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RESUMEN

La presente investigacion se desarrolla con la finalidad de poder mejorar la gestion de
la institucion educativa privada San Carlos comprendida por planificacion, direccion,
organizacion y control apoyados por el desarrollo del cuadro de mando integral que
permitira gestionar de mejor manera las finanzas, los clientes, los procesos internos y

el aprendizaje organizacional.

Para lograr el objetivo se procedid a elaborar el diagndstico de la empresa, el analisis
del entorno tanto interno como externo, asi como el disefio estratégico. Se ha
reestructurado la cadena de valor y planteado una nueva propuesta de valor, ademas de
mejorar el modelo de negocio y proponer soluciones a los problemas encontrados en la

gestion actual.
La investigacion es de tipo cuantitativo, disefio no experimental, método descriptivo.

En la encuesta realizada a los padres de familia se tuvo que un 83% manifiesta que
existe una comunicacion periodica entre los profesores y ellos sobre el desempefio de
sus hijos; de la encuesta a los profesores se tiene como resultado que es necesario
trabajar mas con el personal en temas puntuales como orientar sus esfuerzos a
enmarcarse en los principios de la educacion eficaz que permita contribuir a la

generacion de valor para el cliente.

La institucion educativa privada San Carlos necesita aplicar la propuesta de cuadro de
mando integral presentada para mejorar la gestion tanto administrativa como operativa,
redefinir su planeamiento, organizacion, estilo de direccién y control, generando valor

al cliente lo cual va a permitir diferenciarse de la competencia.

Debe ademés evaluar constantemente el seméaforo del cuadro de mando integral a
efectos de tener informacion oportuna respecto del cumplimiento de metas por cada

una de las perspectivas desarrolladas.

Palabras Clave: Gestion, cuadro de mando integral, educacion, cadena de valor.



ABSTRACT

This research was developed with the aim of improving the management of private
school San Carlos through planification, management, organization and control that are
based on the development of the balanced scorecard which will allow a better finance

management, customers management, internal processes and organizational learning.

To achieve the goal has been developed the strategic diagnostic, the environment and
internal analysis and the strategic design. The value chain has been restructured and a
new value proposal has been proposed, also an upgrade to the business model to find a

solution to the current management problems.
This research is quantitative type, non-experimental design, and descriptive method.

In the survey of parents it had a 83 % who says that there is regular communication
between teachers and them on the performance of their children ; survey of teachers are
results that exist the needing of working harder on specific topics as lead efforts shaped
by the principles of effective education that will contribute to creating value for the

customer.

The San Carlos private educational institution needs to apply the proposed balanced
scorecard presented to improve both administrative and operational management, refine
their planning , organization, management style and control , creating customer value

which will enable competitive differentiation .

It must also constantly evaluate the dashboards of the balanced scorecard in order to
have timely information on the achievement of goals for each of the developed

perspectives.

Keywords: Management, Balanced Scorecard, education, value chain.
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INTRODUCCION

El presente estudio de investigacion recoge los resultados de gestion y operaciones en base
a las funciones de la administracion y las perspectivas de cuadro de mando integral,
obtenidas de la aplicacion de los instrumentos, respecto al disefio estratégico, planificacién,
organizacion, direccién y control; asi mismo de las perspectivas financiera, clientes,

procesos internos y aprendizaje.

A través de este trabajo de investigacidn se contribuye a que la institucién educativa privada
San Carlos oriente de mejor manera su gestion y como puede aplicar la educacion eficaz
como propuesta de valor, toda vez que se debe analizar las perspectivas como son:
perspectiva financiera en la cual nos enfocamos en aplicar la estrategia de productividad y
de crecimiento, en la perspectiva clientes nos centraremos en la proposicion de valor al
cliente mediante los activos intangibles, la propuesta de valor se desarrolla en base a la
educacion eficaz y la manera de incluirla en la gestion mediante la cadena de valor, en los
procesos internos se desarrolla la cadena de valor agrupando sus principales procesos como
lo propone Porter (1998) en las actividades para disefiar, producir, comercializar, entregar y

apoyar su producto o servicio.

El mapa estratégico se disefia para cumplir con el objetivo y poder situarse en el desarrollo
de la institucion educativa privada San Carlos, agrupando las cuatro perspectivas y sus
indicadores permitiendo un rapido control mediante el semaforo marcando rojo cuando no
se estd cumpliendo con las perspectiva, amarillo si se esta cerca de la meta y verde si se

cumple la meta.

En lo que respecta al cuadro de mando integral se utilizara un software llamado BIZAGI
MODELER para los procesos y el BSC DESIGNER para mostrar las perspectivas con sus

respectivos indicadores el cual permite el dinamismo del cuadro de mando integral.

En tal sentido se ha realizado la investigacion en base a la siguiente estructura capitular:

En el Capitulo I: En este capitulo se desarrollan el planteamiento del problema de la
investigacion, es decir la descripcion del problema, la formulacion de preguntas y objetivos
tanto generales como especificos. También se plasma la justificacion del estudio,

importancia, limitaciones y delimitacion.



En el Capitulo I1: Este capitulo contiene toda la fundamentacion tedrica de la investigacion,
las referencias en las cuales se basa el estudio, el marco teérico con el que se define a las
variables con las que se desarrolla el estudio.

Capitulo 111 Este capitulo contiene los aspectos metodoldgicos de la investigacién como el
tipo de estudio, el disefio de investigacion, la determinacion de las fuentes de informacion y

las técnicas e instrumentos para su recopilacién en la poblacién o muestra.

Capitulo IV: Se desarrolla el diagndstico de la situacion actual de la Institucion Educativa
Privada San Carlos, tanto de la gestion como de las perspectivas del cuadro de mando
integral, basado en la informacion recopilada a partir de la entrevista a los directivos de la
empresa y a las fichas de observacion utilizadas que se basan en las variables del estudio y

sus indicadores.

Capitulo V: En el presente capitulo se presentan los resultados de las encuestas realizadas a
los padres de familia y a los profesores de la institucion. Las encuestas se realizaron con la
finalidad de conocer si en la institucion ya se aplicaban algunos principios de la educacion

eficaz.

Capitulo VI: Se concentra en el disefio estratégico para la Institucion Educativa Privada San
Carlos, comprende analisis del entorno mediante analisis PEST, 5 fuerzas de Porter, el
analisis interno mediante el FODA, descripcidn de estrategias y niveles asi como los factores
claves de éxito y las nuevas propuestas para mision y vision. Se presenta el modelo de

negocio y la cadena de valor en la que se aplica la educacion eficaz como nueva propuesta.

Capitulo VII: Se redacta la propuesta del cuadro de mando integral asi como la propuesta de
mejora de la gestion basado en el analisis de la informacion recolectada, se detalla desde el
cambio en cada perspectiva del cuadro de mando integral, incluyendo la reestructuracion de
una nueva cadena de valor, hasta proponer las funciones administrativas para la institucién

educativa privada San Carlos.

Culminando con las Conclusiones y Recomendaciones, que se presentan en base a lo
analizado en la investigacion y se recomienda una serie de acciones entre ellas la aplicacién

de la propuesta desarrollada.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion del Problema

La educacion en nuestro pais esté definida “Segun el segundo articulo [1] de la Ley
General de Educacion y el décimo tercero articulo [2] de la Constitucion Politica
del Per0; la educacidn, es un proceso de aprendizaje y ensefianza que se desarrolla
a lo largo de toda la vida y que contribuye a la formacion integral de las personas.

Es también la presentacion sistemética de hechos, ideas, habilidades y técnicas a
los estudiantes, que debe ayudar y orientar al educando para conservar y utilizar

nuestros valores, fortaleciendo la identidad nacional.

Se refiere a la influencia ordenada y voluntario ejercida sobre una persona para
formarle o desarrollarle; de ahi que la accion ejercida por una generacion adulta
sobre una joven para transmitir y conservar su existencia colectiva.””; en tal sentido
las instituciones educativas llevan una enorme responsabilidad que es la de educar
personas; esta enorme responsabilidad debe darse con la mayor eficiencia y
efectividad teniendo apoyo de los organismos gubernamentales como no
gubernamentales que provoquen una sinergia para lograr un servicio totalmente
eficaz, logrando asi una poblacidn preparada para asumir con responsabilidad el

direccionamiento del actuar de nuestro pais.

Como sefialaba Vexler I. (2004) quien fuese vice ministro de educacion, la sociedad
peruana tiene en la educacion uno de los soportes para superar con éxito sus desafios
mas importantes. Es condicion necesaria para alcanzar un mayor nivel de bienestar
colectivo y desarrollo humano, para la consolidacion del Estado de Derecho y de
una ética publica, para el despliegue del potencial cultural y para la innovacion e
integracion con el mundo globalizado. En las actuales circunstancias del pais, la
educacion es ademas urgencia impostergable para atender los problemas de atraso,
violencia y corrupcion y para hacer posible una apuesta comun por un pais prospero,

libre y democratico.



Para lograr una educacion eficiente y eficaz las instituciones deben lograr mejorar
su gestion y debe empezarse por ordenar y medir los esfuerzos mediante el uso y

aplicacion del Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral, es una herramienta de gestion estratégica,
originalmente desarrollada por el profesor Robert Kaplan de la Universidad de
Harvard y David Norton de Nolan & Norton, el cual busca gerenciar cualquier tipo
de organizaciones en forma integral, balanceada y estratégica. Este enfoque de
acuerdo a los autores Kaplan y Norton (2005) se basa en cuatro perspectivas;
Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje, Los sistemas tradicionales de
medicion de actuacion, incluso aquellos que utilizan indicadores financieros se
centran en mejorar costos, calidad y tiempo de los procesos existentes, el BSC
destaca aquellos procesos mas importantes para alcanzar una actuacion
extraordinaria incorporando de forma integral los indicadores financieros y no
financieros que permitan obtener informacion precisa, asi como el control y

seguimiento sobre el alcance de los objetivos institucionales.

La Institucion Educativa San Carlos quien sera sujeto de la investigacion, pasa por
algunos problemas uno de ellos esta en su perspectiva financiera y es que tiene un
bajo ingreso mensual en contraste al que deberia tener, debido a la morosidad que
se tiene acumulada y que va en crecimiento, por otro lado no cuenta con ingresos
adicionales a las pensiones o tramites documentarios; asi mismo la inversion en
infraestructura ha dejado deudas por pagar para periodos considerables, de darse
saldos negativos acumulativos mensuales en el peor de los casos y combinado con
el incremento de participacion de mercado de la competencia podria incluso llegar
a llevar a una situacion de serio desbalance a la institucion en un futuro si no se
adecUa a nos nuevos cambios del mercado; La perspectiva cliente la institucion ha
venido experimentando decrecimiento y mantenimiento respecto a la cantidad de
alumnos que se tienen conforme pasan los afios, algunas causas que han provocado
este decrecimiento es: el precio de pensiones, la falta de servicio post venta, falta de
incursién en nuevos segmentos, falta de medicién a los resultados por esfuerzos
promocionales planteados, incremento de los competidores y falta de compromiso
y fidelizacién de los docentes para conservar al alumnado; la perspectiva Procesos

Internos abarca las matriculas, reclutamiento, impartir clases, evaluacién, cobranza,



desarrollo de actividades co — curriculares, comunicacion de resultados y publicidad,
procesos que son desarrollados por la institucion a raiz de su expertis y producto del
empirismo los cuales no estdn documentados, diagramados ni cuantificados en
cuanto a tiempo y presupuesto, menos aun se definen responsables, provocando falta
de control. En la perspectiva aprendizaje se necesita fidelizar mas al personal y crear
una conciencia institucional que permita que todos los esfuerzos se enfoquen en un
mismo objetivo, asi también se debe colaborar en capacitaciones al personal y
gestionar la creacion de un &rea conciliadora y de cobranza a fin de manejar de mejor
manera la morosidad y llegar a prevenirla de ser posible.

En cuanto a la gestion actualmente la institucion desarrolla con cierta deficiencia la
planificacion, organizacion, direccion y control toda vez que se maneja en forma
empirica lo cual conlleva a una gestion deficiente que no permite aprovechar el total
de oportunidades que se presentan ni dar una respuesta rapida al entorno competitivo
lo que se refleja directamente en las finanzas de la institucion las cuales podrian ser
mejores.

En tal sentido el desarrollo del Cuadro de Mando Integral para la institucion
educativa San Carlos debe ser analizado bajo las perspectivas financiera, clientes,
procesos internos y Aprendizaje, mientras que la gestion bajo las dimensiones de
planificacion, organizacion, direccion y control; a efectos lograr el 6ptimo
funcionamiento en todas las areas; traduciendo los problemas en estrategias que

proporcionen la estructura necesaria para un sistema eficiente de gestion.



1.2. Formulacion de Preguntas

1.2.1.

1.2.2.

Pregunta General

¢Como el desarrollo de un cuadro de mando integral mejora la gestion de la

institucion educativa privada San Carlos, Arequipa, 2015?
Preguntas Especificas

e ;COmo es la gestion en la institucion educativa privada San Carlos,
Arequipa, 2015?

e ;CoOmo debe ser el disefio y analisis estratégico de la institucién educativa
privada San Carlos, Arequipa, 2015?

e /Como elaborar el mapa estratégico para el desarrollo del cuadro de mando
integral de la institucion educativa privada San Carlos, Arequipa, 2015?

e ;Cudles deben ser los indicadores de medicion para el desarrollo del cuadro
de mando integral en la institucion educativa privada San Carlos, Arequipa,
2015?

1.3. Formulacion de Objetivos

1.3.1.

1.3.2.

Objetivo General
Desarrollar un cuadro de mando integral para mejorar la gestion de la

institucion educativa privada San Carlos, Arequipa, 2015.

Objetivos Especificos

e Describir la gestion en la institucion educativa privada San Carlos,
Arequipa, 2015.

e Desarrollar el disefio y andlisis estratégico de la institucion educativa
privada San Carlos, Arequipa, 2015.

e Elaborar el mapa estratégico para el desarrollo del cuadro de mando

integral de la institucion educativa privada San Carlos, Arequipa, 2015.
e Determinar los indicadores de medicion para el desarrollo del cuadro de

mando integral en la institucion educativa privada San Carlos, Arequipa,
2015.



1.4. Justificacion del Estudio.

1.4.1.

1.4.2.

Conveniencia:

La presente investigacion permitird al desarrollar un cuadro de mando integral
mejorar la gestion de la institucion educativa privada San Carlos.

Con la finalidad de dar mayor estabilidad y crecimiento a un punto algido en
la gestion empresarial, el cual es mejorar la gestion financiera; el efecto que
se desprendera permitird obtener mayores ingresos y mejorar la rentabilidad
lo cual es absolutamente necesario pues la empresa ha realizado varias
inversiones en infraestructura lo cual acarrea una deuda a largo plazo que por
efectos del entorno econdmico resulta ser mas costosa con el paso del tiempo
de lo planificado inicialmente; adicionalmente permitira ordenar los esfuerzos
e idear la manera de corregir el problema moratorio de los clientes, los cuales
en el peor de los casos llegan a pasar hasta un afo sin pagar por los servicios

prestados, segun se tiene registrado.

Asi mismo se pretende mejorar la gestion de clientes, con ello ganar una mayor
participacion de mercado, retener a los clientes y generar una mejor manera
de comunicarles la nueva propuesta de valor de la empresa.

Parte esencial para la mejora seran los procesos internos, los cuales seran
estandarizados, debidamente documentados y redisefiados en caso sea
necesario; también se implantara como propuesta de valor la educacion eficaz
y con ello una serie de procesos que permiten la mejora de la experiencia
educativa; lo que trae de la mano la mejora indiscutible en la gestion del

recurso humano de la empresa para poder alcanzar el servicio deseado.

Relevancia Social:

Gervilla (1998) menciona: ‘“Nacemos humanos, pero no humanizados;
sociables, pero no sociales; hechos, pero no formados. En definitiva, nacemos
persona, pero aprendemos a ser humanos. Esta es la funcién social que

desempefian los valores y la educacion”.

La presente investigacion contiene relevancia social al implicar la mejora del



1.4.3.

servicio prestado, la educacion, mediante varios métodos comprendidos en la
propuesta de valor que desarrollard, la educacion eficaz, con lo cual se consigue
que los alumnos alcances sus metas educativas de calidad mediante un entorno
escolar seguro, con clima de altas expectativas, con liderazgo educativo, y
algunas premisas mas que se encuentran comprometidas con la mejora de la
educacion.

Adicionalmente con la propuesta de cuadro de mando integral se hard un
enfoque de los procesos internos y el aprendizaje de la institucion lo que
contribuye a la mejora de la calidad de la educacién para los alumnos.

Implicaciones Précticas:

La presente investigacion se desarrolla con la finalidad de mejorar la gestion
de la institucion educativa privada san Carlos de Arequipa, esto implica una
mejora financiera a partir de la reduccion de gastos, reduccion de la morosidad
y el adecuado uso de los activos asi como el incremento de los ingresos,
también se pretende que mediante la propuesta de valor ideada se recupere y
alcance una mayor poblacion estudiantil por ende una mayor participacion en
el mercado ya que en los ultimos afios la cantidad de competidores ha

aumentado.

La implementacion de un cuadro de mando integral permitira tener un mayor
control sobre el cumplimiento de los objetivos de la empresa y los esfuerzos
que se van realizando para el cumplimiento de las metas y las tareas, asi como
una adecuada distribucion del trabajo por proceso de la empresa.

Se lograra tener al personal trabajando acorde a las mejores précticas
educativas ocupandose de desarrollar las habilidades y capacidades de los
alumnos para que alcancen sus objetivos educativos de calidad lo que se
traduce en un mayor compromiso por parte de la institucién para con sus

clientes.

1.4.4. Valor Tedrico:

Actualmente en nuestro pais no se han publicado investigaciones ni se ha



aplicado en las instituciones educativas la educacion eficaz como propuesta
de valor al momento de desarrollar el cuadro de mando integral como mejora
de la gestion. Esta investigacion servira como referente al momento de que
se quiera generar una mejora en la calidad educativa de las instituciones
educativas que tengan la necesidad y la decision de enfocarse mas en el cliente
y mediante ese enfoque mejorar su gestion generando beneficio mutuo con el

consumidor, lo que evidencia un compromiso social.

1.4.5. Utilidad Metodoldgica:

Con ésta investigacion se logra sentar las bases que permitan desarrollar
métodos tendientes a la mejora de la gestion de las empresas educativas
basadas en el cuadro de mando integral, para lo cual se propone: utilizar como
propuesta de valor la educacion eficaz y el redisefio la cadena de valor del
negocio.

A partir de ello se pueden seguir haciendo mejoras en el sector educativo de
nuestro pais, que a la actualidad cuenta con un déficit de calidad y de cobertura

que resulta preocupante.

1.5. Importancia

1.5.1. Importancia Académica

La investigacion permitira plantear el como deberia ejecutarse un Cuadro
de Mando Integral en una institucion educativa la cual basa sus operaciones
y gestion en el cuadro de mando integral utilizando como propuesta de
valor la educacion eficaz.

Dado que no existe una investigacion similar para ayudar en un tema tan
necesario como es la educacion del pais, el desarrollo de esta investigacion
permitira sentar algunas bases sobre las cuales trabajar al momento de
querer mejorar el actuar de las instituciones educativas del pais y ayudar a
que estas se centren en brindar valor a sus clientes y usuarios, lo que sera

beneficioso para ambas partes.

A su vez al fomentar el progreso en un marco de educacion eficaz es que se

hara estrictamente necesaria una mejora general en los procesos de las



1.5.2.

1.5.3.

instituciones educativas, lo que conllevard a una mejora empresarial

constante del sector educativo.

Importancia Social

La educacion esté definida como un derecho y un servicio al que toda la
poblacién debe poder tener acceso sin restricciones; las instituciones
educativas llevan en su dia a dia una enorme responsabilidad social, es la de
educar a las personas que seran el futuro del pais, pero el cumplimiento de
esta responsabilidad deberia darse con la mayor eficiencia y efectividad
posible y estas importantes instituciones tan indispensables deberian tener
todo el apoyo posible tanto de organismos gubernamentales como no
gubernamentales en pos de llegar a brindar un servicio totalmente eficaz, que
se traduzca en una poblacion futura preparada para asumir con
responsabilidad el direccionamiento del actuar de nuestro pais. Es en ese
aspecto de conseguir brindar la educacion de manera eficaz y con efectividad
es que las instituciones logren mejorar su gestion y para ello un comienzo se
puede dar en primer lugar ordenando y midiendo los esfuerzos de estas
empresas mediante el uso y aplicacion de cuadros de mando integral pero
basando el esfuerzo empresarial en brindar valor el cual se deberia centrar
segun esta investigacion en la educacion eficaz, mas concretamente aplicada

a colegios.

Importancia Economica

La presente investigacion pretende mediante la mejora de la gestion
empresarial y a través de la aplicacion de herramientas de gestion moderna
como el Cuadro de Mando Integral, lograr una mayor rentabilidad,
productividad, asi como valor para el cliente que repercutird en una mayor

participacion en el mercado.

Al aplicar la propuesta se mejoraran en general los procesos de la empresa

logrando un gasto reducido y una gestion eficiente de los costos.

10



1.6. Limitaciones

Las limitaciones vienen a constituirse en factores externos al equipo de
investigadores que se convierten en obstaculos que eventualmente pudieran
presentarse durante el desarrollo del estudio y que escapan al control del investigador
mismo. Es bueno sefialar que muchas veces se confunde con limitaciones del
investigador con limitaciones de la investigacion. El que el investigador no disponga

de tiempo o de recursos financieros no es una limitacion de la investigacion.

Por otra parte; Arias (2006) nos comenta que la falta de cooperacion de las madres
de los nifios lactantes para suministrar informacion o la suspension de actividades de
una institucion en la que se realiza una investigacion o finalmente la imposibilidad
de controlar los efectos perturbadores provocados por variables extrafias en un

experimento son buenos ejemplos de limitaciones de la investigacion.

Al momento de realizar la presente investigacion se encontré como limitacion el
tener que viajar constantemente ya que la empresa no opera en Arequipa, la
disponibilidad de tiempo de los directivos al ser entrevistados, la confidencialidad de
informacion como los estados financieros de la empresa, el desconocimiento del
personal consultado sobre ciertos detalles en temas como la morosidad,
disponibilidad y predisposicion de los padres de familia a ser encuestados, asi como
lograr observar la mayor cantidad de acciones en simultaneo de los alumnos en su
ambiente de aprendizaje para poder conocer si se aplicaba una misma cultura

educacional que compartan los docentes de la institucion.

1.7. Delimitacion

Una de las posibles debilidades del proyecto de investigacion puede venir dada por
la delimitacion que se establezca en principio de él. La delimitacion es como poner
una frontera al estudio, un hasta aqui llega la investigacion, que sirva de guia y
contencidn al investigador y que aclare y ponga medida a las expectativas del lector
del proyecto o futuros investigadores, ademas de la imaginacién de potenciales

financistas del proyecto.
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En este sentido, una delimitacion identifica los limites, o alcance especifico, de un
estudio. Aqui se debe explicar lo que se esta haciendo y porqué, las referencias que
seran realizadas y por qué, la poblacion que serd estudiada y por qué, los

procedimientos metodoldgicos que seran utilizados.

e Espacio: La investigacion se realiza en la institucion educativa privada San
Carlos ubicada en el Pedregal, Arequipa, Perd.
e Tiempo: La investigacion se realiza desde el afio 2015 y se han actualizado

datos.

e Recursos: Los recursos a utilizar serdn tantos como este especificado en el

presupuesto pues este es finito y no debe excederse.
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CAPITULO Il

FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Marco de Referencia

En la presente investigacion se utiliz6 como referencia estudios que abarcan con

similitud el tema, los cuales son los siguientes:

Valencia Quiroz Javier (2014): DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO
OPERATIVO PARA LA GESTION DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS
EN UNA EMPRESA SIDERURGICA. Universidad Nacional de San Agustin.

La investigacion se realizé en el area de Recursos Humanos en una empresa
Siderdrgica durante el periodo comprendido entre enero y diciembre del 2013 con
la participacion del personal que labora en dicha area, de alli el proposito de la
investigacion consistio en la realizacion del desarrollo de un Cuadro de Mando
Operativo para la gestion del area de Recursos Humanos. Para ello fue necesaria
la realizacion del diagndstico del area, luego se identifico y desarrollo los

procesos con sus respectivos indicadores, metas e iniciativas.

Rupa Rathee, Pallavi Rajain (2013): SERVICE VALUE CHAIN MODELS IN
HIGHER EDUCATION. Department of Management Studies, DCRUST,
Murthal (India).

The higher education has undergone significant changes in the recent past. The
notion of ‘business approach of education’ and ‘the students as customers’ is
getting stronger. With the mushrooming up of the professional institutions in the
country the demand and supply equations are changing. The institutions of higher
learning are under tremendous pressure to provide value to the customers and
other stakeholders. One of the greatest challenge faced by the higher education

today is to contain costs and at the same time to improve the outcomes or to
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increase the productivity. This paper examines the service value chain in higher
education, it extensively reviews the previous literature and discusses the various

models of value chain in the higher education.

Soto Molina Roberto (2008): PROYECTO ESTRATEGICO PARAEL COLEGIO
SAN JUAN EVANGELISTA. Una propuesta de agregacion de valor. Universidad
de Santiago de Chile.

La presente tesis tiene por objeto ser un aporte a la concrecion de su Proyecto
Educativo Institucional (PEI), a través del disefio de un Balanced Scorecard. Esta
propuesta estratégica tiene la pretension de ser un aporte de valor significativo para
los diversos estamentos de la comunidad educativa. Antes de comenzar el redisefio
estratégico y para evitar miopia operativa se instalé una premisa metodologica:
toda propuesta estratégica que pretenda ser educativa debe ser un aportador de

valor para sus actores y por ende tender a la calidad en sus procesos.

Alferez Murias Jimena del Carmen (2015): DIAGNOSTICO ESTRATEGICO Y
PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA UNA
EMPRESA AGROEXPORTADORA DE ACEITE DE OLIVA. Caso

Agroindustrias San Sebastian. Universidad Catolica San Pablo, Arequipa (Peru).

Analizados los antecedentes estratégicos y financieros de la empresa se llega a la
conclusion de que la falta de estrategia clara y su aplicacion, ademas de la falta de
retroalimentacion para controlar efectivamente los resultados han llevado a la
empresa a un bajo desempefio financiero.

Se aplica el modelo del cuadro de mando integral para disefiar un sistema de
control, pero previamente se realizo un diagndstico estratégico basado n el analisis
del ambiente interno y externo. Se utiliz6 matriz FODA y estrategias genéricas de
PORTER (liderazgo en costos y diferenciacion). Se unen en la matriz CMI 13
objetivos y 29 indicadores con sus propias metas establecidas para cada afio hasta
el 2019.

Rondon Choque Alvaro & Riega Banda Luis (2014): PROPUESTA DE UN
CUADRO DE MANDO INTEGRALPARA EL AREA DE CALL CENTER DE
14



2.2.

LA EMPRESA CERVECERA BACKUS EN LA CIUDAD DE AREQUIPA 2014.

Universidad Catolica San Pablo, Arequipa (Peru).

Esta investigacion se centra en el disefio de un cuadro de mando integral para el
area de call center de la empresa Backus con el fin de obtener una herramienta de
gestion que permita mantener las estrategias y objetivos alineados a la mision y
vision del &rea y con ello promover la mejora continua,

A lo largo de la tesis se detalla y describe: a situacion actual del &rea call center el
analisis situacional de Backus, analisis externo e interno y se define la metodologia

de trabajo, para luego finalmente presentar el disefio del CMI .

Hipaotesis

Kerlinger (1985) la hipotesis expresa; una expresion de las relaciones existentes entre
dos o mas variables, la hipotesis se formula en términos de oracion aseverativa por lo
tanto:

"Es una expresion conjetural de la relacion que existe entre dos o mas variables.
Siempre aparece en forma de oracion aseverativa y relaciona de manera general o

especifica, una variable con otra.

Para la presente investigacion se presenta la siguiente hipotesis:

El desarrollo de un cuadro de mando integral mejorara significativamente la gestion

en la institucion educativa privada San Carlos, Arequipa, 2015.
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2.3.  Operacionalizacion de Variables
Variable Independiente
e Cuadro de Mando integral
Tabla N°1: Variable Independiente
Variab_le Definicion Defin_|C|on DT Indicadores
Independiente Conceptual Operacional

Coleccidn de datos
y modelos
analiticos que
interactlian para

Es el conjunto de
dimensiones e
indicadores que

Perspectiva
Financiera

Mejora de Beneficios

Incremento Ingresos

Control de Costos

Perspectiva
Clientes

Incremento de Alumnos

Retencion de Alumnos

Reduccién de Morosidad

Cuadro de brindar un soporte permitan .
Mando necesario para la diagnosticar la Perspectiva de
Integral toma de decisiones gnost Procesos

operacion y la Internos

tanto para la
operacion como
para la
administracion

administracion de la
institucion

Comunicacion de Valor

Establecimiento de procesos

Implementacion de Cadena
de Valor

Gestion de Cobros

Eficiencia Uso de activos

Perspectiva
Aprendizaje

Fidelizar al personal y crear
conciencia

Orientacion del personal a la
educacion eficaz

Capacitacion del personal

Elaboracién: Propia
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Variable Dependiente

e Gestion
Tabla N°2: Variable Dependiente
Variable Definicién Definicién . : :
. . Dimensiones Indicadores
Dependiente| Conceptual Operacional
Coordinacion
Comunicacion
Planificacién Planes
Objetivos
) Presupuesto
Es la capacidad

Es el proceso de

Organigrama

de la institucion planear, -
para definir, organizar, Linea de Mando
alcanzar y dirigir y Organizacion Definicién de
Gestion evaluar sus controlar el uso Responsabilidades y
propdsitos, con | de los recursos Tareas
el adecuado uso | para I_og_rar los Orientacion
de !os recursos ob_Jetl\_/os Comunicacion
disponibles organizacionales| Direccion :
Liderazgo
Motivacion
De Mercado
Control Burocratico
De Clan

Elaboracion: Propia
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2.4.

Marco Conceptual

Cadena de Valor: Identifica las actividades estratégicas de la empresa, cada una
con un costo, a través de las que se puede crear valor para los clientes.

Control: Control es una funcion administrativa que mide y corrige el desempefio
real de la organizacion sobre lo antes planeado para asi garantizar la calidad en la
consecucion de los objetivos planteados en la estrategia organizacional

Cuadro de Mando: El cuadro de mando es un sistema de soporte de decision que
puede ser orientado a los diversos niveles de la organizacion.

Direccion: Es la funcion administrativa que se refiere a la relacién interpersonal
del administrador con el subordinado.

Educacion Eficaz: Aquella que es capaz de lograr que sus alumnos alcancen sus
metas educativas de calidad independientemente de su origen social.

Gestion: Es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los
recursos para lograr los objetivos organizacionales.

Indicadores: Instrumentos que permiten medir la consecucion o evolucion de los
objetivos de la empresa.

Institucidn: Organizacion social que utiliza una gran variedad de recursos para
alcanzar determinados objetivos.

Organizacion: Es el acto de agrupar, estructurar e integrar los esfuerzos
institucionales, definir los componentes de los drganos que los deberan
administrar, establecer la division del trabajo asi como definir los niveles de
autoridad y responsabilidad

Planificacion: Funcion administrativa que permite determinar qué se debe hacer,
cdmo se debe hacer, cuando se debe hacer y quien lo debe hacer.

Perspectiva Financiera: Trata de mejorar el valor financiero de las acciones de
la empresa o el retorno de inversion.

Perspectiva Clientes: El fin es definir y consolidar la propuesta de valor hacia el
cliente.

Perspectiva Procesos Internos: Se definen en funcién de la cadena de valor del

producto. La cadena de valor de los procesos internos de una organizacion, esta

18



relacionada con el ciclo de vida del producto de los servicios que ofrece la
misma.
Perspectiva Aprendizaje: Se ven las capacidades de los empleados, de los

sistemas y de la organizacion.

2.5 Marco Tedrico

2.5.1 Gestion:

2.5.2

El Concepto de gestion proviene del latin gestio y hace referencia a la accién y
al efecto de gestionar o de administrar. Se trata, por lo tanto, de la concrecién
de diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. La
nocion implica ademés acciones para gobernar, dirigir, ordenar, disponer u
organizar.

Segtin Revolledo (2009) “es el proceso emprendido por una 0 mas personas
para coordinar las actividades laborales de otros individuos. Es la capacidad
de la institucién para definir, alcanzar y evaluar sus propdsitos, con el
adecuado uso de los recursos disponibles”.

Segun Chiavenato (2002) el proceso administrativo plantea que la Gestion
es "el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos

para lograr los objetivos organizacionales”.

Planificacion

Segun Daft (2004) "la planeacion indica donde quiere estar la empresa en el
futuro y la manera de llegar alli. Planeacién significa definir las metas del
desempefio futuro y seleccionar las actividades y recursos necesarios para

alcanzarlas".

Segun Chiavenato (1998) "la planeacién es la funcion administrativa que
determina anticipadamente cuéles son los objetivos que deben alcanzarse y qué
debe hacerse para alcanzarlos. Se trata entonces de un modelo teérico para la
accion futura. Empieza por la determinacion de los objetivos y detalla los
planes necesarios para alcanzarlos de la mejor manera posible. Planear es

definir los objetivos y escoger anticipadamente el mejor curso de accién para
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alcanzarlos. La planeacion define a donde se pretende llegar, lo que debe

hacerse, cudndo, como y en qué secuencia."

Tabla N°3: Tipos de Planeacion

Nivel Tipo de Contenido Tiempo Amplitud
Organizacional planeacion
L . L. Macroorientado.
Institucional Estrategia Genérico y Largo plazo Aborda la
sintetico organizacion como
un todo
di . di Aborda cada unidad
Intermedio Tactica Menos Mediano organizacional por
generico y plazo separado
mas detallado
_ _ Microorientado.
Operacional Operacional Detallado y Corto plazo Aborda cada
analitico operacion por
separado

Fuente: Chivenato I. (2004) Administracion: Teoria, proceso y practica.

2.5.2.1 Planeacion estratégica Es un proceso de adaptacion organizacional

amplio que implica aprobacion, toma de decisiones y evaluacion,
busca responder a preguntas basicas como por qué existen las
organizaciones, qué hace y como lo hace. El resultado del proceso es
un plan que sirve para guiar la accion organizacional en un plazo de

tres a cinco afios. (Chiavenato, 2002).

Caracteristicas: Se relaciona con la adaptacion de la organizacion a
un ambiente variable, en consecuencia esta sujeta a la incertidumbre

de los eventos ambientales, refleja una orientacion externa que enfoca

las respuestas adecuadas a las fuerzas y presiones situadas fuera de la
organizacion; se orienta hacia el futuro, durante el curso de la
planeacidn, la consideracion de los problemas actuales se da s6lo en
funcion de los obstaculos y barreras que puedan dificultar el logro de
un objetivo préximo, estd mas orientada a los problemas futuros que a
los de hoy; es amplia, implica la organizacion en su totalidad y abarca
todos sus recursos para obtener sinergia de todas las capacidades y

potencialidades de la organizacion; es un proceso de construccion de
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consenso, dado los diversos intereses y necesidades de los socios
involucrados, la planeacion ofrece el medio de atenderlos a todos en
la direccién futura que mejor les convenga; es una forma de
aprendizaje organizacional, como esta orientada hacia la adaptacion
de la organizacion al contexto ambiental, la planeacion constituye un
intento constante de aprender a ajustarse a un ambiente complejo,

competitivo y variable.

Planeacion Tactica Incluye una determinada unidad organizacional: un
departamento o division; ademas, se extiende a mediano plazo. De este
modo, hace énfasis en las actividades corrientes de las diversas partes o
unidades de la organizacién. Los planes tacticos generalmente se
refieren a:

Planes de Produccion incluye métodos y tecnologias necesarias para
las personas en su trabajo, distribucion fisica del trabajo y equipo como
soporte de las actividades y tareas.

Planes Financieros incluyen la consecucion y asignacion del dinero
necesario para soportar las diversas operaciones de la organizacion.
Planes de Recursos Humanos incluyen reclutamiento, seleccion y
entrenamiento de las personas en las diversas actividades de la
organizacion.

Por otra parte los planes tacticos necesitan de politicas, las mismas que
sirven como guias de accion y orientacion en la toma de decisiones,
reflejan un objetivo y orientan a las personas hacia esos objetivos en
situaciones que requieren tomar alguna determinacion. Las

organizaciones definen una variedad de politicas en recursos
humanos, ventas, produccion, crédito, etc. Asi, la politica de recursos

humanos se desdobla en politicas de seleccién, remuneracion,

beneficios sociales, salud, etc.

Planeacion Operacional se preocupa por el “qué hacer” y por el “como
hacer” las actividades cotidianas de la organizacion; esta constituida por

infinidad de planes operacionales que proliferan en las diferentes areas
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y funciones de la organizacion. En el fondo, la planeacion operacional
se preocupa por la administracion de la rutina, para garantizar que todos
ejecuten las tareas y operaciones de acuerdo con los procedimientos
establecidos por la organizacion, de manera que esta pueda alcanzar sus
objetivos. A pesar de ser diversificados, los planes operacionales se
pueden clasificar en cuatro tipos:

» Procedimientos relacionados a los métodos.
> Presupuestos relacionados al dinero.
» Programas relacionados con el tiempo.

» Reglamentos relacionados con el comportamiento de las
personas.

Procedimientos Constituyen serias de fases detalladas que indican
como cumplir una tarea o alcanzar una meta establecida de manera
previa, en consecuencia, los procedimientos son sub planes de planes
mayores y que por su naturaleza detallada, se escriben y se ponen a
disposicion de quienes deben utilizarlo. Buscan ayudar a dirigir las
actividades de la organizacion hacia objetivos comunes, a garantizar la
coherencia en la organizacion y ahorrar, eliminando costos de
verificacion recurrentes y delegar autoridad a las personas para tomar
decisiones dentro de los limites impuestos por la administracion.
Mientras las politicas son guias para pensar y decidir, los
procedimientos son guias para actuar.

Presupuestos Planes operacionales relacionados con el dinero en
determinado periodo, son gréficas de doble entrada, en las filas se hallan
los elementos presupuestarios y en las columnas, los periodos, ya sean
dias, semanas, meses o afos, en el nivel operacional, los
presupuestos generalmente se extienden a un afio y corresponden al
ejercicio fiscal de una organizacién. El flujo de cada (cash flow), los
presupuestos departamentales de gastos, de prestaciones sociales de los
empleados, de reparacién y mantenimiento de maquinas y equipos, de
costos directos de produccion, etc. Constituyen ejemplos de
presupuestos operaciones.

Programas denominados también programacién, constituyen planes
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operacionales relacionados con el tiempo y las actividades que se deben
realizar. Los métodos de programacion varian ampliamente y van desde
programas sencillos, en el que se utiliza solo el calendario para la
agenda o programacion de actividades, hasta programas complejos que
requieren técnicas matematicas avanzadas o procesamiento de datos por
computador. Los programas pueden ser de varios tipos, de los cuales
los méas importantes son el cronograma, la gréfica de Gantt y el PERT
(técnica de evaluacion y revision de programas).

Normas y Reglamentos En general especifican lo que las personas
deben hacer o no y lo que pueden hacer, se diferencian de las politicas
porque son muy especificos, buscan sustituir el proceso de decisién
individual, restringiendo el grado de libertad de las personas en
determinadas situaciones previstas. El reglamento interno que las
organizaciones establecen para el comportamiento de sus empleados,
los reglamentos de seguridad que prohiben fumar en determinados
lugares de alta peligrosidad y los reglamentos de prevencion de

accidentes, son ejemplos de estos planes operacionales.

2.5.3 Organizacion

Robbins P. y Coulter M. (2005) Indican que es el proceso que consiste en crear

la estructura de la organizacion, la estructura organizacional es la distribucion

formal de los empleos dentro de una organizacion y el disefio organizacional es

el desarrollo o cambio de dicha estructura. Los propositos de la organizacion

son.

- Dividir el trabajo a realizar en tareas y departamentos.

- Asignar tareas y responsabilidades relacionadas con empleos

individuales.
- Coordinar diversas tareas organizacionales.
- Agrupar los trabajos en unidades.
- Establecer relaciones entre individuos, grupos y departamentos.

- Establecer lineas formales de autoridad.
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- Distribuir y utilizar los recursos organizacionales.

Segln Robbins (1996) Incluye determinar qué actividades deben ser realizadas,
quien las realizara, como deben ser agrupadas las actividades, quien reporta a
quien y que decisiones ser tomadas.

Varios son los autores que definen la funcion administrativa de organizacion.
Mientras Koontz (1991) define que organizar es agrupar las actividades para
alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo una persona con autoridad

necesaria para supervisar y coordinar en sentido vertical y horizontal toda la

estructura.

Direccion
Chiavenato 1. (2002) indica que,

“La direccion es el proceso de guiar las actividades de los miembros de la
organizacion en la direccion adecuada. Esta direccion, naturalmente, conduce
a la consecucion de los objetivos organizacionales y, de preferencia, a la de los
objetivos de los miembros. La direccion incluye focalizacion en los miembros
organizacionales como personas y abordar en asuntos como moral, arbitraje de
conflictos y desarrollo de buenas relaciones entre los individuos. Es la funcién
administrativa que se refiere a la relacion interpersonal del administrador con
el subordinado; para que la planeacion y la organizacion puedan ser eficaces,
se debe complementar con la orientacion y el apoyo de las personas a través de

comunicacion, liderazgo y motivacién adecuados”.

Uno de los més populares exponentes de la teoria del comportamiento, Douglas
MacGregor, mostré con sencillez que cada administrador posee una concepcion
propia de la naturaleza de las personas, que tiende a moldear su actitud frente a
los subordinados; llegd a la conclusién que existen dos maneras diferentes y
antagodnicas de encarar la naturaleza humana. Una de ellas es antigua y negativa,
basada en la desconfianza en las personas; la otra, es positiva y moderna basada

en la confianza en las personas, que las denominé teoria X y teoria Y.
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255 Control

“Control es una funcion administrativa que mide y corrige el desempefio real de
la organizacion sobre lo antes planeado para asi garantizar la calidad en la
consecucion de los objetivos planteados en la estrategia organizacional.

Es el esfuerzo sistematico por establecer los estdndares de desempefio con los
objetivos de planeacion para disefiar sistemas de retroalimentacion de
informacion 'y comparar el desempefio actual con los estandares
predeterminados, para averiguar dénde estan los desvios, medir su significado
y emprender la accion necesaria para asegurar que todos los recursos de la
organizacion se utilizan de manera mas eficiente y eficaz, con el fin de conseguir

los objetivos organizacionales” Chiavenato 1. (2002).

Robbins P. y Coulter M. (2005) sefialan que el control es el proceso que consiste
en supervisar las actividades para garantizar que se realicen segun lo planeado y

corregir cualquier desviacion significativa. Existen tres enfoques de control:

- De Mercado: Usa mecanismos externos como precios y participacion de

mercado para establecer normas que se utilizan en el sistema.

- Burocratico: Destaca la autoridad y el desempefio. Se basa en normas,
reglamentaciones, procedimientos, politicas, estandares de actividades,

descripciones de empleos bien definidas y presupuestos.

- De Clan: Regula el comportamiento de los empleados por medio de valores
compartidos, normas, tradiciones, creencias y otros aspectos de la cultura de

la organizacion.

Existen también tres tipos de control, de alimentacion anticipada, concurrente y
de retroalimentacion; estos sirven para anticipar los problemas, corregir los

problemas en cuanto ocurren y corregir los problemas después que ocurren.

2.5.6 Cuadro de Mando:

El cuadro de mando es un sistema de soporte de decision que puede ser orientado
a los diversos niveles de la organizacién; como tal el cuadro de mando es una

coleccidn de datos y modelos analiticos que interactla para brindar el soporte
25



necesario para la toma de decisiones tanto para la operacion como para la

administracion.

“El Cuadro de Mando es el conjunto de indicadores seleccionados para
diagnosticar la situacion de una empresa o sector. Resulta una herramienta
fundamental en los actuales mercados dindmicos y emergentes, para
organizaciones que hoy més que nunca necesitan implementar estrategias
flexibles.” Caubet (2010).

Para esta investigacion se utilizard el concepto brindado por Kaplan, (2001)
quien sostiene que “el cuadro de mando integral se convierte en esa herramienta
con la que la direccion comunica qué es lo que ha cambiado en la nueva
estrategia. Supone mas trabajo, pero el beneficio es la posibilidad de cambiar
la estrategia mas rapidamente que lo que en otras circunstancias seria posible.
Solemos decir que una organizacion es como un gran trasatlantico: aunque
giremos el timon, se necesita mucho tiempo para ajustar el nuevo rumbo porque
lleva mucha inercia en una direccion; sin embargo, el cuadro de mando integral
otorga mucha mas fuerza al timon porque comunicamos el cambio y éste puede

producirse con mucha mas rapidez”.

En el momento en el que Kaplan y Norton en 1992 introducen el cuadro de
mando integral como un instrumento para “medir resultados”, no como
herramienta para aplicar una estrategia. Partian de la premisa que basarse
exclusivamente en indicadores financieros llevaba a las organizaciones a
cometer muchos errores. Los indicadores financieros son datos tardios, ya que
informan de los resultados, o sea de las consecuencias de las acciones pasadas.
La confianza exclusiva en indicadores financieros daba lugar a comportamientos
a corto plazo que sacrificaban la creacién de valor a largo plazo por la obsesion

en conseguir rentabilidad inmediata. (ALTAIR Consultores, 2005).

Con el pasar del tiempo complementan la funcionalidad del cuadro de mando
integral de la siguiente manera; Norton y Kaplan (2001) explican que el cuadro
de mando integral tiene como objetivo fundamental "convertir la estrategia de
una empresa en accion y resultados” a través de alineacion de los objetivos de
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todas las perspectivas desde las que puede observarse una empresa: financiera,
procesos, clientes y capacidades estratégicas o crecimiento y aprendizaje.

A través de la division de las perspectivas es que se puede dar solucién puntual
a los diversos problemas que aparecen en las organizaciones, y a la vez permite
tomar decisiones puntuales sobre el area que se quiere mejorar; lo que denota

eficiencia y eficacia.

En opinion de ALTAIR Consultores (2005) El cuadro de mando integral trata de

resolver los siguientes problemas comunes a muchas organizaciones:

e El determinante del valor de las compafiias se basa cada vez mas en los
activos intangibles frente a los tangibles.

e Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion

e Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion.

e Ausenciade nexo entre la estrategia de laempresa y la accion; lo que implica
ausencia de resultados, logros y metas.

e Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma

de decisiones.

e Vision a corto plazo.

e Excesiva concentracion en indicadores financieros.

A su vez dichos autores definen el cuadro de mando integral como “la
herramienta que permite describir y comunicar una estrategia de forma
coherente y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede describir.
El cuadro de mando integral presenta una metodologia clara de enlace entre la
estrategia de la empresa y la accion, algo que habitualmente no se cumple en la

mayoria de planes estratégicos”.

En su libro, ALTAIR Consultores (2005) testimonian los beneficios que logra la

aplicacion del cuadro de mando integral en las organizaciones, los cuales son:

1. Alineacion de los empleados hacia la visidn de la empresa.

2. Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
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cumplimiento.

3. Redefinicién de la estrategia en base a resultados.

4. Traduccién de la visidn y de la estrategia en accion.

5. Orientacién hacia la creacion de valor.

6. Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

7. Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

Entre otros también se incluye que el cuadro de mando integral ayuda en:

e Creacion sostenible de valor: El cuadro de mando integral posibilita la

creacion sostenible de valor facilitando la vision a medio y largo plazo ademas
del corto plazo. El elemento clave es la separacion de los objetivos
estratégicos en las perspectivas, las de resultados y las de como vamos a
conseguir estos resultados en el corto y largo plazo. Sobre todo, la perspectiva
de “capacidades estratégicas” es la que nos permite definir cudles son los
elementos que van a permitir la creacion de valor a largo plazo.

Crecimiento: La mayoria de las organizaciones se han dado cuenta de que la
sostenibilidad a largo plazo se fundamenta mas en incrementar los ingresos y
el posicionamiento frente a los clientes, y no Unicamente en recortar costes e
incrementar la productividad. El crecimiento, requiere plantearse quée quieren
nuestros clientes y qué podemos ofrecerles nosotros (proposicién de valor)
para satisfacer sus necesidades y mediante esa satisfaccion crecer.
Alineamiento: Permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, de
informacion, proyectos, etc.) hacia la direccion estratégica en cada momento,
posibilitando ampliar la vision global de la compafiia a diversos niveles
organizativos.

Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos: Desde el primer ejecutivo
hasta el ultimo operario implantan la estrategia en sus operaciones del dia a
dia. La clave no estd Gnicamente en encontrar personas que hagan bien su
trabajo, sino que encuentren vias para cumplir sus objetivos individuales.
Pero para ello es necesario que sepan cual es la estrategia y como les afecta,

y el cuadro de mando integral permite de una manera estructurada y sencilla
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comunicar la estrategia y traducirla en elementos clave de la actuacion diaria

mediante la creacion de cuadros de mando para departamento, equipos e

incluso personas.

e Cambio: El cuadro de mando integral es una metodologia clave para formular

y comunicar una nueva estrategia para un entorno mas competitivo. Las

personas participan del proceso de definicion de objetivos, indicadores, metas

y proyectos, de forma que los cambios derivados de la estrategia se asumen

COMO propios y no impuestos.

2.5.6.1 Tipos de Cuadro de Mando

2.5.6.2

Se puede atribuir una tipificacion a los cuadros de mando de acuerdo al

nivel de la organizacion para el que vayan a ser disefiados y aplicados,

los tipos son los siguientes:

El Cuadro de Mando Operativo, permite hacer seguimiento diario
del estado de situacion de un sector de la Empresa para poder tomar
a tiempo las medidas correctivas necesarias.

El Cuadro de Mando Directivo, permite controlar los resultados de
la Empresa a corto plazo de las areas clave, enfocado a seguimiento
de indicadores internos, y muy orientado al corto plazo.

El Cuadro de Mando Estratégico, proporciona informacion interna
y externa, con el objetivo de conocer el posicionamiento de la
empresa, analisis de la mision y su posicionamiento global, vision
a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral, responde a un resumen de los tres
anteriores con el objeto de disponer de una vision integral de la

Empresa.

Perspectivas del Cuadro de Mando

El cuadro de mando basa su funcionalidad en cuatro perspectivas que

integran a la empresa y bajo las cuales se deben establecer las métricas

0 indicadores que permitiran el cumplimiento de los objetivos

estratégicos que se planteen. Estas cuatro perspectivas son:

Finanzas, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento.
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En lineas generales cada una de las perspectivas apunta a lo siguiente:

25621

25622

25623,

25624,

Perspectiva Finanzas: Trata de mejorar el valor financiero
de las acciones de la empresa o el retorno de inversion; se
puede lograr de diversas maneras pero las mas comunes son:
Crecimiento de las ganancias, incremento de productividad,
reduccidn de costos, mejoras en la utilizacién de activos, etc.
Perspectiva Clientes: El fin es definir y consolidar la
propuesta de valor hacia el cliente lo que deberia permitir
junto a otros esfuerzos, una mayor participacion de
mercado, retencion de clientes, adquisicion de nuevos
clientes, incremento en la satisfaccion del cliente, etc.
Perspectiva Procesos Internos: Las estrategias
relacionadas con la perspectiva de los procesos internos, se
definen en funcién de la cadena de valor del producto. La
cadena de valor de los procesos internos de una
organizacion, esta relacionada con el ciclo de vida del
producto de los servicios que ofrece la misma. Los procesos
internos estan dados por los procesos de innovacion, los
procesos operativos y los procesos de servicio post venta.
Perspectiva Aprendizaje y crecimiento: La Ultima
perspectiva identificada como basica para un Cuadro de
Mando es la de Aprendizaje y Crecimiento, donde se ven
las capacidades de los empleados, de los sistemas y de la

organizacion.
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Figura 1: Perspectivas del Cuadro de Mando
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Fuente: ALTAIR Consultores (2005)

2.5.7. Perspectiva Financiera

Describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales. Indicadores como la rentabilidad de la
inversion, valor para los accionistas, crecimiento de los ingresos,
costes unitarios, etc., son los indicadores atrasados que muestran si la
estrategia de la empresa tiene exito o fracasa.

Segun ALTAIR Consultores (2005) enfocan la construccion de esta
perspectiva de manera estratégica y concluyen que s6lo se puede ganar
mas, vendiendo mas o gastando menos. Las estrategias que plantean

para la construccion de la perspectiva son las siguientes:

Estrategia de Crecimiento: Las empresas pueden generar un

crecimiento de sus ingresos a partir de dos vias:

e Consiguiendo nuevas fuentes de ingresos: nuevos productos,
nuevos clientes (mediante las acciones promocionales oportunas
para incrementar la cartera de clientes de la misma tipologia de los
actuales).

e Mediante la busqueda de nuevos segmentos de clientes, por

ejemplo, empresas suministradoras de productos para comercios
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minoristas que empiezan a ofertar a las grandes superficies),
nuevos mercados (pasar de mercados locales a nacionales o
internacionales), etc.

Aumentando la fidelizacion de los clientes actuales con el fin de
conseguir incrementar sus ventas hacia ellos, mediante planes de

fidelizacion, ventas cruzadas.

Estrategias de Productividad: La segunda via de mejora de la
perspectiva financiera también puede conseguirse de dos formas:
Mediante la mejora de la estructura de costes se consigue la
reduccioén de los gastos de la empresa, de modo que, manteniendo la
cifra de negocio, cualquier reduccion de los costes de materiales,
personal, suministros, etc., provoca la mejora de los resultados de la

empresa.

También se puede conseguir esta mejora de productividad a través
de una mejor utilizacion de los activos. La mejora de la eficacia en
la gestion de activos permite reducir el nivel de activos circulantes

y fijos necesarios para un nivel determinado de cifras de negocio.

Equilibrio entre ambas estrategias: El problema de la estrategia
financiera es conseguir el adecuado equilibrio entre las estrategias
de crecimiento (que tardan mas tiempo en consolidarse, motivo por
el cual suelen considerarse estrategias a largo plazo —long wave-) y
las estrategias de productividad (mas faciles de conseguir en el corto
plazo —short wave-), ya que estas estrategias representan a veces
objetivos contradictorios. Por ejemplo, la reduccién de gastos en el
corto plazo como via de mejora en la estrategia de productividad,
podria provocar la eliminacion o reduccién de gastos con impacto

en los rendimientos futuros.
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Figura 2: Perspectiva Financiera
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Fuente: ALTAIR Consultores (2005)

Perspectiva Clientes: Define la proposicion de valor para los clientes
objetivo. La proposicion de valor proporciona el contexto para que los
activos intangibles creen valor, para efectos de ésta investigacion la
propuesta de valor a ser aplicada serd la educacion eficaz la cual
desarrollaremos méas adelante. Para lograr lo descrito hay que centrarse
generalmente en tres objetivos segun lo propuesto por ALTAIR
consultores (2005) basados en lo explicado Kaplan y Norton, los cuales

son los siguientes:

Numero de clientes: EI volumen de clientes refiere a la participacion
en el mercado y adquisicion de nuevos clientes En este tipo de objetivos
se suele detallar cual es el objetivo en cuanto a clientes y en qué
segmentos y/o mercados se quiere obtener los nuevos clientes,
explicitando de manera clara cuales son los segmentos y mercado

objetivo.

Los indicadores relacionados con este objetivo de nimero de clientes
seran del siguiente tipo:

e 9 de crecimiento de la cuota de mercado: a nivel zonal, nivel
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segmento y por tipo de clientela.

e % de ingresos provenientes de nuevos segmentos de mercados
objetivo.

e % nuevos clientes / clientela total.
e % de ingresos de clientes nuevos.
e % de nuevos clientes via accion promocional.

e % de ingresos de nuevas zonas geograficas.

Satisfaccion: La satisfaccion segln se explica se basa en la calidad por
lo cual para conseguir aumentar el nimero de clientes y fidelizar a los
actuales, un elemento clave es satisfacer las necesidades de nuestros
clientes con una proposicion de valor atractiva y con una puesta en
practica en el mercado de esa proposicion de valor de una manera
excelente. Es por ello que en muchas ocasiones, la satisfaccion del
cliente, o la percepcion que éste tiene de la compaiiia se convierten en
un objetivo estratégico. La clave en este tipo de objetivo es la
percepcion que el cliente tiene del producto y de la compafia. Para
poder medir la satisfaccion del cliente ALTAIR consultores propone los

siguientes indicadores:

% de quejas de clientes.

¢ Nivel de garantia del servicio.

e 9% de incidencias o defectos, indice de error en los productos.
¢ Nivel de atencion personalizada.

e 9% de nivel de respuesta a las quejas.

e NuUmero de llamadas entrantes y salientes, y promedios de

duracion.

e Tiempos de disposicion y de ocupacion de cada agente de ventas.

Tiempo medio de respuesta y porcentaje total de llamadas.

Fidelizacion: Para poder establecer claramente el criterio de medicién
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y comprender su papel dentro de la perspectiva del cliente se tiene que
tener en claro el significado de fidelizar: Mantener la cartera de clientes
(mantener los clientes que son estratégicos para la compafiia

independientemente de que esto no suponga un aumento de las

ventas), Aumentar ventas en clientes actuales(esta es la acepcion mas
comun de fidelizacion, significa aumentar los ingresos por cliente),
Aumentar la cuota de compras en los clientes (significa aumentar el
porcentaje de la compafiia en la cuota de compra del cliente,
independientemente de si las compras del cliente crecen o no),
Conseguir la venta de una cartera estratégica en los clientes actuales
(significa vender un conjunto de productos que son estratégicos para la
compaiiia en busca de la cartera mas rentable, o la que permita un mayor
crecimiento, etc., aunque signifiqgue no vender mas en los clientes
actuales). Los indicadores propuestos para medir la fidelizacion del

cliente son;

% de lealtad del cliente: Recompra y cambios en el volumen de
actividad, intencion de recompra o cambio del volumen,
recomendaciones a otros clientes potenciales.

e % de clientes que compran después de una subida considerable de
precios.

e Indice de repeticion de compra o frecuencia.

e Tiempo medio de retencion del cliente.

2.5.9. Perspectiva Procesos Internos: Segun Kaplan y Norton (2000), cada
negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros, sin embargo existe un
modelo genérico determinado por la cadena de valor el cual viene dado
por los procesos principales: Innovacion, operaciones y servicio post-
venta. En el proceso de innovacion la unidad de negocios investiga las
necesidades emergentes o latentes de los clientes y después genera los

productos o servicios que satisfacen esas necesidades.

Como complemento de la propuesta de Kaplan y Norton, Mufiiz (2003)
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resume los contenidos de la perspectiva del cliente, se presentan los
aspectos a controlar mediante la perspectiva procesos internos, los
objetivos a fijar y las medidas necesarias para evaluar la consecucion

de los mismos. Estos son:

Innovacion:

e Medir las ventas procedentes de nuevos productos o servicios.

e Medir el ritmo de desarrollar e introducir nuevos productos o
Servicios.

e Medir los costos de introducir nuevos productos respecto al
beneficio a obtener.

e Medir las ventas pérdidas por el retraso de los nuevos productos.

Operaciones: tiempos de proceso, calidad y costos

e Medir los tiempos de realizacion de la produccion de productos o
servicios.

e Medir los efectos de los defectos, rendimientos, mermas,

repeticiones, devoluciones, reclamaciones, etc.

Servicio de postventa: tiempos, calidad y costos.
e Medir los efectos para el servicio postventa: calidad del servicio,

costos del servicio, etc.

Dado que la principal actividad de las empresas es la produccion de
bienes y servicios es que la mejora en los procesos de produccion ha
centrado el esfuerzo de muchas empresas en el Gltimo cuarto del siglo en
la reestructuracion, redisefio de procesos, mejora continua, gestion
basada en las actividades, calidad total y gestion del tiempo, etc, son

ejemplos de programas tendentes a la mejora de la actividad.

Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion de la
produccién de bienes y servicios siguiendo a Kaplan y Norton (2004)

podemos destacar los siguientes:
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- Rebajar el costo de producir bienes y servicios: Para este

objetivo empresarial, se pueden utilizar los siguientes

indicadores, costeo basado en actividad de los principales

procesos operativos y colocar los gastos de comercializacion,

ventas, distribucion y administracion en porcentaje de los

costos totales.

- Mejorar los procesos continuamente: Los indicadores

propuestos serian:

» Namero de procesos con mejoras sustanciales.

» Numero de procesos eliminados por ineficaces o por falta de

valor agregado.

» % de defectos de partes por millon.
» % de rendimiento.
» % de desechos y desperdicios.

» Costo de inspeccion y comprobacion.

» Costo total de calidad (prevencion, valoracion, fallo interno y

fallo externo).
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES

. I *

PARA SATISFACER A NUESTROS CLIENTES, QUE PROCESOS DEBEMOS DOMINAR?

¥ ¥ Y \J v

Incrementar

Incrementar la Acortar los Crear las ofertas
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Fuente: ALTAIR Consultores (2005)

Figura 3: Perspectiva Procesos Internos
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2.5.10. Perspectiva Aprendizaje: De acuerdo con Kaplan y Norton (2001), la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento, desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacion. Dichos objetivos proporcionan la infraestructura que
permite que se logren los objetivos de las otras tres perspectivas. Esta
perspectiva sefiala que es necesario invertir en estructura, personal,

sistemas y procedimientos para poder alcanzar los objetivos de

crecimiento financiero a largo plazo. Esto implica considerar tres

categorias de variables en esa perspectiva:

Las capacidades de los empleados: Hoy en dia, para que una
organizacion pueda mantenerse debe mejorar continuamente y tales
mejoras deben provenir de los empleados que estdn cerca de los
procesos internos y de los clientes de la organizacion. Es asi como
Kaplan y Norton (idem), determinan tres dimensiones fundamentales

de los empleados que son:

La satisfaccion del empleado: La medicion de la satisfaccion del
empleado es de maxima importancia para las organizaciones que
reconocen que los empleados satisfechos son una condicion previa
para el aumento de la productividad, de la rapidez de reaccion, la

calidad y el servicio al cliente.

La retencion del empleado: Representa el objetivo de retener a
aquellos empleados en los que la organizacion tiene un interés a
largo plazo, en virtud de que la organizacién esta haciendo
inversiones a largo plazo en sus empleados, por lo que una salida
no deseada representa una pérdida en el capital intelectual del

negocio.
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La productividad del empleado: Es un indicador del resultado del
impacto global de haber incrementado las capacidades y la moral
de los empleados, asi como la innovacion y mejora de los procesos
internos y de la satisfaccion de los clientes.

Las capacidades del sistema de informacion: Para que los
empleados sean eficaces en el entorno competitivo actual, deben
disponer de una excelente informacion sobre los clientes, los
procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus

decisiones.

Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia
de objetivos: El tercero de los objetivos de la perspectiva
crecimiento y aprendizaje, se centra en el clima de la organizacion

para la motivacion e iniciativas de los empleados.
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Contenido de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: En
concordancia con Kaplan y Norton sobre los indicadores de la
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, se presentan los
aspectos que, segun Mufiiz (2003), se deben controlar mediante
esta perspectiva, asi como los objetivos a fijar y las medidas

necesarias para evaluar la consecucion de los mismos.

e Capacidad del personal: satisfacciéon, retencién y
productividad.
Utilizar medidas para evaluar la satisfaccion del personal, el
efecto de retener a los empleados clave y la productividad de
los empleados.

e Calificacion de los trabajadores

Medir el nivel de calificacion requerido para un puesto de
trabajo y medir la evolucién de la calificacion de los

trabajadores.

e Capacidades de los sistemas de informacion

Utilizar medidas para evaluar la eficacia de los sistemas de

informacion.

e Motivacién y alineamiento

Medir el nimero de sugerencias y la calidad de las mismas asi
como su realizacion.

Medir la eficaceia del trabajo en equipo.
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PARA LOGRAR LA EXCELENCIA EN LOS PROCESOS, CON QUE RECURSOS ESTRATEGICOS CONTAMOS?

Personal, Correcta
competente,

Figura 4: Perspectiva Aprendizaje
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Fuente: ALTAIR Consultores (2005)

Para efectos del presente trabajo se utilizard esta perspectiva complementada
con sub-perspectiva que podrian ser necesarias para el correspondiente
andlisis, es asi que la perspectiva aprendizaje se denominard perspectiva

infraestructura.

Mapa Estratégico

Constituye una representacion grafica de los objetivos estratégicos planteados
en base a las cuatro perspectivas del mando integral, el mapa estratégico es
una herramienta que ayuda a situarse en la perspectiva a desarrollar por cada
objetivo estratégico y ayuda a saber hacia donde se debe conducir el negocio
para cumplir la estrategia. En el mapa estratégico se aprecia una relacion de
implantacion y otra impacto, la implantacion se da de arriba hacia abajo es
decir que se planea un objetivo para la perspectiva financiera y seguidamente
la estrategia se implanta para la perspectiva cliente que representa la mayor
fuente de ingreso y para alcanzar ello se necesita implantarse el nuevo modo
de operar en la perspectiva procesos internos lo que permitird un desarrollo
organizacional en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. En cuanto al
impacto éste se da generalmente de manera silenciosa en las primeras
perspectivas, primero la falla estara presente en la base del mapa estratégico
(perspectiva aprendizaje y crecimiento) si su efecto no es notado y corregido

pasara al siguiente nivel del mapa estratégico (perspectiva procesos internos)
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si no es corregida la falla en éste nivel se veran afectados los procesos de
generacion de valor y en si misma la cadena de valor lo que lleva el impacto
de la falla al siguiente nivel del mapa estratégico (perspectiva clientes),
cuando se ha tenido impacto en los procesos internos se notara de inmediato
en los indices de satisfaccion del cliente lo que tendrd un impacto a la ve
en la parte financiera de la empresa, al ser estos la mayor fuente de ingresos

de la mayoria de organizaciones.

El mapa estratégico segin Kaplan y Norton (2001) debe cumplir varios
principios basicos:

1 La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias. La
consecucion de rendimientos a largo plazo (necesario para asegurar un
crecimiento sostenible del valor para los accionistas), entra en conflicto
directo con la obtencion de buenos resultados financieros a corto plazo.
Es maés, es posible mejorar sustancialmente los resultados en el corto
plazo a través de la eliminacion de gastos e inversiones con implicacion
en el largo plazo (por ejemplo, las actividades de innovacion de
productos, la formacion y mejora de la capacitacion del personal, etc.).
Por este motivo, hay que buscar un adecuado equilibrio entre la reduccion
de costes en el corto plazo (deberiamos hablar mas de racionalizacion
que de reduccion) y la realizacién de inversiones con capacidad de

generar rendimientos en el futuro.

2 La correcta definicion de la proposicion de valor al cliente es critica en
el proceso estratégico. Si la satisfaccion de los clientes es la fuente de la
creacion de valor sostenible, la correcta definicion de los clientes
objetivos y de la proposicién de valor para satisfacerlos es la dimension

mas importante de la estrategia.

3. El valor nace en los procesos internos. La perspectiva financiera y del
cliente son perspectiva “externas” que describen resultados respecto a lo

que la empresa espera lograr (aumento del valor de los accionistas via

42



crecimiento de ingresos o mejora de la productividad, etc.). Por el
contrario, los objetivos relacionados con las perspectivas interna y de
capacidades estratégicas se corresponden con el ambito “interno” de la
empresa, debiendo definir de qué forma la empresa pondra en préctica su
estrategia. Nos referimos s6lo a unos pocos aspectos del ambito interno
de la empresa (aquéllos sobre los que sustenta su proposicion de valor a
los clientes), y podran estar referidos a: ¢ Gestion de operaciones:
producir y entregar productos y servicios a los clientes. ¢ Gestion de los
clientes: establecer y potenciar las relaciones con los clientes. «
Innovacion: desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y

relaciones. ¢ Procesos reguladores y sociales: adaptarse a las regulaciones y las

expectativas sociales y construir comunidades mas fuertes.

La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser
integral. Las estrategias deben ser integrales en el sentido de incorporar
al menos un tema estratégico de cada uno de los cuatro grupos internos.
Cada grupo de procesos internos aporta beneficios en diferentes
momentos del tiempo: ¢ Las mejoras en los procesos operativos
generalmente aportan resultados a corto plazo a traves del ahorro de
costes y el aumento de calidad. « Los beneficios de una relacién con los
clientes mejorada comienza a verse entre seis y doce meses después de
la mejora inicial en los procesos de gestion de los clientes. ¢ Los procesos
de innovacion en general requieren mas tiempo para producir mayores
rendimientos y margenes de explotacion. ¢« Los beneficios de unos
mejores procesos reguladores y sociales pueden darse méas adelante en el
futuro cuando las empresas evitan los litigios y mejoran su reputacion

dentro de la comunidad.

El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a
la implantacion de la estrategia. La cuarta perspectiva del mapa
estratégico, la de capacidades estratégicas, describe los activos
intangibles de la empresa y la funcién que tienen en la estrategia. Los

activos intangibles se pueden clasificar en tres categorias:
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+ Capital humano: habilidades, talentos y conocimientos de los
empleados.

« Capital de informacidn: bases de datos, sistemas de informacion,

redes e infraestructura tecnolégica.

« Capital organizativo: cultura, liderazgo, coordinacion de los

empleados, trabajo en equipo y gestion del conocimiento.

Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda medir
por separado o de forma independiente. El valor de estos activos
intangibles nace de su capacidad para ayudar a la empresa a poner en
practica su estrategia. Sin embargo, algunos estudios revelan que dos
tercios de las empresas no establecen una alineacion fuerte entre sus
estrategias y sus programas de recursos humanos y de tecnologias de la

informacion.
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2.5.12.

Figura 5: Mapa Estratégico
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Fuente: ALTAIR Consultores (2005)

Indicadores o Métricas

Los indicadores se pueden definir como un tipo de instrumentos que
permiten medir la consecucién o evolucion de los objetivos de la empresa
basados principalmente en los aspectos clave del negocio u otros aspectos
del funcionamiento segun el tipo de actividad que realice la empresa.
Aunque también se pueden definir como un dato o conjunto de datos que

ayudan a medir objetivamente la evolucion de un proceso o de una actividad.

Existen diferentes tipos de indicadores:

Indicadores de cumplimiento, que miden el grado de consecucién de

tareas o trabajos.

e Indicadores de desempefio, que miden fortalezas y debilidades del
proceso, que permiten introducir mejoras.

e Indicadores de eficacia, que miden el grado de acierto en los resultados

de una accidn o tarea.

e Indicadores de eficiencia, que relacionan los resultados con los recursos
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utilizados.

Segln explican ALTAIR consultores (2005) los indicadores son las
herramientas que usamos para determinar si estamos cumpliendo con nuestros
objetivos y nos encaminamos hacia la implementacion exitosa de nuestra
estrategia. Especificamente podemos describir los indicadores como medidas
estandares que se usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos en

comparacion con los esperados.

Asi mismo en su libro clasifican los indicadores de la siguiente manera:

» Los indicadores pasados(lag indicators) que representan las
consecuencias de acciones tomadas previamente (por ejemplo, la
cifra de ventas),

» Los indicadores futuros (lead indicators) que son medidas que
impulsan los resultados alcanzados en los indicadores pasados (por
ejemplo, el nimero de ofertas presentadas, la cartera de pedidos en

firme, etc.).

En cuanto a una de las maneras de utilizar los indicadores dentro del cuadro

de mando integral Niven (2003) nos dice que,

“El mapa estratégico debe contener una mezcla de ambos tipos de
indicadores. Los indicadores pasados, sin impulsores de los resultados, no
sirven para informarnos de como esperamos alcanzar nuestros resultados.
Por el contrario, los indicadores futuros pueden dar sefias de mejoras
importantes a través de la organizacion, pero por si mismos no revelan si

dichas mejoras también significan mejores resultados financieros y con los

clientes. Acordar las medidas pasadas probablemente no sea un gran reto,
ya que nuestro lenguaje esta lleno de tales indicadores: ventas, beneficios,
satisfaccion y muchas otras medidas de uso comun. Aungue sean similares a
los de otras empresas, los indicadores futuros seran los que caractericen a
la nuestra, porque identifican las actividades especificas y los procesos que
nosotros consideramos cruciales para impulsar esos indicadores pasados
hacia el éxito”.
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2.5.13.

Cadena de Valor:

Porter (1998) propuso la cadena de valor como la principal herramienta para
identificar fuentes de generacién de valor para el cliente. “Cada empresa
realiza una serie de actividades para disefiar, producir, comercializar,
entregar y apoyar a su producto o servicio”; la cadena de valor identifica las
actividades estratégicas de la empresa, cada una con un costo, a través de las
que se puede crear valor para los clientes, estas actividades se dividen en
actividades primarias (logistica, produccién, distribucién, ventas, servicios
adicionales) y en actividades de apoyo.

Siguiendo a Kaplan y Norton (2001) podemos definir la proposicién de valor
al cliente del siguiente modo: “La proposicion de valor define la estrategia
de la empresa para el cliente describiendo la combinacion tnica de producto,
precio, servicio, relacion e imagen que una empresa ofrece a los clientes que
tiene en su objetivo. La proposicion de valor debe comunicar aquello que la
empresa espera hacer para sus clientes mejor o diferente que la

competencia”.

El valor ofrecido a los clientes es la diferencia entre:

» Los beneficios percibidos por los clientes derivados de aquellas
caracteristicas que mejoran el rendimiento o la experiencia de los
clientes,

» Los costes incurridos por los clientes, que no sélo se refiere al
precio de compra, sino que debe incluir el mantenimiento, el
tiempo invertido en la compra, retrasos, errores, defectos; en suma,
el esfuerzo que supone la adquisicion y disfrute del producto o

servicio.
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Figura 6: Cadena de Valor Genérica
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Fuente: Extraido de http://www.webyempresas.com/la-cadena-

de-valor-de-michael-porter. (2015)

2.5.14. Empresas del sector educacion:

Para Chiavenato la empresa "es una organizacion social que utiliza una gran
variedad de recursos para alcanzar determinados objetivos™. Explicando este
concepto, el autor menciona que la empresa "es una organizacion social por
ser una asociacion de personas para la explotacion de un negocio y que tiene
por fin un determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencién de una
necesidad social".

Entonces las empresas del sector educacion son aquellas organizaciones
sociales que tiene por fin un determinado objetivo, que puede ser el lucro
mediante la realizacion de actividades propias de brindar un servicio de indole
educativo o académico y que de esta manera atiende una necesidad social, la

educacion.

2.5.15. Cadena de Valor en el sector Educacion

Sison y Pablo (2000) presentan un modelo de cadena de valor para
universidades de investigacion, sugieren que a pesar de que puede haber una
cantidad infinita de tareas que son realizadas por la universidad moderna, hay
algunas tareas que pueden ser analizadas utilizando la nocién de la cadena de

valor.

La cadena de valor de una universidad de investigacion puede ser vista como
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una red de actividades centradas en ensefiar, investigar y dar servicio a la
comunidad en un paquete individualizado educacional de oportunidades y
herramientas de aprendizaje que permitiran al estudiante adquirir
conocimientos, habilidades y una formacion en actitudes y valores.

Las actividades pueden ser agrupadas en tres grandes grupos: pre-

educacionales, educacionales y post-educacionales.

Figura 7: Cadena de Valor de Universidades de Investigacion
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Fuente: Rupa Rathee, Pallavi Rajain (2013): SERVICE VALUE
CHAIN MODELS IN HIGHER EDUCATION

Varios autores proponen diferentes modelos de cadena de valor como Van de
Merwe y Cronje (2004), Makkal y Tripathi (2008), Pathak y Pathak (2010) y
Khaled Hutaibat (2011). Para efectos de investigacion se encontr6 mas
apropiado adaptar el enfoque que proponen Sison y Pablo (2000) para
formular la cadena de valor deseada para la empresa educativa privada San

Carlos.
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2.5.16. Propuesta de Valor

La propuesta de valor al cliente define la empresa a los ojos del cliente. Las
propuestas de valor dictan que actividades deben realizarse, siendo las mismas
los ingredientes basicos para obtener ventajas competitivas creadoras de valor

para los clientes.

Segun Porter hay tres estrategias que se pueden seguir segun la propuesta de

valor al cliente: Liderazgo en costos, Diferenciacién y Enfoque.

- Para el liderazgo en costos se necesita una participacion de mercado
relativamente importante, una construccion agresiva de eficientes
economias de escala, control estricto a nivel de costos, eliminacion de
cuentas marginales de clientes y minimizacién de los costos de 1+D. Todo
ello para poder obtener una rentabilidad por encima del promedio de la
industria, defender a la firma del poder de negociacion de los compradores

y proveedores, asi como consolidar barreras de entrada.

- Para poder aplicar la diferenciacion se debe proveer al mercado de algo
anico a la industria, este algo puede tomar varias formas como: disefio de

marca, tecnologia, servicio al cliente, red de dealers, etc.

- El enfoque consiste en enfocarse en un particular grupo comprador,
segmento de lineas de producto o mercado geografico dentro de la
industria. Con el objetivo de tener una rentabilidad alta y captar el
segmento de mercado donde productos sustitutos sean muy vulnerables y

la competencia débil.

2.5.17. Estrategia:

El término estrategia es de origen griego. Estrategeia. Estrategos o el arte del
general en la guerra, procedente de la fusion de dos palabras: stratos (ejército)
y agein (conducir, guiar).

El concepto de estrategia en el afio 1944 es introducido en el campo econémico
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y académico por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los juegos, en
ambos casos la idea basica es la competicion.

Posteriormente en el afio 1962 se introduce en el campo de la teoria del
management, por Alfred Chandler y Kenneth Andrews, y lo definen como la
determinacion conjunta de objetivos de la empresa y de las lineas de accion

para alcanzarlas.

I. Ansoff (1976), define la estrategia como la dialéctica de la empresa con su
entorno. Este autor considera que la planeacion y la direccién estratégica son
conceptos diferentes, plantea la superioridad del segundo.

Tabatorny y Jarniu (1975) plantean que es el conjunto de decisiones que
determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a

Su entorno.

C. Hoffer y Schendel (1978) sefnalan que estrategia es “las caracteristicas

bésicas del match que una organizacion realiza con su entorno”.

K. J. Halten (1987) “Es el proceso a través del cual una organizacion formula
objetivos, y esta dirigido a la obtencion de los mismos. Estrategia es el medio,
la via, es el cdmo para la obtencion de los objetivos de la organizacion. Es el
arte (mana) de entremezclar el analisis interno y la sabiduria utilizada por los
dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades que ellos controlan.
Para disefiar una estrategia exitosa hay dos claves; hacer lo que hago bien y
escoger los competidores que puedo derrotar. Analisis y accion estan

integrados en la direccion estratégica”.

H. Mintzberg, plantea en su libro Five Ps for strategy, cinco definiciones con
“P”. Plan. Curso de accion definido conscientemente, una guia para enfrentar
una situacion. Ploy. (Maniobra en espafiol) dirigida a derrotar un oponente o
competidor. Patron, de comportamiento en el curso de las acciones de una
organizacion, consistencia en el comportamiento, aunque no sea intencional.
Posicidn, identifica la localizacidon de la organizacién en el entorno en que se
mueve (tipo de negocio, segmento de mercado, etc.) Perspectiva: relaciona a la
organizacion con su entorno, que la lleva a adoptar determinados cursos de

accion.
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Morrisey define la estrategia como la direccion en la que una empresa necesita
avanzar para cumplir con su misién. Esta definicion ve la estrategia como un
proceso en esencia intuitivo. EI como llegar ahi es a través de la planeacion a

largo plazo y la planeacion tactica.

Segln Menguzzatto y Renau: la estrategia empresarial “explicita los objetivos
generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con
los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercién de

ésta en el medio socio econdmico”.

J. Stoner, (1989) sefala: “los autores emplean distintos términos: planeacion a
largo plazo, planeacion general, planeacidn estratégica. Seguramente habra un

mayor acuerdo respecto a cinco atributos de la planeacion estratégica.
Se ocupa de las cuestiones fundamentales;

- Ofrece un marco de referencia para una planeacion mas detallada y para

las decisiones ordinarias;
- Supone un marco temporal mas largo;

- Ayuda a orientar las energias y recursos de la organizacion hacia las

actividades de alta prioridad, y

- Es una actividad de alto nivel, en el sentido de que la alta gerencia debe
participar. La planeacion operacional procura hacer bien esas cosas,

eficiencia.

“Las estrategias son programas generales de accion que llevan consigo
compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una mision basica.
Son patrones de objetivos, los cuales se han concebido e iniciado de tal manera,
con el propdsito de darle a la organizacidon una direccion unificada”. H. Koontz.

Estrategia, planificacion y control.

“De una organizacion, las politicas y acciones secuenciales hacia un todo
cohesionado. Una estrategia bien formulada ayuda al ‘mariscal’ a coordinar los
recursos de la organizacion hacia una posicion ‘Unica, viable’, basadas en sus
competencias relativas internas, anticipando los cambios en el entorno y los

movimientos contingentes de los ‘oponentes inteligentes’.” (R. Quinn. 1996).
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“planificacion estratégica es el proceso de determinar cudles son principales
objetivos de una organizacion y los criterios que presidiran la adquisicion, uso
y disposicion de recursos en cuanto a la consecucién de los referidos objetivos;
éstos, en el proceso de la planificacion estratégica, engloban misiones o
propositos, determinados previamente, asi como los objetivos especificos

buscados por una empresa” G. A. Steiner. Planificacion de la alta direccion.

“La definicion de estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia
formula de cémo la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y
qué politicas serdn necesarias para alcanzar tales objetivos.” M. Porter.

Estrategias Competitivas.

Niveles de Estrategia: Existen estrategias a diversos niveles de la
organizacion. Exactamente son tres niveles, a cada uno de los cuales se les
asignan diferentes competencias respecto de la toma de decisiones. En
empresas diversificadas, los tres niveles aparecen bien diferenciados. En estas
empresas es posible distinguir la actuacion global de la empresa del
comportamiento especifico de la empresa en cada actividad de la misma. En
aquellas empresas que desarrollan una Unica actividad, las estrategias
corporativas y de negocios se unen, al buscar la mejor actuacion posible en

dicha actividad.
Estrategia corporativa

Es la base de las demas decisiones estratégicas. Se ocupa del alcance
general de una empresa y de como se puede afiadir valor a las distintas
partes de la organizacidn, en definitiva se ocupa de fijar la orientacion
bésica de la empresa en su conjunto. Las decisiones sobre estrategia
corporativa incluyen la inversidbn en diversificacion, integracion
vertical, adquisiciones y creacion de empresas conjuntas; asi como la
asignacion de recursos entre los diferentes negocios de la empresa y las
inversiones. Por lo general, también se ocupara de las expectativas de
los propietarios y accionistas. Tiene una particularidad especial en una
empresa diversificada, constituyendo el plan general de actuacion
directiva. La estrategia corporativa esta referida a las decisiones para

establecer posiciones en industrias diferentes y a las acciones que usa
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para dirigir sus negocios diversificados tales como la asignacion de los

recursos.
Estrategia de Negocio

También es conocida como estrategia competitiva. Se trata de como se
debe competir con éxito en determinados mercados. Afecta a los
productos o servicios que hay que desarrollar, en qué mercados se debe
estar, como se puede lograr una ventaja respecto a los competidores
para alcanzar los objetivos de la organizacion. Si la empresa quiere
prosperar en un sector, debe establecer una ventaja competitiva sobre
sus rivales, por lo que la primera cuestion es como construir una
posicion competitiva mejor, para lo cual hay que desarrollar los
recursos y las capacidades organizativas que la sustenten. Las
decisiones sobre la estrategia de negocio incluyen mejorar la calidad
del producto, establecer un plan de reduccion de costes o invertir en
tecnologia. Las decisiones estratégicas tienen que relacionarse con una
unidad estratégica de negocio. Una unidad estratégica de negocio es la
parte de una organizacion para la que existe un mercado externo
diferenciado de bienes o servicios que es distinto del de otra unidad
estratégica de negocio. Se necesita definir distintas unidades
estratégicas de negocio en una empresa diversificada debido a que la
heterogeneidad de los distintos negocios hace inviable un tratamiento
estratégico unico. En general existe una posicion competitiva para cada
negocio ya que cada negocio se desarrolla en un entorno competitivo
especifico, tiene competidores distintos, depende de factores de éxito

propios y requiere competencias distintas.
Estrategia Funcional

También es conocida como estrategia corporativa. Se ocupa de cOmo
las distintas partes que componen una organizacion permiten aplicar
eficazmente las estrategias de negocio, es decir, de como utilizar y
aplicar los recursos y habilidades dentro de cada area funcional de cada
negocio, con el fin de maximizar la productividad de dichos recursos.

Algunas decisiones de este nivel son: las politicas comerciales, de
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produccion o de recursos humanos. Las estrategias funcionales,
coordinadas entre si, deben contribuir a que se alcancen los objetivos
de la empresa y son esenciales para que las estrategias de los niveles
anteriores tengan el maximo impacto. En la mayoria de los negocios,
el éxito de las estrategias de negocio depende de las decisiones o
actividades que se producen en el ambito de las operaciones. La
integracion de las decisiones funcionales y de la estrategia es de

maxima importancia.

2.5.18. Puntos clave del Exito:

Segun Rockart J. los factores criticos de éxito se definen como el nimero ilimitado de

areas en las cuales lo resultados, si son satisfactorios, aseguran un funcionamiento

competitivo y exitoso para la organizacion. Para ello contempla los siguientes puntos

bésicos de aplicacion:

- Definir los objetivos globales de la organizacion.

- Definir una unidad de medida para evaluar el funcionamiento de la organizacion
con respecto a esos objetivos.

- ldentificar los factores claves que contribuyen a ese funcionamiento.

- ldentificar las relaciones causa-efecto entre objetos y factores clave.

Se necesitan distinguir los Factores de Exito de los Factores Criticos de Exito y de los

Obijetivos:

- Los factores de éxito son algo que debe 0 no debe ocurrir para conseguir un
objetivo.

- El factor critico de éxito se dice que es critico cuando es necesario su

cumplimiento para los objetivos de la organizacion.

Se debe tener en cuenta que se tienen que separar los FCE de los FE ya que un elevado
namero de FCE desvirtla la efectividad de la técnica. Los objetivos son fines en si
mismos, si un objetivo sirve para obtener otros objetivos, se considera entonces un
Factor de Exito.

Segun J. Blanco los factores criticos de éxito se pueden definir como variables cuyo
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correcto desarrollo se basa en dos premisas fundamentales, la disminucion del riesgo
y la maximizacion de resultados.
Para delimitar los puntos criticos que conforman los procesos de la organizacion se

requiere de la correcta determinacién de los factores criticos.

La primera mencion a los factores criticos de éxito corresponde a los afios “60 donde
Ronald Daniel hacia referencia a la gestion por factores criticos en ‘“Management
Information Crisis”, correspondiendo al profesor John F. Rockart la determinacion de
su concepto en su publicacion “Chief Executives Define Their Own Data Needs” en
1979.

Las caracteristicas de los factores criticos de éxito son:

- Estan estrechamente relacionados con la dinamica interna de la empresa:
actividades, procesos, organigrama, gestion y disponibilidad de recursos, relacion
con sus clientes y proveedores; y se encuentran fuertemente influenciados por el

entorno econdmico, social y cultural donde se desenvuelve la empresa.

- Constituyen elementos vitales de la organizacion que determinan la supervivencia
0 competitividad de la entidad a la que se refieren. Su determinacién como
variables “que no pueden fallar” delimitan las actuaciones minimas que la entidad

debe controlar y asegurar.

- Son especificos de cada negocio y empresa por lo cual el éxito de planes, objetivos
0 acciones estratégicas especificas de cada organizacién precisan de su

determinacion correcta.

- Se enmarcan dentro de un marco temporal especifico, pues las condiciones
cambiantes de los procesos internos de la empresa y actuacion de “medio externo”
(ambiente, competidores, preferencias de clientes, etc.) obliga a la empresa a su

continua revision.

Blanco J. sefala que “la definicion de los factores criticos de éxito obliga a la
organizacion a definir sus actividades mas relevantes y a concentrar posteriormente
sus esfuerzos en un menor numero de elementos vitales, lo cual evita la dispersion de
los recursos y mejora la eficiencia del trabajo desarrollado por la empresa. Estos se
constituyen en indicadores que varian de una empresa a otra y que se encuentran muy
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relacionados con su cultura empresarial, pero que deben ser abordados para
garantizar que la entidad opere con una eficiencia 6ptima. EI proceso que nos lleva a
la determinacion de los FCE y la determinacion de la metodologia de su medicion es
tan importante como las estrategias definidas por la empresa por lo cual los recursos

y el tiempo que se dedique resulta clave para el éxito de cualquier empresa”.
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CAPITULO Il

ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de Estudio
El tipo de estudio para la presente investigacion es Cuantitativa.

o Segiin Monje C. (2011) “La metodologia cuantitativa usualmente parte de
cuerpos teodricos aceptados por la comunidad cientifica con base en los cuales
formula hip6tesis sobre relaciones esperadas entre las variables que hacen parte
del problema que se estudia. Su constatacion se realiza mediante la recoleccion
de informacion cuantitativa orientada por conceptos empiricos medibles,
derivados de los conceptos tedricos con los que se construyen las hipdtesis
conceptuales. El analisis de la informacion recolectada tiene por fin determinar
el grado de significacion de las relaciones previstas entre las variables. El
procedimiento que se sigue es hipotético-deductivo el cual inicia con la
formulacion de las hipétesis derivadas de la teoria, continda con la
operacionalizacion de las variables, la recoleccion, el procesamiento de los datos
y la interpretacion. Los datos empiricos constituyen la base para la prueba de las

hipdtesis y los modelos tedricos formulados por el investigador ™.

La investigacion cuantitativa se inspira en el positivismo. Este enfoque
investigativo plantea la unidad de la ciencia, es decir, la utilizacién de una
metodologia Unica que es la misma de las ciencias exactas y naturales (Bonilla y
Rodriguez, 1997)

3.2 Disefio de Investigacion
El disefio de investigacion para la presente investigacion es no experimental.

o Hernandez Sampieri (2004) La investigacion no experimental es aquella que se
realiza sin manipular deliberadamente variables.
Es decir, es investigacion donde no hacemos variar intencionalmente las variables
independientes. Lo que hacemos en la investigacion no experimental es observar

fendbmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos.
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Como sefiala Kerlinger (1985). "La investigacion no experimental o expost-facto
es cualquier investigacion en la que resulta imposible manipular variables o

asignar aleatoriamente a los sujetos o a las condiciones".

De hecho, no hay condiciones o estimulos a los cuales se expongan los sujetos del

estudio. Los sujetos son observados en su ambiente natural, en su realidad.

3.3 Método de Investigacion
El método para la presente investigacion es descriptivo.

o Segln Tamayo y Tamayo, en su libro Proceso de Investigacion Cientifica, la
investigacion descriptiva “comprende la descripcion, registro, andlisis e
interpretacion de la naturaleza actual, y la composicion o proceso de los
fendmenos. El enfoque se hace sobre conclusiones dominantes o sobre grupo de
personas, grupo o cosas, se conduce o funciona en presente”.

Segiin Sabino (1986) “La investigacion de tipo descriptiva trabaja sobre
realidades de hechos, y su caracteristica fundamental es la de presentar una
interpretacion correcta. Para la investigacion descriptiva, su preocupacion
primordial radica en descubrir algunas caracteristicas fundamentales de
conjuntos homogéneos de fendmenos, utilizando criterios sistematicos que
permitan poner de manifiesto su estructura o comportamiento. De esta forma se

pueden obtener las notas que caracterizan a la realidad estudiada”.

3.4 Fuentes de informacion

e Primaria: Informacion obtenida directamente de la poblacion objetivo mediante
las técnicas e instrumentos descritos mas adelante.
e Secundaria: Informacién obtenida de anteriores investigaciones, articulos y libros

de gestion y aplicacion del balanced scorecard.

3.5 Poblacion y Muestra

La poblacion de la institucion educativa privada San Carlos son 230 alumnos

distribuidos en inicial, primaria y secundaria en un total de 12 salones; 21 profesores y
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3 directivos. Para efectos de investigacion se utilizara el total de la poblacion. Se aplicara
la observacion sobre alumnos y maestros mientras imparten clases, se entrevistara al
personal de altos cargos, se encuestara a los padres y maestros con el fin de conocer si
se han estado aplicando alguna de las premisas de la educacion eficaz, seran
seleccionados de manera aleatoria y representativa en cuanto a cada grado del
alumnado, es decir equivalente porcentualmente a la cantidad de alumnos por grado

sobre el total de alumnos.

Tabla N°4: Poblacion y Muestra

Alumnos | Profesores | Directivos
230 21 3

Fuente: IEP San Carlos

Elaboracion: Propia

3.6 Técnicas e Instrumentos

Dado el tipo de informacion que se requiere obtener para la presente investigacion se
utilizara como técnica de recopilacion de datos la encuesta, la observacion y entrevista
semi-estructurada, esta ultima aplicada solo a los directivos de la institucion; para
obtener la informacion se utilizard como instrumentos los cuestionarios y la ficha de
observacion, los cuales son adjuntos en los anexos. Como instrumentos se utilizara el
cuestionario, la ficha de observacion, el formato de anotaciones de campo; los cuales

estan comprendidos en los anexos del N°1 al N°5.

Tabla N°5: Técnicas e Instrumentos

Técnica Instrumento

Observacién Ficha de Observacion

Trabajo de Campo | Formato de anotacion de campo

Encuesta Cuestionario estructurado

Entrevista Cuestionario semi estructurado

Elaboracién: Propia
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3.7 Procesamiento y tratamiento de Informacion

El procesamiento de datos y tratamiento de la informacion se utilizara el programa
Microsoft Excel, el cual permitird la posibilidad de personalizar hojas de célculo
mediante la programacion de funciones propias para poder realizar tareas especificas
ajustadas a las necesidades de la presente investigacion

Asi mismo se utilizara para el desarrollo de la propuesta de cuadro de mando integral el
programa BSC DESIGNER en sus versiones online y ligth que es una herramienta para
automatizar el conjunto de cuadro de mando Y otros sistemas de gestion. (Anexo N°6).
En tanto el desarrollo de los procesos propuestos se dara en el software Bizagi Modeler

en su version gratuita el cual es una herramienta de BPM.
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CAPITULO IV

DIAGNOSTICO DE LA INSTITUCION EDUCATIVA PRIVADA SAN CARLOS

4.1 Datos de la Institucién

Razén social : EMPRESA EDUCATIVA PRIVADA SAN CARLOS
DEL PRADO SOCIEDAD ANONIMA CERRADA

Nombre Comercial: I.E.P. SAN CARLOS

RUC : 20453937713

Inicio de

Actividades : 01/02/2005
Actividad de

Comercio exterior: SIN ACTIVIDAD

Direccion : CAL. PAUCARPATA MZA. P LOTE. 15 EL

PEDREGAL AREQUIPA - CAYLLOMA — MAJES

Teléfono X 054-586052
Condicion X HABIDO
Estado : ACTIVO
Datos actualizados al: 2015-05-22
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Historia: La empresa educativa privada San Carlos nace como iniciativa de tres
hermanos en el afio 2004 al verse en la necesidad de tener un soporte econémico
adicional. Al haberse propuesto poner en marcha un colegio y no encontrar locales
disponibles en la ciudad de Arequipa es que deciden acudir al distrito del Pedregal en
donde sus padres contaban con un terreno disponible para ejecutar el proyecto, el cual
fue cedido. La habilitacion del terreno, construccion de aulas, compra de mobiliario,
tramites, permisos y licencias fueron costeados al 100% con préstamos bancarios del
Banco de Crédito del Peru; para ejecutar y habilitar todo ello se contratdé a los
especialistas respectivos, esto se llevo a cabo entre finales del 2004 e inicios del 2005,

afio en el que formalmente inician actividades.

La idea original planteaba ofrecer a los alumnos un espacio adecuado, areas de recreo
y esparcimiento asi como la infraestructura adecuada para llevar a cabo las actividades
educativas, dado que los colegios de la zona en ese momento contaban con casas
acondicianadas para ser colegios o instalaciones descuidadas e incluso algunas
carentes de servicios basicos .Al iniciar operaciones en el afio 2005 se hizo sélo con
los salones de inicial de 3, 4 y 5 afios y con 1° y 2° de primaria, se tenia un docente
por seccion, uno de los docentes ademas era subdirector, un director académico que
era uno de los fundadores y la directora de la institucion quien es la madre de los tres
hermanos, la Sra. Adby Corrales Luque, quien fuese escogida para este cargo al tener

35 afos de experiencia en el area educativa para ese entonces.

A la fecha la institucion ha tenido cinco ampliaciones de infraestructura llegando a
contar con 19 salones en la actualidad los cuales se distribuyen en dos pabellones e
incluyen laboratorios, sala de audiovisuales, salén de computo. Cuenta con tres patios
para poder dar suficiente espacio a los alumnos y brinda el servicio educativo en los
niveles de inicial, primaria y secundaria completa. Actualmente aln se encuentran
pagando la deuda por la Gltima ampliacion la cual deberéa ser cancelada en su totalidad

en el afio 2018.
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A continuacidn se presenta el diagnostico de la gestién y operaciones en base a las funciones

de la administracion y las perspectivas de cuadro de mando integral. Toda la informacion

contenida en esta capitulo fue extraida de las entrevistas a los directivos (anexo n°5) y de lo

observado en el funcionamiento de la empresa.

4.2.

4.3.

Planificacion

Segun nos comenta la directora y segun lo observado la institucion no cuenta con
planes estratégicos, operativos ni tacticos y se ha venido trabajando de esta manera
desde que iniciaron actividades, en pocas palabras se trabaja sobre la marcha y s6lo
existen reuniones a modo de un intento de planificacién cuando se presenta alguna

problematica.

No se acuerdan fechas determinadas para reuniones anuales o periodicas que se
ocupen de la planificacion, hasta la fecha no se ha creado y documentado ningun tipo
de plan por lo que existe una real vista hacia el futuro o las acciones u objetivos que
se quieren emprender. Por lo tanto no se han elaborado presupuestos anuales ni
planificado las actividades a realizar lo que conlleva a no poder hablar de analizar una
consecucion de objetivos excluyendo el hecho de tratar de tener mas alumnos

utilizando esfuerzos publicitarios que es el objetivo tacito afio tras afio.

Al no haber una planificacion formal y seria en la cual se determine el rumbo a seguir
se tiene un problema en toda la gestién ya que no se pueden dividir tareas o funciones
en base a objetivos ya que no se han planteado, no se puede dirigir al personal a la
consecucion de objetivos inexistentes y por ende no hay un buen control que permita

mejo rar constantemente.

Organizacion:

La organizacion en la institucion esta dada por la division de las actividades entre el
personal; los docentes se encargan del dictado de clases y demas tareas relacionadas
con las aulas que les son asignadas, la directora académica se encarga del monitoreo
a docentes y el cumplimiento de sus planes curriculares asi como de diversas
actividades relacionadas, la directora general se encarga de la supervision y control
de todos los ambitos en el dia a dia, la coordinadora apoya en la supervision a

docentes y alumnos, se tiene como personal de apoyo a una secretaria ademas del
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personal de servicio que consta de seguridad y limpieza. Resalta que no haya personal
exclusivamente encargado de las administracion lo que provoca entre otras cosas
una cartera morosa considerable, falta de creacion de presupuestos, falta de control
mediante indicadores por objetivo, falta de creacion de procesos claros y definidos y

falta de una gestién definida de cobranzas.

En cuanto a la planilla se conforma de la siguiente manera, son 38 personas laborando
actualmente, de los cuales 30 son personal docente, 1 directora, 1 subdirectora, 1

coordinadora que asiste a la subdirectora, 1 secretaria y personal de apoyo.

El organigrama bajo el que funciona la institucion a dia de hoy es el siguiente:

Figura 8: Organigrama IEP San Carlos

Fuente: IEP San Carlos

ACCIOMNARIADO

4.4,

DIRECCION
CONTADOR
SECRETARIA
ABOGADO
SUB-DIRECCION
STAFF DE PROFESORES
PERSONALDE APQYOQ

Elaboracién: Propia

Direccion

Existe una buena direccion del personal, las decisiones que afectan al personal
docente siempre son comunicadas en reuniones entre la directora y los mismos, tanto
la directora general como la directora académica demuestran apertura y empatia para
con los docentes y sus ideas acerca de las mejoras posible al servicio prestado a los

alumnos.

La gestion del personal esta complementada por una constante retroalimentacion, lo
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4.5.

4.6.

que permite poder coordinar y direccionar sus habilidades de esfuerzos del personal
con el fin de lograr y brindar el servicio esperado. Pese a que ha habido ciertos
contratiempos en la direccion del personal por algunos elementos no positivos dentro
del staff, estos ya fueron retirados y se ha logrado una buena consolidacion del equipo
de trabajo fomentando el compromiso y compafierismo partiendo por los directivos

que transmiten los &nimos y valores de la empresa.
Control

El control es el aspecto en el que mas flaquea la gestién de la institucién, ya que al
no haber una adecuada planificacion no se sabe qué aspectos u objetivos se deben
monitorear por lo que no se conoce como es el desempefio de la institucion; el control
que se tiene es concurrente y de retroalimentacion ya que solo sirve para atender
problemas en tanto ocurren o cuando ya han ocurrido, no hay un control anticipado

para poder prever situaciones adversas 0 negativas.

Los aspectos en los que mas se ha hecho notar la falta de control es el la morosidad,
la gestion de cobros, la capacidad de retencion de alumnos, la cogida de nuevos

alumnos y la innovacién en procesos y el servicio.

Los directivos no tienen definido como se debe ejecutar el control tanto de mercado,
burocratico como de clan con los cuales tendrian mayor accion sobre las influencias
del mercado, sobre los resultados de la empresa, sobre el desempefio del personal,

procesos estandarizados, asignacion de personal a actividades, entre otras.

Con el control correctamente desarrollado y desplegado seria méas sencillo poder
elaborar la planeacion para el siguiente periodo buscando prever los cambios del
mercado, ajustes de precios, participacion del mercado, conocimiento sobre la
situacion real financiera, generar presupuestos y la suma de todo ello permitiria la
consecucion de los objetivos necesarios para el crecimiento y rentabilidad de la

empresa.

Perspectiva Financiera

Actualmente el colegio cobra una pension en promedio de s/.160.00 soles, dado que
existen 230 alumnos en la institucién educativa al dia de hoy, segin se muestra en el
cuadro lineas abajo, deberia tener un ingreso mensual de s/.36°800.00 pero esto no

sucede; se tiene registrado mensualmente un ingreso promedio del 80% del monto
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que se deberia percibir, esto se da por la morosidad que se tiene acumulada y en
crecimiento, las cuentas por cobrar que han quedado registradas y las que siguen en
aumento llegan a la suma conjunta de mas de s/.31°000.00 y cada vez es mas dificil
cobrar; a pesar de que se ejecuta la cobranza esta es lenta y no asegura que se pueda
recuperar el total de la deuda.

Tabla N°6: Ingresos Mensuales I.E.P. San Carlos

Pensién Alumnos Ingresos
Precio Prom. | Cantidad Monto
S/.  160.00 230 S/.36°800.00

Fuente: IEP San Carlos
Elaboracion: Propia

La institucion educativa ha ido progresando de buena manera financieramente a pesar
de los precios bajos contra los que se compiten, anualmente se hace un incremento
del precio con lo cual se cubren las inversiones en mayor infraestructura y adquisicion
de personal. Cabe mencionar que la empresa no tiene ingresos adicionales a las
pensiones o0 tramites documentarios relacionados con la institucion, a pesar de que
se estd pensando en incursionar en alguna unidad de negocio que permita obtener

ingresos en el tiempo libre que queda en la tarde después del horario de clases.

La ultima inversidn hecha en infraestructura ha dejado una deuda por pagar a la Caja
Arequipa la cual se amortiza mensualmente con una cuota de $/.800.00 y se suma a
la anterior deuda por ampliacion de local que ya se esta terminando de pagar; dado el
incremento constante del precio del dolar en el pais este afio, es que la deuda esta
saliendo mas cara de lo planeado lo que lleva al directorio a la decision de que otra

entidad financiera compre la deuda o se busque la mejora de la tasa actual.

67



En cuanto a los egresos mensuales de la institucion se detallan en la siguiente tabla:

Tabla N°7: Egresos mensuales promedio I.E.P. San Carlos

Egresos Mensuales S/ 29,950.00
Inicial S/. 3,100.00

Planilla Primaria S/. 6,600.00
Secundaria S/. 6,200.00
Administrativos S/. 5,150.00

Impuestos S/. 3,800.00

Otros Cuotas Préstamo S/. 4,500.00
Servicios S/. 600.00

Fuente: IEP San Carlos
Elaboracion: Propia

Como se puede apreciar el ejercicio mensual no muestra a simple vista un problema
pero la situacion real es que muy pocos de los clientes efectuan los pagos en las fechas
pactadas y eso genera que en algunas ocasiones haya escases de liquidez segun nos
confiesa la directora de la institucion, en el peor de los casos si no se logra regular
dejaria un saldo negativo acumulativo que a largo plazo podria conllevar a generar
un grave desbalance de la institucion si es que se considera siempre el ingreso
afectado por la morosidad, pero se ha venido logrando de manera no muy eficiente
gestionar que a fin de afio o en el curso del afio entrante se va recuperando parte de
la morosidad lo que contribuye a poder generar ganancias que puedan ser
reinvertidas, aun asi la diferencia es considerable y el ingreso que se esta perdiendo
por morosidad permitiria agilizar el crecimiento y la inversion en diversos esfuerzos

por parte de la empresa.
No se tiene registro de las deudas de los alumnos desde el inicio de las operaciones

pero se ha generado un consolidado desde el 2012 al 2016 a partir de la informacién

brindada por la institucion:
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4.7.

Tabla N°8: Cuentas por Cobrar I.E.P. San Carlos

Afio | Montoen S/.
2012 1°690.00
2013 17120.00
2014 37340.00
2015 97509.00
2016 15°435.00
Total 31°094.00

Fuente: IEP San Carlos

Elaboracién: Propia

Perspectiva Clientes

La institucion experimento un crecimiento de sus clientes hasta hace 3 afios con un
méaximo de 280 alumnos, luego decrecio debido al incremento de la competencia y
la agresividad en la competencia de precios debido a lo cual actualmente hay 230

alumnos.

Segun se ha ido entendiendo a este tipo de clientes de la localidad, el precio resulta
ser un factor decisivo al momento de decidir el colegio, basados en declaraciones de
algunos padres de familias se han llegado a dar casos en los cuales escogen otro
colegio por diferencia de s/.10 en la pension o por brindar créditos sin mesura al

cliente, sin garantia alguna.

Una parte importante y que no se ejecuta en la institucién, al menos no
planificadamente es el cdmo brindar el servicio post venta, para ello se propone la
educacion eficaz en un modelo que cambie la cadena de valor de la empresa y con

ello mejorar el servicio y sacar ventaja a la competencia ya que tampoco lo ejecutan.

No se ha planificado la incursion en nuevos segmentos, ni adquirir nuevos tipos de
clientes, tampoco se han medido los resultados a los esfuerzos promocionales

planteados.

En general existe un buen clima y trato con el cliente lo que lleva a sentir que se da
69



4.8.

4.9.

un servicio de calidad pero que se puede mejorar de muchas maneras, en lo general
se cumple con la expectativa del cliente, pero para dejar de ser reactivos al mercado
y a la competencia se tiene que superar la expectativa del cliente y dejar la valla alta
para los competidores directos, siempre explotando la ventaja competitiva sobre la
propuesta de valor, la educacion eficaz, y con ello también conseguir incrementar la

fidelizacion de clientes para no perder participacién de mercado.

Perspectiva Procesos Internos

Los procesos de la institucion son los siguientes: Proceso de matriculas, proceso de
reclutamiento, proceso de imparticion de clases, proceso de evaluacion, proceso de
cobranza, proceso de desarrollo actividades co-curriculares, proceso de

comunicacion de resultados y publicidad.

Los procesos mencionados son desarrollados por la institucion a raiz de su experticia,
es decir la continuidad y repeticion de las actividades que integran cada procesos a
lo largo de los afios que lleva operando la empresa, lo que la lleva a tratar de
estandarizar la manera en que realiza las cosas, creando asi los procesos, los cuales
si bien es cierto existen, son tacitos; es decir no estan documentados, diagramados ni
cuantificados en cuanto a tiempo o presupuesto, ni se ha establecido claramente a los
involucrados y responsables de cada uno, lo cual no permite la eficiencia y tiene un

impacto negativo en los resultados de la gestion.

El anlisis de los procesos internos en una empresa educativa por el hecho de ser de
servicios no puede estar enmarcado en los mismos parametros de una empresa de
produccidn, pero se pueden aplicar algunos como el nimero de procesos con mejoras
sustanciales, el nimero de procesos eliminados por ineficientes o por falta de valor
agregado. Asi mismo lo apropiado seria elaborar un detallado analisis de costo para

mejorar la eficiencia en el uso de recursos y la capacidad de obtener mayor utilidad.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Actualmente la sub-perspectiva de RRHH es el aspecto menos trabajado de la
institucion, pues no hay presupuesto para capacitaciones a los maestros ni se lleva un

control minucioso de los empleados en cuanto a productividad.
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4.10.

Tampoco se tiene implantado ningln tipo de sistema que brinde suficiente
informacién de ninguna de las areas de la institucién para la correccion de errores o
la posterior toma de decisiones, lo que hace que no muchas de las decisiones sean las
mas acertadas lo que deja una oportunidad de siempre hacer las cosas de una mejor
manera. Actualmente se maneja tanto el registro de ingresos como egresos de manera
escrita, no computarizada asi como otro tipo de control de informacion del personal

como asistencias, cumplimiento de los silabos y malla curricular.

En cuanto a delegacion o empowerment, es el correcto pues se da suficiente
motivacién y se apoya las iniciativas productivas de los empleados, la coordinadora
quien es también una profesora es quien tiene la mayor delegacion de poder en
ausencia de la directora y subdirectora; en lineas generales se labora en un buen

ambiente organizacional de confraternidad y confianza.

Propuesta de Valor actual:

La propuesta de valor al iniciar las actividades de la institucién se centro en las
carencias de los competidores y las necesidades educativas de ese tiempo en la zona,
las cuales por mucho eran Infraestructura y calidad educativa, esta ultima enfocada en
un dictado de clases mas personalizado manejando pequefios grupos de alumnos por

salon.

Se esperaba que el docente pueda centrarse mejor en las necesidades de cada uno y de
esa manera se dio. Esta propuesta de valor compuesta fue suficiente para lograr un
crecimiento constante a lo largo de los primeros afios, antes de la entrada de nuevos
competidores provenientes de la ciudad de Arequipa que manejaban una propuestas
de valor diferentes como el ingreso inmediato a la universidad al terminar la
secundaria u otros que como propuesta de valor ofrecieron un servicio educativo
centrado en la religién, en el caso de ambos tuvieron una buena acogida y absorbieron
una buena parte del mercado ya que ambos propusieron algo que no habia en la

actualidad acompafado de precios bajos para tener un impacto fuerte.
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4.11.

Cadena de Valor Actual:

La institucién no cuenta con una cadena de valor definida, por lo que se ha disefiado la siguiente en base a lo observado y descrito por los

directivos de la empresa.

Figura 9: Cadena de Valor para |.E.P. San Carlos

INFRAESTRUCTURA DEL COLEGIO

GESTION DE RECURSOS HUMANDS

CONTABILIDAD Y FINANZAS

ASESORIA LEGAL

RECURSOS TECNOLOGICOS

UBICAION DE
ALUMNOS Y
DISTRIBUCION
DE AMBIENTES

MATRICULAS

PREPARACION DE
SILABOS PARA INICIAL,
PRIMARIA Y
SECUNDARIA

IMPARTICION DE CLASES
LABORATORIOS

INVESTIGACION

ACTIVIDADES
EXTRACURRICULARES

EVALUACIONES

COMUNICACION DE
RESULTADOS

REUNION CON
PADRES POST-
EVALUACIONES

Fuente: IEP San Carlos

Elaboracién: Propia

NIDHTIN
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4.12.

Educacion Tradicional:

Tipo de educacion que durd en Europa y EEUU hasta comienzos del siglo XX y en la
actualidad persiste en gran medida en Latino América, sus inicios se dan en la antigua
Grecia donde los maestros impartian el conocimiento a los discipulos mediante la

oratoria.

La educacion tradicional tiene al profesor como fuente innegable del conocimiento
necesario para base de la vida del estudiante y como camino formador de la disciplina
y valores del mismo. Al referirse a una ensefianza tradicional, como bien indica la
palabra “tradicion” el conocimiento sera impartido de generacion en generacion de
manera acumulativa como una verdad absoluta donde el profesor o maestro aisla,
filtra, escoge e imparte (incluso interpreta) lo que considera deben aprender sus
alumnos en base al conocimiento puesto en los libros. En cuanto a la formacion del
estudiante como persona se toma la disciplina y el castigo como algo indispensable ya
que estos y los ejercicios escolares se consideran suficientes para desarrollar las

virtudes humanas de los alumnos.

La clase y la vida colectiva son organizadas, ordenadas y programadas. El método de
ensefianza es el mismo para todos los alumnos y en todas las ocasiones. El repaso
entendido como la repeticion de lo que el maestro dijo, tiene un papel fundamental en

la ensefianza tradicional.

El alumno es considerado un ser hecho para aprender mas no para cuestionar,
Fingerman H. nos menciona que se limitaba al alumno a atesorar el legado cultural
del conocimiento, donde por ejemplo los préceres se mostraban como semidioses
carentes de defectos, alejados de lo mundano, y debian repetirse de memoria sus
hazafias. El estudiante es pasivo, tiene la obligacion de tomar como modelo al maestro
y lo dicho por este; se limita a escuchar con atencion y consultar el libro de texto

asignado.
Segun Calero M. (2002) las principales caracteristicas de la educacion tradicional son:

- Magistro centrismo: el maestro es la base y condicién de la educacion. A el le
corresponde organizar el conocimiento, aislar y elaborar la materia que ha de
ser aprendida, trazar el camino y llevar por el a sus alumnos. EI maestro es el

modelo y el guia, el que se debe imitar y obedecer. La disciplina y el castigo
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se consideran fundamentales, la disciplina y los ejercicios escolares son

suficientes para desarrollar las virtudes humanas en los alumnos.

- El enciclopedismo: la clase y la vida colectiva son organizadas, ordenadas y
programadas. EI manual escolar es la expresion de esta organizacion, orden y
programacion; todo lo que el nifio tiene que aprender se encuentra en lo
graduado y elaborado, si se quiere evitar la distraccion nada debe buscarse

fuera del manual.

- Verbalismo y pasividad: el método de ensefianza sera el mismo para todos a
los nifios y en todas las ocasiones. El repaso entendido como la repeticién de
lo que el maestro acaba de decir tiene un papel fundamental en este método.

- La educacion tradicional se centra en los resultados del aprendizaje y no en el

proceso mismo.
- El maestro es el modelo y el guia, al que se debe imitar y obedecer.

- Considera al alumno como objeto de ensefianza, mas no como sujeto de

aprendizaje.
- Considera a los alumnos como un grupo y no como individuos aislados.
- El aprendizaje se da en forma memorista y mecanica.

La educacion tradicional termina perdiendo relevancia cuando el protagonista del
aprendizaje es el alumno y se vuelve el centro y eje del proceso educativo. Adquiere
la capacidad de cuestionar, debatir y argumentar; esto promueve el dialogo, la

comunicacion y la democracia.

En el colegio San Carlos se viene aplicando en gran parte la educacion tradicional
pero se trata de salir del esquema mediante la investigacion de los alumnos ya sea en
diversos proyectos educativos como bio huertos, experimentos quimicos, ayuda

social, investigacidn de campo, etc.
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CAPITULO V

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se presentan los resultados de las encuestas realizadas a los padres
de familia y a los profesores de la institucion. Las encuestas se realizaron con la finalidad
de conocer si en la institucién ya se aplicaban algunos principios de la educacion eficaz a

pesar de no estar organizados aun para ello.

Como resultado general de las encuestas se tiene que por el lado de los padres existe la
necesidad de que se implante la educacién eficaz para poder mejorar el servicio y promover
un mejor desarrollo de los alumnos e involucrar mas a los padres de familia con sus hijos y
la institucion. Se demuestra que existe una conciencia de la mora que existe por parte del
cliente lo que da apertura a poder empezar una gestion formal y esquematizada con procesos
detallados que permitan al cliente conocer la manera de proceder y la importancia de su
participacion econdmica por el servicio prestado y con ello generar conciencia. Po otro lado
se ha obtenido que el publico es fidelizable a partir de un buen servicio por lo que es
importante mejorar el servicio y ejecutar una propuesta de valor y darle a conocer al cliente
el objetivo de la institucion y los diversos logros que tiene mientras ellos son parte importante

de los mismos junto con sus hijos.

En tanto de la encuesta de los docentes se reconoce que hay predisposicion a dar un mayor
valor al cliente bajo las directrices de la empresa y que se debe trabajar méas en la conciencia
institucional y el compromiso, ademas se debe mantener una comunicacién mas activa con
el personal con la finalidad de hacerlos mas participes y protagonistas de los logros y que
tengan conocimiento del como va marchando la institucion, parte de ello es mantener en
claro cuales son los procesos de la empresa y quienes son los actores asi como los
mecanismos de control que se debe utilizar para poder cumplir los objetivos que se planteen

afo tras afio.
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El siguiente es un resumen de los resultados obtenidos de la aplicacion de la encuesta:

Cuadro N°1: Resultados Encuesta a Padres de Familia

¢ Existe una comunicacién periddica entre los profesores y usted sobre el
desemperio de sus hijos?
SI 83 NO 34

Malo | Regular | Bueno

Siente que se le da un soporte al alumno 15 73 29
fial la relacion entre el hogar

Sefiale como es la relacion entre el hogar y e8 13 16
la escuela

Como calificaria el servicio brindado 0 45 72
Considera la calificacion del personalcomo | 0 63 54

Nunca A veces|Siempre

Es usted puntual en el pago de las pensiones| 12 86 19
Tiene deudas acumuladas con el colegio 19 94 4

Busca comunicarse con su hijo sobre su dia a
dia en el colegio
Dedica tiempo a la tarea con sus hijos 0 26 91

8 66 43

éConoce la mision de la empresa?
S 2 NO 115

¢ Seguiré siendo cliente de la empresa el proximo periodo?
S| 117 NO 0

ENCUESTA A PADRES DE FAMILIA / N=117

Fuente: Encuesta a padres

Elaboracién: Propia

A continuacion se presentan los graficos desprendidos del analisis de los datos tabulados.



Figura 10: Resultado
PREGUNTA N°1

ms
ENO

Fuente: Encuesta a padres
Elaboracion: Propia

En la pregunta n°l que hace referencia a la comunicacion que tienen los padres con los
profesores de sus alumnos, el 71% respondi6 positivamente a la existencia de una
comunicacion periédica, en tato el 29% respondié negativamente, lo que significa que un
punto a fortalecer para que exista un correcto desarrollo educativo en el alumnado es que se
mantenga una mejor comunicacién entre las partes formadoras del educando. Esto
contribuira a que se tenga una mejor experiencia del servicio prestado, lo que mejora la

percepcion que se tiene sobre la institucion.
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Figura 11: Resultado
PREGUNTA N°2
B Malo mRegular m Bueno
72
63
54
45
16
0 0
Siente que se le da un Sefiale como es la Coémo calificaria el Considera la calificacion
soporte al alumno relacién entre el hogary servicio brindado del personal como
la escuela

Fuente: Encuesta a padres

Elaboracion: Propia

En la pregunta n°2 se quiere conocer la opinion de los padres acerca del servicio prestado a
lo que en su mayoria los padres respondes que sienten que se le da un regular soporte al
alumno o un buen soporte, en cuanto a la relacion entre el hogar y la escuela casi la mitad de
los padres define que es mala, lo que implica que existe un vacio o disonancia entre la
atencion prestada en la escuela al alumno y la que presta el padre a la educacion del mismo.
Los padres califican en su mayoria como bueno o regular el servicio prestado en la
institucion, lo que lleva a descartar que la pérdida de alumnos sea por la calidad del servicio.
De la misma manera la mayoria de padres opina que el personal que labora en la institucion

esta adecuadamente calificado para realizar sus funciones.
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Figura 12: Resultado
PREGUNTA N°3
B Nunca ™A veces Siempre
94
66
43
19 19 26
12 3
: -
Es usted puntual en el Tiene deudas Busca comunicarse con Dedica tiempo a la tarea
pago de las pensiones acumuladas con el su hijo sobre su dia a dia con sus hijos
colegio en el colegio

Fuente: Encuesta a padres

Elaboracion: Propia

En la pregunta n°3 se pretende conocer la responsabilidad del padre con la institucién y con
el apoyo al estudiante para ello se pregunta a los padres si son puntuales en el pago de sus
pensiones o si tienen deudas acumuladas con la empresa, a lo que la gran mayoria de padres
responde que regularmente no son puntuales en el pago de pensiones y que regularmente
acumulan deudas con el colegio; lo cual se plasma claramente en los indices de morosidad

registrados por la empresa en los Gltimos cinco afios.
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Figura 13: Resultado
PREGUNTA N°4

| =

mS
mNO

98%

Fuente: Encuesta a padres

Elaboracion: Propia

En la pregunta n°4 se trata de conocer si los padres de familia conocen la mision de la
empresa es decir, si conocen la razén de ser de la institucion y se puede inferir que al hacer
un 98% de clientes que no conocen la mision de la empresa, ésta no es relevante al momento
en que toman la decision o que no se les fue comunicada. Bajo esta evidencia es que se hace

necesaria una comunicacion mas efectiva al mercado por parte de la empresa.

En cuanto a la ultima pregunta el total de padres respondio que seguiran siendo clientes de
la empresa para el periodo entrante, lo que indica que el buen servicio prestado fideliza a los

clientes.
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Cuadro N°2: Resultado Encuesta a Profesores

Existe una comunicacion periodica entre usted y los padres de familia?
SI 21 NO 0

¢ Tiene claras la mision y la vision empresariales?
SI 13 NO 8

¢Conoce cual es el valor que se le trata de dar al cliente en la empresa?
SI 9 NO 12

¢Aplica los principios de la educacion eficaz?
SI 1 NO 20

¢Considera usted que esta adecuadamente capacitado?
SI 14 NO 7

¢ Conoce claramente los procesos de la empresa?
Sl 18 NO 3

¢ Desarrolla actividades extracurriculares con sus alumnos?
SI 16 NO 5

ENCUESTA A PROFESORES / N=21

¢Evoca a los alumnos al servicio a la sociedad?
Sl 17 NO 4

Fuente: Encuesta a docentes

Elaboracién: Propia

La encuesta a los profesores se efecttia con el fin de conocer si brindan el servicio de acuerdo
a las directrices de la empresa y de si tienen nocion e intencién de generar un valor agregado

para el cliente.
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Figura 14: ENCUESTAS A PROFESORES

¢Evoca a los alumnos al servicio a la sociedad?
¢Desarrolla actividades extracurriculares con...

éConoce claramente los procesos de la empresa?
¢éConsidera usted que esta adecuadamente...

LN

¢éAplica los principios de la educacién eficaz? NO

éConoce cudl es el valor que se le trata de dar...

éTiene claras la misién y la vision empresariales?

Existe una comunicacién periddica entre usted...

Fuente: Encuesta a docentes

Elaboracion: Propia

En resumen se necesita trabajar mas con el personal en temas puntuales como orientar sus
esfuerzos en enmarcarse en los principios de la educacion eficaz lo que permitira que
conozcan y contribuyan en la generacion de valor para el cliente y con ello lograr que la
empresa por entre la competencia. En cuanto al punto de conocer la mision y vision de la
empresa, mas de la mitad de los profesores no las conocen lo que contribuye a la falta de
identidad y a que éstos no trabajen bajo las mismas miras empresariales y brinden el servicio
con la sinergia adecuada que conseguiria fidelizar de mejor manera a los clientes y por ende
al momento de comunicar al mercado se obtendria una mejor respuesta ya que se estaria

ofreciendo un servicio mejor al de la competencia.
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CAPITULO VI

DISENO Y ANALISIS ESTRATEGICO

El Disefio estratégico consiste en la aplicacion de los principios y del proceso de disefio en las
organizaciones para buscar soluciones u oportunidades en diversas situaciones o problemas,
utilizando el pensamiento creativo y el pensamiento analitico. Sirve, ademas, para concentrarse

y mejorar el producto o servicio de manera constante.

El analisis estratégico consiste en recoger y estudiar datos relativos al estado y evolucién de
los factores externos e internos que afectan a la empresa, es decir, del entorno y de los recursos
y capacidades de la organizacion. Este analisis sirve para que la organizacion conozca en cada

momento su posicidn ante su reto estratégico.

6.1. Analisis del Entorno
611  Analisis PEST

e Politico:
Con la llegada del nuevo presidente para el gobierno del 2016-2021 se tiene
un nuevo plan de gobierno que afectara a la educacion, en este se estipula
que: “La mas importante es la reforma de la educacion publica, ya en
marcha. Se ha demostrado en varias regiones del Peru (Moquegua, Tacna)
que es posible hacer mejoras muy importantes en educacion dentro de los
parametros del sistema actual. Nuestra meta para el 2021 en la evaluacion
ECE que realiza el Ministerio de Educacion es subir del 43% actual al 67%

en Comprension Lectora y del 26% al 48% en Logico Matematica.”

En lo que va de gobierno los roces entre la politica y la educacion no han
sido favorables partiendo desde la interpelacién al ministro Saavedra quien
estuviera desde el 2013 como ministro de educacién, echo que se tomé mas
como una revancha politica naciente de la oposicién. También se ha visto
el fuerte rechazo de la poblacion a la ideologia de género y su inclusién en

el curriculo nacional y alin se puede estar expectante de que acciones tomara
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el gobierno en el &mbito educativo ya que por ahora toda la atencion se ha
volcado en los escadndalos por corrupcion nacional e internacional y en los

desastres naturales que han afectado al pais.

En nuestro pais el ministerio de educacion es el érgano encargado de velar
por la educacion en todos los niveles.

En el 2004 se establecen los lineamientos para priorizar el gasto en el marco
de la emergencia educativa dado que no se estaba cumpliendo con la
finalidad bésica de igualar de la mejor manera posible las oportunidades de
las personas mediante el sistema educativo, lo que implica el aminorar el
fuerte impacto en la educacién que tiene el nivel socioecondémico de las
familias.

El ministerio tiene una tarea fundamental y compleja dada la envergadura
del sector educativo la cual es que la sociedad garantice oportunidades
educativas para todos sus ciudadanos. El sistema educativo peruano
constituye la organizacion mas extensa del pais con mas de 60 mil centros
educativos que en su conjunto atienden practicamente a uno de cada tres

peruanos, lo cual deja en claro la deficiencia y la brecha existente.

e Econdmico

En la ultima década, el Peru destacé como una de las economias de mas
rapido crecimiento en América Latina y el Caribe. La tasa de crecimiento
promedio del PIB fue del 5,9%, en un entorno de baja inflacion (2,9% en
promedio). Un contexto externo favorable, politicas macroeconémicas
prudentes y reformas estructurales en distintos &mbitos se combinaron para
dar lugar a este escenario de alto crecimiento y baja inflacion. Como
resultado, el fuerte crecimiento del empleo y de los ingresos generé una
reduccion dréstica de los indices de pobreza desde un 55,6% hasta un 21,8%
de la poblacion entre 2005 y 2015.

Con el cambio de gobierno salen a relucir algunas cifras, como por ejemplo
el crecimiento econémico ha sido de 2,8 por ciento, la recaudacion tributaria
se increment6 sustancialmente durante este periodo de gobierno como 2%
del PBI. Por otro lado los medios de comunicacién del pais han tachado los

programas sociales de costosos e ineficientes. Asimismo, resefian el
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incremento excesivo de la burocracia estatal.

Segun Alfredo Thorne, actual ministro de Economia y Finanzas (MEF), La
economia peruana fue dejada por el Gobierno de Ollanta Humala en una
situacion preocupante, en particular, debido al alto déficit fiscal del pais.
Actualmente se destina a la educacion en nuestro pais el 4% del PBI, se
espera que en el 2021 se disponga del 6%, a pesar de los incrementos
progresivos a lo largo de los afios aun se esta muy lejos de poder acortar la
brecha educativa en el pais; como bien declaraba el ministro de educacion
Saavedra en su momento “En el Pert, el Estado invierte en promedio US$
1.000 por alumno que va al colegio al afio, esta cifra es mucho menor a la de
los demas paises de la Alianza del Pacifico, por ejemplo, Chile invierte US$
3.500 al afio por alumno y eso sin mirar lo que gastan los paises de mayor

desarrollo, que por lo menos doblan esta cifra”

e Social

Segun el INEI al 30 de junio del afio 2015, en el Pert somos 31 millones 151
mil 643 personas. Hacia el 2021, afio del bicentenario de nuestra
independencia nacional superaremos los 33 millones y para el afio 2050 se
estima que llegard a 40 millones de habitantes. Aunque el ritmo de
crecimiento se ha desacelerado, la poblacion ha seguido en aumento y seguira
creciendo por muchos afios mas. Entre el 2015 y 2021, cada afio se sumaran
333 mil nuevas personas. La tasa de crecimiento es de 11 personas por cada
mil.

En promedio el 14.6% de las adolescentes del pais son madres, entre los 15
y 19 afios, lo que significa un incremento del 1.6% en los ultimos 14 afios.
Perl es el décimo noveno pais mas extenso de mundo con 1 millon 285 mil
216 km2.

La Educacion en el Per( estd bajo la jurisdiccion del Ministerio de
Educacion, el cual esta a cargo de formular, implementar y supervisar la
politica nacional de educacion. De acuerdo a la Constitucion, la educacion
inicial, primaria y secundaria es obligatoria. En las instituciones del Estado
Peruano es gratuita. Las universidades puablicas garantizan el derecho a
educacion gratuita a los estudiantes que tengan un satisfactorio rendimiento

académico, sin estar condicionada al nivel socio-econdmico del estudiante.
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El sistema educativo se caracteriza por un bajo desempefio en rendimiento
escolar. La falta de politicas educativas estables y la presencia de escuelas
privadas de baja calidad impiden un eficiente sistema.

La calidad educativa siempre ha sido un requisito, una necesidad. Ante esto,
se crea el SINEACE, conjunto de normas y procedimientos estructurados e
integrados funcionalmente, destinados a definir y establecer los criterios,
estandares y procesos de evaluacion, acreditacion y certificacion en la
Republica del Peru. Sineace tienen como fin de asegurar los niveles bésicos
de calidad que deben brindar las instituciones a las que se refiere la Ley
General de Educacion N° 28044.6

En el indice de Desarrollo Humano de las Naciones Unidas, Pert (0.891) esta
en el puesto numero 71 de calidad de educacion a nivel mundial y en el
namero 7 de Latinoameérica junto a Brasil, los paises con mejor Educacion
de America Latina son Cuba (0.993), Uruguay (0.955), Argentina (0.946) y
Chile (0.919).

El sistema educativo peruano, segun sefiala el Ministerio de Educacion en su
documento “Lineamientos para priorizar el Gasto en el Marco de la
Emergencia Educativa 2004, ha logrado niveles de cobertura importantes
pero solo en el nivel primario de educacion, aun no se ha dado un avance
realmente significativo en la educacion de los nifios mayores de los 12 afios.
Es asi que la poblacion entre los 6 y 11 afos se encuentra atendida en un
96.7%, de los cuales el 48% esta en el grado que le corresponde a su edad;
de los nifios comprendidos entre los 12 y 16 afios se encuentra atendido el
83.4% pero solo el 30% esta en el grado correspondiente a su edad; esto se

da debido a las altas tasas de repeticion.

e Tecnoldgico

El Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial (IEDE) de la Camara de
Comercio de Lima, sostiene que el Per( invierte el 0.15% del PBI en
Investigacion y Desarrollo, lo que equivale a 380 millones de dolares,
medidos en términos de paridad de poder de compra, encontrandose relegado
respecto a otros paises con economias de similar nivel de desarrollo y
dotacion de recursos. En la region, Brasil invierte 1.09%, Costa Rica 0.40%,
Chile 0.39% y México 0.37%.
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Segun el Banco Mundial (2011), la alianza entre el Grupo del Banco Mundial
y el Per(, plasmada en la Alianza Estratégica con el Pais (AEP) 2006-2011,
buscé establecer el capital humano competente requerido para impulsar la
innovacion y la adaptacién tecnologica.

En cuanto al acceso de la poblaciéon a las tecnologias bésicas de
comunicacion e informacion se ha visto acrecentada de manera significativa
en los Gltimos afios, el acceso a internet permite a la poblacion estar al tanto
del entorno y poder conseguir informacion de cualquier tema y es
especialmente utilizado por la poblacién estudiantil como complemento a las
clases.

La tecnologia ya permite hoy en dia que en nuestro pais se puedan impartir
clases no presenciales 0 que muchas personas puedan ser autodidactas al
encontrar todos los medios necesarios distribuidos de manera gratuita en

internet.

Andlisis del Sistema Educativo Peruano Actual

El ministerio de educacion han identificado cuatro ejes de andlisis, que
atraviesan la estructura del sistema organizado en niveles (inicial, primaria,
secundaria, superior técnica y superior universitaria); dichos ejes son: Calidad,
Equidad, Docencia y Gestion.

En su documento, Lineamientos para priorizar el Gasto en el Marco de la
Emergencia Educativa 2004, se parte de la afirmacion de que “el rol
fundamental del Sector es asegurar el desarrollo de valores y competencias
bésicas (Calidad) en un contexto que trasciende el ambito educativo, buscando
la superacién de la pobreza, con convivencia social y respeto de la diversidad
(Equidad). Igualmente, existe consenso acerca de que la calidad pasa por una
reforma crucial de la carrera magisterial y valoracion del profesorado
(Docencia) y que dichos factores requieren de una eficiente administracion que
soporte todo el sistema organizacional educativo, pasando por la
desburocratizacion y descentralizacion de la gestion educativa (Gestion)”.

En el Proyecto Educativo Nacional al 2021 publicado por el Consejo Nacional
de Educacion se describe la realidad educativa de nuestro pais y busca proponer
una vision realista de la situacion actual asi como de los recursos e iniciativas

con que se cuenta desde ahora.
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Se puede percibir claramente que las falencias de nuestro sistema educativo
estan centradas en dos plausibles y grandes razones, la inequidad y la falta de
calidad; la educacion actual no llega a toda la poblacion en especial en las zonas
rurales de bajos recursos y los que tienen acceso a la educacion cuentan con
servicios ineficaces y de mala calidad.

Sucede que en nuestro pais se ha defraudado de manera reiterativa la promesa
de “educacion de calidad para todos” y esto tiene varias consecuencias, entre
ellas el aumento de la brecha social y educativa ya existente.

El CNE ha logrado identificar las &reas béasicas del fracaso en el sistema
educativo lo que permite tener en claro en que poner énfasis al actuar y lo cual
puede ser tomado en cuenta por muchas instituciones privadas para tener
mejoras en el servicio que brindan y aportar de manera significativa.

Estas areas son:

- Universalidad y Calidad: La educacion no llega a todos y cuando llega
no es un servicio de calidad ni eficaz.

- El aprendizaje se encuentra confinado a practicas mecanicas y rutinarias
que privan a los nifios y jovenes de lograr las competencias que requieren de
manera efectiva, creativa y critica.

- La gestion del aparato educativo se encuentra sumida en un marasmo de
escasez de recursos, manejo ineficiente e inequitativo del presupuesto
disponible, rigidez administrativa, burocratismo y, sobre todo, corrupcion
proliferante en todos los niveles.

- Los docentes deben trabajar en medio de condiciones poco favorables y
escasos recursos cuando sus esfuerzos no son valorados por el estado ni la
sociedad. Reciben igual trato maestros cuyos méritos son extraordinarios que
aquellos que ni siquiera cumplen con sus obligaciones minimas.

Entonces nuevamente podemos reafirmar que el analisis educativo y sus

mejoras se deben dar en la: equidad, calidad, gestion y docencia.

La educacién peruana se encuentra apoyada en el curriculo nacional, al cual el
MINEDU define como “una de las columnas basicas de la educacion, pues es
clave para indicar hacia qué aprendizajes deben orientarse los esfuerzos del
Estado y de los diversos actores de la comunidad educativa™.

En la pagina web del ministerio de educacién indica que su implementacion
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empezara en aula desde el afio 2017 en el nivel primario de las instituciones
educativas (Il.EE.) ubicadas en zonas urbanas y se realizard a través de
formacion docente, asistencia curricular en regiones y desarrollo de
herramientas curriculares que faciliten su aplicacion.

El Curriculo Nacional es el documento marco de la politica educativa de la
educacion basica que contiene los aprendizajes que se espera que los estudiantes
logren durante su formacion bésica, en concordancia con los fines y principios
de la educacion peruana, los objetivos de la educacion bésica y el Proyecto
Educativo Nacional.

Este documento establece el Perfil de Egreso de la Educacion Baésica, las
competencias nacionales y sus progresiones desde el inicio hasta el fin de la
educacion basica, asi como sus niveles esperados por ciclo, nivel y modalidades.
Ademaés, contiene orientaciones para la evaluacion formativa y la

diversificacion curricular.
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612  Andlisis 5 Fuerzas de Porter

Para efectos de esta investigacion el analisis descriptivo de la industria

se realiza a través del esquema de las cinco fuerzas de Porter, para ello

en primer lugar se seguiran los pasos basicos para el andlisis de una

industria propuestos por Lopez et al. 2012.

Figura 15: Pasos para Anélisis de la Industria

Definir el sector
pertinente

Identificar a los
participantes y
segmentarlos

Evaluar los impulsores
subyacentes de cada
fuerza competitiva

v

Determinar la
estructura general de la

industria

Probar la coherencia
del analisis de la
industria

Analizar cambios
recientes y probables
de cada fuerza

v

Identificar aspectos
estructurales de la
industria que puedan
ser afectados por
competidores o nuevos
entrantes

Fuente: Analisis de la Estructura de la Industria Hotelera. Caso: Hoteles de Negocios en
la Ciudad de Toluca, Lépez et al. 2012.

Definir el Sector Pertinente: En este caso el sector es el educativo, la

unidades de negocio son los colegios particulares o privados y el alcance

geografico es “Villa El Pedregal”, capital del distrito de Majes, en la

provincia de Caylloma, perteneciente a la region de Arequipa.
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Identificar a los Participantes y Segmentarlos: Los agentes
economicos identificados en la industria educativa para efectos de esta

investigacion son:

Proveedores: Editoriales, proveedores de uniformes escolares y

proveedores de mobiliario escolar.

Competidores: Colegios privados.

Sustitutos: Colegios Nacionales.

Posibles Entrantes: Otros Colegios privados y pronoes

Evaluar los Impulsores Subyacentes de cada Fuerza Competitiva:
Se evaluaran las fuerzas cuantitativamente usando el instrumento
disefiado por Ehmke et al. De la universidad de Purdue que consiste en
un grupo de preguntas disefiadas para cada fuerza las cuales se
responden con “Si” 0 “No” luego de haber recopilado informacion sobre

cada fuerza.

El calculo se efectuard dividiendo el nimero de respuestas positivas

entre el total de preguntas y se multiplicara por 10 para obtener la escala.

Las escalas para medir las fuerzas son las siguientes:

Escala Resultado
De0-3.3 Desfavorable

De3.4-6.6 Moderada

De 6.7 - 10 Favorable

Determinar la Estructura General de la Industria: En complemento
a la medicion cuantitativa de las fuerzas de la industria se debe usar la
informacion recopilada para saber si la tendencia de cada aspecto se
mantiene, aumenta o disminuye. Asi se obtiene la evaluacion de cada

fuerza, las posibles tendencias y la evaluacion integral de la industria.

Probar la Coherencia del Analisis de la Industria: Se refiere a

contrastar el analisis de la industria con la situacion actual del sector.
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Para ello se debe contrastar si lo encontrado en el analisis corresponde a
los beneficios promedio de los participantes, si las fuerzas subyacentes
concuerdan con la realidad o si los pronésticos del sector concuerdan

con los hallazgos del andlisis.

Analizar Cambios Recientes y Probables de Cada Fuerza: La
estructura del sector educativo esta sujeto a pequefios cambios 0 ajustes
dados por los agentes pero los grandes cambio se producen a raiz de las
politicas, normas o decretos impuestos por las entidades
gubernamentales encargadas de este sector y esto puede o no cambiar la

situacion de forma abrupta.

Identificar Aspectos Estructurales de la Industria que puedan ser
Afectados por Competidores o Nuevos Entrantes: Estas alteraciones
en la estructura del sector pueden fortalecer el potencial de utilidades de

un sector o reducirlo.

Para concluir el andlisis integral de la industria se debe medir el grado de
concentracion con el fin de encontrar si el grado de rivalidad es favorable
o0 desfavorable, para ello se utiliza el indice Herfindahl-Hirschman que
es la suma de la participacion porcentual al cuadrado de las empresas mas

grandes que operan en el mercado.

H= Z-‘;!’E

=1

Valor IHH Grado de Concentracion
Inferior a 1.000 Bajo
Entre 1.000 y 1.800 Moderado
Mas 1.800 Alto

Es la suma de las "cuotas de mercado" al cuadrado de las n empresas

que lo componen.
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Si el grado de concentracion es bajo, la estructura de la industria es
competitiva; si el grado es moderado, la estructura de la industria es
moderadamente competitiva, y si es alto, se trata de una industria
altamente concentrada. EI mayor valor que puede tomar el indice es
10.000, si existe una sola empresa con el 100% de las operaciones y el
menor puede ser inferior a 100, en el caso en el que existan mas de 100
empresas con menos del 1% de participacion cada una. (Pereyra, y otros,
1999).

Competidores Actuales:

En el Pedregal, capital del distrito de Majes, donde desarrolla sus
actividades la institucion educativa privada San Carlos, existen tanto las
instituciones educativas privadas como estatales, Pronoes y centros de

educacion bésica especial al igual que en el resto del pais.

Se toma como competidores sélo a las instituciones educativas privadas
ya que solo con ellos se comparte el mismo publico los cuales son los
padres de familia con la suficiente capacidad de pago para adquirir el
servicio privado. El publico con un menor recurso economico acude a
colegios estatales mientras que a los Centros de educacion basica
especial acuden aquellos con discapacidad.

El factor de competencia en este mercado es el precio del servicio, la
mayoria de los clientes toman la decision de escoger una institucion
educativa para el desarrollo de sus hijos en base al precio, luego se toma
en cuenta la infraestructura y en tercer lugar la calidad del servicio, la
cual generalmente se da a conocer por comunicacion directa entre
clientes al ser un centro poblado pequefio. Existen otros factores que
también se consideran a la hora de escoger la institucion educativa donde

se formaran sus hijos como:
Valores del colegio
Obijetivos de la institucion

Cantidad de alumnos y docentes por aula
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e Localizacion del colegio

e Importancia que le brindan a los idiomas

e Actividades extracurriculares

e Equipo de Orientacién psicopedagdgica y psicoldgica
e Condiciones de ingreso

e Aspecto econémico (cuotas y matriculas, pagos extras, progresion de las

cuotas entre niveles)

El publico es altamente sensible al precio ya que a lo largo de los 12 afios
en el servicio se han notado cambios significativos en el crecimiento
irregular de las matriculas de los alumnos debido a cambios minimos en el
precio de las pensiones que se dan por el ingreso de nuevos competidores
los cuales muchas veces tienen costos menores al solo enfocarse en inicial,
primaria 0 secundaria y no contar con obligaciones econdémicas por

infraestructura por ejemplo.

La guerra de precios de las instituciones competidoras tiene como
consecuencia que el publico migre constantemente de una institucion a otra
encontrando como inconveniente la sobrepoblacion de alumnos en cada
clase en el colegio de menor costo lo que da como resultado un mal servicio
prestado y ello provoca que los clientes quieran volver a los colegios donde

la educacion es mas personalizada (alrededor de 15 alumnos por clase).
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SI | NO
N° ELEMENTOS TENDENCIA OBSERVACIONES
(+) | )

1 | ¢Hay un pequefio numero Aumenta Es un mercado atractivo al ser un servicio
de competidores? para una necesidad bésica.

2 | ¢(Hay un claro lider en el Se mantiene La participacion de mercado es muy
mercado? pareja  entre los 7  principales

competidores.

3 | ¢(Estd su mercado en Aumenta Cada vez hay mayor cantidad de nifios a
crecimiento? los que brindar el servicio

4 | ¢Tiene bajos costos fijos? Disminuye La planilla es fija pero las obligaciones
financieras para con los bancos
disminuyen conforme se pagan los
préstamos.

5 | ¢Estan sus competidores Se mantiene Es un negocio rentable en un mercado de
persiguiendo un  bajo alta poblacion, los competidores buscan
crecimiento como crecer e incrementar sus ganancias.
estrategia?

6 | ¢Essu producto Gnico? Aumenta Con la finalidad de ganar mayor cantidad
de clientes se optard por tener una
propuesta de valor diferente.

7 | ¢Es facil para los Se mantiene La inversion inicial para aperturar una
competidores abandonar institucion educativa tiene un alto costo y
sus productos? varias certificaciones y permisos que se

deben tramitar.

8 | ¢Es dificil para los Se mantiene El cliente anualmente puede cambiar de

clientes cambiar entre su
producto y el de sus

competidores?

institucion educativa sin ningun problema.

Resultado: (1/8) x 10 = 1.25, el poder de negociacion de los competidores es favorable.
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A continuacion se muestra la participacion de mercado por nivel
educativo y en total, en promedio la institucion educativa San Carlos
tiene una participacion del 5% siendo los competidores de mayor

participacion aquellos con 8% y 7% del mercado.

Procedemos a aplicar el indice Herfindahl-Hirschman que es la suma de
la participacion porcentual al cuadrado de las empresas méas grandes que

operan en el mercado para determinar el grado de concentracion.
.. HH=(0.8+0.7+0.7+0.6+0.5+0.5+0.5)A2 = (0.43)A(2) = 0.1849

.. HH<1.000, por lo que el mercado es altamente competitivo y muy

poco concentrado.

Figura 16: Division del Mercado Alumnos Inicial Jardin

0% Alumnos Inicial Jardin
0%

m CIUDAD MAJES MODULO B- 2

m LA COLINA

JFSAN CARLOS

B CEDEIMY GARDEN

m LA INMACULADA DE LA COUNA

m BELAUNDE TERRY

W ADVENTISTA DE MAJES

W JUSTO JUEZ

m GREGORY MENDEL

m ANGELES EN EL PARAISO

m JESUS ES EL SENOR

W ALAS DORADAS

m DIVINA MISERICORDIA
CHARLES JHON HUFFAN DICKENS
NUESTRA SENORA DE LAS MERCEDES
CORONEL LEONCIO PRADO
MAXWELL
JOSE A. QUINONES GONZALES
SANTA ROSA

m MARIA DE LOS ANGELES

H ALAS PERUANAS MAJES

B EL PIONERO

B CIENCIAS APLICADAS

m MUNDO MAGICO Y SAN DIEGO

u SAGRADA FAMILIA

B SAN JOSE DE NAZARET

B DIVINA INFANCIA

m CIMAS

m SANTISIMA TRINIDAD

B LIBERTAD

¥ BRYCE PEDREGAL

m SANTA TERESA DE LISIEUX

m INTERNACIONAL MARIA MONTESORI
NUEVA GENERACION ESTUDIANTIL
PADRE 5AN IGNACIO DE LOYOLA
ALEXANDER FLEMING
DIVINA INFANCIA CIUDAD DE MAIJES

Fuente:sigmed.minedu.gob.pe/mapaeducativo/

Elaboracién: Propia
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Tabla N°9: Resumen Divisién del Mercado Alumnos Inicial Jardin

Nom. CCPP

Nom. IIEE

EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL

EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL

MARIA DE LOS ANGELES
ALAS PERUANAS MAIJES
SAN CARLOS

CEDEI MY GARDEN
CIENCIAS APLICADAS

LA INMACULADA DE LA COLINA
MUNDO MAGICO Y SAN DIEGO
BELAUNDE TERRY
SAGRADA FAMILIA
ADVENTISTA DE MAJES
SAN JOSE DE NAZARET
JUSTO JUEZ

DIVINA INFANCIA
GREGORY MENDEL
CIMAS

ANGELES EN EL PARAISO
JESUS ES EL SENOR
LIBERTAD

ALAS DORADAS

BRYCE PEDREGAL

DIVINA MISERICORDIA
SANTA TERESA DE LISIEUX

INTERNACIONAL MARIA MONTESORI

NUESTRA SENORA DE LAS
MERCEDES

NUEVA GENERACION ESTUDIANTIL

CORONEL LEONCIO PRADO
PADRE SAN IGNACIO DE LOYOLA
MAXWELL

ALEXANDER FLEMING

JOSE A. QUINONES GONZALES

DIVINA INFANCIA CIUDAD DE MAIJES

SANTA ROSA

DE CIENCIAS THOMAS JEFFERSON

JESUS NAZARENO DE LA COLINA
JHON KENNEDY SCHOOL

Nivel

Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin

Inicial Cuna a€“ Jardin

Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin

Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin
Inicial Jardin

Fuente:sigmed.minedu.gob.pe/mapaeducativo/

Elaboracién: Propia

Alumnos
73
67
63
53
52
49
47
44
41
35
32
28
26
25
23
19
16
16
14
14
14
14
10

8
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Figura 17: Division del Mercado Alumnos de Primaria

0%
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0%

Alumnos Primaria

W CIUDAD MAJES MODULO B- 2

W ALAS PERUANAS MAIES

m SAGRADA FAMILIA

W SAN CARLOS

W ADVENTISTA DE MAIJES

m GREGORY MENDEL

W LA INMACULADA DE LA COLINA

W LIBERTAD

m ANGELES EN EL PARAISO

m NUESTRA SERIORA DE LAS MERCEDES
JOSE A. QUINONES GONZALES
DIVINA MISERICORDIA
ALAS DORADAS
CEDEIMY GARDEN
SANTA ROSA
INTERNACIONAL MARIA MONTESORI
MAXWELL

Fuente:sigmed.minedu.gob.pe/mapaeducativo/

Elaboracion: Propia

Tabla N°10: Resumen Division del Mercado Alumnos Inicial Jardin

B CIENCIAS APLICADAS

W BELAUNDE TERRY

m JUSTO JUEZ

B DIVINA INFANCIA

B MARIA DE LOS ANGELES

m BRYCE PEDREGAL

u CIMAS

W SANTA TERESA DE LISIEUX
SAN JOSE DE NAZARET

B MUNDO MAGICOY 5AN DIEGO

B CORONEL LEONCIO PRADO
NUEVA GENERACION ESTUDIANTIL
ALEXANDER FLEMING
DIVINA INFANCIA CIUDAD DE MAJES
PADRE SAN IGNACIO DE LOYOLA
JESUS ES EL SENOR

Nom. CCPP Nom. IIEE Nivel Alumnos
EL PEDREGAL CIENCIAS APLICADAS Primaria de Menores 253
EL PEDREGAL ALAS PERUANAS MAIJES Primaria de Menores 224
EL PEDREGAL BELAUNDE TERRY Primaria de Menores 167
EL PEDREGAL SAGRADA FAMILIA Primaria de Menores 143
EL PEDREGAL JUSTO JUEZ Primaria de Menores 116
EL PEDREGAL SAN CARLOS Primaria de Menores 113
EL PEDREGAL DIVINA INFANCIA Primaria de Menores 111
EL PEDREGAL ADVENTISTA DE MAJES Primaria de Menores 94
EL PEDREGAL MARIA DE LOS ANGELES Primaria de Menores 85
EL PEDREGAL GREGORY MENDEL Primaria de Menores 84
EL PEDREGAL BRYCE PEDREGAL Primaria de Menores 78
EL PEDREGAL LA INMACULADA DE LA COLINA Primaria de Menores 75
EL PEDREGAL CIMAS Primaria de Menores 65
EL PEDREGAL LIBERTAD Primaria de Menores 57
EL PEDREGAL SANTA TERESA DE LISIEUX Primaria de Menores 56
EL PEDREGAL ANGELES EN EL PARAISO Primaria de Menores 46
EL PEDREGAL SAN JOSE DE NAZARET Primaria de Menores 46
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EL PEDREGAL NUESTRA SENORA DE LAS Primaria de Menores 42
MERCEDES
EL PEDREGAL MUNDO MAGICO Y SAN DIEGO Primaria de Menores 38
EL PEDREGAL JOSE A. QUINONES GONZALES Primaria de Menores 28
EL PEDREGAL CORONEL LEONCIO PRADO Primaria de Menores 25
EL PEDREGAL DIVINA MISERICORDIA Primaria de Menores 22
EL PEDREGAL NUEVA GENERACION ESTUDIANTIL Primaria de Menores 22
EL PEDREGAL ALAS DORADAS Primaria de Menores 18
EL PEDREGAL ALEXANDER FLEMING Primaria de Menores 13
EL PEDREGAL CEDEI MY GARDEN Primaria de Menores 10
EL PEDREGAL DIVINA INFANCIA CIUDAD DE MAJES  Primaria de Menores 10
EL PEDREGAL SANTA ROSA Primaria de Menores 6
EL PEDREGAL PADRE SAN IGNACIO DE LOYOLA Primaria de Menores 5
EL PEDREGAL INTERNACIONAL MARIA MONTESORI Primaria de Menores 4
EL PEDREGAL JESUS ES EL SENOR Primaria de Menores 4
EL PEDREGAL MAXWELL Primaria de Menores 1
EL PEDREGAL DE CIENCIAS THOMAS JEFFERSON Primaria de Menores 0
EL PEDREGAL JESUS NAZARENO DE LA COLINA Primaria de Menores 0
EL PEDREGAL JHON KENNEDY SCHOOL Primaria de Menores 0

Fuente:sigmed.minedu.gob.pe/mapaeducativo/

Elaboracion: Propia

Figura 18: Division del Mercado Alumnos de Secundaria

Alumnos Secundaria

W ALAS PERUANAS MAIES W SAGRADA FAMILIA
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Fuente:sigmed.minedu.gob.pe/mapaeducativo/

Elaboracién: Propia
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Tabla N°11: Resumen Divisién del Mercado Alumnos Inicial Jardin

Nom. CCPP

Nom. IIEE

EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL

EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL
EL PEDREGAL

ALAS PERUANAS MAIJES
SAGRADA FAMILIA
JUSTO JUEZ

BRYCE PEDREGAL
GREGORY MENDEL

NUESTRA SENORA DE LAS
MERCEDES
SAN CARLOS

CIMAS

MAXWELL

SANTA TERESA DE LISIEUX
NUEVA GENERACION ESTUDIANTIL
LIBERTAD

LA INMACULADA DE LA COLINA
ANGELES EN EL PARAISO
CORONEL LEONCIO PRADO
CIENCIAS APLICADAS
ALEXANDER FLEMING

DIVINA INFANCIA

DE CIENCIAS THOMAS JEFFERSON
SANTA ROSA

ADVENTISTA DE MAJES

JESUS NAZARENO DE LA COLINA

Nivel

Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores

Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores
Secundaria de Menores

Fuente:sigmed.minedu.gob.pe/mapaeducativo/

Elaboracién: Propia
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Figura 19: Division del Mercado Alumnos del Pedregal

Participacion de Mercado

¥

Elaboracién. Propia
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Poder de Negociacion Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es bajo y casi nulo debido a
que no existe un producto en concreto que se tenga que comprar para
poder brindar el servicio educativo, esto dado que los Utiles escolares y
material editorial corren a cuenta del cliente. Para las editoriales y
librerias los colegios representan aliados y/o socios estratégicos en
temporada de campafia que concentran cantidades importantes de
clientes potenciales; debido a que los colegios son lugares en los cuales
pueden colocar sus productos para legar a sus clientes finales y sumando
que hay variedad de editoriales que ofrecen productos muy similares es

que baja ain mas el poder de negociacion de estas.

Por otro lado estan los proveedores de uniformes que se enfrenta a un
escenario similar al de las editoriales ya que los colegios pueden decidir

que varios talleres de costura realicen y vendan los uniformes.

Otro proveedor que se enfrenta a estos escenarios son los distribuidores
de comida dentro de los colegios que mas aun estan limitados por las

politicas internas de los mismos.
A continuacién analizamos el poder de negociacion de los proveedores:

Resultado: 5/6 x 10 = 8.3, Poder de negociacion de los proveedores

favorable.
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N° ELEMENTOS (S+I) IZI()) TENDENCIA OBSERVACIONES

1 | ¢Hay un gran nimero Se mantiene | Existen varios proveedores para los
de potenciales pocos productos y servicios que
proveedores? requiere un colegio.

2 |¢Son  comunes los Se mantiene | Son productos estacionarios, se dan
productos que usted en abundancia generalmente en la
necesita comprar para temporada de inicio del afio escolar.
su negocio?

3 | ¢Las compras de Se mantiene | Los colegios representan
materias e insumos conglomerados de clientes finales por
que realiza lo que se concentra una gran cantidad
representan a  sus de ventas por institucion.
proveedores una parte
importante de sus
ventas?

4 | ¢Seria dificil para sus Se
proveedores entrar a mantienen
Su negocio y vender
directamente a sus
clientes
convirtiéndose en
proveedores?

5 | ¢(Se puede cambiar Se mantiene | Los productos ofertados por los
facilmente a proveedores son muy especificos por
productos  sustitutos lo que se puede cambiar de
de otros proveedores? proveedor mas no usar un sustituto

del producto propiamente dicho,

6 | (Esta usted bien Aumenta Cada vez los empresarios de las

informado acerca de
Sus proveedores

producto y mercado?

instituciones educativas privadas

buscan mayor informacion para
poder obtener mejores beneficios y

tratos.
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Poder de Negociacion Clientes

Los clientes son pobladores del Pedregal que tienen hijos en edades de
03 a 17 afios quienes toman los servicios educativos de inicial, primaria

y secundaria en instituciones educativas privadas.

Estos clientes toman las decisiones de consumo basados en el precio
principalmente y en menor medida basados en la infraestructura. Los
clientes con mejores ingresos se preocupan mas por la infraestructura y

la calidad del servicio que se presta.

La migracion de los clientes se da con frecuencia debido a varios
factores, se concentran entre los cambios de precio y el nivel de
exigencia que muestran las instituciones. En cuanto al nivel de exigencia
este que caracteriza la competitividad de algunas instituciones por ello
el cliente no tiene poder de negociacion frente a este, mas su poder de
negociacion se acrecienta en lo que respecta al precio de las pensiones

a pesar de gque estos no son elevados.

Resultado: 3/6 x 10 = 5.0 El poder de negociacion de los clientes es

moderado.
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N° ELEMENTOS SI(+) | NO(-) | TENDENCIA OBSERVACIONES

1 | ¢Tiene suficientes Disminuye Se estan dando grandes
consumidores que  Si migraciones de alumnos lo
pierde uno esto no es que afecta bastante los
critico para su éxito? ingresos de la institucion.

2 | ¢Su producto genera un Se mantiene La educacion es un servicio
pequefio gasto para Ssus basico y debe ser pagado
clientes? por varios afos.

3 | ¢Estdn  los  clientes Aumenta Cada vez es més facil para
desinformados acerca del los clientes informarse.
producto y el mercado?

4 | ¢Es su producto Unico? Aumenta Con la finalidad de ganar
mayor cantidad de clientes
se optard por tener una
propuesta de valor
diferente.

5 | ¢Seria dificil para los Se mantiene Aperturar una institucion
compradores integrarse educativa demanda
hacia atras en la cadena de conocimientos previos Yy
suministro, adquirir a un una gran inversion.
competidor y
proporcionar los
productos que ofrece y
competir  directamente
con usted?

6 | (Esta usted bien Aumenta La informacion es cada vez

informado acerca de sus
proveedores producto vy

mercado?

mas puablica gracias al
ministerio de educacion y

de mas 6rganos.
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Amenaza de Productos Sustitutos

Los sustitutos a la educacidn privada serian la educacion estatal, pronoes
y otros centros que brinden algun tipo de educacion, en el Pedregal la
poblacién de os colegios estatales es mayor a la de los colegios
particulares llegando a haber hasta 900 alumnos por colegio estatal dado
que la mayoria de la poblacion es de bajos recursos e inmigrantes del
interior del pais.

Resultado: 2/3 x 10 = 6.6, Amenaza de sustitutos moderada.

N° ELEMENTOS SI(+) | NO(-) TENDENCIA OBSERVACIONES
1 | ¢Su producto se compara Aumento La educacién privada
favorablemente con enfatiza mas la calidad
productos sustitutos? del servicio que la
estatal y procura un

mejor entorno.

2 | ¢Es costoso para sus Se mantiene La educacion estatal es
clientes cambiar a otro gratuita pero de mucha
producto? menor calidad.

3 | ¢Son los clientes fieles a Aumento Los usuarios y clientes
los productos existentes? de la  educacion

privada  dificilmente
cambian a la
educacion estatal.

Amenaza Nuevos competidores

El mercado es altamente competitivo y muy poco concentrado ya que la
participacion de mercado se divide en cuotas muy bajas entre los
competidores, ninguno llega al 12% de participacion, esto facilita a que
parezca un mercado muy atractivo para los nuevos competidores y es
asi que se aperturan bastantes colegios en la zona pero mucho cierran al

poco tiempo por problemas econémicos y vuelven a aparecer nuevos.
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Un problema que encontrarian los nuevos competidores al ingresar al
mercado es que si no cuenta con un fuerte capital de inversion se veran
seriamente afectados por los bajos precios, el pago de los salarios a los
docentes a pesar de no tener ingresos estables por la morosidad de los

clientes y aun asi cumplir con todas sus obligaciones financieras.

La morosidad de los clientes es un problema que afecta a todo el
mercado y por ahora la ley avala al consumidor ya que son menores de
edad y no se les puede privar del servicio educativo como medio para
efectuar la cobranza, por ser un servicio basico de la poblacion. Esto
también golpea a los competidores que recién ingresan al mercado sin

una experiencia previa o alianzas con alguna entidad mas consolidada.

Resultado: 7/8 x 10 = 8.75, Amenaza de nuevos competidores es

favorable.

NO

ELEMENTOS

SI(+) | NO(-) | TENDENCIA | OBSERVACIONES

¢Cuenta

marca Se mantiene Los colegios son

registrada?

empresas registradas

¢Sus clientes son leales a

Su marca?

Disminucion

Es mas frecuente que
los competidores hagan
propuestas  atractivas
en precio para atraer
clientes de  otros

colegios.

¢Hay altos costos

iniciales para su negocio?

Se mantiene

La inversion en
infraestructura,

personal docente 'y
permisos  necesarios
pueden llegar a tener un

alto costo.
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¢Son unicos los activos

para operar su negocio?

Se mantiene

Los activos necesarios
son comunes y de facil

obtencién.

¢EXxiste un procedimiento
0 proceso critico
fundamental para su

negocio?

Se mantiene

La cobranza es un
proceso critico en este
tipo de negocio dadas
las altas tasas de
morosidad.

¢un nuevo competidor
tendra dificultades para
obtener los insumos y

materiales necesarios?

Se mantiene

La plana docente es
escasa en la zona
algunos docentes son
compartidos entre los

colegios.

¢un nuevo competidor
tendria alguna dificultad

para obtener clientes?

Aumenta

Cada vez los colegios
antiguos se consolidan
mas e incrementan a
sus clientes y
conservan a los que ya
tienen de mejor

manera.

¢Seria dificil para un
nuevo entrante  tener
recursos suficientes para
competir de  manera

eficiente?

Se mantiene

Para  competir de
manera eficiente se
necesita una buena
plana docente y una
excelente

infraestructura.
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6.2. Andlisis Interno:

6.2.1. Andlisis FODA:

Fortalezas:

Infraestructura adecuada y propia

Reconocimiento en la zona

Antigiiedad en el mercado con respecto a los competidores
Gestion centrada en el servicio y el cliente

Servicio percibido como el mejor de la zona en inicial y primaria.

Debilidades:

Mala gestion de cobranza y alta morosidad

Precios que no pueden hacer guerra a los competidores
No todo el personal es fiel a la institucion
Disminucion de alumnos nuevos

Poca gestion comercial

Problema para retener los alumnos en secundaria

Oportunidades

Competidores aplican el tipo de educacion tradicional
Capacidad para empezar a utilizar la educacion eficaz
Brecha entre costo y calidad de la educacion a nivel nacional
Convenios con instituciones de educacion superior

Falta de instituciones de educacién superior en el mercado.

Publicidad no es muy costosa en la zona.

109



Amenazas:

e Ingreso de nuevos competidores al mercado

Precios bajos de los competidores

Migracion de docentes a la competencia

Migracion de clientes a la competencia

Convenios de algun competidor con una universidad de Arequipa.
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Matriz FODA:

Fortalezas:
1 Infraestructura adecuada y propia
2 Reconocimiento en la zona
3 Antigliedad en el mercado con respecto a los competidores
4 Gestion centrada en el servicio y el cliente
5 Servicio percibido como el mejor de la zona en inicial y primaria,

Debilidades:
1 Mala gestion de cobranza y alta morosidad
2 Precios que no pueden hacer guerra a los competidores
3 No todo el personal es fiel a la institucion
4 Disminucion de alumnos nuevos
5 Poca gestion comercial
6 Problema para retener los alumnos en secundaria

Oportunidades

1 Competidores aplican el tipo de educacion tradicional

2 Capacidad para empezar a utilizar la educacion eficaz

3 Brecha entre costo y calidad de la educacion a nivel nacional

4 Convenios con instituciones de educacion superior

5 Falta de instituciones de educacion superior en el mercado.
Implementar ideas y activiades innovadoras aplicadas en otros
colegios aln desocnocidos en el mercado

7 Publicidad no es muy costosa en la zona.

Implementar la educacion eficaz para innovar y reforzar la gestion
centrada en el servicio y el cliente.

Aprovechar la infraestructura propia en los horarios diversos para
brindar servicios logrados con un convenio.

Implementar la educacion eficaz, las ideas y actividades
innovadoras para evitar la disminucion de alumnos y
captar nuevos.

Aprovechar el costo de la publicidad y los medios de la
zona como herramienta para la mejora de la gestion
comercial.

_Utilizar el reconocimiento ya obtenido y la mejoras de gestion para

1 Ingreso de nuevos competidores al mercado
2 Precios bajos de los competidores

3 Migracion de docentes a la competencia

4 Migracion de clientes a la competencia

5 Convenios de algun competidor con una universidad de Arequipa

evitar la migracion de clientes a la competencia.

Disefiar e implementar una gestion de cobranza para
recuperar las deudas y reducir la morosidad y tener un
mayor margen para competir .

Fidelizar al personal que labora en la empresa y generar
COMPromiso.
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6.3.

6.4.

Niveles de la Estrategia

En aquellas empresas que desarrollan una Unica actividad, las estrategias
corporativas y de negocios se unen, al buscar la mejor actuacion posible en dicha
actividad.

Después de haber planteado las estrategias en el FODA se escogen y/o combinan

aquellas a ser implementadas, las cuales son:

- Implementar la educacion eficaz para innovar y reforzar la gestion centrada
en el servicio y cliente.

- Aprovechar la infraestructura propia en los horarios diversos para brindar
servicios logrados mediante convenios.

- Utilizar el reconocimiento ya obtenido y la mejora de gestion para evitar la
migracion de clientes a la competencia.

- Implementar la educacion eficaz, las ideas y actividades innovadoras para
eviar la disminucién de alumnos y captar nuevos.

- Aprovechar el costo de la publicidad y los medios de la zona como
herramienta para la mejora de la gestion comercial.

- Disefar e implementar una gestion de cobranza para recuperar las deudas y
reducir la morosidad y tener un mayor margen para competir.

- Fidelizar al personal que labora en la empresa y generar compromiso.

Factores Claves del Exito

Se han identificado los siguientes factores criticos de éxito en base al andlisis de
los objetivos, cuya relacion se aprecia mejor en el mapa estratégico, puntualmente
se pondra mayor énfasis en los procesos internos y se consideraran estos como los
factores claves de éxito:

- Implementacion de la educacion eficaz

- Implementacion de la cadena de valor propuesta

- Gestion de cobros

- Eficiencia en el uso de activos

Los factores mencionados son claves para que la propuesta disefiada en el presente
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6.5.

6.6.

trabajo tenga éxito en su aplicacion en la institucion.

Mision y Vision Propuestos

Actualmente la institucién no tiene una mision definida a pesar de ya estar 11 afios
en el mercado. Por ello se propone la siguiente mision que abarca la propuesta de
valor y la funcién de la institucion en la sociedad.

“Somos un colegio que a través de una educacion eficaz, integral, innovadora y
de calidad formamos personas capaces de dialogar, entender, procurar la vida
justa y con valores, y que contribuyen a la conservacion del medio ambiente, al

desarrollo de la familia y de una sociedad solidaria en el marco de la justiciay la

i3]

paz”.

De igual manera no se ha planteado una vision para la institucion a pesar de los
buenos resultados que ha tenido. Por ello a partir de la aplicacion de la propuesta

desarrollada en el presente trabajo es que se propone la siguiente vision.

“En una decada seremos un colegio reconocido en toda la region de Arequipa
como el pionero en la aplicacion de la educacion eficaz para promover la mejor

formacion de las personas que seran el futuro sociedad”.

Modelo de Negocio

Para efectos del presente se aplicara el Business Model Canvas, que es la
“plantilla” de modelo de negocio mas popular, desde que sus creadores,

Osterwalder A. e Pigneur Y., publicaron el libro que dio nombre a este “lienzo”.

Es una herramienta que tiene distintos apartados que se encargan de cubrir todos
los aspectos basicos de un negocio, desde los segmentos de clientes hasta incluso
los socios claves y la estructura de costes. En general, sigue la definicion de modelo
de negocio y busca plasmar en un solo lugar como se crea, entrega y captura ese

valor.

A continuacién se muestra el modelo de negocio desarrollado:
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Lienzo de Modelo de Negocio para la Institucion Educativa San Carlos

KEY PARTMERS

Editoriales

Institutos Superiores

Universidades

Instituciones Capacitadoras

KEY ACTIVITIES

Actividades Pre-Educacionales

Actividades Educacionales

Actividades Post-Educacionales

* Se detallan en lo cadena de
valor

VALUE PROPOSITIONS

CUSTOMER RELATIONSHIP

CUSTOMER SEGMENT

Educacion Eficaz

Desarrollo de habilidades
duras y blandas

KEY RESOURCES

Recurso Humano

Instalaciones Adecuadas

Laboratorio

Créedito

Material Publicitario

Formacion en Valores

Servicio a la comunidad

Acercamiento Pre-Educacional
Padres y Alumnos

Servicio Educacional
Alumnos

Servicio Post- Educacional
Padres y Alumnos

CHANMNELS

El servicio se da de manera
directa en la institucion

Pobladores del distrito del
Pedregal que sean padres de
familia con hijos/hijas que
cursan inicial, primaria y
secundaria.

COST STRUCTURE

Planillas

Gastos Administrativos

Impuestos

Deudas por préstamos bancarios

Publicidad

REVEMUE STREAMS

Pensiones

Tramites documentarios

Elaboracion: Propia
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6.7.

Propuesta de Valor: Educacion Eficaz

Por educacion eficaz se entiende aquella que es capaz de lograr que sus alumnos
alcancen sus metas educativas de calidad independientemente de su origen social,
es decir que promueve de manera duradera el desarrollo de todos y cada uno de
sus alumnos mas alla de lo que seria previsible, teniendo en cuenta su rendimiento

inicial y su situacion social y cultural.

Se hace un andlisis de eficacia segln los postulados de Edmonds publicados en
1979.

« Entorno escolar seguro y ordenado: El entorno escolar debe ser ordenado y
tener un proposito significativo, el clima favorece la ensefianza y el
aprendizaje. Los estudiantes tienen expectativas claras sobre las reglas y sus
consecuencias Yy trabajan juntos para ayudar a cumplir dichas expectativas.
Existe respeto por la diversidad humana y valoracion de la cultura de cada

persona. La cultura de los estudiantes esta ligada al plan de estudios.

« Clima de altas expectativas para el éxito: El personal cree y demuestra que
los estudiantes pueden dominar los fundamentos de la habilidad escolar. El
personal tiene la capacidad de ayudar a todos los estudiantes a lograr el
dominio del contenido académico estandar. Los docentes utilizan una
variedad de tacticas educativas para atender las necesidades académicas de
todos los alumnos. Trabajan en colaboracion y disefian la ensefianza para

garantizar el aprendizaje delos estudiantes en el aula.

« Liderazgo educativo: EIl director es el lider educativo que establece la
ensefianza y el aprendizaje como prioridad en la escuela. El director dirige
la eficiencia del programa académico y amplia el liderazgo educativo de los
docentes en el aula. El director se convierte en un lider de lideres y no en un

lider de seguidores.

« Misidn clara y especifica: Se comunica la mision de la escuela a todas las
partes interesadas (estudiantes, padres y personal) y el personal se
compromete con las metas, las evaluaciones y la responsabilidad. Existe un
equilibrio entre el aprendizaje mas complejo y el dominio de habilidades

basicas. Se pone mas énfasis en aprender que en ensefiar. La escuela se
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centra en los resultados académicos de los estudiantes

* Oportunidad de aprender y tiempo del estudiante dedicado a la tarea: El
tiempo de educacion se usa eficazmente y la alfabetizacion de los alumnos
es prioritaria. La educacion en aulas diferenciadas se lleva a cabo a diario.
Las actividades de aprendizaje son atractivas y relevantes para los
estudiantes. Se proporciona intervencion y apoyo a los alumnos para

alcanzar el dominio académico.

« Supervision frecuente del progreso de los estudiantes: Existe una variedad
de procedimientos de evaluacion para medir el aprendizaje de los
estudiantes. Los resultados de las evaluaciones de los estudiantes se utilizan
para mejorar el rendimiento de los alumnos y el programa académico.
Las evaluaciones auténticas —como proyectos de estudiantes, carpetas de
trabajos y actividades finales— sirven para controlar el progreso de los
alumnos. Los docentes evaluan el aprendizaje al final de cada leccion.

» Relacion entre el hogar y la escuela: Los padres entienden y apoyan la
mision de la escuela. Son valorados y juegan un papel importante en la
educacion de sus hijos. Existe una verdadera cooperacion entre la escuela
y el hogar. La prioridad es desarrollar la comunicacion y la confianza entre
todas las partes interesadas. La escuela desarrolla actividades eficaces para
llegar a los padres y fomenta una cooperacion entre los padres y el sistema
escolar. Los docentes estan en contacto permanente con los padres sobre el

progreso academico de los estudiantes.

La propuesta de valor incluye que la institucién debe enfocarse no sélo en
desarrollar las habilidades duras sino también en desarrollar las habilidades
blandas. A diferencia de las habilidades duras, que se identifican con todo el
conocimiento académico curricular obtenido durante el proceso formativo formal,
las habilidades blandas tienen que ver con la puesta en practica integrada de
aptitudes, rasgos de personalidad, conocimientos y valores adquiridos.
Entre las méas resaltantes estan las habilidades comunicativas y de
relacionamiento, la creatividad, la capacidad de trabajar en equipo, la
responsabilidad, la honestidad, el compromiso y las actitudes proactivas a la hora
de resolver problemas y generar ideas innovadoras que ayuden a impulsar el
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6.8.

crecimiento de la organizacion.

Cadena de Valor:

Se ha disefiado una nueva cadena de valor en la cual se incluye la propuesta de
valor y se toma en cuenta el disefio realizado por Sison y Pablo (2000), a
continuacion se presenta la nueva cadena de valor propuesta para la institucion

educativa privada en la cual esta incluida la educacion eficaz:
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Figura 20: Propuesta de Cadena de Valor para I.E.P. San Carlos.

INFRAESTRUCTURA DEL COLEGIO

GESTION ADMINISTRATIVA ENTORNO ESCOLAR SEGURO ¥ ORDENADO
GESTION DE RECURSOS HUMANDS CLIMA DE ALTAS EXPECTATIVAS PASRA EL EXITO
LIDERAZGO EDUCATIVO
MISION CLARA Y ESPECIFICA
OPORTUNIDAD DE APREMDER Y TIEMPO DEL ESTUDIANTE DEDICADO A LA TAREA

SUPERVISION FRECUENTE DEL PROGRESO DE LOS ESTUDIANTES
SOPORTE PSICOPEDAGOGICO ¥ FISICO

SOPORTE NUTRICIONAL Y SALUD
DESARROLLO TECNOLOGICO

CONTABILIDAD ¥ FINANZAS

EDUCACIO
NEFICAZ

RELACIONES PUBLICAS

ASESORIA LEGAL

PRE-EDUCACIONAL EDUCACIONAL POST-EDUCACIONAL
DISEMO EDUCACIONAL
COMUNICACION Y
PUBLICIDAD 5
ACTIVIDADES CURRICULARES SOPORTE AL ALUMND COMUNICACION A LOS
PADRES
v CLASES PRACTICAS LABORATORIOS
=
RECLUTAMIENTO - - - %
TUTORIAS ‘ ‘ EXAMENES | ‘ INVESTIGACION TUTORIAS PSICOLOGICAS 2
.
»
v
ADMISION ACTIVIDADES COCURRICULARES
: TALLERES A PADRES
EVALUACION
DESARROLLO PERSOMAL DE LOGROS
h 4
MATRICULA DESARROLLO ESPIRITUAL
EDUCACION RELACION ENTRE EL HOGAR ¥ LA
| EFICAZ ESCUELA

SERVICIO A LA
COMUNIDAD I+ D/ ENTRENAMIENTO PERSONAL DOCENTE

v

INDUCCION AL PERSONAL

COMUNICACION AL MERCADO

SOCIEDAD

Elaboracion: Propia
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CAPITULO VII

PROPUESTA Y DESARROLLO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
INSTITUCION EDUCATIVA PRIVADA SAN CARLOS

En el presente capitulo se presenta la propuesta de cuadro de mando integral para la
institucién educativa privada San Carlos y como deberia orientarse la gestion,
comenzaremos por presentar la propuesta en base los diferentes elementos del cuadro de
mando integral asi como la mejora que deberia darse en la gestion y el como aplicar la

educacion eficaz como propuesta de valor

7.1 Perspectiva Financiera:

Para la perspectiva financiera nos enfocaremos en aplicar la estrategia de
productividad y la estrategia de crecimiento segun la cual conseguiremos
crecimiento financiero mediante la mejora de estructura de costos, utilizacion de
activos e inclusion de nuevos segmentos o fuentes de ingresos; concretamente los
objetivos para esta perspectiva serdn mejorar los beneficios incrementando los
ingresos y controlando los costos. Para cada objetivo se utilizaran los siguientes

indicadores:

711 Mejorar los beneficios: Este objetivo tendrd como indicadores los
beneficios anuales dados por la diferencia de ingresos y egresos, la tasa
de participacion del gasto que es el porcentaje de egresos sobre ingresos
y los indicadores financieros ROI, ROA y ROE.

712 Incremento de los ingresos: Este objetivo tendra como indicadores la
comparacion de ingresos interanuales por trimestre y la comparacion de
recuperos interanuales de deuda por morosidad por trimestre.

713 Control de costos: Se dividira en tres indicadores los cuales son la
ejecucion de presupuesto, el porcentaje de los ingresos dispuestos en
obligaciones financieras y el cumplimiento de las obligaciones financieras

dado por el pronto pago y puntualidad.
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72 Perspectiva Clientes:

La perspectiva clientes se centra en la proposicidn de valor al cliente mediante los activos

intangibles de la empresa, en este caso la propuesta de valor sera la educacion eficaz y la

manera de incluirla en la gestion de la empresa es mediante la cadena de valor, la cual

estard basada en la propuesta por Sison y Pablo de la siguiente manera:

Las actividades de apoyo estan dadas por la infraestructura de la empresa, finanzas,
contabilidad, la gerencia, las relaciones publicas y el area legal; a la par se implanta la
educacion eficaz bajo la cual se enmarcan las operaciones en la empresa, es decir en
un entorno seguro y ordenado, con un clima de altas expectativas, incentivando un
liderazgo educativo, siempre bajo una mision clara y especifica, brindando la
oportunidad de aprender al estudiante y controlando el tiempo que el mismo dedica a
la tarea, todo bajo una supervision frecuente del progreso de los estudiantes . Para ello
los directivos desarrollaran sesiones con el personal para implantar las directrices
operativas de la educacion eficaz.

Por otro lado en las actividades primarias se dividiran en tres grandes grupos:

o Pre-educacional: Actividades mediante las cuales se logra el reclutamiento y
la retencion de los clientes que seran matriculados en el siguiente periodo.

o Educacional: Comprendida por el disefio educacional que involucra tanto las
actividades curriculares como las co-curriculares, el desarrollo personal, el
desarrollo espiritual y la evaluacion de los logros. El disefio educacional se
debe orientar al servicio a la comunidad pues ese es el fin principal de la
educacion y para ello el docente también debe entrenarse personalmente y ser

capacitado por la institucion para lograr los objetivos propuestos.

o Post-educacional: Después de brindado el servicio se tiene que dar un soporte
al alumno y mantener una comunicacién activa con los padres, apoyado en
tutorias psicoldgicas y complementado con talleres a padres. La intervencion
de la educacion eficaz se da en la relacién entre el hogar y la escuela que por
parte de la institucion debe procurar desarrollar actividades eficaces para
llegar a los padres y fomentar una cooperacion entre los padres y el sistema

escolar y con ello apoyen la mision de la empresa.

Los objetivos en esta perspectiva son los siguientes:

721 Incremento de Alumnos: El volumen de clientes refiere a la participacion de
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mercado Yy la adquisicion de nuevos clientes representa la efectividad con la
que la empresa obtiene resultados positivos de sus esfuerzos de marketing y
comunicacion de resultados. Los indicadores para este objetivo serén el
porcentaje de alumnos nuevos sobre el total de alumnos y la comparacion

interanual de alumnos nuevos y postulantes.

722 Retencion de Clientes: Es uno de los indicadores mas importantes, expresion
de la fidelizacién y la satisfaccién del cliente, pues de poco o nada serviria
poder captar nuevos clientes si no se logra retener a los actuales siempre y
cuando sean miembros positivos en la comunidad estudiantil. Dada la fuerte
competencia se tienen que plantear estrategias que aseguren la retencion de
clientes. El indicador propuesto para este objetivo es el porcentaje de alumnos

que se mantienen vs lo esperado.

723 Reduccion de la Morosidad: Un objetivo clave en la gestion de los clientes es
la reduccion de la morosidad pues indica el compromiso del consumidor con
la institucion. Mide la efectividad de la institucion en la gestion de cobros y su
capacidad de comprometer al cliente y negociar con él para que comprenda la
importancia de la institucion en la formacién de sus hijos y pueda contribuir
para la prestacion del servicio. Los indicadores que se utilizaran seran el
recupero tanto en monto como en porcentaje sobre la deuda total de manera
trimestral como el tiempo de pago, es decir el nimero de dias en promedio que

hay de retraso en el pago de las mensualidades también de manera trimestral.

73 Perspectiva Procesos Internos:

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes, en el
caso de la institucion educativa privada San Carlos los procesos se detallaron en la
propuesta de cadena de valor que se plante6 anteriormente. Sin embargo la mayoria de
procesos se agrupan en procesos principales como proponen Kaplan y Norton (2000) los

cuales son Innovacidn, operaciones y servicio post-venta.

Para efectos de esta propuesta, en la perspectiva de procesos internos se dividira en las

siguientes sub-categorias: Innovacion, Produccion, Marketing/Ventas y Contabilidad.
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731

732

733

Comunicacion de Valor: Este objetivo corresponde a la subcategoria Marketing
y consiste en la comunicacion de los logros alcanzados por la institucion, el
personal y los alumnos en el transcurso de un periodo de un afio. La comunicacion
serd trimestral y ayudard a mantener a los padres de familia al tanto de los
progresos y serd parte de volverlos participes y agentes mas activos vy
comprometidos con el desarrollo. La comunicacién serd& de manera interna
(clientes actuales) y externa (publico) para ello debera apoyarse en campafias

publicitarias y difusion en los medios de comunicacién a su disposicion.

Implementacién de la cadena de Valor: Este objetivo corresponde a la subcategoria
Produccién e Innovacién. La implementacion de la cadena de valor se medira en
base al porcentaje de cumplimiento los procesos y actividades planteados en la

cadena de valor de manera mensual.

Gestion de Cobros: Este objetivo corresponde a la subcategoria Contabilidad. La
gestion se medira a través de los cobros conciliados en comparacion al total de
deudores. Se ha generado una propuesta para la cobranza en base a lo investigado
y publicado en fuentes de otros paises que enfrentan realidades similares.
Propuesta para la Gestion de Cobranza:

Actualmente se tiene como uno de los principales problemas la morosidad de
muchos alumnos. Segun nos manifiesta la directora de la institucion solo del afio
2016 han quedado pensiones por cobrar que suman los s/.15°435.00 mientras que
el acumulado en los ultimos 5 afios se eleva por los s/.31°094.00. Las medidas que
se han venido tomando han sido insuficientes para poder contrarrestar la
morosidad, inclusive en un intento de conseguir cobrar parte de la deuda la
direccion opto por informar a los padres que se abstengan de enviar a los nifios al
colegio y ello derivo en una demanda en INDECOPI por 2 UIT la cual se logré

ganar con el respectivo asesoramiento legal.

Luego de revisar algunos casos de otros paises se toma como conclusion que se
tiene que estructurar un proceso un area dedicada a la conciliacién, créditos y
cobranza; es decir se tiene que evaluar al padre desde que postula al colegio y con
ello filtrar de manera general a los que podrian ser de alto riesgo. Para efectos de

la cobranza y la prevencion de la morosidad se podran tomar tres acciones:
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- Calificar a los padres segun infocorp y de acuerdo a ello determinar si tendra
que pagar una garantia, que son el monto conjunto de algunas mensualidades,
dicha cantidad de mensualidades variaria de acuerdo al riesgo que representa
el padre y la garantia puede ser devuelta a fin de afio o ejecutada a fin de afio
dependiendo lo que se acuerde con los padres de familia.

- De presentar el padre de familia incapacidad para efectuar el pago de todo lo
adeudado se podra recalcular la deuda en cuotas y ser agregada a la
mensualidad correspondiente al cronograma de pagos permitiendo amortizar
la deuda total a plazos sin intereses.

- En(ltima instancia y teniendo en cuenta que el padre de familia se niega en
todo momento a amortizar la deuda y busca perder contacto con la institucion

es que se recurrird a reportarlo a Infocorp mediante Equifax.

En general el proceso de conciliacion y cobros para todos los morosos en
general comenzara con llamas recordandole a los padres sus cronogramas
de pago y el contrato que firmaron al momento de la matricula, de no haber
respuesta positiva se buscara pactar una reunion con la finalidad de conciliar
una fecha de pago y firmar un nuevo acuerdo, de haber un incumplimiento
con el refinanciamiento o con el compromiso conciliado se procedera con
emitir una carta notarial y en Gltima instancia se reportaa a Infocorp. El
principal enfoque esta en prevenir la morosidad pero no se debe dejar de lado

la cartera ya morosa y los deudores que estan como no habidos.

734.  Establecimiento de Procesos: Este objetivo consiste en poder definir
concretamente todos los procesos de la empresa y con ello poder valorizarlos
y conseguir mejorarlos constantemente de acuerdo a las necesidades de la
institucion. El indicador serd el nimero de procesos Yy actividades valorizados

de manera anual.
De momento se han diagramado los principales procesos en los que incurre la
institucion como son el proceso de admision, el proceso de cobranza, el

proceso de comunicacién y publicidad, el proceso de reclutamiento de
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alumnos, el proceso de matricula, el proceso de desarrollo de programas
complementarios y el proceso de disefio educacional. Todos ellos son los
principales de la cadena de valor y pueden ser revisados en los anexos 6 al 12.

735, Eficiencia en el Uso de Activos: Este objetivo corresponde a la subcategoria
Produccién y se propone a raiz de que se tiene como activo fijo de mayor
importancia la infraestructura de la institucion y es claro que ésta puede ser
aprovechada para recibir ingresos en los tiempos muertos, es decir, cuando no
hay clases con los alumnos regulares del colegio. Este objetivo va acompafiado
de la innovacion, la capacidad de concentrar nuevas actividades en la empresa
y la consecucion de algin convenio con otras instituciones educativas. El
indicador sera el Uso de Infraestructura y se medira mediante un ratio de horas
de utilizacion versus ingresos percibidos por actividades fuera del horario de

clases habitual.

74. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento:

Esta perspectiva sefiala que es necesario invertir en estructura, personal, sistemas y
procedimientos para poder alcanzar los objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.
En la institucion educativa privada San Carlos se enfocara la perspectiva en el recurso
humano.

Los objetivos y los respectivos indicadores mediante los cuales se medira y establecera

el control son:

741 Fidelizar al Personal y Crear Conciencia Institucional: Este objetivo es necesario
para poder llevar a cabo todo lo planeado ya que como en cualquier organizacion
el compromiso del personal es decisivo para el logro de las metas propuestas. Se
llevaran a cabo diversas reuniones y charlas de manera mensual a fin de fortalecer

el vinculo entre empleado y empleador.

742 Orientacion del Personal a la Educacion Eficaz: Se tienen que orientar las
capacidades del personal hacia los procesos internos y los clientes. El indicador
para este objetivo sera los Objetivos de la Educacion Eficaz cumplidos VS los

planeados los cuales se basan en los postulados del Edmonds.
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743 Capacitacion del personal: Este objetivo en necesario para complementar la
fidelizacion del personal y su compromiso con la institucion ademéas de ser un
buen propulsor de incremento de valor sobre el servicio que prestaran los
docentes. Se identificaran diferentes tipos de capacitacion del personal buscando
convenios y programas que puedan ser cubiertos acorde al crecimiento
organizacional. También se incentivard al personal a capacitarse de manera

particular.

Los indicadores seran Capacitaciones por Semestre dado por el porcentaje de
capacitaciones costeadas por la institucion y capacitaciones costeadas por el
docente sobre el total de las mismas; otro indicador sera el Porcentaje y Cantidad

de docentes que son capacitados de manera continua sobre el total de personal.
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Tabla N°12: Resumen de Objetivos e Indicadores del Cuadro de Mando

PERSPECTIVAS

Financiera

Clientes

Procesos

Aprendizaje

OBIJETIVO

Mejorar los beneficios

Incremento de ingresos

Control de Costos

Incremento de alumnos

Retencién de alumnos

Reduccién de Morosidad

Implementacidon de cadena de
valor

Comunicacién de valor
Gestidn de cobros
Establecimiento de procesos
Eficiencia del uso de activos
Fidelizar al personal y crear
conciencia institucional

Capacitacioén al personal

Orientacion del personal ala
educacion eficaz

KPI
Beneficios por Afio
Tasa de participaciéon de gasto
Indicadores financieros
Comparacién de los ingresos interanuales
Comparacidn interanual Recuperos/deuda
Ejecucién del presupuesto
Ingresos dispuestos en obligaciones financieras

Cumplimiento de obligaciones financieras
Nuevos alumnos

Comparacién interanual de postulantesy
alumnos nuevos

Permanencia de alumnos

Recuperos ($,%)
Tiempo de pago

Implementacién de cadena de valor

Valor entregado al cliente
Cobros conciliados
Valorizacién de procesos
Uso de infraestructura

Reuniones y Charlas institucionales

Capacitaciones Semestrales

Personal capacitado

Objetivos de EF cumplidos por el personal

METRICA
Ingresos-Egresos
%=Egresos/Ingresos
ROA, ROI, ROE
%=((l.afio act/l.afio ant.)-1)
%=((Cobro act/Cobro ant.)-1)
%=Prespuesto ejecutado
%=Cuotas/Ingresos
Control por pago de cuotas. Monto,
puntualidad.
%=Alumnos nuevos/Total alumnos

Cantidad de postulantes y alumnos nuevos
afios anteriores VS Cantidad de postulantes y

alumnos nuevos actual

%= antiguos alumnos que se mantienen vs

esperado
Recuperos/Deuda total

# dias de retraso del pago de mensualidad
% de cumplimiento de procesos y actividades

planteadas en la cadena de valor

# de logros y objetivos comunicados al cliente
#Recuperos conciliados VS #Deudores

# Procesos y activiades valorizados
# horas utilizacion VS S Ingresos

# Reuniones y charlas ejecutadas VS #

Reuniones y charlas planeadas

% Capaciataciones costeadas por la institucién
y % capacitaciones costeadas porel docente/

Total

% docentes capacitados continuamente/total
% Objetivos cumplidos por el personal para la

implantacion de la educacion eficaz

PERIODO
Anual
Anual
Anual
Trimestral
Trimestral
Trimestral
Mensual
mensual,
permanente
Anual

Anual

Anual

Trimestral
Trimestral

Mensual

Trimestral
Mensual
Anual
Trimestral

Mensual

Semestral

Semestral

Bimestral

126



75. Mapa Estratégico:

Disefiado para cumplir con los objetivos y poder situarse en el desarrollo de
la empresa el mapa estratégico agrupa las cuatro perspectivas, los objetivos
planteados y sus indicadores permitiendo evidenciar la relacidn existente entre
los mismos. Presenta la facilidad de una vista rapida sobre los puntos a

enfatizar

A continuacion el mapa estratégico propuesto para la institucion educativa, y
el resumen del cuadro de mando integral indicando los indicadores
correspondientes a cada objetivo.

Para efectos de ejecucion la institucion al contratar la suscripcion del software
BSC Designer tendra una vista diferente del mapa estratégico ya que dentro del
mismo podra ver el indicador grafico de cada KPI dentro de cada objetivo
permitiendo un control rapido y preciso en corto tiempo y pudiendo plantear
acciones de inmediato al conocer de primera mano la relacion entre objetivos e
indicadores, los ejemplos de mapa estratégico en dicho software se encuentran

en el anexo 13.
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Figura 21: Propuesta de Mapa Estratégico

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESOS

APRENDIZAJE

Incremento de alumnos

- Nuevos alumnos
- Comparacion interanual de
- postulantes y alumnos nuevos

Implementacién de
cadena de valor

Incremento de ingresos

- Comparacion de los ingresos interanuales
- Comparacion interanual Recuperos/deuda

Retencion de alumnos

- Permanencia de alumnos

-

Comunicacién de valor

Implementacion de cadena de valor Valor entregado al cliente

-

Mejorar los beneficios

- Beneficios por Afio
- Tasa de participacion de gasto
- Indicadores financieros

Control de Costos

- Cumplimiento del presupuesto ejecutado
- Ingresos dispuestos en obligaciones financieras
- Cumplimiento de obligaciones financieras

Reduccién de
Morosidad
Recuperos (S,%)
+ Tiempo de pago

hssbssssnns

.. Establecimiento de Eficiencia del uso de
Gestion de cobros A
procesos activos
Cobros conciliados Valorizacion de procesos Uso de infraestructura

Fidelizar al personal y
crear conciencia

Orientacion del personal ala

Capacitacion al personal . X
educacion eficaz

- Reuniones y Charlas
institucionales

- Capacitaciones Semestrales Objetivos de EF cumplidos por
- Personal capacitado el personal

Elaboracién: Propia
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76. Cuadro de Mando Integral: EIl software en el cual se propone se ejecute el

71,

cuadro de mando Yy sus aparados es el BSC DESIGNER, como se puede apreciar
en el anexo 13 este software corporativo permite ser alimentado con data para
posteriormente mostrar de manera gréfica el cuadro de mando integral completo
y de manera resumida tanto en el mapa estratégico como en el apartado de los
KPI. El software debe ser utilizado por la administracion o direccion y debe ser
permanentemente actualizado para que se pueda utilizar correctamente como
herramienta de gestion.

Puede ser adquirido de dos formas diferentes por la institucion, existe una
suscripcién anual o mensual la cual se paga mientras se quiera utilizar el software
0 se puede comprar la licencia permanente la cual puede ser actualizada en

diferentes versiones por u costo adicional dependiendo si lo desea la institucion.

El costo se detalla en la pagina web oficial, es el siguiente:

Suscripcion Mensual: $ 39.95 por mes.

Suscripcion Anual: $ 479.40 por afio.

Licencia Permanente: $ 856.00

Actualizacion Anual de Licencia Permanente: 30% del precio.

A continuacion describimos la propuesta para la gestion en base a las funciones

administrativas:
Planificacion:

La planificacion debe darse en reuniones programadas antes del inicio de
operaciones de cada afio escolar; los propietarios deben en estas reuniones
establecer los objetivos para el afio y para el futuro a largo plazo, sobre estos

objetivos es que se planearan actividades y distribuiran los recursos.

El desarrollo del plan estratégico debe estar a cargo del gerente, el administrador
y el director académico y debe ser aprobado por la junta de propietarios,
posteriormente el plan operativo sera desarrollado por el encargado de cada area.
El plan operativo desarrollado por la directora académica sera utilizado para los

docentes y las actividades relacionadas mientras que el plan operativo
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78.

79.

desarrollado por la administracion sera utilizado para la cobranza, marketing y
elaboracion de presupuestos y estandarizacion de procesos.

Los planes deben ser ajustados cuantas veces sea necesario si es que los cambio
del mercado lo ameritan o si es que se necesita modificar los objetivos o el modo
de llegar a ellos.

Organizacion:

El trabajo y actividades hasta donde se puede apreciar se ha dividido
correctamente, se necesita la inclusion de un administrador con un equipo para
cobranzas para poder asignarle las funciones de creacién de presupuestos, aporte
en el planeamiento, estandarizacion de procesos, gestion de cobranzas y analisis
financiero. Con ello se tendria un equipo completo para poder llegar a los
objetivos trazados y administrando los recursos de la mejor manera.

La directora tendrd como funcion principal supervisar y coordinar en sentido

vertical y horizontal en toda la estructura.

Direccion:

La direccion debe estar centrada en la consecucion de los objetivos que se
planteen en los planes a fin de poder dirigir los esfuerzos del recurso humano,
para lograr esto es necesario que el personal tenga una fuerte conciencia
institucional y este correctamente capacitado, ambas tareas deben ser una de las
prioridades de la institucion ya que al una entidad que brinda servicios las

capacidades y compromiso del personal toman ain mayor importancia.

Se debe aplicar un liderazgo que permita el desarrollo de las buenas relaciones
entre los colaboradores, la unidad ante cualquier eventualidad o esfuerzo
adicional que necesite la institucion, el fortalecimiento de valores y principio
tanto en colaboradores como en los alumnos y no se debe dejar de lado el

compromiso por brindar educacion.

Dado que la direccion es esencial para que la planeacion y la organizacion puedan
ser eficaces, se debe complementar con la orientacion y el apoyo de las personas

a través de comunicacion, liderazgo y motivacion adecuados.

130



7.10.Control:

El control es la funcién que mide y corrige el desempefio de la empresa por ello
en la institucion se deben aplicar al menos los enfoques de control de mercado y
burocratico ya que estos permiten medir el desempefio ante los precios,
participacion de mercado, procedimientos y presupuestos; conforme vaya
progresando la institucion deberd incluir el control de clan con el cual se regula el
comportamiento de los colaboradores.

Para efectuar de manera correcta el control se debe poder medir el desempefio de
la institucion para ello se deberé contar con el cuadro de mando integral en el cual
se apreciaran los objetivos planeados y el desempefio que se va teniendo sobre
cada uno lo que dard una idea global de como estd marchando la empresa y
permitira realizar los ajustes puntuales en las pareas que sea necesario al estar
dividido en perspectivas cada una con sus respectivos objetivos y estos con sus
indicadores.

El control debera ser de los tres tipos, de alimentacion anticipada para poder
prevenir acciones que perjudicarian o tendrian un impacto negativo en la
operacion y desempefio de la institucion, también debe ser concurrente para
permitir solucionar en todo momento los inconvenientes que se presenten o los
cambios que se deban realizar a la ruta por la que va operando la institucion y
también debe existir la retroalimentacion lo que permitira evitar problemas
futuros, tener buenas practicas documentadas y con ello poder mejorar

continuamente el desempefio de la institucion.

131



PRIMERA:

SEGUNDA:

TERCERA:

CONCLUSIONES

La institucion no posee un cuadro de mando integral por lo que no conoce
cémo se desarrolla en las diferentes perspectivas ni concretamente en que
debe mejorar, cuanto y como. Se han identificado algunos problemas como
disminucion considerable en el crecimiento de la cantidad de alumnos,
disminucion de ingresos e incremento constante de la morosidad de sus
clientes respecto al pago de pensiones y la gestion actual no ha podido
hacer frente a estos problemas ya que carece de una adecuada
planificacion, lo que conlleva a una organizacion y direccion que no se
ocupa de objetivos concretos, en cuanto al control es sdlo es correctivo y

de esta manera no puede mejorar el desempefio.

De momento la gestion es reactiva a los problemas y al mercado. La
planificacion es improvisada ya que no se han creado planes propiamente
dichos, no se trazan objetivos concretos mas alla de tener mayor alumnado,
la organizacion muestra carencia de un administrador o area de
administracion y de personal encargado de la gestion de cobranza, en lo
que respecta a la direccion de momento se lleva bien pues se ocupa en la
operacion diaria ya que no hay objetivos claros que cumplir y sobre los
cuales el personal deba desemperfiarse mejor, el control al ser concurrente
se ocupa de soOlo los problemas que aparecen mas no se ocupa del

desempefio de cada area y la institucion en general.

A la fecha la institucion no ha realizado ningan analisis sobre el mercado
para conocer su posicion dentro del mismo, el comportamiento de sus
competidores, sus propias fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas. No se ha elaborado su cadena de valor o su modelo de negocio
por lo que hay aspectos sobre los cuales debe trabajar y que desconoce para

poder llegar a sus objetivos o solucionar sus problemas.
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CUARTA: Lainstitucion no cuenta con un mapa estratégico que le permita situarse en
la perspectiva a desarrollar por cada objetivo estratégico y saber hacia
donde se debe conducir el negocio para cumplir la estrategia.

QUINTA: La institucion no cuenta con indicadores de medicion que permitan
conocer la situacion real en la que se encuentra ni los puntos que necesitan
mayor apoyo, hasta ahora se ha encaminado sin un control exacto sobre
sus necesidades y sin poder determinar el cumplimiento de los objetivos

que se pudiese plantear.
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PRIMERA:

SEGUNDA:

TERCERA:

CUARTA:

RECOMENDACIONES

La institucion debe crear un cuadro de mando integral en el cual debe
plasmar los objetivos de cada perspectiva, esto permite mejorar la gestion
ya que se necesita planificar que objetivos seran necesarios para cumplir
con la estrategia trazada o resolver los problemas, organizar recursos y
dirigirlos hacia la consecucion de dichos objetivos ademéas con el cuadro
de mando integral se podré llevar un control sobre el desempefio de la

institucién preventivo, concurrente y de retroalimentacion.

La institucion comience a trabajar centrada en la planificacion,
organizacion y control. La planificacion debe tener por objetivo elaborar
el plan estratégico y tactico para cada afio escolar y actualizarlos cuantas
veces sea necesario para poder ajustarse al mercado y sus cambios, junto
con ello se debe presupuestar todos los esfuerzos en los que se incurrira; la
organizacion debera ocuparse de la correcta division del trabajo y tareas
asi como de la asignacion de responsables de cada proceso, se debe incluir
en la organizacion un administrador y la unidad de cobranza; la direccién
tiene que estar centrada en la orientacion, comunicacion y liderazgo del
personal directivo sobre los colaboradores para la consecucion de los
objetivos; el control debe ser de enfoque de mercado y burocratico y de los

tipos de alimentacion anticipada, concurrente y de retroalimentacion.

La institucion debe efectuar un analisis estratégico tanto interno como
externo y desarrollar estrategias con la finalidad de alcanzar los objetivos
planteados. esto incluye reestructurar la cadena de valor y el modelo de

negocio con el fin de mejorar la gestion y consecuentemente los beneficios.

Elaborar un mapa estratégico basado en las perspectivas correspondientes
al cuadro de mando integral. EI mapa estratégico permitira conocer la
relacion de implantacion y la de impacto de cada objetivo estratégico y

permitira focalizar esfuerzos para poder contrarrestar alguna situacion no
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deseada o para poder conducir el negocio hacia el cumplimiento de la

estrategia.

QUINTA: Se tienen que crear indicadores por cada objetivo estratégico, estos
permitirdn medir el desempefio de la institucion por cada objetivo
planteado para cada perspectiva a la vez son los elementos en los que se
basara el control para la toma de decisiones.
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ANEXOS
Anexo N°1
FICHA DE OBSERVACION

Fecha: Hora: Episodio, reunién, observacion n°:

Participantes:

Lugar:

1. Temas principales. Impresiones (del investigador). Resumen de lo que sucede
en el evento.

2. Explicaciones, especulaciones e hipétesis de lo que sucede en el lugar o
contexto.
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3. Explicaciones alternativas. Reportes de otros que experimentan o viven la

situacion.

4. Siguientes pasos en la recoleccion de datos. Derivado de los pasos anteriores

gue otras indagaciones 0 preguntas son necesarias.

5. Reuvisidn, actualizacion. Implicaciones de las conclusiones.
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Anexo N°2
FORMATO DE ANOTACIONES DE CAMPO

Resumen

Anotacion de Campo
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Anexo N°3

ENCUESTA A PADRES DE FAMILIA

Buenos dias Sr.(a) la presente encuesta tiene como fin conocer su opinion sobre el

servicio prestado por la institucion en las siguientes preguntas:

1. ¢Existe una comunicacion periddica entre los profesores y usted sobre el
desempefio de sus hijos?  Si No

2. Marque con una “x:

Malo |Regular | Bueno

Siente que se le da un soporte al alumno

Sefiale como es la relacion entre el hogar y la
escuela

Como calificaria el servicio brindado
Considera la calificacion del personal como

Nunca | A veces Siempre

Es usted puntual en el pago de las
pensiones

Tiene deudas acumuladas con el colegio

Busca comunicarse con su hijo sobre su dia a
dia en el colegio

Dedica tiempo a la tarea con sus hijos

3. ¢Conoce la mision de la empresa?

_Si No

4 ;Seguira siendo cliente de la empresa el proximo periodo?.

_Si No
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Anexo N°4
ENCUESTA A PROFESORES

Estimado miembro del staff académico la presente encuesta es con el fin de conocer su

opinidén sobre algunos aspectos de la institucion.

1. ¢Existe una comunicacion periddica entre usted y los padres de familia?

_Si No

2. ¢ Tiene claras la mision y la visién empresariales?

_Si No

3. ¢Conoce cudl es el valor que se le trata de dar al cliente en la empresa?

~Si No

4. ¢Aplica los principios de la educacion eficaz?

_Si No

5. ¢Considera usted que esta adecuadamente capacitado?

_Si No

6. ¢Conoce claramente los procesos de la empresa?

_Si _No

7. ¢;Desarrolla actividades extracurriculares con sus alumnos?

_Si No

8. ¢Evoca a los alumnos al servicio a la sociedad?

_Si No
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Anexo N°5

ENTREVISTA ADIRECTIVOS

Buenos dias Sra, la presente entrevista tiene por fin dar a conocer la manera en que se
gestiona la empresa educativa asi como la identificacion de la necesidad de implantar la

iniciativa de cuadro de mando integral.

1. Describa como se da la planificacion en la empresa.

2. Describa como se da la organizacion y la reparticion de tareas y responsabilidades
en la empresa, asi como la linea jerarquica.

3. ¢Como definiria el liderazgo en la empresa?

4. ;Cuales son los mecanismos de control aplicados en la empresa?
5. ¢Se tienen claros los objetivos financieros para cada periodo?

6. ¢Como se efectla la gestion de cobros?

7. Describa el crecimiento de la empresa a lo largo de los afios

8. ¢Considera factible una mejora en la estructura de costos?

9. ¢Cuél es la propuesta de valor que se le da al cliente?

10. ¢Se conoce la satisfaccion del cliente?

11. ¢ Se tienen adecuadamente documentados, ordenados, definidos y cuantificados los
diversos procesos de la empresa?

12. En cuanto al recurso humano, ¢Existe una elevada rotacion de personal?
13. ¢{Hay una adecuada gestion del recurso humano?

14. ;Se tiene en claro las diversas capacidades del personal y la mejor manera de
explotarlas?

15. Por favor hablenos de la competencia.

16. ¢Considera adecuada la aplicacion e un cuadro de mando integral para la mejora

de la gestion?
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Anexo N°6

PROCESO DE COMUNICACION Y PUBLICIDAD

Presupuesto b Disefio S Contrato Ejecucidn p Conformidad del Servicio
£ td td
| I | |
= | I | |
© I [ [ I I
& Genera contrato
= ! o . [ - [ R [ a
E Generar el | Elabora disefio Busca medios [ por el servicio Al dl | Entrega publicidad / | Efectia pago
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Elaboracién: Propia

144



Anexo N°7

PROCESO DE RECLUTAMIENTO DE ALUMNOS

PROCESO: RECLUTAMENTO DE ALUMNOS

Convocatoria

W
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Elaboracién: Propia

145



Anexo N°8
PROCESO DE ADMISION

Evaluacidn ~, Comunicacion de resultados ~, Alumno aceptado
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Elaboracién: Propia
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Anexo N°9
PROCESO DE MATRICULA
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Elaboracién: Propia
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Anexo N°10

PROCESO DE DISENO EDUCACIONAL
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Elaboracién: Propia
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Anexo N°11
PROCESO DE DESARROLLO DE PROGRAMAS COMPLEMENTARIOS
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Elaboracién: Propia
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Anexo N°12

PROCESO DE COBRANZA
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Elaboracién: Propia
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Anexo N°13

BALANCED SCORECARD DESIGNER

) Objetivos de negocio 45 KPI 2% Mapa estratégico 1= Panel de control ol Analisis FARNES Informe~ Guardar~  Hemamientas ~
|
Nombre Accion Desempefio Progreso Valor Referencia Objetiva (M ; w?of:Apr: s s)
= [& Cuadro de Mando Integral s o[ |5988% O [ |59.26% JUN) U s
- ;ﬁ Finanzas Actualizar mensualmente en el dia 1 ra @ |:|51.05% Q |:|4?.15% DBS 55 48 52 alalslel7lels
E KPI1 Actualizar mensualmente en el dia 1 ra o [45% e[ ]-1118% [ 1955 87 11 wlnlela n iy
,»{fKPI 2 Actualizar semanalmente en SATURDAY ra @ E.Q?.ﬁ% @ |:.105.48% EBTG 9 93 718118 20| 2 |2l
= "™ Clientes  Actualizar mensualmente en el dia 1 a © [20]6281% O 56804% —61.075 2275 84875 ot | 25| 26 | 27| 28 | 29| 5
?, KPI 3 — Ia iniciativa esta adjunta  Actualizar mensualmente en el dia 1 n @ |:| 37.6% @ |:| 33.24% E 37.6 13 87 1 121alalslelz
9; KPI4 Actualizarmente anualmente en el dia 30 ra O |66.2% 0 [ |6841% —86.2 B 94
= |# calidad de servicio al cliente (sjemplo de pesos)  Actualizar mensualmente en el dia 1 7 0 []6742% © [ 6742% 605 12 685 Agf“pa’ por :
|/ Tasa de resolucian en Ia primera llamada  Actualizar mensualmente en el dia 1 s o[ [77T8% o [|7778% 70 0 90 I :E; ! ” Fromedo : I
ETiempo medio de respuesta  Actualizar mensualmente en el dia 1 s @ |:| 36.36% @ |:| 36.36% g 32 48 4 = a::m'“e Mando Integral
|# nps (Puntuacién Promatora Neta)  Actualizar mensualmente en el dia 1 s o ]80% Q |66.67% 80 60 90 Finfzas
~ & Procesos Internos  Aciualizar mensualmente en el dia 1 s @ |:|69.7% 2] |:| 73.72% 61 6 28667 57.667
m KPI 5 - actualizarme semanalmente  Actualizar semanalmente en SATURDAY ra @ ]'_j61 6% Q [_jaaﬁs% _1{—:61 & 10 88
E KPI 6 - menos valor es mayor rendimiento  Actualizar mensualmente en el dia 1 s @ |:|47.5% Q@ |:| 55% 35 70 0
|.ﬁ KPI 7 - Indicador binario  Actualizar mensualmente en el dia 1 ra @ [ []100% @ [ [ 100% T B a5
- R Aprendizaje y Crecimiento  Actualizar mensualmente en el dia 1 s @ |:| 55.95% Q@ |:| 57.22% E 55.95 115 885
|.ﬁ KPI 8 - KPI principal  Actualizar frimestralmente en el dia 30 s o __]2719% @ _ [1829% 219 14 90
|.ﬁ KPI 9 - KPI retardado  Actualizar trimestralmente en el dia 30 ra @ 84% @ |:.96.15% 84 9 87 Procesos Intermos
Legend
N
ﬂ; Nombre Desempefio: Promedio ponderado 7]
Cuadro de Mando Integral Sincronizar la agrupacién con el

calendario

Descripcidn

Este es un cuadro de mando de demostracion para BSC Designer Online. U
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& C | @ Es seguro | https://eswebbsc.com/s/demo-proyecto-de-cuadro-de-mando-integral# | A+ ¢ | g i
) Objetivos de negecio 4B KPI 2 Mapa estratégico EE Panel de control oIl Analisis £ > Informe~  Guardar~  Herramientas ~
2013-01-05 - + Agregar... ~ + Editor de valores
. By T . [ 2013 -
Nombre Accion  Desempefio Progreso Valor Referencia Objetivo
= [ Cuadro de Mando Integral o |51.6% O | | 50.65% 2008 2009 2010
— JHliFinanzas Actualizar mensuaimente en el dia 1 Pl @ [s12% @ [ul]869% = 51 43 2011 2012 2013
24,033
Bl kP11 Actualizar mensualmente en el dia 1 s e[ 1 e[ 1 [ [levee &7 n 2014 2015 2016
90.23% 101.62% 2017 2018 2019
S Eficiencia en Costos  Actualizarmente anualmente en el dia 5 7 @ ([l @ fl7217% [——583 15 75
T2.17%
= "™ Clientes  Actualizar mensualmente en el dia 1 ra o | | o |67.21% — 2275 84 875 Agrupar por
61.53% 59.799 | Ao v || Promedio |
;’! KPI 3 - la iniciativa estd adjunta  Actualizar mensualmente en el dia 1 @ | | @ | _]26.34% _ 13 a7 |Taoémetro v |
32.49% 32,495 Eficiencia en Costos
KP4  Actualizarmente anualmente en el dia 30 ra o [ |e62% o [e841% [—862 & 94 “alor, %, 2013
-z /1 | @ © [l6742% 605 12 685 -
i Nombre Valor Optimizacion
Eficiencia en Costos 58.3 G Maximizar Valor linealmente « G
Descripcion Referencia Objetivo Medida
1-(% Incremento en Costos / $ Incremento en Ingres 15 75 * Y% - G 38
. 27
Weight, % Min Max [ Indicador de datos en bruto
- 89
1 15 75 ) Modo simple
‘15 75
Encontraren... « £8.3%
[«
Sincronizar la agrupacion l::Dl‘I
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[ Cuadro de Mando Inteqi X

(& | @ Esseguro | https:;//es.webbsc.com/s/demo-proyecto-de-cuadro-de-mando-integral#

Editor de valores

Referencia Objetiva

0 75

Herencia de valores Agrupar por

Usar solo valores introducidos Predeterminado en el documento (Promedio)

Fecha Min Referencia Objetivo Max

2013-01-056 15 X 758
2014-01-05 15 60
2015-01-05 15 X 60
2016-01-05 15 75

2017-01-05 15 80

Avanzado Agregar nueva fecha
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[ Cuadro de Mando Inteqi X

& (& | @ Esseguro | https://es.webbsc.com/s/demo-proyecto-de-cuadro-de-mando-integral# @ | g
) Objetivos de negocio 4B KPI 22 Mapa estratégico IZ= Panel de control ol Analisis £ > Informe~ Guardar~ Herramientas ~
2013-01-05 - & Agregar_~ 4 Editor de valores Ajustes de semaforo
Intervalo de actualizacion KPI
e - 2013
Nombre Accidn  Desempefio Progreso Valor | lcona de articulo I u
- Cuadro de Mando Integral 2 [ [51.6% O | |50.65% .
. g i ol ol vincular el articulo al mapa 208 2009 2010
- ,g.‘i Finanzas Actualizar mensualmente en el dia 1 ra @ .“|_|81.2% [~ . [ ] 86.9% ___J' M1 3012 2013
34033 R t
5 : . : : . | Importar valores al indicador
E KPI1  Actualizar mensualmente en el dia 1 ra @ [ 1] @ l [la.7t D14 2015 2016
- ' ' ' Exportar valores de indicador |
90.23% 101.62% | =P D17 2018 2019
i Eficiencia en Costos  Actualizarmente anualmente en el dia 5 ra © ([l o dll7217% [—884 I
T7217% Habilitar serie
— M clientes  Actualizar mensualmente en el dia 1 ra o | | @ [ |67.21% — Herencia de valores par por
61.53% 59.799 : v ||Promedio v/
i?! KPI 3 — la iniciativa estd adjunta  Actualizar mensualmente en el dia 1 e[ ] @ _;26.34% __ 13 a7 Tacoémetro v |
32.49% 32495 Eficiencia en Costos
ﬁ KP4 Actualizarmente anualmente en el dia 30 ra e | _j66.2% Q _i68.41% %66.2 & 94 “alor, %, 2013
- & Ve © fmml © [ 6742% 605 |12 685 v
51 Nombre Valor Optimizacion
Eficiencia en Costos 583 G Maximizar Valor linealmente « G
Descripcion Referencia Objetivo Medida
1-(% Incremento en Costos / $ Incremento en Ingres 15 75 * % - G 38 51
. 27
Weight, % Min Max || Indicador de datos en bruto
80
1 15 75 ) Modo simple
15 75
Encontraren... 58.3%

https://es.webbsc.com/s/demo-proyecte-de-cuadro-de-mando-integral#

|«
Sincronizar la agrupacion l::DI‘I
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) Objetivos de negocio 4= KPI % Mapa estratégico

IZ= Panel de control

Tl Analisis

Mapa estratégico = Exportar

%

=

&

O’

Fa » Informe = Guardar ~ Herramientas =

Declaracion de la Mision de la Compania.

Mejorar los beneficios
Q LMMWIM

Obijetivo 2 del cliente Obiefivo 3 del clienie
:Qué problema del cliente necesita £ Qué problema del cliente necesita
resolver para cerrar un negocic? resolver para cerrar un negocio?

[ Tass de resolusion en fs prmers £\ 37.6 dia(s) KPI 3 — la inciatva esté rh e

E’ﬂ .35%| Tiempo medio de respuesta

80 ; o NP5 (Puntuacidn Promotora Neta)

Objefivo 3 del negocio inferno
ZQué debemos hacer en sus procesos
de negocio infernos para resolver el

E 3.2K5 : Presupuesto asociado con este

KPI 5 - actualizame
"\ KP18& - menos valor 25 mayar

Objefivo de aprendizaje 1

£ Qué necesitamos aprender para poder
resolver los problemas de los clienles?

|Leyen!a del mapa estratégico)

Indicador de actuacion

Tema esiratégico: Liderazgo
Tm ﬂm m ‘ _ de pr)duc":'

Indicador de resultado |
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) Objetivos de negocio e KPI o \apa estratégico 2= Panel de control oy Analisis £ » Informe~  Guardar~  Herramienias =
Main Dashboard « n Agregar... = Exportar
@ KPI 8- KPI principal, % KPl 2 KPI 8 - KPI principal
Cuadro de Mando Integral
Desempeio, % s Impacto Fecha Valor
+21.2% Alto)
30 oct. 2016 @67
- --. h
30 ene. 2017 @2re
. Aprendizaie v Crenimisnfn
30 Medio 2017-01-30
a0 Aprendizaje y Crecimiento: 55,95
0 / 48
ene. 2017 abr. 2017 jul. 2017 oct. 2017
— — l — 0 sale Ml orobabiidad 42
: = iaf: robabi
Referencia Desempeiio, % Objetivo 2016-10-19 2017-11-11
Procesos Internos Clientes £l
Valor, Puntuacion, 2017-04-14 Valor, Puntuacion, 2017-04-14 KPI 6 - menos valor es mayor rendimiento 2018-10-30 2017020
Valor, minutos
Peso absoluto, %
80 Bl Tass de resol . [ Tiempo medi.
38.1 57.025 40
9.175 75.85
]
nov. 2016 dic. 2016 ene. 2017 feb.
0.25 94 875 2017 0,0 1.5 3.0 4.5 6.0
1.6 61.075 = Referencia === \alor, minutos == Obijetive
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‘s
v

- File Edit | View | KPIs Strategymap Tools Reports Charts Help

(% @ menaos B R

E x

Fri Sat
2 31l 2 3 a4a[5]6
23 12 13
24 19 2
25 % 27
% 3 4
27 10 11

Performance: 76.20% Progress: 85.78%
Last update: 6/12/2015

B) auﬁugoah 7= keI Esnmyml,,wl.jmlxml

“[AFA L4 Toolbars *[v] File
“Manage : (! Language > E Indicators
Name ~ Visible columns » E Edit Progress |  Vale | Vale (.| Baseine  Target | Measure | .. | 61/2015(..| 6AL. 6/1/2015(P.. |
= ™ Balanced Scorecard li Date 40.75% 9.13 S0 % 40.75 %
= |} Fnancal Perspective E - 4.85% X 10.5 915 % 1 44.85 %
W 1 P s B 13 93 Score 1 87 93 Eas0%
Al w12 E Move W 57 TN\ 8 90 Score 1 57 90 -2.80 %
= "B Customer Perspective E Business goals 4 6.5 a3 % 1 43.02%
™ k13 = e { 82—~ 8 38  Score 1 82 88 0.25%
© [e14] % Panel “Series N 762 1\~ 5 88 Score 1 762 88 | 8578%
=1 8 Internal Process Perspec. Panel “Last initiative" ~ 8 895 % 1 52.55%
~ @ k15 52 3 N 629 s 7 %0  Score 1 629 90  67.35%
M 16 OlES.20% _ e OFB7.75% N 392 e~ g 39  Score 1 392 8 .75 %
= T Learning & Growth Persp OI30.05% s nmittl O 22.59% W 11.5 s1 % 1 0 o259%
& e 7 [OM 2280% e OF 1189% 4 228 o~ ~o 14 83  Score 1 28 8] 1189%
- KPIS OlEB7.30% il OB 29% W 373 o g %4  Score 1 373 94 11133.29%
£ Name [~ SimpleMode  © Value Measure: Weight:
fera J |75.2 = |[score ) =
Description: Target: Min: Max
Immmmtmbmsnmm _J |s |sa ﬁ] fo |100

-

osBss82a8ed

containers, 8 indicators, 5 business groups, 11 business goals, 6 initiatives

[N |
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