la poblacion

ecuatoriana, se evidencia que en la region sierra esta concentrado el 44.92% de la

poblacion total.

DISTRIBUCION DE LA POBLACION
ECUATORIANA POR REGIONES.
Regiones Habitantes %
Sierra 5460738 |44,92%
Costa 6056223 |49,82%
Amazonia 548419 4,51%
Insular 18640 0,15%
Total 12156608 | 100%
Tabla 3.6 Distribucion de la poblacién ecuatoriana por rags
Fuente: INEC

Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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El incremento gradual de la poblacion puede ser visto como una oportunidad para
el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” ya que a medida que la poblacién

aumenta, la necesidad de educacién aumentara directamente.

3.1.1.1.1.8 Poblacion por edades

En el Ecuador, como se aprecia en la figura 3.10 el rango de edades
predominantes en la poblacion ecuatoriana es de 0 a 14 afos, teniendo un 11% de
la poblacion total en infantes de 0 a 4 afios, 12% en nifios de 5a 9 afios y 11% en
nifos de 10 a 14 afios, es decir que el 34% de la poblacion ecuatoriana la
comprenden nifilos de 0 a 14 afos, este factor es de suma importancia para la
Institucion Educativa y representa una oportunidad ya que el rango de edad que
tienen los alumnos del Centro Educativo es de 3 a 10 aflos. Comprendiendo la

instruccion desde Pre — Kinder hasta 7mo de Basica.

1%

1% )
y ., Roblacidon por Edades 0
2;0&4\—;\ 11AI

3% — HO0A4
MO5A9
H10A 14
M 15A 19
M20A24
B 25A 29
M 30A 34
i 35A 39

4%

5%

Figura 3.10Poblacion Ecuatoriana por Edades
Fuente: ECV V Ronda, INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

3.1.1.1.1.9 GASTOS Y OTROS INGRESOS DEL HOGAR.

Obtuvo préstamos para el hogar
Indicador Porcentaje

NO 74,06%

S 25,94%

Tabla 3.7 Ecuatorianos que obtienen préstamos para el hogar
Fuente: ECV V Ronda, INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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8,99%

1,53% _0.84%

11,57%
10,87%

EBANCOSY FINANCIERAS PRIVADAS

H COOPERATIVAS DEAHORRO

b FAMILIARES O AMIGOS

B INSTITUCIONES FINANCIERAS PUBLICAS

M ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

Figura 3.11Do6nde obtiene el ecuatoriano préstamos paragelrRo
Fuente: ECV V Ronda, INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

50,00%
23,76%
10,61% 16,61%,24% 14,87%
.1 19%57%264. -o 879{? 5.07% 47%
0,00% — -
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m CONSTRUCCION VIVIENDA m ELECTRODOMESTICOS
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PAGO DE DEUDAS m REMODELACION VIVIENDA

Figura 3.12Destino del préstamo para el hogar
Fuente: ECV V Ronda, INEC
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

Si se observa la Tabla 3.7 y el Grafico 3.11 se nota un factor interesante dentro de
los habitos de consumo de los ecuatorianos. Segun la Encuesta de Condiciones
de Vida (ECV) Quinta Ronda realizada por el INEC el 25,94% de los ecuatorianos
obtiene un préstamo para el hogar, estos préstamos son usualmente obtenidos
gracias a familiares o amigos (40,18%), o bancos y financieras privadas (20,21%)

en la mayoria. Ahora al analizar el Grafico 3.12 se puede notar el destino que
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tienen estos préstamos. En primer lugar se tiene al pago de deudas que
representa el 23,76%, en segundo lugar con el 16,61% se observa que el destino
de la deuda adquirida es para solventar gastos por enfermedad, en 3er lugar la
deuda adquirida tiene el destino de remodelacion de vivienda reflejando las
aspiraciones por un mejor estilo de vida de las familias ecuatorianas, la compra de
alimentos ocupa el 4to lugar y en quinto lugar el 11,24% la deuda adquirida esta

destinada a educacion.

Este factor representa una gran oportunidad para el Centro Educativo “Alberto
Mufioz Vernaza” porque refleja el interés y el deseo de superacion que tiene el
ciudadano ecuatoriano. Es interesante observar que una parte importante de las

deudas que tiene el ecuatoriano esta direccionado a educacion.

3.2.1.1.3 Factores Tecnologicos.

La era de la informacién ha revolucionado la manera de vivir, estudiar y hacer
negocios. Las Instituciones Educativas se han visto beneficiadas por los avances

tecnologicos, se han mejorado procesos administrativos y pedagogicos.

En la Educaciéon Bésica la tecnologia invita a una educacion mas facil y divertida
para los nifios, incluso en la era de la informacion que hoy se vive, los estudiantes
han dejado de ser vasijas vacias esperando a ser llenadas con conocimientos y se
han convertido en entes ansiosos por informacion la cuél ahora llega por todos los

medios, como son Television, Radio e Internet.

Para el Centro Educativo “ALMUVER” la tecnologia existente representa una gran
oportunidad ya que implementando software actualizado los procesos
administrativos obtendrian un mejor control y mayor eficiencia, de la misma
manera el aspecto pedagogico seria mucho mas atractivo para las necesidades

gue hoy en dia tienen los nifios con respecto a la educacion.

3.2.1.1.4 Factores Politicos.

El Ecuador ha experimentado un ambiente politico inestable caracterizado por
cambios de gobierno sin que se hayan completado sus respectivos periodos de

mandato, alejando a la inversion.
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La crisis politica afecta directamente al desenvolvimiento normal de empresas

nacionales por el incremento del riesgo pais.

En lo que concierne al Gobierno actual del Economista Rafael Correa, la
educacion publica ha sido claramente beneficiada con un mejor porcentaje en el
Presupuesto General del Estado, con mejoras en la tecnologia, con dotaciones de
Utiles escolares, uniformes, y desayunos escolares, lo que ha incrementado la
confianza en la educacion publica y ha frenado la expansion de la educacion
privada. De esta manera el desenvolvimiento politico en el ambito de la educacion
puede ser visto como una amenaza para el servicio de educacion privada, aunque
si lo miramos desde otro punto de vista los beneficios que el gobierno esta
brindando a la educacion obligan a un mejor servicio por parte de las instituciones

privadas incentivando el mejoramiento continuo y la excelencia en sus procesos.

3.2.1.2 MICRO AMBIENTE

Para el analisis del micro ambiente se ha tomado la metodologia de las cinco
fuerzas de Michael Porter. Y es que Porter considera que el nivel de intensidad de
un sector y su rentabilidad vienen determinados por las propias caracteristicas del

sector.

Segun Porter existen 5 fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad
a largo plazo de un mercado o de un segmento. La idea es que se debe evaluar

sus objetivos y recursos frente a estas fuerzas que rigen la competencia.

A continuacion se realiza el andlisis de las cinco fuerzas de Porter para el Centro

Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”.

3.2.1.2.1 Rivalidad entre empresas competidoras.

Gran numero de competidores o igualmente equilibrados: El Sector Educativo se

ha visto beneficiado por las politicas gubernamentales, incrementando la
competitividad de estas; el Sector de Amagasi del Inca en el cual se encuentra
ubicado el Centro Educativo “Alberto Muiioz Vernaza” se encuentra poblado por

numerosas escuelas particulares y privadas.
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Crecimiento del sector educativo: Con el impacto que ha ocasionado las politicas

gubernamentales, la educacion publica a tomado mayor fuerza y las Instituciones

privadas se ven ante competencias mas fuertes.

Costo de cambio y diferenciacion: El grado de diferenciacion de los competidores

es bajo, se deduce de que los costos de cambio entre los productos es bajo. Esto
se debe a que las necesidades de los clientes pueden ser satisfechas por

cualquiera de los otros competidores.

Interés estratégico: Es alto, porque todas las empresas quieren lograr el éxito, y

estan alertas de los diferentes servicios que ofrece al mercado la competencia, al
frente de esta situacion la empresa que se ve afectada intenta igualar y
comercializar un servicio de similares caracteristicas.
3.2.1.2.2 Entrada Potencial de nuevos competidores

En lo que se refiere al Sector Educativo se pueden citar las siguientes Barreras.

3.1.1.1.1.10Barreras de Entrada.

Lealtad a la marca: Cuando un Padre de Familia inscribe a su hijo en una escuela

particular y siente que esta satisface sus requerimientos se crea un sentimiento de
lealtad a la marca o lealtad a la Escuela en este caso.

Los nuevos competidores que deseen entrar a este sector no encontraran un
mercado descuidado y tendran que ofrecer mejores servicios y calidad si

pretenden arrancar parte del mercado a las empresas existentes.

Alto nivel de inversidn inicial: La entrada de nuevos competidores se puede ver

truncada también por el alto nivel de inversion inicial, ya que el proceso de
inicializacion de un centro educativo comprende inversion en infraestructura
adecuada pedagoégicamente, mobiliario escolar, mobiliario administrativo, equipos
para laboratorios, adecuacion de espacios verdes, suministros. En definitiva los

requisitos de capital inicial son altos.

Diferenciacion del Servicio: Las metodologias educativas suelen girar alrededor de

las teorias del aprendizaje (basadas en la psicopedagogia) como son el
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conductismo, cognitivismo, constructivismo y ultimamente el conectivismo. Cada
paradigma tiene sus procesos, actividades y métodos de actuacion. Esta es una
barrera débil, ya que en la mayoria de casos se utiliza un mismo modelo

pedagogico segun tendencias y necesidades del mercado.

Requerimiento de Personal Especializado: Debido a la alta oferta de trabajo al

menos en el sector educativo, el personal especializado para los centros

educativos no es una barrera de entrada fuerte.

3.1.1.1.1.11Barreras de Salida

El costo de abandonar la actividad: El abandonar la actividad después de que una

empresa ha invertido tanto en arrancar el negocio en el sector educativo es
sumamente costoso, ya que toda la inversion en infraestructura, mobiliario y
tecnologia pedagodgica en la mayoria de casos es dificil aprovecharla para otro tipo
de negocio y muchas veces para recuperar aunque sea una minima parte de la
inversion es necesario rematar todas las cosas a un costo minimo. Es decir que el

costo de abandonar la actividad es alto.

Gran cantidad de regulaciones laborales: De igual manera si la Institucion

Educativa adn tiene alumnos y desea abandonar el negocio los tramites legales y

la reubicacién de sus alumnos requiere de un gran esfuerzo administrativo.

Barreras emocionales: Este factor es alto, por que se encierra un alto costo a nivel

de esfuerzo, dedicacion y expectativas cuando se va a iniciar una empresa de este

tipo.

Barreras gubernamentales: Es bajo, por que las especificaciones

gubernamentales para la operacion de empresas en este sector son accesibles.

3.2.1.2.3 Desarrollo Potencial de Productos Sustitutos.

La educacion en lo que se refiere a escolarizacion no tiene productos sustitutos, si
bien es cierto existen el Internet, aulas virtuales y centros de educacion continua,

pero estos son servicios complementarios.

Se concluye que la presion de productos sustitutos es baja.
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3.2.1.2.4 El Poder de Negociacion de los proveedores.

El Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” elige a sus proveedores basandose
en una amplia cartera, escogiendo a los que representen mayor beneficio para la

Institucion.

El Centro Educativo Particular “Alberto Muiioz Vernaza” utiliza los servicios y
productos de proveedores de diferentes tipos, entre ellos proveedores de textos

educativos, uniformes, mobiliario escolar y transporte.

Debido a la gran oferta de proveedores, y a la gran cantidad de beneficios que
estos ofrecen a Instituciones Educativas se concluye que el poder de negociacion

de los proveedores es bajo.

3.2.1.2.5 El Poder de Negociacion de los Consumidores.

Los clientes en el sector educativo tienen un alto poder de negociaciéon, debido a
la gran cantidad de ofertantes de esta manera el cliente puede obtener el servicio
deseado en diversas Instituciones, es por eso que los Centros Educativos y en
este caso el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” debe permanecer en el
mercado ofreciendo servicios de calidad y marcando ventajas competitivas que

ayuden a incrementar la fidelidad del cliente por la marca.

3.2.2 AMBIENTE INTERNO

“El andlisis funcional es la base para configurar el perfil estratégico interno de la
empresa. Para realizar este perfil estratégico, previamente hay que identificar las
variables clave de cuyo funcionamiento depende la organizacion para hacer frente

a sus retos.”*

En el caso del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” las areas funcionales

identificadas y que seran evaluadas son:

» Area Funcional de Direccién General

“0 Estrategia: De la Vision a la Accién; CARRION, M#y Juan; ESIC Editorial; Pag. 128; 2da. Edicion;
2007
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« Area Funcional de Direccion Académica — Pedagogica.
« Area Funcional de Bienestar.
o Area Funcional Administrativa — Financiera.

3.2.2.1 AREA FUNCIONAL DE DIRECCION GENERAL.

Dentro de las principales actividades de la Direccion General estan:

Representacion Legal: La representacion legal del Centro Educativo “Alberto

Mufoz Vernaza” ha sido llevada de manera consciente y sin problemas por la Dra.
Mercedes Ontaneda, quién ha sobrellevado con orgullo el nombre de la Institucion

en los altos y bajos que esta ha tenido.

Dentro de esta funcion también se contempla la presentacion y firma de
documentos que se expida del Centro Educativo al Ministerio de Educacion,
documentos como el Plan Educativo Institucional, Plan Operativo anual,

Promociones de Alumnos, Registro de Abanderados, etc.

Relaciones Laborales: La Direccion General se ha encargado de fomentar una

excelente relacién entre el equipo de trabajo, asi como, una comunicacion
constante, respetuosa y honesta entre los miembros que conforman el Centro

Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”.

De igual manera la Direccion General ha propuesto de manera eficaz proyectos,

planes y programas de indole pedagdgico a la comunidad educativa.

Estilo de Direccion: El Estilo de direccion que maneja el Centro Educativo “Alberto

Mufioz Vernaza” es el estilo de direccién paternalista, es decir que, el director
establece una actitud protectora con los subordinados, se interesa por sus
problemas personales y profesionales. Pero hay que tener en claro que en
cuestion de direccion es él quien toma las decisiones, aunque les consulta, pide

opiniones y evalla muchas de ellas.

Este estilo de direccidon es una fortaleza ya que los empleados se sienten parte de

una familia al pertenecer al Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”,
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convirtiéndose en parte fundamental a la hora de brindar un servicio de calidad,

brindando respeto, carifio, alegria y conocimiento a los alumnos.

Estructura Organizativa: La estructura organizacional con la que se maneja el

centro educativo “Alberto Mufioz Vernaza” es la siguiente:

DIRECTOR

PERSONAL
ADMINISTRATIVO

SECRETARIA

JUNTA DE
PROFESORES

COMITE CENTRAL

CONSEJO TECNICO

PADRES DE
FAMILIA

COMISIONES

COLECTOR ESPECIALES

COMUNIDAD

=l = 1

COMISION !
CULTURAL |

PERSONAL DE
SERVICIO !

PERSONAL
DOCENTE

ALUMNOS

El Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” por consecuencia de su situacion

actual cuenta con 3 empleados, dos profesores y un profesor — director.

Un Profesor encargado del 3er Afio de Basica y del area de musica, un profesor
de inglés y computacién, y el Profesor — Director quién es la Dra. Mercedes
Ontaneda, duefia y directora de la Institucion Educativa desde hace 25 afios,

doctora en psicologia educativa y encargada del 2do afio de Educacion Basica.

Por la situacion actual de la Institucion Educativa el Director hace funciones de
Secretaria y Colecturia; y las funciones del Personal de Servicio es realizado por

un profesor asignado semanalmente.
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Si bien es cierto el poco personal es de excelencia en cuestion pedagdgica, el
momento por el cual atraviesa la Institucidn ahuyenta al personal, quienes estan
en su derecho de buscar mejores oportunidades. Aqui se crea el riesgo de
Desercion de Personal.

La falta de una unidad de apoyo administrativo a la Direccion General se ha
convertido definitivamente en una gran debilidad dentro de la estructura

organizativa del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”.

Sistemas de Planificacion y Control: En cuanto tiene que ver a la planificacion, el

Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” se ha visto muy bien representado en
cuanto a la planificacion pedagoégica, asi como en la elaboracion de sus Planes
Operativos Anuales; mas, una de las debilidades mas fuertes de la Institucién es el
pobre desenvolvimiento en lo que tiene que ver su Planificacion Estratégica ya que
el ambito directivo no ha contado con una guia acorde a sus necesidades y a las
necesidades de sus clientes para establecer estrategias adecuadas y poder dar

seguimiento a las mismas.

Cabe anotar que los centros educativos deben presentar anualmente su plan
estratégico institucional, el cuél en el caso de “Alberto Mufioz Vernaza” ha sido
realizado bajo la guia de los textos de apoyo proporcionados por el Ministerio de
Educacién, pero sin un pensamiento profundo de una gestion de largo plazo y

mucho menos de control a las estrategias planteadas por la direccion.

Sistemas de Informacion y Decision: “En gran parte de las pequefias y medianas

empresas existe una necesidad urgente de la incorporacion a proyectos de
Sistemas de Informacion Gerencial, como sintomas o pruebas de ello se tiene por
ejemplo la falta de estrategias de crecimiento, una inadecuada utilizacién de las
tecnologias y conocimientos, propiciando pérdidas de recursos, debilidad
financiera y deficiencias en toda la organizacion. Gran numero de empresas

carece de ventajas para tener una mayor accesibilidad a las tecnologias, y
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desarrollar un Sistema de Informacion y Gestion, debido a varias razones como:

costos elevados, carencia de recursos, falta de acceso a la informacion, etc.”*

Este es el caso del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”, que por
desconocimiento o por falta de recursos no ha invertido en un sistema de
informacion y decision que le permita planear a futuro, tomar las mejores
decisiones en el tiempo adecuado, en definitiva que le permita crecer como
empresa. La falta de un sistema de informacidn y decision es una debilidad en la

Institucion.

Cultura Empresarial: El Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” tiene como

filosofia “Incrementar Valores”, lo cual esta basado por las diferentes vivencias
gue se han venido dando y observando en la educacion de los nifios dentro y

fuera del plantel.

La Institucion se ha visto en la necesidad de cimentar a los nifios valores que den
una mejor coherencia e identidad como personas, que exista el amor y respeto,
para ello el Centro Educativo a realizado conferencias, videos, charlas,
convivencias con padres de familia, logrando motivar e incrementar un aprendizaje

lleno de valores.

La educacion en valores constituye uno de los medios significativos en la
formacion de un ser humano, prioridad que se propende alcanzar con el trabajo de

Directivos, profesores, alumnos, padre de familia y comunidad.

El Centro Educativo se compromete en entregar a la sociedad seres respetuosos,
seguros de si mismo, capaces de afrontar problemas y soluciones con honestidad,

actuar libremente con seriedad, ser solidario y amantes a la verdad.

“Educar y enseifar valores es ir tras una democracia de responsabilidad,

autonomia, cambiando actitudes en los docentes en relacion con la ensefianza y

aprendizaje.”*

41 Internet:http://es.wikipedia.org/wiki/Sistemas_de informa€i386B3n_gerencial
42 Entrevista con la Dra. Mercedes Ontaneda, Diraaiet Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
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3.2.2.2 AREA FUNCIONAL DE DIRECCION ACADEMICO - PEDAGOGICA

El area académica — pedagogica del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
es una de sus fortalezas, gracias a la experiencia de su Directora y a la

experiencia y preparacion de su personal.

El area de direccion académico — pedagdgica del Centro Educativo “Alberto
Mufioz Vernaza” esta encargada de elaborar el plan operativo anual y ponerlo a
consideracion de la Direccion General, labor que la ha venido realizando de la

mejor manera.

De igual manera una de las funciones de la direccion académico — pedagogica es
la elaboracion de proyectos académicos, culturales y artisticos, en los cuales los
alumnos muestren las aptitudes que han sido desarrolladas bajo la guia y tutela

del personal académico.

La Direccion académica — pedagodgica estudia y pone a consideracion de la

direccion general el modelo de educacién que se impartira en el Centro Educativo.

Con respecto a este ultimo punto el Centro Educativo “Alberto Muiioz Vernaza” se
maneja bajo el modelo Constructivista. En este modelo los profesores desarrollan
de forma activa sus propias construcciones mentales sobre la educacion y estas

guian las percepciones de los sucesos y acciones que tienen lugar en el aula.

Mediante el enfoque constructivista el educando se preocupa por el aprendizaje
formal a mas de reforzar el desarrollo intelectual del ser humano o sea del nifio en

las diferentes etapas de su desarrollo.

En conclusién el Area Funcional de Direccion Académico — Pedagdgica constituye

una fortaleza para el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”

3.2.2.3 AREA FUNCIONAL DE BIENESTAR

El area funcional de bienestar, es el area encargada de planificar, llevar a cabo y
controlar actividades relacionadas a lo deportivo, social, cultural, asi como a la
prevencion de la salud, desarrollo del aspecto artistico, escuela para padres, y

todas las actividades necesarias para el beneficio de la vida familiar y de la alegria
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de los educandos. Labor que ha sido realizada de manera eficaz durante los afios

gue lleva la institucion.
Entre estas actividades se tiene:

Tareas Dirigidas: Dentro de este trabajo se destaca el trabajo realizado por cada

uno de los acompafantes de grado para el trabajo realizado con los estudiantes
gue presentaron necesidades de ayuda especial por haber presentado alguna

dificultad, logrando superar y favorecer su promocion al grado siguiente.

Prevencién: En temas diversos tales como planes de evacuacién en fenbmenos
naturales y planes de prevencion de virus se llevaron a cabo charlas pedagdgicas
con el fin de concientizar a todos los Miembros de la Comunidad Educativa sobre

la correcta aplicacién de normas de prevencion para evitar tragedias.

Ludicas: Se dio una nueva forma de distribucion de ludicas por periodo con el fin
de fortalecer el trabajo que realizan los estudiantes y desarrollar mas habilidades y
destrezas en el manejo del tiempo libre. Se continud con el excelente control de la
coordinadora del proyecto evidencidndose mas conciencia por parte de los

estudiantes en el manejo de su libertad responsable con autonomia.

Manual de convivencia: Desde las coordinaciones de Bienestar y en equipo con

maestros, padres de familia, estudiantes y el Consejo Directivo, se implement6 en
el Manual de Convivencia el debido proceso para el manejo adecuado de la norma
gue debe dar cada maestro, garantizando una vez mas el respeto y proteccion de

los derechos de todos y cada uno de los menores de la comunidad.
3.2.2.4 AREA FUNCIONAL ADMINISTRATIVA — FINANCIERA.

3.2.2.4.1 Indicadores de Liquidez

“Los indicadores de liquidez miden la capacidad de una empresa para cumplir las

obligaciones que se aproximan a su vencimiento en el corto plazo.”*

3 Conceptos de Administracion Estratégica Novenaitidi Fred R. David. Editorial Pearson Prenticel Hal
2003; Pag. 140
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Activos Corrientes Pasivos Corrientes Razén de Solvencia Prueba del Acido

$ 6370 $ 4166 1,53 0,65

Tabla 3.8Indicadores de Liquidez.
Fuente: Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
Elaborado por: Stalin Espinosa

3.1.1.1.1.12Raz6n de Solvencia

Este indice permite saber si los Activos Corrientes de la empresa pueden servir

para cumplir las obligaciones de Pasivo Corrientes.

Como se ve en la Tabla 3.8, la razén de solvencia que maneja el Centro Educativo
“Alberto Mufioz Vernaza” es de 1,53; es decir que por cada doélar ($1) que debo
tengo un dolar con cincuenta y tres centavos ($1,53) del activo corriente para

cubrir obligaciones.

3.1.1.1.1.13Prueba del Acido

Este calculo determina cual seria la capacidad de pago que tiene la empresa,

considerando solo el efectivo y el efectivo préximo (clientes, cuentas por cobrar).

El resultado de ésta razdn significa que por cada dolar ($1) que debe el Centro
Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” tiene cero coma sesenta y cinco ($0,65)
dolares del activo corriente excluyendo pensiones para cubrir obligaciones , es
decir el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” no cuenta con el suficiente

dinero disponible para cancelar sus obligaciones de corto plazo.

3.2.2.4.2 Indicadores de Apalancamiento

Pasivo Total Activo Total Patrimonio Endeudamiento Raz6n Deuda sobre

sobre activos Patrimonio

$ 4166 $ 175638,8 $117168,8 2% 4%

Tabla 3.9Indicadores de Apalancamiento
Fuente: Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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“Los indicadores de apalancamiento o endeudamiento determinan el grado en que

una empresa ha sido financiada por medio de la deuda.”*

3.1.1.1.1.14Endeudamiento sobre Activos.

El endeudamiento sobre los Activos permite medir el grado de compromiso que el
Centro Educativo tiene al financiar sus Activos con deudas a terceros, es deci,

mide el porcentaje de los Activos financiados con deuda a terceros.

El financiamiento de los Activos de una empresa dependera de su situacion, de las

condiciones del negocio, de las politicas generales y del objeto que persigue.

El resultado de esta razon quiere decir que en el Centro Educativo “Alberto Mufioz

Vernaza” el 2% del Activo se debe a terceros

3.1.1.1.1.15Raz6n Deuda sobre Patrimonio

Muestra la proporcion de los activos que ha sido financiada con deuda. Desde el
punto de vista de los acreedores, corresponde al aporte de los duefios comparado
con el aporte de no duefios. Mientras mayor sea el endeudamiento con terceros
en relacion al patrimonio de la empresa, asi como la parte de deuda a corto plazo,

mayor sera el riesgo financiero.

El resultado de ésta razon significa que tan solo el 4% de los activos han sido

financiados con deudas.

3.2.2.4.3 Capital de Trabajo

El Capital de Trabajo representa la diferencia entre lo que la empresa tiene
disponible para el pago de las deudas corrientes y el monto de las deudas

mismas, es decir, es la diferencia entre el Activo Corriente y el Pasivo Corriente.

Activo Corriente Pasivo Corriente Capital de Trabajo

$ 6370 $ 4166 $ 2204
Tabla 3.10Capital de Trabajo.

Fuente: Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

44 Conceptos de Administracién Estratégica Noveriaieil Fred R. David. Editorial Pearson Prenticél Ha
2003; Pag. 140
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El resultado de éste indice significa que el capital de trabajo del Centro Educativo
“Alberto Mufioz Vernaza” es de $ 2204
3.2.2.4.4 indices de Rentabilidad

Los indices de rentabilidad determinan la eficiencia general de la gerencia segun

muestran los rendimientos generados por el Centro Educativo y por su inversion.

Utilidad Activos Ventas Capital Rentabilidad Rentabilidad Rentabilidad
tltimo (GERSNED) sobre Ventas  sobre Capital sobre Activos

periodo

$ 228,32 $ 175638,8 $ 3640 $117168,8 6% 0,2% 0,1%

Tabla 3.11indices de Rentabilidad.
Fuente: Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

Para saber si la Rentabilidad de una empresa es adecuada, se puede comparar la
Rentabilidad obtenida en el periodo con la rentabilidad que habria obtenido el
capital si se hubiera depositado a plazo por el mismo periodo. En general, una
empresa tiene que alcanzar una mejor rentabilidad que las alternativas que ofrece

el sistema financiero.

Como se aprecia en la Tabla 3.11 la rentabilidad sobre ventas es la Unica en
alcanzar mejor rentabilidad que las alternativas que ofrece el sistema financiero
hoy en dia. Tan solo con un 6% cuando la tasa pasiva en el sistema financiero se

encuentra en 5,59%. Practicamente iguales.

El centro educativo “Alberto Mufioz Vernaza” tiene aqui una de sus mayores
debilidades y es que el desempefio administrativo y estratégico de la institucién no

ha sabido llevarla adelante.
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3.2.3 MATRICES DE EVALUACION.

3.2.3.1 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES, AMENAZAS, FORTALEZ AS
Y DEBILIDADES.

Con base en el andlisis realizado se ha identificado las oportunidades y amenazas

gue el sector externo proporciona, asi como las fortalezas y debilidades que tiene

el Centro Educativo “Alberto Muioz Vernaza”.

o1
02
03
o4
05
06
07
08
09
010
011
012
013

014
015
016
017

OPORTUNIDADES
Disminucién de la Inflacidon
Tendencia creciente de las Tasas de Interés Pasiva
Comportamiento estable en la Tasa de interés Activa
Tendencia creciente en el PIB por Servicios
indice de Alfabetismo
Crecimiento Demografico
% Nifios en el Ecuador
Ingresos del Hogar Destinados a Educacién
Gran oferta de software administrativo
Gran oferta de software escolar
Gran oferta de software pedagégico
Utilidad de los medios de comunicacidn
Diferencias entre Gobierno y Dirigentes de Educacién
Pdblica
Crecimiento del Sector Educativo
Apoyo de los Padres de Familia
Capacitacién Docente por parte de la Supervisidn Escolar

Apoyo de Instituciones. Bomberos, Policias, Centro de
Salud.

Tabla 3.120portunidades para el Centro Educativo “AlbertailuVernaza”

Fuente: Trabajo de Campo
Elaborado por: Stalin Espinosa O.



AMENAZAS
Al Inestabilidad del Empleo
A2 Aumento en el costo de la Canasta Bdasica
A3 Inestabilidad Politica
A4 Beneficios Gubernamentales hacia la Educacién Publica
A5 Gran Numero de competidores
A6 Costo de Cambio para el Cliente
A7 Interés Estratégico
A8 Hogares Desorganizados
A9 Migracién Familiar
A10 Alta calidad de la Competencia

Tabla 3.13Amenazas contra el Centro Educativo “Alberto Muleznaza”
Fuente: Trabajo de Campo
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

F1 Relaciones Laborales

F2 Estilo de Direccidn

F3 Cultura Empresarial

F4 Evaluacion y Prondstico del Medio
F5 Fuerzay calidad del servicio

F6

Satisfaccidn del cliente por el servicio ofrecido

F7

Modelo Pedagégico utilizado

F8

Actividades extra curriculares

F9

Manuales de Convivencia para la Comunidad Educativa

F10

Capacidad de Endeudamiento

F11

Habilidad para competir en Precios

F12

Capacidad para cubrir la Demanda

F13

Personal Docente comprometido y con alta calidad humana

F14

Infraestructura Propia y Funcional

F15

Material Didactico Adecuado

F16

Comunicacion confiable entre areas

F17

Proyectos y Planificacion Pedagdgica

F18

Nivel Académico del Personal

F19

Participacién y Colaboracidn de todos los Integrantes de la Comunidad
Educativa

Tabla 3.14Fortalezas del Centro Educativo “Alberto Mufioz heeza”
Fuente: Trabajo de Campo
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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D1

Estructura Organizacional Acorde a la Situacidn
Actual

D2

Sistemas de Planificacion

D3

Sistemas de Control

D4

Sistemas de Informacion

D5

Sistemas de Decision

D6

Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes

D7

Uso de Planes Estratégicos

D8

Liquidez, disponibilidad de fondos internos

D9

Rentabilidad del Centro Educativo

D10

Tendencia de crecimiento descendiente

D11

Falta de Equipos para laboratorios

D12

Sistema de Evaluacién Tradicional

D13

Comportamiento Pasivo ante la Competencia

D14

Débil Control Gerencial

D15

Participacion en el mercado

D16

Débil administracion de clientes

D17

Actitud de la Direccién ante la tecnologia

D18

Inestabilidad econédmica y laboral para el personal

D19

Ausencia de un Plan publicitario y de mercadeo

Tabla 3.15Debilidades del Centro Educativo “Alberto Muiozrvaza”

Fuente: Trabajo de Campo
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

3.2.3.2 MATRIZ DE HOLMES

102

Ya identificadas las oportunidades, amenazas fortalezas y debilidades del Centro

Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” es necesario priorizar los resultados con la

finalidad de identificar los aspectos mas importantes, para ello se utilizara la

Herramienta de La Matriz de Holmes.

Esta matriz permite comparar entre si dichos parametros y clasificarlos en orden

de importancia, de esta manera, también puede ser utilizada para elegir los

factores relevantes en el andlisis ambiental, previo a la utilizacion de otras

matrices.



Tabla 3.16

Matriz de Holmes y Andlisis de Pareto OPORTUNIDADES.
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O1 | 02| 03|04 | 05|06|07 | 08| 09 |010(011|012|013|014 | 015|016 | O17 | Sumatoria | Porcentajes Anilisis de Paretto
01 | 0,5 1 1 1 0 |05]|05| O 1 1 1 1 1 1 1 0 1 12,5 8,59% 1| 05 |10,65%| 10,65%
02|00|05|05]| 1 0 1 1 0 1 1 1 1 (05| 1 |05| 0 1 11 7,56% 2 [015( 9,62% | 20,27%
03|(00|05|05|05| 0 1 /05| 0 0 0 0 |05 1 |05]| 0 0 1 6 4,12% 3|01 8,59% | 28,87%
04100 0 |[05][05| O 0 0 0 1 1 1 0 |05|05]| 0 0 0 5 3,44% 4 | 08 | 8,59% | 37,46%
o5 10| 1 1 1 |05 1 1 1 1 1 1 1 1 110505 1 15,5 10,65% 5 1016| 8,59% | 46,05%
o6 |05 0 0 1 0 |05]| 1 0 0 0 0 0 |05 0 0 0 0 3,5 2,41% 6| 02 | 7,56% | 53,61%
0705 1 |05]| 1 0 0 |05 O 0 0 0 0 1 /05| 0 0,5 5,5 3,78% 7 |012| 6,53% | 60,14%
o8| 10| 1 1 1 0 1 1 (05|05 1 1 |/05] 1 |05| 0 |05 1 12,5 8,59% 8 | 09 | 584% | 65,98%
09|00| 0 1 0 0 1 1/05|05|05|05|05| 1 |05| 0 |05 1 8,5 5,84% 9 |010| 5,50% | 71,48%
010| 0,0| © 1 0 0 1 1 0 |05|05(05|05| 1 |05| 0 |05 1 8 5,50% 10| 011 5,50% | 76,98%
011]| 0,0 © 1 0 0 1 1 o [05]|]05|05|05] 1 (05| 0|05 1 8 5,50% 11|014| 4,81% | 81,79%
012| 00| 0 |05 | 1 0 1 1 /05/05|05|05|05]| 1 1 0 |05 1 9,5 6,53% 121 03 | 4,12% | 85,91%
013| 0,0{05| 0 |05 0 [05]| O 0 0 0 0 0 |05| O 0 0 |05 2,5 1,72% 13| O7 | 3,78% | 89,69%
014 00| 0 |05|05| O 1 /05/05|05|05(05]| O 1 /05| 0 |05|05 7 4,81% 141 04 | 3,44% | 93,13%
015| 0,0/ 05 | 1 1 |05 1 1 1 1 1 1 1 1 1 (05|05 1 14 9,62% 151017 2,75% | 95,88%
016 10| 1 1 1 /05| 1 1/05/05|05|05(05| 1 |05|05]0,5 1 12,5 8,59% 16| 06 | 2,41% | 98,28%
017| 0,0 © 0 1 0 1 /05| 0 0 0 0 0 |05|05] 0 0 |05 4 2,75% 171013 1,72% |100,00%
Total 145,5 100%

Tabla 3.16Matriz de Holmes y andlisis de Pareto Oportunidade

Fuente: Trabajo de Campo

Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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* Matriz de Holmes y andlisis de Pareto Amenazas.

Analisis de Paretto

A5

16,00%

16,00%

A6

16,00%

32,00%

A4

15,00%

47,00%

Al0

14,00%

61,00%

A7

14,00%

75,00%

Al

7,00%

82,00%

A2

5,00%

87,00%

A8

5,00%

92,00%

O |0 |IN | (VS WIN (=

A3

4,00%

96,00%

=
o

A9

4,00%

100,00%

Al | A2 | A3 | AA | A5 | A6 | A7 | A8 | A9 | A10 | Sumatoria | Porcentaje
Al1|05|10|10|00|00|00|00|05]|05]|0,0 3,5 7%
A2 (00|05|10|00|00|00|00|05]|05]0,0 2,5 5%
A3|00|00|05|00|00|00|00|05]|1,0]0,0 2,0 4%
Ad (1010|1005 |05|10(00|10|10]0,5 7,5 15%
A5 (10(10|10|05|05|05|10|10|10]0,5 8,0 16%
A6|10|10(10|00|05|05|10(|10|10]1,0 8,0 16%
A7 (10(|10|10|10|00|00(|05|10|10]0,5 7,0 14%
A8 05|/05/05|00|00|00|00|05]|05]|0,0 2,5 5%
A9 |05|05|00|00|00|00|00|05]|05]0,0 2,0 4%

Al10(10/10|20(05(05|00|05|10]|10]0,5 7,0 14%
Total 50,0 100%

Tabla 3.17Matriz de Holmes y andlisis de Pareto Amenazas.
Fuente: Trabajo de Campo
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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Tabla 3.18

Matriz de Holmes y analisis de Pareto Fortalezas

105

F1 (F2 |(F3 (F4 |F5 |(F6 |F7 |F8 |F9 |F10|F11|F12|F13|F14 |F15|F16 |F17 |F18 | F19 | Sumatoria | Porcentajes Analisis de Paretto
F1 | 05| 10|00 10| 05|00|05|00|05|00|05|00|05|00|10|05|00|00]| 1,0 7,50 4,16% 1|F17|8,03%| 8,03%
F2 | 00| 05|05|10| 00| 00| 10|05|00|00|00|00|05|00| 10|05|00|05|0,0 6,00 3,32% 2 | F5 |7,76%| 15,79%
F3 | 1,0/ 0,5/ 05| 10| 05| 00| 10| 00| 0,0 0,0|1,0/05|00|05]| 10| 1,0/ 05| 1,0| 0,5 10,50 5,82% 3| F6 |7,76%| 23,55%
F4 | 0,0/ 0,0|0,0f05|00|10|05|00|10|00|05]00|05|00|10|05|00]| 10|10 7,50 4,16% 4 [F14|7,76% | 31,30%
F5 | 05| 1,0/ 05| 10|05|05| 05| 10| 10 10| 10|05|05|05| 10| 10(05|05| 1,0 14,00 7,76% 5 |F12|6,37%| 37,67%
F6 | 1,0| 1,0f 1,0/ 0,0/ 0,5/ 0,5| 1,0| 1,0/ O0,5| 1,0| 1,0/ 0,5/ 0,5 0,5| 1,0| 1,0/ 0,5/ 0,5| 1,0 14,00 7,76% 6 |F10|6,09% | 43,77%
F7 | 0,5/ 00| 0,005 05500|05|05|05|05|10[05|05|05|10|05|05|10]| 1,0 10,00 5,54% 7 |F13|6,09% | 49,86%
F8 | 1,0/ 0,5/ 1,0 1,0 0,0/ 0,0| 0,5/ 0,5/ 0,5| 0,0| O,0| 0,0| 0,5/ 0,0| 0,5| 0,0| 0,0| 0O,0| O,5 6,50 3,60% 8 | F3 |5,82%| 55,68%
F9 | 05| 10| 10| 00| 00| 05|05|05|05|00|00|00| 05| 10| 10|05|00|00]|0,5 8,00 4,43% 9 |F18|5,82%| 61,50%
F10| 1,0| 1,0f 1,0| 1,0/ 0,0| 0,0| O,5| 1,0| 1,0/ 0,5/ 1,0/ 0,5/ 0,0 0,0| 1,0| 1,0| O,0| 0,0| 0,5 11,00 6,09% 10| F7 |5,54%| 67,04%
F11| 0,5| 1,0/ 0,0 0,5| 0,0| 0,0| 0,0| 1,0| 1,0/ 0,0/ 0,5/ 0,5/ 0,5| 0,0| 1,0| O,0| O,0| 0,0| 0,5 7,00 3,88% 11 |F16|5,26% | 72,30%
F12| 1,0| 1,0/ 0,5 1,0/ 0,5/ 0,5/ O0,5| 1,0| 1,0/ 0,5/ 0,5/ 0,5| 0,5| 0,5| 1,0| 0,0| 0,5/ 0,0]| 0,5 11,50 6,37% 12| F9 |4,43%| 76,73%
F13| 0,5/ 0,5/ 1,0/ 0,5 0,5/ 0,5/ 0,5/ 0,5/ 0,5| 1,0| 0,5/ 0,5/ 0,5| 0,0| 1,0/ 0,5/ 0,5| 0,5| 1,0 11,00 6,09% 13| F1 [4,16%| 80,89%
F14| 1,0| 1,0| 0,5 1,0, 0,5/ 0,5/ 0,5| 1,0/ 0,0| 1,0| 1,0/ O,5| 1,0/ O,5| 1,0/ 1,0|/ O,5]| 0,5| 1,0 14,00 7,76% 14| F4 14,16%| 85,04%
F15| 0,0| 0,0| 0,0| 0,0| 0,0| 0,0| 0,0| O,5| 0,0| 0,0/ O,0| O,0| 0O,0| O,0| O,5| 0,0| O,0| 0,0]| 0,5 1,50 0,83% 15|F11|3,88% | 88,92%
Fi6 | 0,5/ 0,5| 0,0 0,5| 0,0/ 0,0| O,5| 1,0/ 0,5| 0,0| 1,0| 1,0/ 0,5/ 0,0| 1,0| O,5| 0,5| 1,0| 0,5 9,50 5,26% 16| F8 [3,60%| 92,52%
F17| 1,0} 1,0| 0,5 1,0 0,5/ 0,5/ 0,5| 1,0| 1,0| 1,0| 1,0/ O,5| 0,5/ 0,5| 1,0/ 0,5/ 0,5| 1,0| 1,0 14,50 8,03% 17| F2 [3,32%| 95,84%
F18| 1,0| 0,5/ 0,0 0,0/ 0,5/ 0,5/ 0,0| 1,0| 1,0| 1,0f 1,0| 1,0/ 0,5/ 0,5| 1,0/ 0,0| 0,0(/0,5|0,5 10,50 5,82% 18 | F19(3,32% | 99,17%
F19| 0,0| 1,0/ 0,5| 0,0| 0,0| 0,0| 0,0| O,5| 0,5/ 0,5/ 0,5/ 05| 0,0{ 0,0 0,5/ 0,5| 0,0/ 05| 0,5 6,00 3,32% 19| F15|0,83% | 100,00%
Total 180,50 100%

Tabla 3.18Matriz de Holmes y analisis de Pareto Fortalezas

Fuente: Trabajo de Campo

Elaborado por: Stalin Espinosa O.




Tabla 3.19

Matriz de Holmes y analisis de Pareto Debilidades.
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Analisis de Paretto
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8,86%

8,86%

D19

8,31%

17,17%
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7,76%

24,93%
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7,76%
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7,20%
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D11

0,83%

99,45%
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D12

0,55%

100,00%

D1 D2 (D3 |D4 |D5 |D6 |D7 (D8 |D9 |D10|D11|D12 D13 |D14|D15|D16| D17 | D18 | D19 | Sumatoria | Porcentajes

p1 |0,5/0,0|00|0,5|0,5|0,0/0,0/0,0|0,0f O0| 1,0f 1,0f O,5| 1,0f O,0| O,5| 0,0| 0,0| 0,0 5,50 3,05%
p2 |10(0,5/05|10(1,0/0,5/0,5/1,0/0,5| 05| 1,0 1,0f O,5| 0,0| 1,0 O,5| 1,0 0,5/ 0,5 13,00 7,20%
p3 |10(0,5/|05|10(0,5/0,5/0,0/0,0|0,0f O5| O,5| 1,0| 0,0 1,0f O,5| O0,5| 1,0 1,0| 0,0 10,00 5,54%
b4 (0,5/0,0/0,0(0,5|0,5|0,0(0,0/0,0|0,0f O0| 1,0( 1,0f O,0f O,0| O,0| O,0| 0,0 O0,5| 0,5 4,50 2,49%
p5 |0,5/0,0/0,5|0,5(0,5/0,5/0,0/0,0|1,0f O,0| 1,0f 1,0f O,0f O,5| 0,5| 0,0 1,0 0,5| 0,0 8,00 4,43%
b6 (10(0,5/0,5/10(0,5/0,5/0,5/0,5|0,0f 1,0f 1,0( 1,0f O,5| 0,5/ 1,0| O,0| 1,0| O,5| 0,5 12,00 6,65%
p7 |1,0/(0,5/10(1,0/(1,0/0,5/0,5/1,0/0,5| O0,5| 1,0( 1,0f 1,0f 1,0f 1,0| 1,0| 1,0 1,0| O,5 16,00 8,86%
p8 |1,0(0,0|1,0f1,0(1,0/0,5|0,0/0,5|0,0f O,0| 1,0| 1,0f O,0| O,0f O5| 05| 0,5| 1,0| 0,5 10,00 5,54%
p9 |10(0,5/1,0(1,0(0,0|1,0/0,5/1,0|0,5| 1,0| 1,0 1,0f O,5| 0,5/ 05| O0,5| 1,0 1,0| 0,5 14,00 7,76%
p1of1,0(0,5|0,5f10(1,0/0,0/0,5/1,0|0,0f O,5| 1,0f 1,0f O,5| 0,0| 1,0| O,0| 1,0( 1,0| 0,0 11,50 6,37%
p11|0,0(0,0/0,5/0,0(0,0/0,0/0,0/0,0|0,0f O,0| O,5| 0,5| 0,0 0O,0f O,0| O,0| 0,0 0,0| 0,0 1,50 0,83%
p12|0,0(0,0/0,0/0,0(0,0|0,0/0,0/0,0|0,0f O0| O,5| 0,5| 0,0 0,0 O,0| O,0| 0,0 0,0| 0,0 1,00 0,55%
p13|o0,5(0,5/1,0/1,0(1,0/0,5/0,0/1,0|0,5| O0,5| 1,0 1,0|f 0,5 0,5| 1,0| 0,0 1,0 O,5| 0,0 12,00 6,65%
p14|0,0(1,0/0,0{1,0(0,5|0,5/0,0/1,0|0,5| 1,0| 1,0f 1,0f O,5| 0,5| 1,0| 0,5 0,5 0,5| 0,0 11,00 6,09%
p15f1,0(0,0/0,5/1,0(0,5/0,0/0,0/0,5|0,5| 0,0| 1,0f 1,0f O,0f O,0f O,5| 0,0 1,0 0,5| 0,0 8,00 4,43%
p16|0,5(0,5/0,5/1,0(1,0|/1,0/0,0/0,5|0,5| 1,0| 1,0( 1,0f 1,0f O5| 1,0 O,5| 1,0 1,0| O,5 14,00 7,76%
p17|10(0,0|0,0|1,0(0,0|0,0/0,0/0,5|0,0| O,0| 1,0| 1,0f O,0| O5| 0,0| O,0| O,5| 0,0| 0,0 5,50 3,05%
p18|1,0(0,5|0,0(0,5(0,5/0,5/0,0/0,0|0,0f O,0| 1,0 1,0f O,5| 0,5| 0,5| 0,0 1,0{05| O 8,00 4,43%
p19f1,0(0,5/1,0(0,5/1,0/0,5/0,5/0,5|0,5| 1,0| 1,0( 1,0f 1,0f 1,0f 1,0f O5| 1,0| 1,0| O,5 15,00 8,31%
Total 180,50 100%

Tabla 3.19Matriz de Holmes y analisis de Pareto Debilidades.
Fuente: Trabajo de Campo
Elaborado por: Stalin Espinosa O.




3.2.3.3 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)
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La matriz de Evaluaciéon de Factores Externos permite resumir y evaluar las

oportunidades y amenazas mas importantes encontradas al analizar el ambiente

externo.
MATRIZ EFE
FACTORES PESO | CALIFICACION | PESO PONDERADO
Entrely4 Peso * Calificacidon
OPORTUNIDADES

05 0,09 4 0,36
015 0,08 3 0,24
o1 0,07 3 0,21

08 0,07 2 0,14
016 0,07 3 0,21
02 0,06 2 0,12
012 0,06 2 0,12
09 0,05 1 0,05
010 0,04 1 0,04
011 0,04 1 0,04
014 0,02 2 0,04

AMENAZAS

A5 0,09 2 0,18

A6 0,09 2 0,18

A4 0,07 2 0,14
A10 0,04 2 0,08
A7 0,04 1 0,04

Al 0,02 3 0,06

Total 1 2,2

Tabla 3.20Matriz EFE

Elaborado por: Stalin Espinosa O.

Como se observa en la tabla 3.20 el valor ponderado total es de 2,2; este valor se

encuentra debajo del promedio el cual es de 2,5, esto quiere decir que el

Centro Educativo no esta aprovechando las oportunidades que le ofrece el sector

y tampoco esta haciendo algo por evitar las amenazas.
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3.2.3.4 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO

La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de la
empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacion con una

muestra de la posicion estratégica de la empresa.

Los competidores directos que el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” tiene
se han logrado determinar mediante conversacion directa con la Directora del
Centro Educativo. Estos competidores se encuentran desde un mismo sector

geogréfico, atacan al mismo segmento de mercado, y ofrecen similares servicios.

Mediante encuestas e investigacion se han logrado determinar los factores criticos

de éxito a ser evaluados para cada uno de los integrantes de la competencia.

Al observar la tabla 3.21 se determina que el competidor mas fuerte que tiene el
Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” es la Escuela y Colegio “Jesss” quién
tiene como principales fortalezas la participacion en el Mercado, superioridad
tecnoldgica pedagdgica y administrativamente y por ultimo una fortaleza financiera

importante.
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MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

ESCUELAS
ALBERTO MUNOZ VERNAZA JESSS FILIPPO NERI LUIS STACEY
FACTORES PESO | CALIFICACION PESO CALIFICACION PESO CALIFICACION PESO CALIFICACION PESO
CRITICOS DE PONDERADO PONDERADO PONDERADO PONDERADO
EXITO
Trabajo con la comunidad 0,04 4 0,16 4 0,16 3 0,12 1 0,04
Respeto, carifio y confianza al alumnado 0,04 4 0,16 4 0,16 4 0,16 3 0,12
Competitividad de Precios 0,06 3 0,12 2 0,08 3 0,12 4 0,16
Enseiianza Idioma Extranjero 0,07 3 0,12 4 0,16 3 0,12 2 0,08
Actividades Extracurriculares 0,02 3 0,12 4 0,16 2 0,08 1 0,04
Compromiso con el entorno 0,02 3 0,12 4 0,16 3 0,12 2 0,08
Modelo Pedagégico 0,04 3 0,12 4 0,16 3 0,12 2 0,08
Orientacion Familiar y Escuela para Padres 0,03 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16
Apoyo académico sin costo extra 0,03 4 0,16 4 0,16 1 0,04 1 0,04
Infraestructura adecuada y funcional 0,06 4 0,16 4 0,16 3 0,12 2 0,08
Educacion orientada a aumentar el civismo 0,03 4 0,16 3 0,12 3 0,12 3 0,12
Programa de Valores y Virtudes 0,07 4 0,16 3 0,12 3 0,12 3 0,12
Educacion Personalizada 0,06 4 0,16 2 0,08 2 0,08 1 0,04
Ludoteca 0,01 3 0,12 4 0,16 4 0,16 3 0,12
Participacion en el Mercado 0,05 2 0,08 4 0,16 3 0,12 2 0,08
Superioridad Tecnoldgica 0,05 2 0,08 4 0,16 3 0,12 2 0,08
Fortaleza Financiera 0,07 2 0,08 4 0,16 3 0,12 3 0,12
Efectividad Publicitaria 0,07 1 0,04 3 0,12 3 0,12 2 0,08
Lealtad del Cliente 0,09 2 0,08 3 0,12 3 0,12 3 0,12
Calidad del servicio 0,09 3 0,12 4 0,16 3 0,12 2 0,08
TOTAL 1 2,48 2,88 2,36 184

Tabla 3.21Matriz del Perfil Competitivo
Elaborado por: Stalin Espinosa O.




3.2.3.5 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)
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La Matriz de Evaluacion de Factores Internos permite resumir y evaluar las

fortalezas y debilidades mas importantes encontradas al analizar el ambiente

interno.

MATRIZ EFI
FACTORES | PESO PARA | CALIFICACION | PESO PONDERADO
PONDERAR Entrely4 Peso * Calificaciéon
OPORTUNIDADES
F17 0,07 4 0,28
F5 0,06 4 0,24
F6 0,06 3 0,18
F14 0,06 4 0,24
F12 0,05 4 0,2
F10 0,04 4 0,16
F13 0,04 4 0,16
F3 0,03 4 0,12
F18 0,03 3 0,09
F7 0,03 3 0,09
F16 0,03 3 0,09
F9 0,02 3 0,06
F1 0,02 4 0,08
AMENAZAS
D7 0,07 1 0,07
D19 0,06 1 0,06
D9 0,05 1 0,05
D16 0,05 1 0,05
D2 0,05 2 01
D6 0,03 1 0,03
D13 0,03 2 0,06
D10 0,03 1 0,03
D14 0,03 1 0,03
D3 0,02 2 0,04
D8 0,02 2 0,04
D5 0,02 2 0,04
Total 1 2,6

Tabla 3.22Matriz EFI

Elaborado por: Stalin Espinosa O.



111

Como se aprecia en la Tabla 3.22, el resultado total del valor ponderado de la
Matriz EFI de 2,6, muestra que la posicion estratégica interna esté por arriba de la
media en su esfuerzo por seguir estrategias que aprovechen de mejor manera las

fortalezas y neutralicen las debilidades.

Asi mismo se puede afirmar que las debilidades de la Institucion no estan siendo

correctamente atendidas.

Por lo que deberia ejercerse mayor control gerencial dentro de los procesos
internos del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”

3.3 ANALISIS Y SELECCION DE LAS ESTRATEGIAS.

3.3.1.1 MATRIZ FODA

“La Matriz FODA se define como el analisis de una organizacion y los factores

externos que afectan a la misma.”*

Al elaborar la matriz FODA para el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” se

ha identificado las siguientes estrategias empresariales.
* F1,F2,01,02

Transmitir la calidad de los Proyectos Educativos y Pedagdgicos a la
comunidad, para de esta manera mostrar el compromiso de la Institucion

para con los educandos.
« F2,02,04

Optimizar el uso de la infraestructura y recursos actuales.
« 02,04, 05,D4

Generar condiciones que permitan restablecer la confianza interna.

4% http://uproadmon.blogspot.com/2007/02/matriz-fottalh
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05, D1, D4, D5
Fortalecer el Liderazgo en todos los niveles de Gestion.
F4, F5, F2, Al, A2, A4

Desarrollar y promover el compromiso, la participacion y la motivacion de la

gente vinculada al Centro Educativo.
F1,F2, F4, A3, A4

Reencantar a la comunidad educativa fortaleciendo la identificacion y

satisfaccion con el servicio ofrecido por el Centro Educativo.
D3,A3,A4

Desarrollar politicas de superacion para las condiciones adversas en

aspectos de inversion.
D1, D4, D5, A5, A4

Agregar Valor al Centro Educativo, mediante el uso de herramientas de

control como el Cuadro de Mando Integral.



01

02

03

04

05

Al

A2

A3

A4

A5

FODA

OPORTUNIDADES
indice de Alfabetismo
Apoyo de los Padres de Familia
Disminucién de la Inflacién
Ingresos del Hogar Destinados a Educacidn
Capacitacidon por parte de la Supervision Escolar
AMENAZAS
Gran Numero de competidores
Alto poder de negociacidn del Cliente
Impulso Gubernamental hacia la Educacién Publica
Alta calidad de la Competencia

Interés y copia estratégica

FORTALEZAS

F1 | Proyectos y Planificacion Pedagdgica

F2 | Fuerzay calidad del servicio

F3 | Satisfaccion del cliente por el servicio ofrecido
F4 | Infraestructura Propia y Funcional

F5 | Capacidad para cubrir la Demanda

Estrategias FO

F1, F2, 01, 02

Transmitir la calidad de los Proyectos Educativos y
Pedagdgicos a la comunidad, para de esta manera
mostrar el compromiso de la Institucion para con los
educandos.

F2,02, 04
Optimizar el uso de la infraestructura y recursos
actuales.

Estrategias FA

F4,F5,F2, A1, A2, A4
Desarrollar y promover el compromiso, la participacion y
la motivacidn de la gente vinculada al Centro Educativo.

F1,F2, F4, A3, A4

Reencantar a la comunidad educativa fortaleciendo la
identificacidn y satisfaccion con el servicio ofrecido por el
Centro Educativo.

Tabla 3.23 Matriz FODA

Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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DEBILIDADES

D1 | Débil Uso de Planes Estratégicos

D2 | Ausencia de un Plan publicitario y de mercadeo
D3 | Rentabilidad del Centro Educativo

D4 | Débil administracion de clientes

D5 | Sistemas de Planificacion

Estrategias DO

02, 04, 05, D4
Generar condiciones que permitan restablecer la
confianza interna.

05, D1, D4, D5
Fortalecer el Liderazgo en todos los niveles de Gestidn.

Estrategias DA

D3,A3,A4
Desarrollar politicas de superacion para las condiciones
adversas en aspectos de inversion.

D1, D4, D5, A5, A4

Agregar Valor al Centro Educativo, mediante el uso de
herramientas de control como el Cuadro de Mando
Integral.



3.3.1.2 LA MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACIONDEL A

ACCION (PEYEA)
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La Matriz PEYEA, es una importante herramienta que indica segun la posicién de

la empresa si una estrategia agresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la

mas adecuada para ella segun una evaluacién antes realizada.

Para ello primero se debe encontrar el Vector de posicionamiento, que indicara a

gue cuadrante de la Matriz PEYEA pertenece el Centro Educativo “Alberto Mufioz

Vernaza” y que estrategias se deberian utilizar para el mejor desempefio de la

Institucion.

Posicidn Estratégica Interna

Posicion Estratégica Externa

Fuerza Financiera (FF) Calificacion Estabilidad del Ambiente (EA) Calificacion
Rendimiento Sobre la Inversion 2 | Cambios Tecnoldgicos -3
Liquidez 2 | Tasa de Inflacion -2
Capital de Trabajo 4 | Variabilidad de la demanda -3
Apalancamiento 5 | Barreras para entrar en el mercado -4
Riesgos implicitos del Negocio 2 | Presion Competitiva -3
Facilidad para salir del negocio 3 | Poder de Negociacién de los Clientes -4
Suma 18 | Suma -19
Ventaja competitiva(VC) Calificacion Fuerza de la Industria (Fl) Calificacion
Participacion en el Mercado -5 | Potencial de Crecimiento 4
Calidad del Servicio -2 | Potencial de Utilidades 4
Lealtad de los Clientes -3 | Estabilidad Financiera 3
Interés Estratégico -2 | Conocimientos Tecnoldgicos 2
Competitividad en Precios -2 | Aprovechamiento de Recursos 2
Infraestructura adecuada y funcional -1| Facilidad para entrar en el mercado 4
Suma -15 | Suma 19
Promedios Vectores Vector Direccional

FF= 18/6= 3,0 Eje X=VC+FI (0,6;-0,2)

FlI= 19/7= 2,7 Eje X = 0,6

EA= -19/6= -3,2

VvC= -15/7= -2,1 EjeY=EA + FF

EjeY = -0,2
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Una vez obtenido el Vector Direccional, se procede a ubicar las coordenadas en la

matriz PEYEA, como se observa en la figura 3.13.

FF

vC Fl

LR (0,6;-0,2)

ERFIL COMPETITIVO

EA

Figura 3.13 Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” en lathaPEYEA
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

El Centro Educativo se encuentra ubicado en el cuadrante competitivo de la matriz
PEYEA, que se observa en la Figura 3.13. Es decir que es una empresa con
ventajas competitivas importantes en una industria con alto crecimiento, mas el
centro educativo “Alberto Muiioz Vernaza” no ha sabido utilizar de manera

adecuada sus Ventajas Competitivas.

Se deberia utilizar estrategias Competitivas como penetracién en el mercado, el

desarrollo del mercado o el desarrollo del servicio.

De esta manera las estrategias que se proponen son las siguientes:
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* Adecuar la estructura organizacional al tamafio y necesidades del Centro
Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” y centrarla en el logro de objetivos

académicos y formativos.

» Desarrollar y promover el compromiso, la participacion y la motivacion de la

gente vinculada a la Institucion.

» Posicionar al Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” como un lugar de

encuentro moderno y eficiente.

» Lograr excelencia académica tanto en la gestion docente como en los

aprendizajes de los alumnos

3.3.1.3 MATRIZ INTERNA'Y EXTERNA (IE)

La matriz interna — externa, se basa en las dimensiones claves: los totales
ponderados de la Matriz EFI en el eje X y los totales ponderados de la Matriz EFE

eneleje.

En la Matriz EFI se concluye que las fuerzas mas importantes son, los Proyectos y
Planificacion Pedagdgica, la Fuerza y calidad del servicio y la satisfaccion del

cliente por el servicio ofrecido.

Las debilidades mayores son, la falta de un plan estratégico, la ausencia de un

plan publicitario y de mercadeo y la rentabilidad del Centro Educativo.

El total ponderado fue de 2.6 que indica que la posicidn estratégica interna general

de la empresa esta arriba de la media.

En la Matriz EFE se concluye que el resultado al ser menor a la media de 2.5, se
interpreta que no se estan aprovechando las oportunidades ni evitando las

amenazas.
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[ | Retener y Mantener |

Figura 3.14 Matriz Interna y Externa
Elaborado por: Stalin Espinosa

En la figura 3.14 se encuentra la Matriz IE donde se observa que la empresa esta
ubicada en el cuadrante V de acuerdo a los valores obtenidos en las matrices EFI
y EFE, al caer en este rango promedio esta dentro de la division “Retener y
Mantener”, que sugiere estrategias de desarrollo del producto y penetracion en el
mercado.

Se sugiere como estrategias las siguientes:
» Elaborar un plan publicitario y de mercadeo.

» Contar con un plan de desarrollo informatico y de equipamiento asociado al

proyecto pedagogico.
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3.3.1.4 MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA.

Ademas de las matrices antes mencionadas, la matriz de la Gran Estrategia es
una herramienta que sirve para formular estrategias alternativas. Todas las
organizaciones pueden estar ubicadas en cualquiera de los cuatro cuadrantes de
la matriz, tomando en cuenta el orden de atractivo de cada uno de los cuadrantes

de la matriz.

El Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” se encuentra ubicado en el
Cuadrante Il de la Matriz de la Gran Estrategia, ya que el Crecimiento del Mercado

es Rapido y la Posicidon Competitiva de la Institucion es deébil.

Las empresas ubicadas en el cuadrante Il tienen que evaluar a fondo su actual

enfoque hacia el mercado.

Es decir que aun cuando la industria educativa esté creciendo, el Centro Educativo
“Alberto Mufioz Vernaza no es capaz de competir en forma eficaz y debe
determinar por qué el enfoque actual de la empresa resulta ineficaz y cuél es el

mejor camino para que la compafia cambie a efecto de mejorar su competitividad.

Como las empresas situadas en el cuadrante Il estan en una industria cuyo
mercado registra un veloz crecimiento, la primera opcién que deben considerar es
una estrategia intensiva como Penetracion en el Mercado, Desarrollo del Servicio

o Desarrollo del Mercado

El mismo tipo de estrategias que se han recomendado en las matrices anteriores.

3.4 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
3.4.1 MISION

La mision del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” es ser una Institucion
Educativa al servicio de la comunidad, formadora de nifios y nifias, que se
propone brindar una educacion que los motive a descubrir su mundo, brindandoles
la oportunidad de conocer, de tomar decisiones y mejorar su libertad

responsablemente.



119

3.4.2 VISION

Para el afno 2015 el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” sera reconocido

como una Institucion Educativa de calidad, con amplios servicios pedagdgicos,

culturales y extracurriculares que se encuentra comprometida con la comunidad y

gue sera parte activa del Sector de Amagasi del Inca.

Habra alcanzado cubrir el 80% de su capacidad instalada, cumpliendo sus

obligaciones con la comunidad, con sus empleados, con sus clientes y con sus

accionistas.

3.4.3 POLITICAS INSTITUCIONALES

Brindar una educacién integral donde el nifio sea el constructor de su

conocimiento.

Se privilegia el pensamiento critico y reflexivo, asi como la creatividad y la

imaginacion

El aprendizaje debe ser significativo: los educandos traen al aula
conocimientos previos sobre los cuales han de construirse los nuevos
saberes

Desarrollar capacidades, competencias y destrezas.

Los temas Yy las experiencias de aprendizaje deben centrarse en los
intereses de los nifios, en su realidad cotidiana, y sus necesidades

Los procesos pedagdgicos deben adaptarse a los diferentes ritmos y estilos
de aprendizaje de los nifios

No discriminar niflos y niflas por su raza, creencia o procedencia
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3.4.4 VALORES.

Los valores Definen la manera en la cual gerentes y empleados deben conducirse,

a fin de construir el tipo de organizacion que se pretende y ayudar a la empresa a

alcanzar su mision.

El Centro Educativo “Alberto Muioz Vernaza” tendra como valores:

Honestidad: La honestidad es uno de los valores y componentes mas
importantes de una personalidad saludable, si se entiende por esta la
capacidad de obrar el bien en todas las distintas relaciones y actividades

que las personas sostienen.

Puntualidad: La puntualidad es la caracteristica de poder terminar una tarea
requerida o satisfacer una obligacion antes o en un plazo anteriormente

sefalado.

Respeto: El valor del respeto se ejerce cuando se muestra aprecio y

cuidado por el valor de algo o de alguien.

Compromiso: Una persona comprometida siempre se esfuerza por ir mucho
mas alld de lo que esta previsto en sus funciones, no se queda en un
cumplimiento rutinario del deber, sino que busca en el mejoramiento
continuo una forma de adquirir mayor capacidad para avanzar en los
objetivos de su cargo y en la contribucién al logro de la vision y la mision de

la empresa.

Amor por los nifios: Un valor fundamental para sanar nuestros hogares, las
diversas relaciones interpersonales, y por supuesto, lograr que los nifios
valoren lo que tienen, sus seres queridos, su propia vida, y aprendan a
mantener relaciones adecuadas basadas sobre el respeto, la aceptacion y

la tolerancia, con sus comparieros y amigos.
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* Cuidado: El valor del Cuidado es la practica habitual de la limpieza, la
higiene y el orden en nuestras personas, nuestros espacios y nuestras

cosas.

* Responsabilidad: Gracias a ella podemos convivir en sociedad de una
manera pacifica y equitativa. La responsabilidad en su nivel mas elemental
es cumplir con lo que se ha comprometido, o la ley hard que se cumpla.
Pero hay una responsabilidad mucho mas sutil (y dificil de vivir), que es la

del plano moral.

3.5 FORMULACION DE ESTRATEGIAS.

Una vez que he evaluado el ambiente externo e interno en el cuél se encuentra el
Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”, después de haber evaluado los
diferentes factores externos e internos mediante las matrices EFE, EFl y MPC, y
por ultimo utilizando criterios de decision como son las matrices FODA, PEYEA, IE
y la MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA, se mencionan las estrategias

sugeridas a lo largo del proceso anteriormente citado.

e Transmitir la calidad de los Proyectos Educativos y Pedagogicos a la
comunidad, para de esta manera mostrar el compromiso de la Institucion

para con los educandos.
* Optimizar el uso de la infraestructura y recursos actuales.
» Generar condiciones que permitan restablecer la confianza interna.
» Fortalecer el Liderazgo en todos los niveles de Gestion.

» Desarrollar y promover el compromiso, la participacion y la motivacion de la
gente vinculada al Centro Educativo.

* Reencantar a la comunidad educativa fortaleciendo la identificacion y

satisfaccion con el servicio ofrecido por el Centro Educativo.
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» Desarrollar politicas de superacion para las condiciones adversas en

aspectos de inversion.

» Agregar Valor al Centro Educativo, mediante el uso de herramientas de
control como el Cuadro de Mando Integral.

* Adecuar la estructura organizacional al tamafio y necesidades del Centro
Educativo y centrarla en el logro de objetivos académicos y formativos

» Desarrollar y promover el compromiso, la participacion y la motivacion de

las personas vinculadas a la Institucion.

* Posicionar al Centro Educativo como un lugar de ensefianza moderno y

eficiente

» Lograr excelencia académica tanto en la gestion docente como en los

aprendizajes de los alumnos
» Elaborar un plan publicitario y de mercadeo

» Contar con un plan de desarrollo informatico y de equipamiento asociado al

proyecto pedagogico

» Desarrollar y fortalecer las areas vinculadas a los objetivos académicos y

formativos.

» Reforzar permanentemente las areas de lenguaje y comunicacion,

matematica, ciencias sociales, idioma inglés y computacion.

» Capacitar continuamente a los empleados del Centro Educativo, ofreciendo

planes de promocién y de incentivos laborales.

3.6 DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Una vez revisadas las estrategias formuladas, se mencionan los objetivos

estratégicos para el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”; objetivos los
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cuales se encuentran alineados con las estrategias mencionadas anteriormente de

la siguiente manera.

1. Para el afio 2015 el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” debera
estar posicionado en el mercado local, cubriendo minimo el 80% de su

capacidad instalada.

Estrategias

o0 Posicionar al Centro Educativo como un lugar de ensefianza

moderno y eficiente.
o Elaborar un plan publicitario y de mercadeo.

o Transmitir la calidad de los Proyectos Educativos y Pedagogicos a la
comunidad, para de esta manera mostrar el compromiso de la

Institucion para con los educandos.

2. El Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” debe crecer anualmente
minimo un 90% en su utilidad neta durante los dos primeros afios de

ejecucion de su Plan Estratégico para tener seguridad financiera.

Estrategias

o Desarrollar politicas de superacién para las condiciones adversas en

aspectos de inversion.

3. Mejorar los recursos tecnolégicos y de equipamiento en un 70% antes de
diciembre de 2013.

Estrategias

o Contar con un plan de desarrollo informatico y de equipamiento

asociado al proyecto pedagdgico

o Optimizar el uso de la infraestructura y recursos actuales.
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4. Reencantar a la comunidad educativa en un 75% antes de diciembre de
2015, fortaleciendo la identificacion y satisfaccion con el servicio ofrecido

por el Centro Educativo.

Estrateqgias

o Generar condiciones que permitan restablecer la confianza interna.

o Desarrollar y promover el compromiso, la participacion y la

motivacion de las personas vinculadas a la Institucion

5. Fortalecer el Liderazgo en todos los niveles de Gestién disminuyendo el
porcentaje de problemas interno en un 75% para el 2015.

Estrategias

o Agregar Valor al Centro Educativo, mediante el uso de herramientas

de control como el Cuadro de Mando Integral.

6. Adecuar la estructura organizacional al tamafio y necesidades del Centro
Educativo y centrarla en el logro de objetivos académicos y formativos
antes del 2015.

Estrateqias.

o Desarrollar y fortalecer las é&reas vinculadas a los objetivos

académicos y formativos.

7. Para el 2015 el Centro Educativo debera lograr excelencia académica tanto
en la gestion docente como en los aprendizajes de los alumnos, brindar

seguridad al equipo docente y a todos los empleados de la Institucion.

Estrateqias.

o0 Reforzar permanentemente las &areas de lenguaje y comunicacion,

matematica, ciencias sociales, idioma inglés y computacion.
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Aprovechar las politicas gubernamentales en funcién de capacitacion al
maestro.

Capacitar continuamente a los empleados del Centro Educativo,

ofreciendo planes de promocion y de incentivos laborales.

Investigar acerca de nuevos modelos pedagdgicos que puedan ser
implantados y beneficien al alumnado del Centro Educativo.
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3.7 PLAN ESTRATEGICO.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

VISION.
Para el afio 2012 el Centro Educativo “Alberto Mufiod/ernaza” sera reconocido como una Institucion Eduativa de calidad,
con amplios servicios pedagogicos, culturales y exturriculares que se encuentra comprometida con laomunidad y que sera
parte activa del Sector de Amagasi del Inca.

Habra alcanzado cubrir el 80% de su capacidad instada, cumpliendo sus obligaciones con la comunidadon sus empleados,

con sus clientes y con sus accionistas.

POLITICAS

Educacién integral.
Privilegiar el pensamiento
criticoy reflexivo.
Aprendizaje significativo.
Desarrollar capacidades,
competencias y destrezas.
Aprendizaje centrado en los
intereses de los nifios.
Procesos pedagogicos
adaptables.

No discriminar nifios y nifias
por su raza, creencia o
procedencia

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

e Posicionarse en el mercado
local.

e Aumentar sus Utilidades
Anuales.

* Mejora de Recursos
Tecnoldgicos.

* Reencantar a la comunidad
Educativa.

« Fortalecer el Liderazgo.

e Adecuar la Estructura
Organizacional.

e Buscar la excelencia
académica.

VALORES
Honestidad
Puntualidad
Respeto
Compromiso
Amor por los nifios.
Cuidado

Responsabilidad.

MISION.

La misién del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” es ser una Institucién Educativa al servicio déa comunidad, formadora de nifios y
nifias, que se propone brindar una educacién que losotive a descubrir su mundo, brindandoles la opottnidad de conocer, de tomar decisiones y
mejorar su libertad responsablemente.

Figura 3.15 Planificacion Estratégica 2010 — 2015 del CeRttacativo “Alberto Mufioz Vernaza”
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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CAPITULO 4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

4.1 DISENO DE PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

El Cuadro de Mando utiliza cuatro perspectivas: Financiera, del Cliente, Procesos

Internos y Aprendizaje y Crecimiento.

A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente identifican un CMI, no
es indispensable que estén todas ellas; estas perspectivas son las mas comunes y
pueden adaptarse a la gran mayoria de las empresas que no constituyen una

condicion indispensable para construir un modelo de negocios.

A continuacion en la Tabla 4.1 se presenta el listado de objetivos estratégicos,
obtenidos de la matriz FODA, PEYEA, IE y la MATRIZ DE LA GRAN

ESTRATEGIA y la clasificacion correspondiente de acuerdo a cada perspectiva.

PERSPECTIVAS

OBJETIVO ESTRATEGICO FINANCIERA CLIENTES PROCESOS APRENDIZAJE
INTERNOS CRECIMIENTO

Para el afio 2015 el Centro
Educativo “Alberto Mufioz

Vernaza” debera estar
posicionado en el mercadc

local, cubriendo minimo el X
80% de su capacidad
instalada.

El Centro Educativo “Alberto

Mufioz Vernaza” debe crecer
anualmente minimo un 90%

en su utilidad neta durante los

dos primeros afios de X
ejecuciébn de  su Plan
Estratégico para tener

seguridad financiera.

Continta.



Continuacion.

Mejorar los recursos tecnolégicos y
de equipamiento en un 70% antes de
diciembre de 2013

Reencantar a la  comunidad
educativa en un 75% antes de
diciembre de 2015, fortaleciendo la
identificacién y satisfaccion con el
servicio ofrecido por el Centro
Educativo.

Fortalecer el Liderazgo en todos los
niveles de Gestion del Centrc
Educativo disminuyendo el
porcentaje de problemas internos er
un 75% para el 2015

Adecuar la estructura organizacional

al tamafio y necesidades del Centro
Educativo y centrarla en el logro de

objetivos académicos y formativos
antes del 2015

Para el 2015 el Centro Educativo
“Alberto Mufioz Vernaza” lograra
excelencia académica tanto en [
gestibon docente como en lo
aprendizajes de los alumnos
brindando seguridad al equipo
docente y a todos los empleados de

Institucion.
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Tabla 4.1 Hoja de Determinacion de Objetivos E&giabs por Perspectivas del CMI

Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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4.1.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

“Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del
cuadro de mando integral deben ser vinculados a la consecucion de uno 0 mas

objetivos de la perspectiva financiera.”*

En la perspectiva financiera el Centro Educativo tiene como objetivos estratégicos:

« El Centro Educativo “Alberto Muioz Vernaza” debe crecer anualmente
minimo un 90% en su utilidad neta durante los dos primeros afios de

ejecucion de su Plan Estratégico para tener seguridad financiera.

A mas de las estrategias ya mencionadas para cumplir con dicho Objetivo
(Véase “DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS”), EL Centro

Educativo debera cumplir con los siguientes Objetivos Operativos.

» Establecer las tasas de Interés que ofrecen las diferentes
Instituciones de Financiamiento para adecuar los flujos de

proyeccion de diferentes proyectos que tiene el Centro.

» Establecer e Instaurar un sistema de Cobranza que ayude a

reducir la mora en los pagos.

» Establecer e Instaurar sistemas de Verificacion de los datos
entregados por familias que postulen a becas o a algun tipo de

Beneficio.

» Para el afio 2015 el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” debera
estar posicionado en el mercado local, cubriendo minimo el 80% de su

capacidad instalada.

Para cumplir este Objetivo estratégico a mas de las estrategias
mencionadas anteriormente el Centro Educativo debera cumplir con los

Siguientes Objetivos Operativos:

“6 Kaplan, Robert; Norton, David; “Cuadro de Mandtegral”, Editorial Gestiéon 2000, Pag. 75



130

Dar a conocer los objetivos académicos que busca lograr la

Escuela.

Buscar asesoria para la elaboracion de un plan publicitario y de
mercadeo.

Encontrar Capacitacion para cumplir con los objetivos del plan

publicitario y de mercadeo.

Dar a conocer a la Comunidad Educativa los resultados

académicos que se logren en el Centro Educativo.

Promover y publicitar las distintas actividades que se vinculen con
los procesos de ensefianza y con el logro de altos resultados en

las pruebas de medicion.

Manifestar el énfasis de respeto y diversidad, tanto en los

procesos de admision como en el trabajo con apoderados.

4.1.2 PERSPECTIVA DE FAMILIAS (CLIENTES)

Es necesario acotar que para la Institucion Educativa los principales clientes son

los Padres de Familia, quienes pagan por el servicio de educacion que es

brindado a sus hijos.

El objetivo a alcanzarse en la Perspectiva de Familias es:

« Reencantar a la comunidad educativa en un 75% antes de diciembre de

2015, fortaleciendo la identificacion y satisfaccion con el servicio ofrecido

por el Centro Educativo.

Para lograr este objetivo, la Institucion se ayudara con algunos objetivos

tacticos y operativos como son por ejemplo:

Dar a conocer los objetivos de evaluacion y de perfeccionamiento,
explicitando su importancia para el proyecto del Centro Educativo.
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* Realizar anualmente evaluaciones docentes y administrativas.

» Crear formalizar espacios para recoger impresiones e iniciativas de

los profesores.

» Desarrollar reuniones participativas y evaluativos en cada estamento

y ciclo.

4.1.3 PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Dentro de la perspectiva de proceso interno se espera obtener el siguiente objetivo

estratégico:

* Mejorar los recursos tecnolégicos y de equipamiento en un 70% antes de
diciembre de 2013

Que se cumplira en base a las estrategias planteadas y a los siguientes

objetivos operativos.

» Diagnosticar el estado actual de los elementos tecnoldgicos

existentes.

» Establecer prioridades en las necesidades de la Institucién, en

cuanto al plan de desarrollo informatico.

» Identificar fuentes de financiamiento para desarrollar el plan

mencionado.
» Establecer prioridades de renovacion.

» Definir que recursos o equipos se pueden optimizar y seguir usando

y cuales deben renovarse.
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También dentro de esta perspectiva se tiene:

Fortalecer el Liderazgo en todos los niveles de Gestion del Centro
Educativo disminuyendo el porcentaje de problemas internos en un 75%
para el 2015

Para lo cual se tiene los siguientes objetivos operativos:

Definir y clarificar lineas de autoridad en todos los niveles de la

Escuela.

Implantar procesos de coordinacion entre las distintas areas, que

permitan funcionar de modo mas eficiente y sinérgico.

Definir e implantar métodos de evaluacién de los procesos que se

realizan y de los resultados que se obtienen.

Definir e implantar procesos de control de todas las actividades que
conforman el quehacer educativo, considerando criterios de

flexibilidad que promuevan la efectividad.

Establecer procedimientos en funcién de criterios de eficiencia,

programacion de trabajo, objetivos y metas.

Como tercer Objetivo Estratégico dentro de la Perspectiva de Proceso Interno se

tiene:

Adecuar la estructura organizacional al tamafo y necesidades del Centro
Educativo y centrarla en el logro de objetivos académicos y formativos
antes del 2015.

Objetivo que se lo cumplird de acuerdo a la realizacién de las estrategias

planteadas y de los siguientes objetivos operativos:

Elaborar un manual de cargos y procedimientos coherente con el

nuevo organigrama.
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Redefinir el funcionamiento de las areas y departamentos en funcion
de optimizar su gestion pedagogica.

Definir fortalezas y debilidades en todos los ciclos y en los
departamentos técnico pedagdégicos y de formacion.

Diseflar e implementar mecanismos de evaluacion constante, que

incorporen instancias para generar un mejoramiento continuo.

Antes de empezar con la mejora de la estructura organizacional se tendran que

definir exactamente los procesos internos, estandarizando las actividades que

comprenden y designando debidamente a sus responsables.

4.1.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Para el 2015 el Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” lograra
excelencia académica tanto en la gestion docente como en los aprendizajes
de los alumnos, brindando seguridad al equipo docente y a todos los
empleados de la Institucion.

Para cumplir este objetivo es importante para el Centro Educativo:

Diagnosticar la existencia y uso de la infraestructura y equipamiento
con que se cuenta actualmente.

Disefar e implementar planes de reforzamiento para estas areas.

Diagnosticar la situacion actual de base pedagdgica que esta siendo
utilizada en el Centro Educativo.

Disefiar e implementar planes de capacitacion y actualizacion a
nuestros docentes.

Disefiar e implementar un sistema de evaluacion de estos planes,

gue contemplen mecanismos para introducir cambios y mejoras.
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4.2 DISENO DEL MAPA ESTRATEGICO.

El mapa estratégico del Centro Educativo tiene cuatro perspectivas: Financiera,

de Familia, de Procesos Internos y de Aprendizaje y Crecimiento.

Cada una de estas perspectivas contiene los objetivos estratégicos que desea

alcanzar en el largo plazo.

A continuacion se presenta en la figura 4.1 el mapa estratégico elaborado para el
Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”, que expresa los objetivos estratégicos
necesarios para guiar el rumbo de la organizacion hacia el éxito, y los relaciona a
través del sistema causa — efecto entre las diferentes perspectivas del Cuadro de
Mando Integral, siguiendo una ruta ascendente desde la Perspectiva de

Aprendizaje y Crecimiento hasta la Perspectiva Financiera.
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FINANCIERA

Crecer anualmente minimo un 90% en la

Estar posicionado en el mercado local, B . B
utilidad neta durante los dos primeros afios,

cubriendo minimo el 80% de la capacidad

para tener seguridad financiera.

instalada.

FAMILIAS

Reencantar a la comunidad educativa, fortaleciendo la identificacion y

satisfaccion del servicio ofrecido.

S

PROCESO INTERNO

Fortalecer el Liderazgo en

Adecuar la estructura Mejorar los recursos .
todos los niveles de

organizacional y centrarla en tecnoldgicos y de

el logro de obijetivos. equipamiento

Gestion.

N/f

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Lograr excelencia académica tanto en la gestion docente como en los aprendizajes de los alumnos,
capacitando a nuestros maestros e investigando nuevos modelos pedagogicos que se ajusten a las
necesidades de la Comunidad Educativa y puedan ser implantados en el Centro Educativo.

Figura 4.1 Mapa Estratégico
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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4.3 DISENO DE INDICADORES DE GESTION.

“El factor critico de éxito como eslabon entre la declaracion estratégica y su
ejecucion es insuficiente sin la informacion necesaria que entrega la operacion.
Por eso, surge la necesidad de establecer medidas para dar cuenta del avance en

la ejecucion estratégica. A estas medidas las denominamos indicadores.” *’

Los criterios que se han tomado para definir los indicadores fueron los siguientes:

» Facil identificacion: La informacion para el control se encuentra o se puede

generar

* Medir sélo lo que sea importante para la estrategia: los indicadores
elaborados se refieren a datos representativos de la mejora buscada por
medio del mapa estratégico. Por eso, se buscaron o crearon indicadores

gue permitieran dar sefiales de los factores criticos de éxito del colegio.

» Comprension para todos: los indicadores debian ser entendibles para las
diversas partes interesadas. Es decir, debian ser comprendidos por padres,
por representantes de la Congregacion, profesores y estudiantes del Centro
de Alumnos.

4.3.1 INDICADORES DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Los indicadores que ayudaran a determinar el cumplimiento de los objetivos
financieros son:

47 Cf.SALGUEIRO. Indicadores de Gesti6n y Cuadro dehib Diaz de Santos. Madrid. Espafia, 2001.pp.1-
12.
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INDICADOR Incremento de la utilidad
OBJETIVO Crecer minimo un 80% anual en la utilidad neta durante los dos primeros afios
ESTRATEGICO de ejecucion del Plan estratégico.
DESCRIPCION Mide el incremento de la utilidad
CALCULO i T
e e oo sy~ 100%
FRECUENCIA  DE | Anual
MEDICION
UNIDAD DE | Porcentaje
MEDIDA

FUENTE DE DATOS

Estado de Pérdidas y Ganancias.5

RESPONSABLE

Director

Tabla 4.2 Indicador de Utilidad
Elaborado por: Stalin Espinosa

» El calculo debe dar como resultado minimo 80% para que se considere

cumplido el objetivo del indicador.

Aunque a breves rasgos puede sonar un objetivo demasiado dificil de alcanzar,

cabe recordar que debido a la situacion actual del Centro Educativo es

sumamente necesario y posible lograr este objetivo, tomando en cuenta que se

espera crecer un 167% en cuanto el alumnado para el siguiente Ao Lectivo.

indice que no es irreal si se tiene en cuenta que el Centro Educativo

actualmente consta con 9 alumnos y un incremento del 167% significaria que

el proximo afo lectivo la Institucion cuente con 24 alumnos. Cifras que son

bastante alcanzables.

Pasado los dos afios se tiene que establecer otra condicion acorde a la

situacion futura, para evaluar el éxito del objetivo, el cual siempre estara en

funcién de aumentar utilidades.



4.3.1.2 Indicador de crecimiento porcentual de clientes
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INDICADOR Crecimiento porcentual de clientes

OBJETIVO Posicionamiento en el mercado

ESTRATEGICO

DESCRIPCION Mide el porcentaje de aumento de clientes

CALCULO : - 1
e

FRECUENCIA DE | Anual

MEDICION

UNIDAD DE | Porcentaje

MEDIDA

FUENTE DE | Matriculas y pensiones

DATOS

RESPONSABLE | Secretaria.

Tabla 4.3 Indicador de crecimiento de clientes

Elaborado por: Stalin Espinosa O.

» El porcentaje que resulta del calculo debe ser mayor a cero para que se

cumpla el objetivo, para diciembre del 2015 el porcentaje de alumnos debe

cubrir el 80% de la capacidad instalada del Centro Educativo.

» Para cumplir con este objetivo las mediciones deberan darse por separadas

debido a la situacion del Centro Educativo. Para que el objetivo se

considere cumplido, el calculo seria el siguiente:

Afol: 167%
Afo 2: 75%
Afo 3: 48%
Afo 4: 26%

Ao 5: 24%
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4.3.2 INDICADORES DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES.
Los indicadores que ayudaran a determinar el cumplimiento o no de los objetivos

de familia son:

 La tabla 4.3; el indicador de crecimiento de clientes, es uno de los
indicadores que ayudaran a determinar el objetivo de la Perspectiva de

Clientes. De esta manera se tiene:

4.3.2.1 Indicador de Satisfaccion y Fidelidad de Clientes

INDICADOR Indice de satisfaccion y fidelidad de los clientes
OBJETIVO
ESTRATEGICO Reencantar a la comunidad educativa, fortaleciendo la identificacion y

satisfaccion del servicio ofrecido.

DESCRIPCION Indica el porcentaje de satisfaccion y fidelidad de los clientes.
CALCULO # alumnosmatriculad osenelgrado X del presenteciclo escolar < 100%
# alumnosmatriculad osenelgrado X delanterior ciclo escolar

FRECUENCIA DE | Inicio de Ciclo Escolar

MEDICION

UNIDAD DE | Porcentaje

MEDIDA

FUENTE DE DATOS | Alumnos Matriculados
RESPONSABLE Jefe de ventas

Tabla 4.4indice de satisfaccion y Fidelidad de Clientes.
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

» El célculo se lo hace para cada uno de los grados independientemente, por

ejemplo: Si X = 5 de Basica, entonces, en la formula se tendria:

(Nifios matriculados en 5 de béasica en el afio lectivo 2010 — 2011 / Nifios

matriculados en 5 de basica en el afio lectivo 2009 — 2010)

De esta manera la Institucion se puede dar cuenta si los padres de familia han
elegido confiar un nuevo afio Lectivo de la educacion de sus hijos al Centro
Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”.

» Si el resultado del célculo arroja un valor igual o mayor a 100% el objetivo

se considerara cumplido.
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* De no darse el resultado esperado, se debe investigar las causas del por
que el nifio no fue matriculado, para de esta manera identificar
insatisfacciones de parte de los Clientes y poder brindar un mejor servicio

dia a dia.

4.3.2.2 indice de Desercion Escolar.

La desercion es una de las amenazas mas graves que acechan a las Instituciones
Educativas, ya que un alumno que estaba matriculado simplemente deja de asistir
a la Escuela sin dejar datos o informacién acerca de su decision. Es por eso que
un indice de Desercion Escolar permitird medir si el desempefio de la Institucion a
lo largo del Afio Escolar ha sido satisfactorio para el Padre de Familia a razon de

mantenerlo estudiando el Afio Lectivo Completo en la Institucion.

Se lo calculara de la siguiente manera:

INDICADOR Indice de Desercién Escolar

OBJETIVO

. Reencantar a la comunidad educativa, fortaleciendo la identificacion
ESTRATEGICO an veatlv ' HIETRTEEE

satisfaccién del servicio ofrecido.

DESCRIPCION Indica el porcentaje de alumnos que han desertado del Centro
Educativo en un Afo Lectivo.

CALCULO ( #alumnos queter min an el ciclo escolar JX100%
#alumnos matriculad os q asistieron regularmente el primer mesdel ciclo escolar

FRECUENCIA DE | Anual

MEDICION

UNIDAD DE | Porcentaje

MEDIDA

RESPONSABLE Director

Tabla 4.5Indice de Desercion Escolar
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

» Si como resultado del calculo obtenemos un 100% se dara al objetivo como
cumplido, ya que dicho resultado indica que durante el ciclo escolar ningan

padre de familia ha decidido retirar a su hijo sin previo aviso a la institucion.
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4.3.3 INDICADOR DE LA PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO.

Los indicadores que ayudaran a determinar el cumplimiento o no de los objetivos
de la perspectiva de proceso interno son:

4.3.3.1 Indicador de Objetivos Cumplidos

INDICADOR indice de Objetivos Cumplidos

OBJETIVO

. Adecuar la estructura organizacional y centrarla en el logro de objetivos.
ESTRATEGICO g y g :

DESCRIPCION Indica el porcentaje de objetivos cumplidos en el ciclo escolar

CALCULO (#objetivos(pedagégios Il académico}acumplidoslx 1004
#objetivogpedagogios // académicospropuesto

FRECUENCIA DE | Anual

MEDICION

UNIDAD DE | Porcentaje

MEDIDA

RESPONSABLE Director

Tabla 4.6 Indice de Objetivos cumplidos
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

» Este indicador se centra basicamente en los Objetivos Académicos y
Pedagogicos, los cuales deben ser medidos independientemente. Los
Objetivos Académicos y Pedagdgicos son obtenidos del Plan Curricular

Interno y de la Comision Pedagogica.

* Si el Resultado es del 100% el objetivo se considera cumplido, mas cabe
recalcar que en este caso, por politicas de la Institucion se prevé un 5% de
tolerancia hacia el fallo, por eventualidades propias del Sector de la
Industria al cudl la Institucién pertenece.
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4.3.3.2 indice de Equipos Renovados

INDICADOR indice de Equipos Renovados

OBJETIVO

ESTRATEGICO Mejorar los recursos tecnolégicos y de equipamiento

DESCRIPCION Indica el porcentaje de Renovaciéon y actualizacion de equipos y
software

CALCULO #equiposenovados
(#equiposconsideradsobsoletog

FRECUENCIA DE | Anual

MEDICION

UNIDAD DE | Porcentaje

MEDIDA

FUENTE DE | Compras de equipos, Estado de Fuentes y Usos.

DATOS

RESPONSABLE | Secretaria

* Si el resultado del célculo es mayor o igual al 33%, se considerara el

Tabla 4.7 indice de Equipos Renovados
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

objetivo cumplido, caso contrario no se ha alcanzado la meta.

4.3.3.3 Indicador de nimero de conflictos en el ciclo escnl

INDICADOR Indic e de conflictos en el ciclo escolar

OBJETIVO

ESTRATEGICO Fortalecer el Liderazgo en todos los niveles de Gestion.

DESCRIPCION Indica si los conflictos por gestion directa han aumentado o disminuido

CAECUED #conflictospor Gestiénennuevociclo
(#conflictosporgestiénen ciclo anteriorJ

FRECUENCIA  DE | Anual

MEDICION

UNIDAD DE | Unidad

MEDIDA

FUENTE DE DATOS | Actas de Reuniones ordinarias y extraordinarias

RESPONSABLE Director, Junta Profesores, Comité Central

Tabla 4.8indice de conflictos en el ciclo escolar
Elaborado por: Stalin Espinosa O.
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» El resultado del calculo debera tender a cero (0), entonces el objetivo esta
cumplido. Caso contrario los conflictos deberdn evaluarse y encontrarse
responsables.

4.3.4 INDICADORES DE LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO.

El objetivo estratégico de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento es: Lograr
excelencia académica tanto en la gestién docente como en los aprendizajes de los
alumnos, brindando seguridad al equipo docente y a todos los empleados de la

Institucién. Para esto los siguientes Indicadores han sido propuestos.

4.3.4.1 indice de motivacion en el personal

INDICADOR indice de motivacion en el personal

OBJETIVO Lograr excelencia académica en la gestion docente
ESTRATEGICO

DESCRIPCION Mide el nivel de motivacion de los trabajadores

CALCULO resultadodela encuestale motivaciénactual <100%
resultadodela encuestale motivaciénanterior

FRECUENCIA DE | Anual

MEDICION

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

FUENTE DE DATOS Encuestas realizadas

RESPONSABLE Director

Tabla No. 4.9Indicador de motivacion en el personal
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

» Si el célculo arroja un valor del 100%, se considerard cumplido el objetivo
del indicador; ya que se lo interpretara como un ritmo de motivacion
estable, cabe anotar que la tendencia de este indicador siempre debe ser al
alza, es decir que se debe propender a alcanzar valores mas altos que el
indicado, en caso de que el resultado arroje un valor menor al 100% la meta
se considerara no cumplida, y se procedera al estudio del ambiente

organizacional para las respectivas correcciones.
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INDICADOR Indicador de capacitacién
OBJETIVO Lograr excelencia docente en la gestién docente
ESTRATEGICO
DESCRIPCION Mide el nivel de capacitacién de los trabajadores
cALeULo # conferenasdictadas

# conferencsnecesaria
FRECUENCIA DE | Anual
MEDICION
UNIDAD DE MEDIDA Ndmero
FUENTE DE DATOS Plan anual

RESPONSABLE

Gerente general

Tabla No. 4.10 Indicador de Capacitacion
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

» Si el resultado del calculo es igual a uno la gestidn en capacitacion esta

manejandose de manera adecuada, si el calculo varia en mayor o mayor

proporcion la gestion de capacitacion debe revisarse.

4.3.4.3 Indice de Evaluacién General del Alumnado.

INDICADOR indice de Evaluacion General del Alumnado

OBJETIVO Buscar la excelencia académica.

ESTRATEGICO

DESCRIPCION Compara los Promedios Totales del Alumnado con respecto a los Trimestres anteriores.
CALCULO ( Promedio Alumnado Trimestre X >= Promediorhado Trimestre X afio lectivo anterior )
FRECUENCIA DE | Trimestral

MEDICION

UNIDAD DE MEDIDA Ndmero

FUENTE DE DATOS

Registro Académico de la Institucion

RESPONSABLE

Director Pedagégico, Junta de Profesores.

Tabla No. 4.11 indice de Evaluacién General del Alumnado
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

e El célculo de este indicador se lo hara trimestralmente en el cuél se

compararan los promedios totales del alumnado del afio lectivo en curso

versus los promedios del afio lectivo anterior, si el resultado es igual o

mayor el objetivo se puede dar por cumplido, pero siempre estableciendo

politicas pedagdgicas y académicas para lograr la excelencia académica

por parte del alumnado. Asi mismo el Director pedagogico deberéa vigilar
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gue los promedios académicos sean resultado de una correcta evaluacion

de parte de los profesores hacia el alumnado y no solo se den con el fin de

cumplir con el objetivo.

4.3.4.4 indice de Evaluacion en Actualizacién Pedagdgica.

on

INDICADOR Indice de Evaluacion en Actualizacién Pedagdgica.

OBJETIVO Buscar la excelencia Docente.

ESTRATEGICO

DESCRIPCION Mide el Nivel de comprensiéon de las actualizaciones pedagégicas establecidas en el
Centro Educativo, después de la debida capacitacion.

CALCULO ( Promedio Evaluaciones Actualizacion Pedagogicauadd Promedio Evaluaciones Actualizaci
Pedagdgica del afio anterior)

FRECUENCIA DE | Anual

MEDICION

UNIDAD DE MEDIDA Numero

FUENTE DE DATOS

Evaluacién Docente realizada por la Direccion Pedagogica.

RESPONSABLE

Director Pedagégico, Junta de Profesores.

Tabla No. 4.12indice de Evaluacion en Actualizacion Pedagdgica.

Elaborado por: Stalin Espinosa O.

» El presente indicador, con la ayuda de un test preparado por la direccion

pedagogica permitira al Centro Educativo evaluar la comprension de las

actualizaciones pedagogicas que se transmiten afio a afio a través del

Ministerio de Educacion o a través de las Investigaciones realizadas por el

Centro Educativo por parte de los Docentes. Y mucho mas importante aun,

permitira evaluar su correcta aplicacion para bien del alumnado.

» De acuerdo al célculo si el promedio de Evaluacion es mayor o igual a uno

(>= 1) el Objetivo esta en buen camino, caso contrario se tendran que

realizar las capacitaciones que se crean convenientes para la correcta

comprension y aplicacion de los modelos pedagogicos.

4.4 CORRELACION DE INDICADORES Y OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Al continuar con el desarrollo del Cuadro de Mando Integral para el Centro

Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” es importante tener en cuenta la correlacion

de los indicadores antes citados con los Objetivos Estratégicos planteados.
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De esta manera se puede notar que un indicador puede estar vinculado con uno o
MAas objetivos estratégicos, brindando asi un mejor control para el logro de los
objetivos. Algunos indicadores se relacionan de manera mas soélida con los
objetivos mientras que otros se relacionan de una manera promedio y por ultimo
se tiene los que se relacionan débilmente. Este tipo de relacion permite al Cuadro
de Mando Integral comprobar el grado de desarrollo de la estrategia de manera
gue pueda representar un conjunto integrado y equilibrado de programas de

accion para alcanzar la excelencia.

A continuacion se observa la Matriz de Correlacion entre indicadores y objetivos,
los niveles de correlacion estaran representados con colores de la siguiente

manera:

I Correlacion Fuerte.
I  Correlacion Promedio.

Correlacion Débil.

Los espacios que se mantienen en blanco quieren decir que no existe correlacion

alguna entre ese Objetivo y el Indicador.

Asi se tiene:



Tabla No. 4.13

DICADOR
UTILIDAD

CRECIMIENTO CLIENTES

SATISFACCION Y
FIDELIDAD PADRES DE
FAMILIA

OBJETIVO 1

Para el afio 2015 ¢
Centro Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” debera
estar posicionado
en el mercado
local, cubriendo
minimo el 80% de
su capacidad
instalada.

OBJETIVO 2

El Centro
Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” debe
crecer anualmente
minimo un 90%
en su utilidad netq
durante los dos
primeros afios de
ejecucion de su
Plan Estratégico
para tener
seguridad
financiera.

Matriz de Correlacion de Indicadores y Objetivos Estratégicos

OBJETIVO 3 ‘ OBJETIVO 4 ‘ OBJETIVO 5

Reencantar a la
comunidad
educativa en un
75% antes de
diciembre de 2015
fortaleciendo la
identificacion y
satisfaccion con el
servicio ofrecido
por el Centro
Educativo.

Mejorar los
recursos
tecnoldgicos y de
equipamiento en
un 70% antes de
diciembre de
2013

Fortalecer el
Liderazgo en
todos los niveles
de Gestion del
Centro Educativo
disminuyendo el
porcentaje de
problemas
internos en un
75% para el 2015

OBJETIVO6

Adecuar la
estructura
organizacional al
tamafio y
necesidades del
Centro Educativo
y centrarla en el
logro de objetivos
académicos y
formativos antes
del 2015

OBJETIVO 7

Para el 2015 el
Centro Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” lograra
excelencia
académica tanto e
la gestién docente
como en los
aprendizajes de lo
alumnos,
brindando
seguridad al equip
docente y a todos
los empleados de
Institucion.
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INDICE DE DESERCION
ESCOLAR

OBJETIVOS ACADEMICOS
Y PEDAGOGICOS
CUMPLIDOS

EQUIPOS RENOVADOS

CONFLICTOS EN EL
CICLO ESCOLAR

EVALUACION GENERAL
ALUMNADO

EVALUACION AL
DOCENTE

MOTIVACION

CAPACITACION

Continda...
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INDICADORES
UTILIDAD

OBJETIVO 1

Para el afio 2015 ¢
Centro Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” debera
estar posicionado
en el mercado
local, cubriendo
minimo el 80% de
su capacidad
instalada.

OBJETIVO 2

El Centro
Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” debe
crecer anualmentg
minimo un 90%
en su utilidad netdq
durante los dos
primeros afios de
ejecucion de su
Plan Estratégico
para tener
seguridad
financiera.

OBJETIVO 3

Reencantar a la
comunidad
educativa en un
75% antes de
diciembre de 2015
fortaleciendo la
identificacion y
satisfaccion con e

servicio ofrecido
por el Centro
Educativo.

OBJETIVO 4

Mejorar los
recursos
tecnoldgicos y de
equipamiento en
un 70% antes de
diciembre de
2013

OBJETIVO 5

Fortalecer el
Liderazgo en
todos los niveles
de Gestion del
Centro Educativo
disminuyendo el
porcentaje de
problemas
internos en un
75% para el 2015

OBJETIVO 6

Adecuar la
estructura
organizacional al
tamafio y
necesidades del
Centro Educativo
y centrarla en el
logro de objetivos
académicos y
formativos antes
del 2015

OBJETIVO 7

Para el 2015 el
Centro Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” lograra
excelencia
académica tanto e
la gestién docente
como en los
aprendizajes de lo
alumnos,
brindando
seguridad al equip
docente y a todos
los empleados de
Institucion.
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CRECIMIENTO CLIENTES

SATISFACCION Y
FIDELIDAD PADRES DE
FAMILIA

INDICE DE DESERCION
ESCOLAR

OBJETIVOS ACADEMICOS
Y PEDAGOGICOS
CUMPLIDOS

EQUIPOS RENOVADOS

CONFLICTOS EN EL
CICLO ESCOLAR

EVALUACION GENERAL
ALUMNADO

EVALUACION AL
DOCENTE

MOTIVACION

CAPACITACION

Continda...



Continuacion.

PERSP. PROCESO INTERNO

INDICADORES
UTILIDAD

Para el afio 2015 ¢
Centro Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” debera
estar posicionado
en el mercado
local, cubriendo
minimo el 80% de
su capacidad
instalada.

El Centro
Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” debe
crecer anualmente
minimo un 90%
en su utilidad netq
durante los dos
primeros afios de
ejecucion de su
Plan Estratégico
para tener
seguridad
financiera.

Reencantar a la
comunidad
educativa en un
75% antes de
diciembre de 2015
fortaleciendo la
identificacion y
satisfaccion con e
servicio ofrecido
por el Centro
Educativo.

Mejorar los
recursos
tecnolégicos y de
equipamiento en
un 70% antes de
diciembre de
2013

Fortalecer el
Liderazgo en
todos los niveles
de Gestion del
Centro Educativo
disminuyendo el
porcentaje de
problemas
internos en un
75% para el 2015

Adecuar la
estructura
organizacional al
tamafio y
necesidades del
Centro Educativo
y centrarla en el
logro de objetivos
académicos y
formativos antes
del 2015

Para el 2015 el
Centro Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” lograra
excelencia
académica tanto e
la gestién docente
como en los
aprendizajes de lo
alumnos,
brindando
seguridad al equip
docente y a todos
los empleados de
Institucion.
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CRECIMIENTO CLIENTES

SATISFACCION Y
FIDELIDAD PADRES DE
FAMILIA

INDICE DE DESERCION
ESCOLAR

OBJETIVOS ACADEMICOS
Y PEDAGOGICOS
CUMPLIDOS

EQUIPOS RENOVADOS

CONFLICTOS EN EL
CICLO ESCOLAR

EVALUACION GENERAL
ALUMNADO

EVALUACION AL
DOCENTE

MOTIVACION

CAPACITACION
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Continuacion.

PERSP. APRENDIZAJE

INDICADORES
UTILIDAD

OBJETIVO 1

Para el afio 2015 e
Centro Educativo
“Alberto Mufioz
Vernaza” debera
estar posicionado
en el mercado loca
cubriendo minimo
el 80% de su
capacidad instalad:

OBJETIVO 2

El Centro
Educativo “Alberto
Mufioz Vernaza”
debe crecer
anualmente
minimo un 90% en
su utilidad neta
durante los dos
primeros afios de
ejecucion de su
Plan Estratégico
para tener
seguridad
financiera.

| OBJETIVO 3

Reencantar a la
comunidad
educativa en un
75% antes de
diciembre de 2015
fortaleciendo la
identificacion y
satisfaccion con el
servicio ofrecido
por el Centro
Educativo.

 OBJETIVO 4

Mejorar los
recursos
tecnoldgicos y de
equipamiento en
un 70% antes de
diciembre de 201

OBJETIVO 5

Fortalecer el
Liderazgo en todos
los niveles de
Gestion del Centrg
Educativo
disminuyendo el
porcentaje de
problemas interno
en un 75% para el
2015

 OBJETIVO 6

Adecuar la
estructura
organizacional al
tamarfio y
necesidades del

Centro Educativo y

centrarla en el
logro de objetivos
académicos y
formativos antes
del 2015

OBJETIVO 7

Para el 2015 el Centro
Educativo “Alberto
Mufioz Vernaza” lograra
excelencia académica
tanto en la gestion
docente como en los
aprendizajes de los
alumnos, brindando
seguridad al equipo
docente y a todos los
empleados de la
Institucién.

CRECIMIENTO CLIENTES

SATISFACCION Y
FIDELIDAD PADRES DE
FAMILIA

INDICE DE DESERCION
ESCOLAR

OBJETIVOS ACADEMICOS
Y PEDAGOGICOS
CUMPLIDOS

EQUIPOS RENOVADOS

CONFLICTOS EN EL CICLO
ESCOLAR

EVALUACION GENERAL
ALUMNADO

EVALUACION AL
DOCENTE

MOTIVACION

CAPACITACION

Tabla No. 4.13Matriz de Correlacion de Indicadores y Objetivesr&égicos
Elaborado Por: Stalin Espinosa O.
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Conclusion.
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Una vez que se ha observado la correlacion entre indicadores y objetivos, el
Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” puede darse cuenta que tiene varios

elementos de control para el correcto seguimiento de sus estrategias.

4.5 CUADRO DE ESTRATEGIAS POR PERSPECTIVAS.

En la tabla 4.14 se enfatizara en la relacion que existe entre Estrategias y
Objetivos Estratégicos, y se anexan los Objetivos Operativos los cuales son el
primer flanco para que el Centro Educativo pueda alcanzar de manera correcta y

disciplinada sus metas, objetivos, misién y vision.

» Tabla 4.14 Cuadro de Estrategias por Perspectivas.

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO ESTRATEGICO Posicionar en el Mercado al Centro Educativo “Alberto Mufioz
Vernaza”

e Posicionar al Centro Educativo como un lugar de
enseflanza moderno y eficiente

»  Elaborar un plan publicitario y de mercadeo
ESTRATEGIAS
e Transmitir la calidad de los Proyectos Educativos y
Pedagégicos a la comunidad, para de esta manera mostrar
el compromiso de la Institucion para con los educandos.

Dar a conocer los objetivos académicos que busca lograr la Escuela
Buscar asesoria para la elaboracién de un plan publicitario y de
mercadeo
Encontrar Capacitacién para cumplir con los objetivos del plan
publicitario y de mercadeo.

OBJETIVOS OPERATIVOS Dar a conocer los resultados académicos que se logren en el
Centro Educativo
Promover y publicitar las distintas actividades que se vinculen con
los procesos de ensefianza y con el logro de altos resultados en la
pruebas de medicion.
Explicitar el énfasis en la excelencia en la diversidad, tanto en los
procesos de admisién como en el trabajo con apoderados.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO ESTRATEGICO Asegurar el Equilibrio Financiero

e Mejorar el porcentaje de clientes que lleguen al Centro
Educativo

ESTRATEGIAS ¢ Reducir la desercion escolar.

« Desarrollar politicas de superacién para las condiciones
adversas en aspectos de inversion.

« Establecer las tasas de interés que ofrecen las diferentes
instituciones bancarias.
*  Adecuar los flujos a ellas para determinar las méas
convenientes.
OBJETIVOS OPERATIVOS «  Establecer e instaurar sistemas de cobranza de
mensualidad que eviten la mora.

» Establecer e instaurar sistemas de verificacion de los datos
entregados por familias que postulen a becas o a algin
tipo de beneficio.

PERSPECTIVA DE FAMILIAS

OBJETIVO ESTRATEGICO Reencantar a la comunidad educativa fortaleciendo la identificacion
y satisfaccion con el servicio ofrecido por el Centro Educativo.

»  Generar condiciones que permitan restablecer la confianza
interna.
ESTRATEGIAS
« Desarrollar y promover el compromiso, la participacién y la
motivacion de la gente vinculada a la Institucién

e Dar a conocer los objetivos de evaluacion y de
perfeccionamiento, explicitando su importancia para el
proyecto del Centro Educativo.

¢ Realizar anualmente evaluacion docente y

OBJETIVOS OPERATIVOS perfeccionamiento.

e Crear y formalizar espacios para recoger impresiones e
iniciativas de los profesores.

« Desarrollar reuniones participativas y evaluativas en cada
estamento y ciclo, de modo de generar participacion,
evaluacién de la gestién en cada direccién y transparencia.
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PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO

OBJETIVO ESTRATEGICO

Adecuar la estructura organizacional al tamafio y necesidades del
Centro Educativo y centrarla en el logro de objetivos académicos y
formativos

ESTRATEGIAS

Desarrollar y fortalecer las areas vinculadas a los objetivos
académicos y formativos.

OBJETIVOS OPERATIVOS

OBJETIVO ESTRATEGICO

Elaborar manual de cargos y procedimientos coherente
con el nuevo organigrama.

Redefinir el funcionamiento de las areas y departamentos
en funcion de optimizar su gestion pedagoégica.

Definir fortalezas y debilidades en todos los ciclos y en los
departamentos técnico pedagdgico y de formacion

Disefiar e implementar mecanismos de evaluacion
constante, que incorporen instancias para generar un
mejoramiento continuo.

Mejorar los recursos Tecnolégicos y de Equipamiento.

ESTRATEGIAS

Contar con un plan de desarrollo informéatico y de
equipamiento asociado al proyecto pedagégico

Optimizar el uso de la infraestructura y recursos actuales.

OBJETIVOS OPERATIVOS

Diagnosticar el estado actual de los elementos
tecnolégicos existentes.

Establecer prioridades en las necesidades de la Institucion,
en cuanto al plan de desarrollo informatico.

Identificar fuentes de financiamiento para desarrollar este
plan.

Establecer prioridades de renovacion

Definir que recursos 0 equipos se pueden optimizar y
seguir usando y cuales deben renovarse.
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OBJETIVO ESTRATEGICO Fortalecer el Liderazgo en todos los niveles de Gestion.

e Agregar Valor al Centro Educativo, mediante el uso de
herramientas de control como el Cuadro de Mando
ESTRATEGIAS Integral.

«  Definir y clarificar lineas de autoridad en todos los niveles
del Centro Educativo.

* Implantar procesos de coordinacion entre las distintas
areas, que permitan funcionar de modo mas eficiente y
sinérgico.

»  Definir e implantar métodos de evaluacion de los procesos
OBJETIVOS OPERATIVOS que se realizan y de los resultados que se obtienen.

e Definir e implantar procesos de control de todas las
actividades que conforman el quehacer educativo,
considerando criterios de flexibilidad que promuevan la
efectividad.

» Establecer procedimientos en funcién de criterios de
eficiencia, programacion de trabajo, objetivos-metas

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO ESTRATEGICO Lograr excelencia académica tanto en la gestion docente como en
los aprendizajes de los alumnos

« Reforzar permanentemente las dareas de lenguaje y
comunicacién, matematica, ciencias sociales, idioma inglés
y computacion.

« Aprovechar las politicas gubernamentales en funcién de
capacitacién al maestro.

e Capacitar continuamente a los empleados del Centro

Educativo, ofreciendo planes de promocién y de incentivos
ESTRATEGIAS laborales.

* Investigar acerca de nuevos modelos pedagégicos que
puedan ser implantados y beneficien al alumnado del
Centro Educativo.




OBJETIVOS OPERATIVOS

155

Diagnosticar la existencia y uso de la infraestructura y
equipamiento con que se cuenta actualmente, a fin de
saber si se estan utilizando los recursos fisicos para el

determinado fin pedagdgico.

Disefiar e implementar planes de reforzamiento en el
aspecto pedagdgico para las é&reas bésicas de

conocimiento.

Diagnosticar la situacion actual de base pedagdgica que

esta siendo utilizada en el Centro Educativo.

« Disefiar e implementar planes de capacitacion

actualizacion a nuestros docentes.

« Disefiar e implementar un sistema de evaluacion de estos

planes, que contemplen mecanismos para introducir

cambios y mejoras.

«  Visitar diariamente la pagina de capacitacion del Ministerio.

Tabla 4.14Cuadro de Estrategias por Perspectivas
Elaborado por: Stalin Espinosa O.

4.6 ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Una vez relacionadas las Estrategias y correlacionados los indicadores con los
Objetivos y Perspectivas del CMI, se elaborara el cuadro de mando integral que
permitra  al Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” monitorear el
cumplimiento de su Plan Estratégico. El cual ha sido elaborado en la presente
investigacion con apoyo constante del Centro Educativo y de la Comunidad
Educativa, buscando el maximo beneficio para afrontar la adversidad en la cuél se
encuentra la Institucion.

Asi se tiene:



e Tabla4.15 Cuadro de Mando Integral 2010 — 2015 del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”
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OBJETIVO FRECUENCIA UNIDAD CUMPLIMIENTO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR | DESCRIPCION FORMULA DE CALCULO DE DE
MEDIDA MEDIDA | PORCENTAJE | SEMAFORO
Mide el <125%
porcentaje de < 50%
Para el afio 2015 aumento de < 30%
el Centro clientes. < 15%
Educativo <12%
“Alberto Mufioz . 130% a 160%
Vernaza” debera indice Los ca:jlgﬁlos se 55% a 70%
estar posicionado Crecimiento . . ; ; ‘ Anual Porcentaje 35% a 45%
en el mercado Porcentual independiente [ # c_hentesc_ilrectos pe’rlodoactugl —1] x100% 18% a 24%
local, cubriendo de Clientes mente para #clientesdirectosperiodoanterior 15% a 22%
minimo el 80% de cada afio del >= 167%
: Plan 0
SL: n(;e:g;(;gad Estratégico, es >=75%
g decir estan >=48%
divididos en >=26%
PERSPECTIVA ¢inco afios. >= 24%
FINANCIERA
El Centro —
Educativo Mide el > 75% 2/ g
Alberto !}Aunoz incremento
Vernaza” debe de | ilidad § -
crecer e la utilida
anualmente Incremento en los dos utilidad neta periodo actual
minimo un 90% de la Utilidad primeros [ — - — = 1] x100% 0 o
en su utilidad neta afios de utilidad neta periodo anterior 75% a 89%
durante los dos gestion de la Anual Porcentaje
primeros afios de Planificacion
ejecucion de su Estratégica.
Plan Estratégico
para tener >= 90%
seguridad
financiera.

Continda...
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OBJETIVO . . i FRECUENCIA UNIDAD CUMPLIMIENTO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR DESCRIPCION FORMULA DE CALCULO DE DE
MEDIDA MEDIDA |PORCENTAJE | SEMAFORO
Reencantar a la ) Indica el <=88% i
comunidad Indice de porcentaje de Anual L 4
educativa en un satisf_accién y se_ttisfaccién y # alumnomatriculadonegradX delpresenteicloescolal «1004 o ) 0 0 e
75% antes de fidelidad de fidelidad de # alumnomatriculado®negradoXdelanteriocicloescolar (Inicio del  |Porcentaje 89% a 99% @
diciembre de los clientes los clientes. Ciclo Escolar) —
20_15, >=100% a
fortaleciendo la
PERSPECTIVA | jdentificacion y Indica el —
DE CLIENTES satisfaccic?n con porcentaje de <=88% Q
el servicio alumnos que . . Anual
ofrecido por el o han desertado #alumn0§queterm|n ap e_l ciclo escolar <100% ﬁ
Centr_o Indice q'e del Centro #alur.nnosmatncula.dosq asistieronregularmerte (Fin del Ciclo |Porcentaje 89% 2 .99% e |
Educativo Desenl:lon Educativo en el primer mesdel ciclo escolar Escolar) _
Escolar un Afio =
Lectivo. > =100% Q
Mejorar los <=50% e
recursos indica el
tecnolégicos . I i —
de equipgmierf{o Indice de porcentaje de #equosrenovados 55% a 65% Q
en un 70% antes equipos Renov_amo_r) y #equ|po$onS|deradsobsoleto Anual Porcentaje ! g
PERSPECTIVA de diciembre de renovados actualizacion
2013 de equipos y —
software >=75% Q
DEL 3 ]
Fortalecer el
PROCESO Liderazgo en >=1.00
todos los niveles
de Gestion del . .
INTERNO Centro o Indica si los : . : N
Educativo Indice de conflictos por #conflictospor Gestibnennuevaociclo i
disminuyendo el conflictos en gestion directa - — - - Anual Unidad 0.75a1.00 -
porcentaje de el ciclo han #conflictospor gestionenciclo anterior R
problemas escolar aumentado o
internos en un disminuido o
75"/;5);1;;&1 el <075 @

Continda...
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OBJETIVO

| i ) ) FRECUENCIA | UNIDAD CUMPLIMIENTO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR DESCRIPCION FORMULA DE CALCULO DE DE
MEDIDA MEDIDA | PORCENTAJE| SEMAFORO
Adecuar la .
estructura Indlca'el <=75%
organizacional al porcentaje de
tamafio y obje'tn{os
PERSPECTIVA necesidades del pedaggglpos y
Centro o acade;m|cos
Educativo y Indice de cumplidos en
DEL centrarla en el Objetiyos el ciclo #objetivos(pedagogios // académicopcumplidos) o Anual Porcentaje . .
logro de Cumplidos escolar. #objetivos(pedagdgios // académicolpropuesto 75% a 95%
objetivos L
PROCESO académicos y Objetivos
formativos antes pedagdgicos y
del 2015. académicos
INTERNO deben ser e
calculados ~ oro y~
independiente >=95% - )
mente. . ]
Para el 2015 el Mide el nivel <=60% e
Centro o de motivacién
“AIEdL;ca'\t/llvq Irt1_d|ce_ 'de de los Anual o o
erto Mufioz motivacion en ; ivacio nual orcentaje e
trabajadores resultadodela encuestale motivacionactual N J 65% a 85% !
” - ’ 100% ba (]
Vernaza’ lograra el personal docentes, y (resultadodela encuestale motivacionanterior ’ @
excelencia personal
PERSPECTIVA | académica tanto administrativo > = 95% o
DE en la gestion Q
APRENDIZAJE docente como
Y en los —~
CRECIMIENTO | aprendizajes de <=0.70 e
los alumnos,
Sg;zgzggzl Indicador de | Mide el nivel Anual -
) capacitacion de ; i 0.75a0.90 [
equipd docente y e it # conferencas dictadas (%]
a todos los de los # conferencis necesaria N(mero
empleados de la trabajadores
Institucion. -1 =

Continda...
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5 pts o mas
< Prom.
Anterior
Compara los 3pts<
indice de Promedios > Prom.
Para el 2015 el Evaluacién Totales del ( Promedio Alumnado Trimestre “X” = Promedio Trimestral Ndmero Anterior,
Centro General del Alumnado con Alumnado Trimestre “X” afio lectivo anterior )
Educativo Alumnado respecto a los
“Alberto Mufioz Trimestres
Vernaza” lograré anteriores. >=
excelencia Promedio
PERSPECTIVA | académica tanto anterior
DE en la gestién
APRENDIZAJE docente como
Y en los
CRECIMIENTO aprendizajes de Mide el Nivel
los alumnos, de <=0.80
brindando comprension
seguridad al de las
equipo docente y . actualizaciones
a todos los Indice de pedagégicas ( Promedio Evaluaciones Actualizacién Pedagdgica
empleados de la Evaluaciéon en | establecidas en Actual / Promedio Evaluaciones Actualizacion 0.80a0.94
Institucion. Actualizacion el Centro Pedagdgica del afio anterior) Anual NGmero
Pedagdgica. Educativo,
después de la
debida
capacitacion.
>=0.95
Conclusion.

Tabla 4.15Cuadro de Mando Integral 2010 — 2015 Centro Bawc&Alberto Mufioz Vernaza”

Elaborado por: Stalin Espinosa O
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4.7 CRONOGRAMA DE IMPLENTACION.

Al ser determinadas las estrategias para la consecucion de los objetivos y con los
objetivos operativos desarrollados, se realizé un cronograma de Implementacion el
cual contienen los tiempos y responsables necesarios para que el Cuadro de
Mando Integral comience a marchar en el Centro Educativo “Alberto Mufioz

Vernaza”

En el Anexo 5 se puede observar cada una de las tareas y sus caracteristicas,
gue en conjunto conforman la implantacién del sistema de gestién del cuadro de
mando integral para el primer afio en el Centro educativo “Alberto Mufioz

Vernaza”.

La razdn de que el cronograma se haya propuesto solamente para un afio se debe
a que conforme se cumplan los objetivos del plan estratégico, el Centro Educativo
estara en la posibilidad de redisefiar su cronograma de ser el caso, adaptando sus
tiempos y los responsables a la realidad en la que se encuentre, y que de acuerdo
a lo planificado serd una mejor realidad diferente a la actual. Lo que conllevara a

mas trabajo y esfuerzo.

El correcto uso que se de a la Implementacion propuesta dara marcha y abrira las
puertas al nuevo reto que corresponde seguir el camino de la Planificaciéon
Estratégica elaborada en el presente trabajo. Investigacidn que constituye una
inversion a corto , mediano y largo plazo, brindando una rentabilidad superior alo
gue se ha experimentado durante los afios anteriores (ver tabla 1.1 ) y sobretodo

gue brinda un prospero camino a la situacion en la cuél se encuentra la Escuela.

Es importante mencionar que una de las etapas trascendentales en la
implementacién del Cuadro de Mando Integral, es la Difusion del plan estratégico y
las metas a perseguir, asi como los incentivos propuestos; ya que no solo se trata
de expresar dicho plan, sino que se pretende crear una cultura de planificacion, de
esta manera para la implementacion del Cuadro de Mando Integral, se debe

contar con la colaboracion de toda la comunidad educativa del Centro Educativo
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“Alberto Mufioz Vernaza” a fin de que la comunidad educativa trabaje en conjunto

para alcanzar los objetivos y metas propuestas.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1 CONCLUSIONES.

* Muchas de las Pymes en el Ecuador llevan una administracion “casera’ que
no les permite crecer, a pesar de las ventajas competitivas que éstas
tengan. Si las pequefias empresas no saben como utilizar sus fortalezas en

el “campo de batalla” que es el mercado, éstas estan destinadas a fracasar.

* Un Plan Estratégico elaborado a favor de la pequefia empresa, que analice
y estudie cada factor interno o externo, ayuda a una mejor administracion y
por lo tanto aumenta de manera significativa las probabilidades de

crecimiento y éxito del negocio.

* El Cuadro de Mando Integral aplicado en educacion permite apuntalar la
eficacia escolar a la cual aspira el proyecto educativo del Centro Educativo
“Alberto Mufioz Vernaza”. Quién busca formar de sus estudiantes, agentes
de cambio para la sociedad globalizada. El efecto educativo no resulta
explicable de por si, ni por la propia capacidad de los estudiantes ni por el
ambiente lleno de valores de las familias. Este efecto resulta plausible en
cuanto fruto del compromiso profesional y vocacional de un grupo de

educadores comprometidos con un suefio colectivo.

» La consecucion de los objetivos es parte vital para toda empresa, segun
Fortune “Menos del 10% de las estrategias formuladas eficazmente son
ejecutadas eficazmente” y “En la mayoria de casos se estima que el 70% el
problema real no es una mala estrategia sino una mala ejecucion.” Un
cuadro de Mando Integral ayuda a controlar el avance de las estrategias, y
con un correcto Plan estratégico se sabe con claridad hacia donde se
quiere ir y que caminos se debe tomar y como controlar si se esta

avanzando en el tiempo correcto.

* Las Instituciones Educativas asi como las empresas se encuentran en un

sector dinamico, el cual ofrece un sin nimero de oportunidades y que tiene
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un mercado amplio; el reto para las Instituciones Educativas estd en
aprovechar todas las oportunidades que el sector ofrece y saber utilizar

todas sus ventajas competitivas.

El presente trabajo cumplié con todos los objetivos especificos propuestos
en el plan de Tesis, siendo asi que, se determino la situacion de la empresa
mediante el analisis de factores internos y externos, se elaboro el plan
estratégico para la Institucion, se elaboraron los indicadores de gestion,
también se disefiaron cuadros de indicadores, se disefio el Cuadro de
Mando Integral que aportard a la consecucion de los objetivos estratégicos
planteados y finalmente se elabord la propuesta de Implementacion del
cuadro de mando integral en las operaciones del Centro Educativo “Alberto
Mufioz Vernaza”

Para el desarrollo del presente trabajo se utilizd la metodologia prevista, es
decir, en la Elaboracion del Plan estratégico se realizé el analisis de
entorno, siguiendo con el direccionamiento y analisis estratégico,
formulacion y seleccion de estrategias FODA, estrategias corporativas y
Definicion de objetivos estratégicos; seguido a lo antes mencionado se
prosiguié con el disefio de Perspectivas; disefio del Mapa estratégico,
disefio para lograr incluir la estrategia en la Operacion, disefio de
indicadores de Gestion y Plan de implementacion del CMI en el Centro

Educativo ""Alberto Mufioz Vernaza”

El presente trabajo cumplié con la justificacion practica detallada en el plan
de tesis, ya que con los conocimientos adquiridos durante la carrera de
Ingenieria Empresarial, se han utilizado los métodos adecuados para una
correcta elaboracion de un Plan Estratégico y Cuadro de Mando Integral

para el Centro Educativo “Alberto Muiioz Vernaza”.

Las Hipotesis de trabajo han sido demostradas durante el desarrollo de la

presente investigacion.
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En el desarrollo de Matrices del Andlisis del Entorno, se obtienen como
resultados, en la Matriz EFE 2.2, resultado que estd por debajo del
promedio y el que significa que el centro educativo “Alberto Mufioz
Vernaza” no aprovecha las Oportunidades que brinda el entorno y que no
toma una accidén pro-activa contra las Amenazas; continuando con el
andlisis interno en la Matriz EFI se tiene un resultado de 2.6 el cuél se
encuentra practicamente en el promedio. Con base a estos dos resultados
se puede concluir que la Institucion Educativa esta llevando su gestion de
una manera muy relajada ante los cambios y las necesidades del Mercado,

razon por la cual ha venido decayendo en su gestion.

Con el presente trabajo se capacitO e incentivd a toda la comunidad
educativa hacia una mentalidad Pro-Activa, con el fin de inspirar un anhelo
de crecimiento continuo, busca de la excelencia académica, y la

consecucion de los objetivos planteados en el Plan Estratégico.

Unas de las mas importantes debilidades del Centro Educativo “Alberto
Mufioz Vernaza” es la falta de publicidad y de interaccion con la comunidad
Educativa; que siendo combatida con Estrategias de Penetracion en el
mercado y en base a un correcto Plan de Mercadeo y Publicidad podra ser
corregida y ser transformada en una fortaleza.

Se identifico como una gran fortaleza, la gran capacidad de endeudamiento
del Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza’, capacidad que siendo
utilizada de manera adecuada puede facilitar y apoyar la consecucion de
proyectos que permitan una agresiva penetracion en el mercado. Cabe
recalcar que la mayoria de Instituciones Educativas que comprenden la
competencia del Centro Educativo, no cuentan con infraestructura propia, lo
cual no les permite facilmente variar sus precios en el mercado, y ésta es

una ventaja competitiva que tiene el Centro Educativo.

El Direccionamiento Estratégico en el capitulo tres, se llevd a cabo de

acuerdo a las exigencias y necesidades del Centro Educativo, el cual fue
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desarrollado en conjunto con la Comunidad Educativa y que pretende
brindar un “Norte” a la organizacion y que ademas con la practica de
valores y politicas de la Institucion ayudardn al mejoramiento de las

actividades y consecucion de los Objetivos de la Empresa.

En cuanto al disefio de Perspectivas del CMI, estas hacen referencia directa
con los Objetivos Estratégicos obtenidos en la elaboracion de la Propuesta
Estratégica, acoplando asi la herramienta del CMI a la consecucién de

objetivos del Plan Estratégico.

Se han formulado un conjunto adecuado de indicadores de gestién que se
encuentran directamente relacionados con las cuatro Perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, que permiten a la Comunidad Educativa de la
Institucién acordar el camino a seguir para la consecucion de sus metas, y
ayudan a comprobar el avance del trabajo y a evaluar el modelo de gestion
para impulsarlo o redisefiarlo en el caso de ser necesario.

Mediante el presente trabajo se entrega al Centro Educativo “Alberto Muiioz
Vernaza” una importante herramienta que da solucion al problema
planteado en el plan de Tesis, herramienta la cual solo seré& atil al momento
de ser aplicada de manera responsable, persistente y firme en

concordancia con los Valores de la Institucion.

5.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda la elaboraciéon del Plan Estratégico y la utilizacion de
herramientas de sistema de gestion como el Cuadro de Mando Integral a
toda clase de Centro de Educacion que desee encaminarse y obtener un

crecimiento continuo de acuerdo a las necesidades del mercado.

La Educacion en el Ecuador en cuanto tiene que ver con politica
gubernamental, ha tomado un gran impulso en los Udltimos afios, y se

recomienda a todo Centro Educativo tomar como base los estandares
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implantados a nivel de gobierno y tomarlos como un “benchmarking” y un

punto de referencia del cuél se debe partir.

Se recomienda al Centro Educativo “Alberto Muiioz Vernaza” llevar a la
practica la investigacion y el trabajo realizado, ya que de esa manera podra
tener una vision mas clara de como dirigirse hacia un futuro mas prospero.
Es necesario mencionar que aunque la Empresa esté pasando por uno de

sus momentos dificiles, tiene muchos caminos por los cuales salir adelante.

Es recomendable realizar un Plan Publicitario y un Plan de Mercadeo que
estén acorde a los objetivos estratégicos que la presente Investigacion ha
proporcionado; de esa manera el Centro Educativo “Alberto Mufioz

Vernaza” podra penetrar de manera mas segura en el mercado.

Se recomienda al Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza”, identificar
procesos y perspectivas especificas que surgiran conforme los objetivos
estratégicos se vayan cumpliendo, y Sus procesos necesiten una
descripcion mas compleja que la propuesta en este momento por su

situacion actual.

Es recomendable tener en cuenta que el Plan Estratégico realizado es por
el periodo 2010 — 2015, periodo después del cual la Misidn, Vision y
Objetivos Estratégicos deben ser revisados y de ser necesario re
elaborados, permanentemente teniendo en cuenta que el Centro Educativo
esta inmerso en un mercado de constante cambio y actualizacion

tecnoldgica.

Se recomienda aprovechar la gran capacidad de endeudamiento realizando
un plan de inversiones con el objetivo de mejorar instalaciones, equipos y

laboratorios.

Se recomienda al Centro Educativo “Alberto Mufioz Vernaza” la apropiada
difusion y capacitacion del Plan Estratégico hacia la comunidad Educativa,

quién es parte fundamental en la consecucion de los Objetivos.
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Los procesos y su evaluacion con los Indicadores que componen el Cuadro
de mando Integral deben ser implantados para que el Centro Educativo
pueda controlar y realizar sus estrategias.

Se recomienda al Centro Educativo “Alberto Mufoz Vernaza” evaluar
periodicamente los indicadores del Cuadro de Mando Integral a fin de
obtener informacion veridica acerca de su buen funcionamiento, asi como
obtener una retroalimentacion confiable para alcanzar los objetivos

propuestos en su Plan Estratégico.

Se debera implementar en un principio y actualizar anualmente el Cuadro
de Mando Integral para el control de lo que se planifica en el Centro
Educativo y de esta manera los objetivos y estrategias planteados tengan

un correcto seguimiento.

Se recomienda a los futuros Tesarios que estén buscando un tema de
investigacion, optar por una certificacion de calidad ISO 9001 — 2000 para
el Centro Educativo “Alberto Muioz Vernaza”, tomando como base el
presente trabajo, y para la cual deberé ser creado un Manual de Procesos
con base a los requisitos establecidos para conseguir dicha certificacion.
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