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Resumen

Considerando que en nuestro pais el contexto econdmico se ve conformado principalmente por la
situacion financiera de las micro, pequefias y medianas empresas, se realiza la presente
investigacion de caracter exploratorio, descriptivo y transversal con el objetivo de impactar
positivamente en un pequefio sector de éstas que, rara vez se ve diferenciado por su complejidad
como lo es el de servicios de capacitacion.

Con el objeto de atender a esta fraccién se realizé un estudio de caso que pretende ser antesala
para el desarrollo de herramientas dirigidas a MiPyMEs que puedan enfocarse a instituciones, este
estudio de caso se aborda el tema de una MiPyME dedicada a la capacitacion en idiomas de nifios,
jovenes y adultos ubicada en el estado de Tlaxcala.

FORLANCE es una institucion que lleva 30 afios en el mercado ofreciendo cursos de inglés y
francés con un sistema de ensefianza unico en su tipo disefiado por su actual director y fundador.
Actualmente presenta deseos de crecimiento y por lo tanto, requiere formalizar su estructura interna
y proyectar sus esfuerzos en objetivos a largo plazo.

El presente trabajo de investigacion toma como base el analisis de la situacion actual de la empresa
tanto interno como externo para llegar a la creacién de un plan estratégico conforme a los
requerimientos de la empresa soportando el plan con las perspectivas del Cuadro de Mando Integral,
el cual considera cuatro pilares Utiles: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y
desarrollo. De igual forma se apoya con la cadena de valor para llevar a cabo la identificacién de los
procesos que se ejecutan en la organizacién y empatarlos con las perspectivas del Balanced
Scorecard.

El plan estratégico generado se ve llevado a la practica con la formacion de planes, manuales y
propuestas realizadas durante el periodo de investigacion, obteniendo los resultados que se
presentan en la parte final junto con conclusiones, recomendaciones y trabajos futuros como
producto de este trabajo de tesis.
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Introduccion

En las ultimas décadas expertos en el tema de la administracién han generado herramientas de
gestién para grandes compafiias, con el fin de ofrecerles mejoras en el &mbito organizacional en el
entorno altamente competitivo del mercado en el que se ven envueltas.

Herramientas tan importantes y completas como lo son el Cuadro de Mando Integral (CMI) o
Balanced Scorecard (BSC), el analisis de la Cadena de Valor y los estudios de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) normalmente tienen como objetivo la mejora en las
situaciones organizacionales de empresas con un amplio numero de actividades, procesos y
personal. Sin embargo es relevante destacar que muchas de ellas se fundamentan en bases que
cualquier tipo de empresa tiene, de cualquier tamario y de cualquier ramo.

Debido a la creciente necesidad de organizacion en el sector MiPyMEs se considera que la
implementacion de estas herramientas administrativas no se debe ver limitada a un sector en donde
interactlan grandes empresas, sino que se debe ver adaptada a cualquier tipo de empresa tomando
en cuenta las necesidades particulares de la misma y el entorno en el que se ve envuelta.

Tomando en cuenta el notable rol que posee en nuestro pais el sector de las micro, pequefas y
medianas empresas se buscd llevar a cabo un estudio que impactara positivamente en el
desempefio de la organizacidn dentro de las mismas y se selecciond asi, otro importante grupo que
rara vez se ve beneficiado por la implantacién de técnicas administrativas como lo es el de los
Servicios.

FORLANCE, una microempresa dedicada a la ensefianza de idiomas fue seleccionada para la
adaptacién de las herramientas de gestion descritas con el fin de beneficiar su desempefio en el
corto plazo y promover su expansion a largo plazo.

Para llevar a cabo el presente trabajo que se desarrollé en 2 afios, se comenz6 con la busqueda de
informacién en diversas fuentes, posteriormente se cred un analisis de la situaciéon actual de la
empresa, con ello generando estrategias y finalmente se efectud la presentacién de los resultados
obtenidos.

Dentro de la presente investigacion se tienen los siguientes capitulos:

Capitulo |. Fundamentos
En este capitulo se describen los fundamentos teéricos en los que se basa la investigacion tomando
en cuenta los cuatro ejes epistemoldgicos determinados: planeacion estratégica, cadena de valor,
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) y MiPyMEs. Para lo que se desarrolla el estado del
arte, es decir la compilacién de los articulos mas recientes que aporten conocimiento al area a
estudiar; el marco tedrico, es decir las bases teoricas sobre las que se despliega la investigacion y
|



finalmente el marco contextual que se refiere al entorno dentro del que se encuentra la empresa del
caso de estudio.

Capitulo Il. Metodologia de trabajo
Dentro del cual se hace extenso el trabajo concebido paso a paso descrito desde la propuesta
metodol6gica hasta el plan estratégico generado para la institucién. Se abordan temas cruciales
como la adaptacion de la cadena de valor al caso en estudio, la realizacion del analisis tanto interno
como externo, la adaptacion de las perspectivas del cuadro de mando integral a la dindmica de la
institucién y el desarrollo de estrategias para la conformacion del plan.

Capitulo Ill Resultados
En este capitulo se describen las aportaciones generadas para la empresa mediante el plan
estratégico generado, con lo cual se logra desarrollar algunos manuales que ayudan a mejorar el
funcionamiento administrativo de la empresa. Dichos manuales se muestran en extenso en el
apartado de anexos.

Finalmente se despliegan las conclusiones, recomendaciones y trabajos futuros en relacion al tema
de la investigacion.



i. Planteamiento del problema

Como se ha mostrado anteriormente las MiPyMEs representan un alto porcentaje de la economia del
pais por lo que es importante apoyar su desarrollo y preservacion, ya que se ha comprobado de
manera general su corto periodo de vida. Tomando en cuenta esto podemos visualizar una cultura
de administracion estratégica escasa en la direccion de estas empresas tan importantes.

Por ende se reconoce que la mayoria de las MiPyMEs trabajan de manera reactiva, resolviendo los
problemas conforme surgen e incorporando nuevas inversiones sin la adecuada planeacion, sin un
sistema de gestion, planeacion, ni objetivos claros para todos en la empresa.

Con base en lo anterior se presenta el caso en particular de una MiPyME regional que pertenece al
sector servicios, ubicada en el centro de la ciudad de Apizaco, Tlaxcala y que tiene por objetivo la
capacitacion tanto particular como empresarial en el area de idiomas.

Constituida desde 1984 FORLANCE se ha dedicado a desarrollar e implementar un sistema de
ensefianza de idiomas que permita a sus alumnos desenvolverse sin problema alguno en el ambito
de las lenguas extranjeras, logrando ascender en sus carreras ejecutivas, obteniendo becas para
estudiar en el extranjero o simplemente abriendo las puertas a mejores oportunidades de empleo.

Esta empresa se encuentra en un periodo que propicia a futuro dos posibilidades: emprender su
desarrollo fuera de la regién y expandir sus fronteras, o esperar al momento que empiece su
decadencia hacia su extincion.

Por lo anterior se visualiza la oportunidad de incrementar el porcentaje de mercado y desarrollar un
proyecto de expansién a largo plazo que reditie de manera considerable a sus propietarios. Sin
embargo, en base a los antecedentes ya mencionados, dicha organizaciones contiene un sistema de
planeacion escaso, por lo que ve limitadas sus aspiraciones de desarrollo.

Dentro de un analisis mediante observacion en la empresa se ha podido detectar:

e Laempresa basa su gestion en el conocimiento empirico.

e Negociaciones realizadas mediante tanteos y no mediante métodos cuantitativos bien
fundamentados.

 Areas de oportunidad en los procedimientos de contratacion de personal, ofrecimiento del
servicio, calculo de costos del servicio y relaciones con el cliente.

e Las expectativas de ampliar la organizaciéon contra su limitacién en herramientas de
planeacion.

En este tema de investigacion se aborda un caso especifico como es el de disefiar un plan
estratégico que parta del analisis de la cadena de valor de la empresa y que permita elevar su nivel

de competitividad y encause su gestion a objetivos y metas a mediano plazo.
iii



ii. Pregunta de investigacion

¢ Como ayudara la creacion de un plan estratégico basado en el anélisis de la cadena de valor al
Centro de Idiomas FORLANCE?

¢,Permitira la cadena de valor desarrollar los pilares del Cuadro de Mando Integral?

iii. Objetivos de la investigacion
Objetivo General.
« Disefiar un plan estratégico conforme a las necesidades de la empresa, bajo el enfoque de
CMI apoyado en su cadena de valor-servicio

Especificos:

» Consultar bibliografia para ubicar a la empresa en la etapa de ciclo de vida que corresponda
para contextualizar el plan estratégico a proponer.

» Conocer los procesos que se llevan a cabo durante la prestacion del servicio con el fin de
desarrollar y analizar la cadena de valor

» Efectuar un diagnostico para conocer las condiciones de operacion de la organizacidn

» Definir pilares de actuacion de la organizacion para determinar los indicadores de
desempefio mediante CMI

»  Emplear herramientas de analisis tales como Balanced Scorecard, Matriz FODA y Cadena
de Valor para establecer lineas de accion a desarrollar

» Elaborar la propuesta del plan estratégico conforme al CMI

iv. Justificacion del estudio

El correspondiente proyecto se enfoca a desarrollar un plan estratégico orientado para que la
MiPyME en estudio se perfile a darse a conocer a un mercado nacional.
Dicho proyecto pretende:

e Laexpansion del servicio a nivel regional a corto plazo (1 afio)

e El planteamiento del sistema a mediano plazo para tomarlo como modelo de iteracion (2

afios)

e Proyeccion del servicio a nivel nacional en un largo plazo (mas de 3 afios)
Con el disefio de un plan estratégico para la empresa se pretende mejorar y facilitar la gestion
orientada a objetivos dentro de la misma, asi como identificar los pilares importantes en la
organizacion para generar lineas de accion.
Para poder llevar a cabo el proyecto de desarrollo es necesario fijar las bases dentro de la institucion
mediante la planeacion estratégica con el fin de generar un modelo robusto de estrategia
empresarial que permita el manejo acertado en la toma de decisiones vitales de la empresa
encausandola al cumplimiento de sus objetivos.



CAPITULO |. FUNDAMENTOS

1.1 Estado del arte

A continuacion se presentan por eje epistemoldgico el analisis del estado del arte mediante cuadros
realizados a partir de los autores citados en cada cuadro.

1.1.1 Planeacion estratégica

Se realiz6 la revision de los autores del eje epistemoldgico referente a la planeacidn estratégica
tomando en cuenta informacion comprendida entre los afios 2009 a 2013. El concentrado de los
datos relevantes obtenidos se presenta en la Tabla 1.1.

Tabla No. 1.1 Sintesis del estado del arte en planeacion estratégica

Autor | Afo | Titulo Aportacién
C El concepto de | Para el planteamiento de una estrategia viable se implica el
ontreras . " . o
Sierra estrategia  como cgnoc!mlento pIeno. del negomo,”determlnamon de la
Emi di,o (2013) | fundamento de la | direccién de las acciones, evaluacién de los recursos con
Rafga ol planeacion los que se cuenta, evaluacion de riesgos y contar con el
estratégica compromiso de los actores en el proceso.
Investigacion exploratoria y descriptiva de la contradiccién
Ambiaiiedad entre la planeacion estratégica planteada dentro de la
Lopez Lépez, gued Universidad Auténoma de Sinaloa que contempla el
José organizacional en o L s
0sé de (2012) 3 laneacion cumplimiento de la misién, los factores clave y el anlisis
JesUs; P FODA contra los problemas detectados en el estudio:
estratégica D L
actualizacion en planes y programas, capacitacion,
participacion estudiantil, etc.
Antonio Conformacion de un plan estratégico con el desarrollo de la
Tomés Gestionar metodologia: (1) planificacién; (2) diagnéstico de la
Bustamante (2012) estratégicamente | situacién actual; (3) definicion de la mision, vision y valores;
Rodriguez y una  asociacion | (4) lineas estratégicas, objetivos estratégicos y acciones;
Ana Real profesional (5) realizacion de acciones propuestas y (6) evaluacién y
Duro revision de los resultados.
Ayuzabet de ., Guia para la determinacion, redaccion e interpretacion de
la Rosa Planeacion | | del ol RO L
Alburquerque estratégica y 0s elementos del plan estrateglco. mision y vision;
Oscar (2010) orqanizaciones fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas;
{ozano L’nglicas objetivos estratégicos, estrategias; metas y alineacion
, P estratégica.
Carrillo
., Propuesta de una red de monitoreo en la planeacion
Planeacién e .
. - estratégica que controle las acciones tomadas para el
Jaimes estratégica  de L
, alcance a objetivos a largo plazo conformado de tres
Amorocho, | (2009) | largo plazo: una | _. , . C R . .
. nucleos: estrategias de aplicacion inmediata, estrategias
Hernando necesidad de . o L, :
corto plazo secuenciales de consolidacion y obtencién de competencias
P centrales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores mencionados (2014)




1.1.2 Cadena de valor

En cuanto al eje epistemoldgico de la cadena de valor dentro del sector de servicios en las micro y
pequefias empresas se tomaron en cuenta trabajos realizados entre 2011 y 2013, conjuntando las

principales aportaciones en la Tabla 1.2.

Autor Ao Titulo

Tabla No. 1.2 Sintesis del estado del arte en cadena de valor

Aportacion

Determinacidn de costos por actividad y por unidad de
La cadena de valor como . . . .

Jorge . negocios, asi como los porcentajes repartidos en la
- herramienta de o
Vergiu (2013) ., cadena de valor de la empresa para identificar el

gestion para una " h .
Canto - margen de utilidad global que se tiene y, a partir de
empresa de servicios . g )
es0 aportar informacion a la toma de decisiones.
Diagnostico  de  la | Andlisis de los procesos de la cadena de valor de una
Arellano, madurez de los procesos | microempresa mexicana que evalla también Ila
Carballo, (2013) de la cadena de valor de | planeacion estratégica que tiene y las éareas de
Orrantia y una pequefia empresa | oportunidad en base a: gestion organizacional,
Salazar mexicana de productos | planeacién  estratégica, enfoque al cliente,
de maiz infraestructura y documentacion de procesos.
Presenta un modelo que divide en enfoque del analisis
de la cadena de valor en tres etapas por proyecto: en
Aloini el anteproyecto la cadena de valor se enfoca en el
DuImir; Project-service Solutions | renombre de la marca, la personalizacién e innovacion
Mininno’ (2013) | in the Yacht Industry: a | del producto; durante el proyecto se enfoca al tiempo
PonticeII)i/ Value-Chain Analysis de entrega, la coordinacion y el grado de reaccion;
durante el periodo del pos proyecto la cadena de valor
es afectada por el flujo de efectivo, el grado de
reaccion y el nivel de servicio.
Define la cadena de valor tomando en cuenta la
Aplicacion del concepto | estructura del negocio, los clientes y la estrategia
Jorae A de cadena de valor en | competitiva para llegar a la satisfaccion del cliente.
Digz J' (2011) | organizaciones Relaciona la estrategia empresarial, procesos internos,
' proveedoras de servicios | diagramas de actividades, indicadores de calidad y
informaticos requerimientos del cliente como principales categorias
en el analisis de la cadena de valor.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores mencionados (2014)




1.1.3 Cuadro de mando integral

Se presenta el andlisis para el eje epistemoldgico del cuadro de mando integral o balanced
scorecard en la vertiente del sector de servicios académicos en la Tabla 1.3.

Tabla No. 1.3 Sintesis del estado del arte en cuadro de mando integral
Titulo

Autor | Afo |

Aportacion

Cuadro de mando integral

Aportacién de orden metodoldgico: construccion de

Alexis para el disefio y validacion | marco estratégico (misién y vision), analisis FODA,
Tejedor de | (2010) | de instrumentos para valorar | matriz MEFE, matriz MEFI y construccién del CMI
Ledn el desempefio académico de | para la creacion de un instrumento confiable que
docentes mide el desempefio docente.
Cuadro de Mando Integral | Construccidén del mapa estratégico antes del CMI,
Edith (Balanced Scorecard) para | generacién de indicadores en las perspectivas para
Carmen | (2009) |la gestion bibliotecaria: | el sector servicios, propone acompafiar el CMI con
Mufioz pautas un plan de implementacién tendiendo a la mejora
para una aplicacion continua.
.’Jose Hacia una gestion | Desarrollo de un CMI en un contexto universitario,
Caceres - - -
a estratégica de los | autoevaluacion del departamento, creacién del mapa
Salas, M L ; "
José (2005) depaﬂqmgntos estrateglco y |IS’.[adO de los objetivos creados con sus
. universitarios: propuesta de | respectivos indicadores ordenados por perspectiva
Gonzalez )
L5 un cuadro de mando integral | del CMI.
bpez
o N Analiza limitaciones como: el CMI no garantiza la
Andlisis de las limitaciones . . oo .
Marcela mejor toma de decisiones por los directivos, posible
del cuadro de mando g . -
Porporato, . ) . saturacion en el nimero de indicadores,
(2011) | integral: revision de |la . . <
Norberto . TR conformacion de medidas de desempefio
, literatura e implicaciones L .
Garcia estratégicamente vinculadas y el efecto de los

para la practica

estados de animo del superior al evaluar el CMI.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores mencionados (2014)




1.1.4 MiPyMEs

En la Tabla 1.4 se presenta la compilacion de autores correspondiente al estado del arte para el eje
epistemologico referente a MiPyMEs tomando en cuenta el periodo comprendido entre los afios
2009 y 2013.

Tabla No. 1.4 Sintesis del estado del arte en PyMEs

Autor Ao Titulo

Aportacion

. . Evaluacion del desempefio de 677 MiPyMEs en Republica
Skokan Strategic ~ Planning . .
. checa y Eslovaquia arrojé que 8 de cada 10 empresas
Karel, and Business g .
Paul que poseen una planeacion estratégica detallada y por
awliczek Performance of , iy .
(2013) . escrito  también presentan altos crecimientos en el
Adam, Micro, Small and . | .
. ) . volumen de ventas, mayores ganancias e inversiones,
Piszczur Medium-Sized . .
. , decremento en sus costos, asi como contratos firmados
Radomir Enterprises . .
por periodos mas largos.
Propuesta de una metodologia que logre medir la
competitividad de la pyme basado en el modelo BID que
o Una propuesta para | . . _ L - >
Maria Luisa . tiene como variables: planeacion estratégica, produccion y
la determinacién de la ) . :
Saavedra (2012) e operaciones,  aseguramiento de la  calidad,
. competitividad en la LT -,
Garcia . . comercializacion, finanzas, recursos humanos, gestion
pyme latinoamericana . . . s
ambiental y sistemas de informacion para obtener el mapa
general de la empresa.
Anélisis empirico de
la aplicacién Pentagono de la gestion de excelencia para pymes.
Pérez Uribe, del  modelo  de | Sugiere que las PyMEs se enfoquen en la mejora en las
Garzon (2009) | modernizacién de areas de: gerencia estratégica, gestién financiera, cultura
Gaitan, la  gestion  para | organizacional, gestion de la innovacion y el
Nieto Potes organizaciones en conocimiento, gestion de mercadeo.
PyMEs colombianas
Desarrollo de un programa de acompafamiento a la
Isidoro insercion de las MiPyMEs a las cadenas de valor globales
PYMES y cadenas de . . e
Romero (2009) que toma como lineas estratégicas el mantenimiento,
valor globales . iy - . Y
Luna integracion, posicionamiento y monitorizacion de las
PyMEs en ciertos dmbitos especificos de actuacion.
. Estudio que encuestd a 100 empresas de Pakistan
Strategies for . .
Chandan Lal . determin6 las estrategias usadas por estas empresas
Developing the _
Rohra'y para su desarrollo: obedecer las demandas del mercado,
.| (2009) | Success of Small o . L, . T
Mumtaz Ali X . prevision financiera, formacién de un equipo directivo,
) Medium  Enterprises | : . s
Junejo . . incluso antes de que se necesite y definicion detallada de
in Pakistan
la labor del fundador dentro de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los autores mencionados (2014)




1.2 Marco teorico

En el presente capitulo se expondran los conceptos y teorias que daran soporte para el desarrollo
del trabajo de investigacion.

Estos elementos fueron obtenidos de la bibliografia correspondiente a los autores citados. Al mismo
tiempo contribuyen al logro de los objetivos.

1.2.1 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica es la base del trabajo a realizar ya que de esta teoria se desprendera la
propuesta de valor para la empresa. A continuacion se presentaran las partes fundamentales de éste
tema.

1.2.1.1 Concepto y tipos de planeacién

En su nivel basico, la planeacidn consiste en establecer las metas de la organizacion e identificar los
medios necesarios para alcanzarlas. En este sentido, la planeacién, constituye una dimension
organizativa esencial dentro de la cual se llevan a cabo actividades administrativas. Solamente se ha
llevado a cabo un estudio experimental riguroso para comparar organizaciones que planifican,
respecto a empresas que no lo hacen. Los resultados indican que la actividad total de la planeacion
dentro de una organizacion —el tiempo total dedicado a discutir los objetivos de la organizacion y
medios para alcanzarlos, etcétera— es sintomatico, de manera muy significativa, de un elevado nivel
de desempefio para la organizacion y éxito (Gannon, 2000).

La planeacion implica la seleccion de misiones y objetivos y de las acciones para cumplirlos, y
requiere de la toma de decisiones, es decir, de optar entre diferentes cursos de accién futuros. De
este modo los planes constituyen un método racional para el cumplimiento de objetivos
preseleccionados. La planeacién supone asi mismo, y en forma destacada, la innovacion
administrativa. La planeacion tiende un puente entre el punto donde se esta y aquel otro donde se
desea ir. Cabe sefalar que planeacion y control son inseparables, los hermanos siameses de la
administracion. Todo intento de control sin planes carece de sentido, porque la gente no tendra
manera de saber si efectivamente se dirige a dénde quiere ir (resultado de la tarea de control) sin
antes saber a dénde quiere ir (parte de la tarea de planeacion). Asi los planes proporcionan las
normas de control (Koontz & Weihrich, 2004).

Los tipos de planeacion son tres y se aborda en los siguientes apartados.
Planeacion estratégica

La planeacion estratégica involucra la toma de decisiones acerca de las metas y las estrategias de
largo plazo de la organizacion. Los planes estratégicos tienen una orientacién externa muy fuerte y
cubren grandes porciones de la organizacion. Los ejecutivos experimentados son los responsables



del desarrollo y la ejecucion de los planes estratégicos, a pesar de que, por lo general, no formulan
ni implementan el plan completo de forma personal.

Una estrategia es un patrén de acciones y de recursos disefiados para alcanzar las metas de la
organizacion. Una estrategia eficiente ofrece la base de las respuestas a las cinco grandes
preguntas sobre la forma en que la organizacion podra alcanzar sus objetivos: 1) ;Donde ser mas
activos? 2) ;Cémo llegar alli? (por ejemplo, incrementando las ventas, adquiriendo nuevas
compaiiias) 3) ,Como ganar en el mercado? (por ejemplo, manteniendo bajos los precios u
ofreciendo el mejor servicio) 4) ;Como moverse mas rapidamente y en qué secuencia realizar los
cambios? 5) ¢ Como obtener resultados financieros (costos bajos o precios altos)? Al establecer una
estrategia, los directores intentan acompasar las capacidades y los recursos de la empresa con las
oportunidades que se encuentran en el ambiente externo. Cada organizacién cuenta con fortalezas y
debilidades, por lo que las acciones o las estrategias de la organizacion deberan ayudar a
robustecer las fortalezas, en areas que satisfagan las necesidades de los consumidores y de otros
factores esenciales del ambiente externo de la organizacion. También, algunas organizaciones
pueden implementar estrategias para influir en el ambiente externo (Bateman & Snell, 2009).

Planeacion tactica

La planeacién tactica traduce las metas y los grandes planes estratégicos en metas y planes
especificos que son importantes para definir una porcién de la organizacion, a menudo una
funcional, como el area de mercadotecnia o de recursos humanos. Los planes tacticos se enfocan
en las acciones mas importantes que una unidad debe realizar para cumplir con su funcion dentro
del plan estratégico. Por ejemplo, si la estrategia decide lanzar una nueva linea de productos, el plan
tactico de la unidad de produccion debe involucrar el disefio, las pruebas y la instalacién del equipo
necesario para la produccion de la nueva linea (Bateman & Snell, 2009).

Planeacion operativa

La planeacion operativa identifica los procesos y los procedimientos especificos requeridos en los
niveles mas bajos de la organizacion. Los gerentes por lo general, se enfocan en tareas rutinarias,
como las corridas de produccidn, las entregas programadas y los requerimientos de recursos
humanos (Bateman & Snell, 2009).

1.2.1.2 Pasos de la planeacion estratégica

Como lo mencionan Hill y Jones (2011) el proceso formal de la planeacion estratégica tiene cinco
pasos principales:

1. Elegir la misién corporativa, vision, objetivos, valores y las principales metas
corporativas

2. Analizar el entorno competitivo externo de la organizacion para identificar oportunidades
y amenazas.



3. Analizar el entorno operativo interno de la organizacion para identificar sus fortalezas y
debilidades.

4. Elegir estrategias que se basen en fortalezas de la organizacion y corrijan sus
debilidades con el fin de aprovechar las oportunidades externas y contrarrestar las
amenazas externas. Estas estrategias deben ser consistentes con la mision y metas
principales de la organizacion. Deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio
viable.

5. Implementar las estrategias

A continuacién se detallan los pasos antes mencionados:

Declaracion de la misién

Tiene cuatro componentes principales:

Misién: describe lo que la empresa hace. Una empresa debe definir su negocio en términos de tres
dimensiones: a quién se esta satisfaciendo (a qué grupos de clientes); qué se esta satisfaciendo
(qué necesidades de los clientes) y como se estan satisfaciendo las necesidades de los clientes
(mediante cuales habilidades, conocimiento o competencias distintivas). Este modelo enfatiza la
necesidad de tener una definicion orientada al cliente y no orientada al producto.

Visién: Presenta parte del estado futuro deseado; articula lo que a la empresa le gustaria lograr.

Objetivos: Los objetivos son metas de desempefio de una organizacion; es decir, son los resultados
y productos que la administracion desea lograr.

e Los objetivos financieros comunican las metas de la administracion en el aspecto financiero.
e Los objetivos estratégicos se refieren a la posicion de marketing y la vitalidad competitiva de
la compaifiia.

Valores: Expresan el comportamiento deseado de directivos y empleados, como deben hacer
negocios y qué tipo de organizacion deben constituir para ayudar a la empresa a lograr su mision.
Suelen considerarse como la base de la cultura organizacional de la empresa.

Metas principales: Una meta es el estado futuro deseado, preciso y medible que una empresa
intenta alcanzar. Las metas bien constituidas tienen cuatro caracteristicas clave:

[.  Son precisas y medibles.
ll.  Abordan cuestiones cruciales.
lll.  Son desafiantes pero realistas
IV.  Especifican un lapso en el cual se deben alcanzar las metas, cuando sea apropiado.



Anadlisis del entorno.

Analisis Externo

El fin esencial del andlisis externo es identificar las oportunidades estratégicas y amenazas en el
entorno operativo de la organizacion que afectaran la manera en que lograra su mision.

Para ello se deben examinar tres entornos interrelacionados:

a) El entorno de la industria en que opera. Requiere de una evaluaciéon de la estructura
competitiva como la posicion y sus principales rivales. También requiere analizar la
naturaleza, etapa, dinamica e historia de la industria.

b) El entorno nacional

c) El entorno socioeconémico o macroeconomico. Consiste en examinar los factores
macroecondmicos, sociales, gubernamentales, legales, internacionales y tecnoldgicos que
pueden afectar a la empresa y su industria.

Analisis interno

El anélisis interno se enfoca en analizar los recursos, capacidades y las competencias de una
empresa ( Hill & Jones, 2011).

El anélisis del entorno interno de una empresa requiere que los evaluadores estudien el portafolio de
recursos de la misma y los paquetes de recursos y capacidades heterogéneos que han creado los
gerentes. Esta perspectiva sugiere que cada empresa posee cuando menos algunos recursos y
capacidades que otras no poseen. Los recursos son fuente de capacidades, algunas de las cuales
conducen al desarrollo de las competencias centrales de una empresa o sus ventajas competitivas
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

Estrategia segun la fase del negocio

La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias estrategias diferentes, que las unidades de
negocio pueden seguir, y que van desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la
consolidacion, salida y liquidacion. A fin de simplificar, solo identificamos tres fases:

e Crecimiento
Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo de vida. Tienen
productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento. Para capitalizar este potencial, es
posible que tengan que dedicar unos recursos considerables al desarrollo e intensificacion de
nuevos productos y servicios; construir y ampliar las instalaciones de produccion; crear capacidad de
funcionamiento; invertir en sistemas, infraestructura y redes de distribuciéon, que apoyen las
relaciones globales y nutrir y desarrollar las relaciones con los clientes.

El objetivo financiero general para las empresas en fase de crecimiento sera un porcentaje de
crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones seleccionados.



e Sostenimiento

Es probable que la mayoria de unidades de negocio en una empresa se encuentren en la fase de
sostenimiento, en la que siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pero se les exige que
obtengan unos excelentes rendimientos sobre el capital invertido. Se espera que estas empresas
mantengan su cuota de mercado existente y quiza lo incrementen de algin modo de afio en afio.
Los proyectos de inversiones se dirigirdn mas a solucionar atascos, a ampliar la capacidad y a
realzar la mejora continua, en lugar de las inversiones de opciones de crecimiento y recuperacion
lejana que se hacian en la fase de crecimiento.

La mayoria de las unidades de negocio en fase de sostenimiento utilizaran un objetivo financiero
relacionado con la rentabilidad. Este objetivo puede expresarse por medio de la utilizacion de
medidas relacionadas con los ingresos contables, como los beneficios de explotacién y el margen
bruto. Medidas como los rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos sobre el capital
empleado y el valor afiadido econémico son representativas de las que se utilizan para evaluar la
actuacion de esta clase de unidades de negocio.

e Cosecha
Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase madura del ciclo de su vida, en que la
empresa quiere recolectar, o cosechar, las inversiones realizadas en las dos fases anteriores. Estos
negocios ya no requieren inversiones importantes; solo lo suficiente para mantener los equipos y las
capacidades y no para ampliar o crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversion ha de
tener unos periodos de restitucion muy cortos y definidos.

El objetivo principal es aumentar al maximo el retorno del cash flow a la corporacion. Los objetivos
financieros generales para los negocios en fase de recoleccidn serian el cash flow y reducir las
necesidades de capital circulante (Kaplan & Norton, 2012).

1.2.1.3 Matriz FODA

El propésito central del anélisis FODA es identificar las estrategias para explotar las oportunidades
externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las fortalezas de la empresa y erradicar
las debilidades.

En términos generales, la meta de un anélisis FODA es crear, afirmar o afinar el modelo de negocio
especifico de una empresa que mejor alinee, ajuste 0 combine sus recursos y capacidades con las
demandas del entorno en que opera.

Las estrategias identificadas por medio del analisis FODA deben ser congruentes entre ellas. Por
tanto, las estrategias funcionales deben ser congruentes o respaldar la estrategia de negocios de la
empresa Y la estrategia global ( Hill & Jones, 2011).



El andlisis FODA es una herramienta sencilla pero poderosa para ponderar las fortalezas y
debilidades de los recursos de una empresa, sus oportunidades comerciales y las amenazas
externas a su bienestar futuro (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

El analisis FODA resume las cuestiones clave del entorno empresarial y de la capacidad estratégica
de una organizacion que tienen mas probabilidades de afectar el desarrollo de la estrategia. Esto
puede ser util como punto de partida para evaluar las elecciones estratégicas futuras. El objetivo
consiste en identificar el grado en que las actuales fortalezas y debilidades son relevantes y capaces
de superar las amenazas o capitalizar las oportunidades del entorno empresarial (Johnson, Scholes,
& Whittington, 2006).

El desarrollo de cada una de las partes de este analisis se presenta en los siguientes subtemas.
Ambito interno

Fortalezas
Una fortaleza es algo que la empresa hace bien o un atributo que aumenta su competitividad en el
mercado. Las fortalezas de una empresa dependen de la calidad de sus recursos y capacidades. El
andlisis de recursos y capacidades es una manera en que los administradores evallen la calidad
con objetividad.

Una forma de evaluar el grado de las fortalezas de una empresa tiene que ver con su nivel de
competencia en el desempefio de partes clave de su negocio.

Una competencia es una actividad interna que desempefia una empresa con habilidad, una
capacidad en otras palabras.

Una competencia esencial es una actividad interna desempefiada de manera habil que es central
para la estrategia y la competitividad de la empresa.

Una competencia distintiva es una actividad de valor competitivo que una empresa desempefia
mejor que sus rivales. Como una competencia distintiva representa un nivel de habilidad que sus
rivales no tienen, califica como fortaleza competitivamente superior, con potencial de ventaja
competitiva (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

Debilidades
Una debilidad o deficiencia competitiva es algo de lo que la empresa carece o realiza mal (en
comparacion con los demas), o una condicién que la coloca en desventaja en el mercado. Las
debilidades internas de una compafiia se relacionan con:

a. Habilidades, experiencia o capital intelectual inferiores o sin experiencia en areas
competitivamente importantes en el negocio.

b. Deficiencias de activos fisicos, organizacionales o intangibles competitivamente
importantes.
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c. Falta o deficiencia de capacidades en areas fundamentales (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strickland, 2012).

Ambito externo

Amenazas

A menudo, algunos factores del ambiente externo de una empresa plantean amenazas para su
rentabilidad y bienestar competitivo, las cuales pueden provenir del surgimiento de tecnologias mas
baratas o mejores, el lanzamiento de productos nuevos o mejorados por parte de los rivales,
cambios en las regulaciones que afecten mas a la empresa que a sus competidores, vulnerabilidad
ante un aumento de las tasas de interés, posibilidad de una compra hostil, cambios demogréaficos
desfavorables, cambios adversos de las tasas de intercambio extranjeras, desasosiego politico en
un pais extranjero donde la empresa tenga instalaciones, etc.

Las amenazas externas tal vez no representen mas que un grado moderado de adversidad (toda
empresa enfrenta algunos elementos amenazadores en el transcurso de sus negocios) o0 quiza sean
tan alarmantes que ensombrezcan la situacidn y perspectivas de la compafiia. En contadas
ocasiones las sacudidas del mercado generan una amenaza de muerte subita que lleva a una
empresa a una crisis inmediata y a una batalla por su supervivencia (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland, 2012).

Oportunidades

La oportunidad comercial es un gran factor en la elaboracién de la estrategia de una empresa. De
hecho, los administradores no pueden idear una estrategia adecuada para la situacién de la
empresa sin identificar primero sus oportunidades comerciales y evaluar el crecimiento y potencial
de ganancias que implica cada una. Segun las circunstancias prevalecientes, estas oportunidades
son plenas o escasas, fugaces o duraderas, y varian de muy atractivas (que sin duda deben
perseguirse), mas o menos interesantes (crecimiento y beneficios potenciales discutibles) a no
adecuadas (porque no corresponden a las fortalezas de recursos y capacidades de la compafiia).

Al evaluar las oportunidades comerciales de una empresa y clasificar su atractivo, los
administradores tienen que estar conscientes de no ver toda oportunidad de la industria como una
oportunidad de la empresa. Las oportunidades comerciales mas pertinentes para una empresa son
las que se ajustan bien a las capacidades de sus recursos financieros y organizacionales, que
ofrecen los mejores crecimiento y rentabilidad, y presentan el mayor potencial de ventajas
competitivas (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

1.2.1.4 Beneficios y usos de la planeacion estratégica

¢ Por qué es tan importante la planeacion estratégica? Por tres razones. La mas significativa es que
puede hacer la diferencia en qué tan bien se desenvuelve una organizacion. ;Por qué algunos
negocios tienen éxito mientras que otros fallan, aun cuando enfrentan las mismas condiciones del
entorno? Investigaciones han encontrado una relacion generalmente positiva entre la planeacion
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estratégica y el desempefio. En otras palabras, al parecer, las organizaciones que utilizan la
administracion estratégica tienen niveles de desempefio mas altos. jY esto la hace muy importante
para los gerentes!

Otra razén que la hace importante tiene que ver con el hecho de que los gerentes de una
organizacion de cualquier tipo y tamafio enfrentan situaciones que cambian continuamente. Lidian
con esta incertidumbre mediante el proceso de administracion estratégica para analizar factores
relevantes y decidir qué acciones tomar.

Por ultimo la administracion estratégica es importante debido a que las organizaciones son diversas
y complejas. Cada parte necesita trabajar por el logro de los objetivos de la organizacion; la
administracion estratégica ayuda a lograrlo.

En la actualidad tanto las organizaciones comerciales como las organizaciones sin fines de lucro
utilizan la administracion estratégica (Robbins & Coulter, 2010).

1.2.2 Cadena de valor

Del analisis de la cadena de valor se desprendera un mejor entendimiento de la empresa en estudio
con el fin de garantizar el disefio del plan estratégico adaptado a sus necesidades.

1.2.2.1 Concepto

La cadena de valor es como una plantilla que las empresas utilizan para entender su posicion en
cuanto a costos e identificar los muchos medios que podrian utilizar para facilitar la implementacién
de la estrategia de negocios que elijan.

La cadena de valor muestra la forma en que un producto pasa de la etapa de las materias primas a
la del cliente final (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

El término cadena de valor se refiere a la idea de que una empresa es una cadena de actividades
para transformar los insumos en productos que los clientes valoran. El proceso de transformacion
implica varias actividades primarias y de soporte que agregan valor al producto ( Hill & Jones, 2011).

1.2.2.2 Niveles de la cadena de valor
La cadena de valor se divide en actividades primarias y en actividades de apoyo.
Actividades primarias.

Se relacionan con la elaboraciéon de un producto, su distribucion y venta a los compradores y su
servicio posterior a la venta (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).
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Tienen que ver con el disefio, creacion y entrega del producto, su marketing y su servicio de soporte
y posventa. Se dividen en cuatro funciones:

Investigacion y desarrollo. Al crear un disefio superior de producto, la investigacion y
desarrollo puede incrementar la funcionalidad de los productos, lo cual los hace mas
atractivos para los clientes, y por tanto agregar valor.

Produccion. Tiene que ver con la creacion de un bien o un servicio. Para servicios el
término “produccion” suele usarse cuando el servicio se entrega al cliente. La funcion de
produccion también puede actuar de una forma consistente con la alta calidad del
producto, lo cual genera la diferenciacion.

Marketing y ventas. Mediante el posicionamiento de marcas y la publicidad, la funcion
del marketing puede incrementar el valor que los clientes perciben que esta contenido
en el producto de una empresa.

Servicio al cliente. Esta funcién puede crear utilidad superior al resolver los problemas
de los clientes y apoyarlos después de haber comprado el producto ( Hill & Jones,
2011).

Actividades de apoyo.

Brindan la ayuda que se requiere para el buen desarrollo de las actividades primarias (Hitt, Ireland, &
Hoskisson, 2008).

Las actividades de soporte de la cadena de valor ofrecen insumos que permiten que se lleven a
cabo las actividades primarias. Se dividen en cuatro funciones:

Administracion de materiales (logistica). Controla la transmisién de materiales fisicos a
lo largo de la cadena de valor, de las compras y la produccién hasta la distribucién. La
eficiencia con la que se lleve a cabo puede disminuir de manera significativa los costos
con lo que crea mas valor.

Recursos Humanos. Esta funcion asegura que la empresa tiene la mezcla adecuada de
personas habiles para realizar sus actividades creadoras de valor de manera eficaz.
También es tarea de la funcion de recursos humanos asegurar que las personas estén
capacitadas, motivadas y compensadas de manera adecuada.

Sistemas de informacién. Son en su mayor parte sistemas electronicos y mantienen la
promesa de ser capaces de mejorar la eficiencia y eficacia con las cuales la empresa
maneja sus otras actividades de creacion de valor.

Infraestructura de la empresa. Es el contexto empresarial dentro del cual suceden todas
las demas actividades creadoras de valor: la estructura organizacional, los sistemas de
control y la cultura de la empresa ( Hill & Jones, 2011).
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1.2.3 Cuadro de mando integral

La teoria del cuadro de mando integral sera la estructura principal elegida para definir, aplicar,
evaluar y controlar el plan estratégico.

1.2.3.1 Concepto

El marco conceptual mas comun para balancear los objetivos financieros con los objetivos
estratégicos se conoce como Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI es una herramienta muy utilizada para contribuir a que una empresa alcance sus objetivos
financieros al vincularlos a objetivos estratégicos especificos derivados de su modelo de negocio. El
CMI es una herramienta administrativa que relne varios indicadores diferentes de manera
equilibrada para promover la sinergia.

En un inicio el CMI era solo un sistema de evaluacion del desempefio organizacional que partia del
principio de que los indicadores financieros, por si mismos, no reflejan con exactitud la eficacia de la
organizacion. Los indicadores financieros sélo miden los resultados de las inversiones y de las
actividades en términos monetarios, pero no son sensibles a los llamados que impulsan la
rentabilidad a largo plazo. Posteriormente se convirtio en una herramienta atil para la estrategia
organizacional (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

El CMI traduce la estrategia y la misién de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
actuacién que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion de medidas de la
actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestién y medicion
estratégica. EI CMI sigue poniendo énfasis en la consecucion de objetivos financieros.

El cuadro de mando mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las
finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion y crecimiento. Este permite que las
empresas puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los
progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para
un crecimiento futuro.

El CMI es mas que un sistema de medicion tactico u operativo. Las empresas innovadoras lo estan
utilizando como un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan
utilizando su enfoque de medicidn para llevar a cabo procesos de gestion decisivos tales como:

e Aclarary traducir o transformar la vision y la estrategia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

e Aumentar el feedback y formacién estratégica (Kaplan & Norton, 2012).
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1.2.3.2 Perspectivas del cuadro de mando integral

El CMI permite crear mapas estratégicos que revelan el potencial para crear valor que tienen las
estrategias formuladas con base en cuatro perspectivas diferentes (Chiavenato & Sapiro, 2010).

Las cuatro perspectivas son:

Perspectiva financiera

¢Los accionistas o propietarios como ven la organizacion? Los indicadores deben mostrar si la
implementacion y la ejecucion de la estrategia organizacional contribuyen a mejorar los resultados
de la rentabilidad, el rendimiento sobre capital, entre otros (Chiavenato & Sapiro, 2010).

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas
perspectivas del CMI. Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslab6n
de relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacion financiera. EI CMI debe
contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo, y luego
vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos financieros, los
clientes, los procesos internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la
deseada actuacion econdmica a largo plazo.

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo de vida de un
negocio. Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y recoleccion, existen
tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

Crecimiento y diversificacion de los ingresos: implica la expansion de la oferta de productos y
servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de productos y servicios para que
se conviertan en una oferta de mayor valor afiadido, y cambiar los precios de dichos productos y
Servicios.

Reduccién de costos/mejora de la productividad: supone esfuerzos para rebajar los costos directos
de los productos y servicios, reducir los costos indirectos y compartir los recursos comunes con otras
unidades de negocio.

Utilizacion de los activos/estrategia de inversion: los directivos intentan reducir los niveles de capital
circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y una diversidad de negocio dados. También
se esfuerzan en obtener una mayor utilizacion de sus activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia
unos recursos que en la actualidad no estan utilizados en toda su capacidad, utilizando de modo
mas eficiente los recursos escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos
rendimientos inadecuados sobre su valor de mercado (Kaplan & Norton, 2012).
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Figura No. 1.1 Indicadores de los temas financieros estratégicos
Fuente: Kaplan & Norton (2012)

Perspectiva del cliente

¢ El cliente como ve la organizacion? Los indicadores deben mostrar si sus productos y servicios son
congruentes, por ejemplo, con la satisfaccion del cliente, la puntualidad de la entrega, la
participacion en el mercado, la retencion de clientes y la adquisicion de clientes potenciales
(Chiavenato & Sapiro, 2010).

En la perspectiva del cliente, las empresas identifican los segmentos de cliente y de mercado en que
han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente
de ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite que las
empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes —satisfaccion, fidelidad, retencién,
adquisicion y rentabilidad- con los segmentos de clientes y mercados seleccionados. También les
permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los
segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

La identificacion de las propuestas de valor afiadido que se entregaran a los segmentos
seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva
del cliente. Asi pues, la perspectiva del cliente traduce la estrategia y vision de una organizacién en
objetivos especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que pueden
comunicarse a toda la organizacion.
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Una vez que una empresa ha identificado y seleccionado sus segmentos de mercado, puede tratar
los objetivos y medidas para sus segmentos seleccionados. Hemos descubierto que las empresas
acostumbran a seleccionar dos conjuntos de medidas para sus perspectivas de cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en toda clase de
organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye:

e Cuota de mercado
e Incremento de clientes

e Adquisicion de clientes
e Satisfaccion de clientes

e Rentabilidad de los clientes

Cuota de
mercado

Adquisicidn Rentabilidad Retencion de
q <
de clientes de clientes clientes

\— Satisfaccion J
de los clientes

CUOTA DE MERCADO

Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos
de numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades
vendidas), que realiza una unidad de negocio.

INCREMENTO DE CLIENTES

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de
negocios atrae o gana nuevos clientes o negocios.

RETENCION DE CLIENTES

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa en que la
unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con
sus clientes.

SATISFACCION DEL

Evalua el nivel de satisfaccion de los clientes seguin unos criterios

CLIENTE de actuacidn especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.
RENTABILIDAD DE Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de
CLIENTES descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

Figura No. 1.2 La perspectiva del cliente, indicadores centrales

Fuente: Kaplan & Norton (2012)

Las propuestas de valor afiadido a los clientes representan los atributos que las empresas
proveedoras suministran, a través de sus productos y servicios para crear fidelidad y satisfaccion en
los segmentos seleccionados. Estos atributos pueden ser organizados en tres categorias.

e Los atributos de productos y/o servicios.
e Larelacién con los clientes.
e Imagen y prestigio (Kaplan & Norton, 2012).
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Perspectiva de los procesos internos

¢ Cuales de los procesos de las actividades de la organizacion deben ser excelentes? Los
indicadores deben mostrar si los procesos de calidad, productividad, logistica y comunicacion
interna, entre otros, estan alineados y estan creando valor (Chiavenato & Sapiro, 2010).

Para la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos mas criticos a la hora
de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es tipico que las empresas desarrollen sus
objetivos e indicadores desde esta perspectiva, después de haber formulado los objetivos e
indicadores para la perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas
centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que entregaran los objetivos
establecidos por los clientes u accionistas.

En el caso del CMI se recomienda que los directivos definan una completa cadena de valor de los
procesos internos que se afiaden al valor que reciben los clientes.

En el CMI los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno se derivan de
estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este
proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que
una organizacion ha de sobresalir con excelencia.

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes y producir
resultados financieros. Sin embargo, hemos descubierto que un modelo genérico de cadena de valor
proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva
del proceso interno. Este modelo abarca tres procesos principales:

e Innovacién. En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades,
emergentes o latentes, de los clientes y luego crea los productos o servicios que satisfaran
esas necesidades.

e QOperaciones. El proceso operativo, el segundo paso mas importante en la cadena genérica
de valor interno, es donde se producen y se entregan a los clientes los productos y servicios
existentes.

e Servicio posventa. El tercer paso mas importante en la cadena interna de valor es atender y
servir al cliente después de la venta o entrega de un producto o servicio (Kaplan & Norton,

Proceso de servicio
Proceso de innovacion Proceso operativo posventa
I — R
T X - Voo e 1) %
e — y  Creacion del ‘,‘ \ Constuccion ) Entregade Y\ 1 Servicio al ‘.| 55 sk
1 =] . 1 )
del dliente han '} Identificacion ‘.I producto/ v\ delos \\ los \ “. lE_'r\ntuoa "de| S
cliente i
L i ; Ofertade !/ productos i productos - s .
sido identificadas del mercado ! L ;o P . / { P L / { { (mantenimiento) { satisfechas
] {  servicio I @ servicios ; servicios {1 !
L ] L ) !
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Figura No. 1.3 El modelo de la cadena genérica de valor
Fuente: Kaplan & Norton (2012)
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Perspectiva de innovacion y aprendizaje

¢ Qué tanta capacidad tiene la organizacién para ir mejorando continuamente y para prepararse para
el futuro? Los indicadores deben mostrar si la organizacion puede aprender y desarrollarse a efecto
de garantizar su crecimiento, por ejemplo, por medio de del monitoreo de los indices de renovacion
de los productos, el desarrollo de procesos internos, la innovacion, las competencias y la motivacion
de las personas (Chiavenato & Sapiro, 2010).

La cuarta y ultima perspectiva del CMI desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el
aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los objetivos establecidos en las perspectivas
anteriores identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infragstructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas.

El modelo de la contabilidad financiera trata las inversiones como gastos plurianuales a fin de que
los recortes en las inversiones sean una manera facil de producir beneficios a corto plazo.

El CMI recalca la importancia de invertir para el futuro y no solo en las areas tradicionales de
inversion, como los nuevos equipos y la investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las
organizaciones también deben invertir en su infraestructura —personal, sistemas y procedimientos-,
si es que quieren alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

Existen tres categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

1. Las capacidades de los empleados

Para que una organizacién pueda simplemente mantenerse debe mejorar continuamente. Las ideas
para mejorar los procesos Y la actuacion de cara a los clientes deben provenir, cada vez mas, de los
empleados que estan méas cerca de los procesos internos y de los clientes de la organizacion. Este
cambio exige una gran recualificacion de los empleados, para que sus mentes y sus capacitaciones
creativas puedan ser movilizadas en favor de la consecucion de los objetivos de la organizacion.

Las tres dimensiones fundamentales de los empleados son:

La satisfaccion del empleado. Los empleados satisfechos son una condicién previa para el aumento
de la productividad, de la rapidez de reaccion, la calidad y el servicio al cliente. Asi pues, para que
las empresas consigan un alto nivel de satisfaccion del cliente, puede que necesiten que los clientes
sean atendidos por empleados satisfechos. Es tipico que las empresas midan la satisfaccién de los
empleados con una encuesta. Los elementos de una encuesta de satisfaccion del empleado pueden
incluir: participacién en las decisiones, si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo,
acceso a informacién suficiente para poder hacer bien el trabajo, si se les anima de una forma activa
a ser creativos y a utilizar la iniciativa, si se sienten apoyados por los directivos, si estan satisfechos
con la empresa.
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La retencion del empleado. La teoria que subyace en esta medida es que la organizacion esta
haciendo inversiones a largo plazo en sus empleados, por lo que cualquier salida no deseada
representa una pérdida en el capital intelectual del negocio. La retencion de los empleados se
acostumbra medir por medio del porcentaje de rotacion del personal clave.

La productividad del empleado. El objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados,
con el numero de empleados utilizados para producir ese resultado. El indicador mas sencillo de la
productividad son los ingresos por empleado. Una forma para conseguir una cifra mas alta de
mayores ingresos por empleado es medir el valor afiadido por empleado

2. Las capacidades de los sistemas de informacion

Los empleados de primera linea necesitan disponer de una informacién oportuna y fiable sobre la
relacion global de cada cliente con la organizacion. Los empleados de la parte de operaciones de la
empresa necesitan un feedback rapido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de producir o
el servicio que acaban de prestar.

Los indicadores de la disponibilidad de informacion estratégica podrian ser el porcentaje de procesos
con feedback disponible sobre calidad de tiempo real, tiempos de los ciclos y coste, y el porcentaje
de empleados que estan de cara al publico y que disponen de acceso online a la informacion sobre
los clientes.

3. Motivacioén, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

El tercero de los factores clave para los objetivos de formacién y crecimiento se centra en el clima de
la organizacion para la motivacion e iniciativa de los empleados. Un indicador sencillo, ampliamente
utilizado, es el numero de sugerencias por empleado. Esta medida abarca toda la participaciéon de
los empleados en la mejora de la actuacién de la organizacion.

El resultado tangible de poner en practica con éxito las sugerencias de los empleados no tiene por
qué estar restringido a ahorros en los gastos. Las organizaciones también pueden buscar mejoras
en, digamos, la calidad, tiempo o actuacion, para procesos especificos de clientes internos (Kaplan
& Norton, 2012).

1.2.3.3 Construccion del cuadro de mando integral

La construccién del primer CMI de una organizacion de una organizacién puede conseguirse por
medio de un proceso sistematico que construye consenso y claridad sobre la forma de traducir la
mision y la estrategia de una unidad en objetivos e indicadores operativos. El proyecto exige un
arquitecto que pueda enmarcar y facilitar el proceso y recoger informaciéon importante sobre
antecedentes para la construccion del cuadro de mando. Pero el cuadro de mando deberia
representar la sabiduria y las energias colectivas del equipo de alta direccién de la unidad de
negocio.
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El primer paso para la construccion de un CMI eficaz es obtener el consenso y el apoyo de la alta
direccion sobre los motivos por los que se desarrolla. Los objetivos del programa ayudaran a:

e Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.

e Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto.

o Clarificar la estructura para los procesos de implantacién y gestion que deben seguir a la
construccion del cuadro de mando inicial.

El proceso de cuatro pasos alentara el compromiso con el cuadro de mando entre los directivos de
alto nivel y mandos intermedios, y producira un buen CMI que ayudara a estos directivos a alcanzar
los objetivos de sus programas.

Definir la arquitectura de la medicion.

e Tarea 1. Seleccionar la unidad de la organizacién adecuada.
e Tarea 2. La identificacion de las vinculaciones entre la corporacion y las UEN

Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.

o Tarea 3. Realizar la primera ronda de entrevistas
e Tarea 4. Sesion de sintesis
o Tarea 5. Taller ejecutivo: primera ronda

Seleccionar y disefar indicadores

e Tarea 6. Reuniones de subgrupos
e Tarea 7. Taller ejecutivo: segunda ronda

La construccion del plan de implantacion

e Tarea 8. El desarrollo del plan de implantacion
e Tarea 9. Taller ejecutivo: tercera ronda
e Tarea 10. Finalizar el plan de implantacién (Kaplan & Norton, 2012).

1.2.3.4 Beneficios

El CMI conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero
realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los
procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa, en
un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Transforma la misién y la estrategia en objetivos
e indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion

y crecimiento. Proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la
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estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual
y futuro.

Debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de informacion y formacion, y no como un
sistema de control.

Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en préactica y
ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

En la perspectiva del cliente del CMI, los directivos identifican los segmentos de clientes de
mercado, en los que competira la unidad de negocio de esos segmentos seleccionados.

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los
que la organizacion debe ser excelente.

La cuarta perspectiva del CMI, la formacion o aprendizaje y el crecimiento, identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo
(Kaplan & Norton, 2012).

1.2.4 Herramientas teéricas para el desarrollo del trabajo

1.2.4.1 Tipo de estudio
Se definiran los tipos de estudio a emplear dentro de la investigacion

Exploratoria

Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir,
cuando la revision de la literatura reveld que tan sélo hay guias no investigadas e ideas vagamente
relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde
nuevas perspectivas. Los estudios exploratorios son como realizar un viaje a un sitio desconocido,
del cual no hemos visto ningin documental ni leido algun libro, sino que simplemente alguien nos
hizo un breve comentario sobre el lugar.

Los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fenémenos relativamente desconocidos,
obtener informacién sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacién mas completa respecto
de un contexto particular, investigar nuevos problemas, identificar conceptos o variables promisorias,
establecer prioridades para investigaciones futuras, o sugerir afirmaciones y postulados.

Esta clase de estudios son comunes en la investigacion, sobre todo en situaciones donde existe
poca informacién.
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De campo

La investigacion de campo reune la informacién necesaria recurriendo fundamentalmente al contacto
directo con los hechos o fendmenos que se encuentran en estudio, ya sea que estos hechos y
fendmenos estén ocurriendo de una manera ajena al investigador o sean provocados por éste con
un adecuado control de las variables que intervienen; en la investigacion de campo, si se trata de
recabar datos se recurre directamente a las personas que los tienen, si se trata de probar la
efectividad de un método o material se ponen en practica y se registran en forma sistematica los
resultados que se van observando, si se trata de buscar explicacion para un fenémeno, el
investigador y sus auxiliares se ponen en contacto con el mismo para percibir y registrar las
caracteristicas, condiciones, frecuencia con que el fendomeno ocurre, etc., en otras palabras, es la
realidad misma la principal fuente de informacion en la investigacion de campo y la que proporciona
la informacién clave en la que se fundamentan las conclusiones del estudio (Moreno Bayardo, 1987).

Descriptiva

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un
andlisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacién de manera independiente o
conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar
como se relacionan éstas.

Asi como los estudios exploratorios sirven fundamentalmente para descubrir y prefigurar, los
estudios descriptivos son Utiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones de un
fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion.

En esta clase de estudios el investigador debe ser capaz de definir, 0 al menos visualizar, qué se
medird (qué conceptos, variables, componentes, etc.) y sobre qué o quiénes se recolectaran los
datos (personas, grupos, comunidades, objetos, animales, hechos, etc.).

Transversal

El estudio transversal es el disefio descriptivo que se utiliza con mas frecuencia en investigacion de
mercados. El disefio transversal incluye la recolecciéon de informacién de una muestra dada de
elementos de poblacion una sola vez. Pueden ser transversales simples o transversales multiples.
En los disefios transversales simples se saca s6lo una muestra de encuestados de la poblacion
objetivo y se obtiene informacion de esta muestra una sola vez. A estos disefios también se les
llama disefios de investigacion de encuesta por muestreo.

En el disefio transversal multiple existen dos 0 mas muestras de encuestados y la informacion de
cada muestra se obtiene solo una vez. A menudo la informacién de diferentes muestras se obtiene
en distintas ocasiones durante intervalos largos. Los disefios transversales multiples permiten las
comparaciones a nivel colectivo pero no de encuestado individual. Como se toma una muestra
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distinta cada vez que se realiza una encuesta, no hay forma de comparar las medidas de un
encuestado individual entre éstas (Malhotra, 2008).

1.2.4.2 Herramientas de obtencion de informacion

Los datos primarios, que es la informacién recabada por primera vez, se utilizan para resolver el
problema de interés. La ventaja principal de los datos primarios es que responderan una pregunta de
investigacion especifica que los secundarios no pueden hacer.

Con gran variedad de técnicas disponibles para la investigacion, que incluyen encuestas,
observaciones y experimentos, los datos primarios pueden responder casi cualquier pregunta.

Investigacion por encuestas

La técnica méas popular para recabar datos primarios es la investigacion por encuestas, en la cual un
investigador interactua con las personas para obtener hechos, opiniones y actitudes.

Existen diferentes métodos de investigacion por encuestas, por lo que se resumen en el siguiente
cuadro.

Tabla No. 1.5 Técnicas de investigacion por encuestas

Técnica Descripcion

Entrevistas personales en el | Proporcionan informacion de alta calidad, suelen ser muy costosas
hogar.

Entrevistas de intercepcion | El entrevistador tiene un contacto personal con el entrevistado, es
en centros comerciales dificil obtener una muestra representativa de la poblacién

Entrevistas telefonicas. Cuesta menos, pero su costo aumenta con rapidez debido a las
negativas de los entrevistados a participar

Encuestas por correo. Costo relativamente bajo, la eliminacién de los entrevistadores, un
control centralizado y el anonimato real de los entrevistados, bajas
tasas de respuesta.

Entrevistas ejecutivas. Consiste en entrevistar a empresarios, en su oficina, acerca de
productos o servicios industriales, es muy costoso, requiere
entrevistadores especializados.

Focus groups Tipo de entrevista personal que reune entre 7 a 10 personas, la
interaccion proporcionada en la dinamica de grupo es esencial para
el éxito de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia (2014) a partir de Lamb, Hair & McDaniel (2011)
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1.2.4.3 Disefio de cuestionarios

Todas las formas de investigacién por encuestas requieren un cuestionario. Este garantiza que a
todos los entrevistados se les plantee la misma serie de preguntas, e incluyen tres tipos basicos:
abiertas, cerradas y respuesta en escala. Una pregunta abierta da lugar a una respuesta con las
propias palabras del entrevistado. Los investigadores obtienen gran variedad de informacion con
base en el marco de referencia del entrevistado. En contraste, una pregunta cerrada solicita al
entrevistado que haga una seleccidn entre una lista de respuestas limitada. En forma tradicional, los
investigadores de mercados diferencian las preguntas mediante dos opciones (llamadas
dicotomicas) de aquellas con varias opciones (a menudo conocidas como de opcion multiple). Una
pregunta de respuesta en escala es una pregunta cerrada disefiada para medir la intensidad de la
respuesta del entrevistado.

Las preguntas cerradas y de respuesta en escala son mas faciles de tabular que las abiertas, pues
las opciones son fijas. Una buena pregunta debe ser clara, concisa y evitar el lenguaje ambiguo.

La claridad también implica el uso de una terminologia razonable. Un cuestionario no s un examen
de vocabulario.

El hecho de establecer el proposito de la encuesta al principio de la entrevista también aumenta la
claridad. Los entrevistados deben entender las intenciones del estudio y las expectativas del
entrevistador. Por Ultimo, para garantizar la claridad, el entrevistador debe evitar hacer dos
preguntas en una (Lamb, Hair, & McDaniel, 2011).

Un tema relevante para el disefio de cuestionarios son las variables.

Variables

En este punto es necesario definir qué es una variable. Una variable es una propiedad que puede
fluctuar y cuya variacion es susceptible de medirse u observarse.

Ejemplos de variables son el género, la motivacion intrinseca hacia el trabajo, el atractivo fisico, el
aprendizaje de conceptos, la religion, la resistencia de un material, la agresividad verbal, la
personalidad autoritaria, la cultura fiscal y la exposicién a una camparia de propaganda politica.

El concepto de variable se aplica a personas u otros seres vivos, objetos, hechos y fendmenos, los
cuales adquieren diversos valores respecto de la variable referida. Por ejemplo, la inteligencia, ya
que es posible clasificar a las personas de acuerdo con su inteligencia; no todas las personas la
poseen en el mismo nivel, es decir, varian en ello.

Otros ejemplos de variables son: la productividad de un determinado tipo de semilla, la rapidez con
que se ofrece un servicio, la eficiencia de un procedimiento de construccion, la eficacia de una
vacuna, el tiempo que tarda en manifestarse una enfermedad, entre otros ejemplos. Hay variacion
en todos los casos.
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Las variables adquieren valor para la investigacién cientifica cuando llegan a relacionarse con otras
variables, es decir, si forman parte de una hipotesis o una teoria. En este caso se les suele
denominar constructos o construcciones hipotéticas.

1.2.4.4 Focus group

Una sesioén de grupo de enfoque consiste en una entrevista, de forma no estructurada y natural que
un moderador capacitado realiza a un pequefio grupo de encuestados. EI moderador guia la
discusion. El principal propésito de las sesiones de grupo consiste en obtener informacion al
escuchar a un grupo de personas del mercado meta apropiada hablar sobre temas de interés para el
investigador. El valor de la técnica reside en los hallazgos inesperados que a menudo se obtienen de
una discusion grupal que fluye libremente (Malhotra, 2008).

Un grupo de enfoque se compone de 8 a 12 participantes guiados por un moderador en una
discusion a fondo de un tema o concepto en particular. La meta de la investigacion de grupos de
enfoque es saber comprender lo que tienen que decir las personas y por qué (McDaniel & Gates,
2005).

Aunque se han vuelto usuales los grupos de 8 a 12 participantes, los grupos mas pequefos pueden
ser méas productivos (Aaker, 2007).

Es importante mencionar que el numero de integrantes sugeridos para un focus group varia de un
autor a otro. Una de las ideas detras de los grupos de enfoque es que la respuesta de una persona
se convertird en un estimulo para otra y ayudard a generar una interaccién de respuestas que
produciran mas informacién que si el mismo numero de personas hubieran contribuido
independientemente (McDaniel & Gates, 2005).

Moderador

El moderador tiene un papel fundamental en el éxito de una sesion de grupo. EI moderador debe
establecer una relacion cordial con los participantes, lograr que la discusion avance e incitar a los
participantes a brindar conocimientos (Malhotra, 2008).

El moderador necesita contar con dos caracteristicas. En primer lugar, debe ser capaz de guiar un
grupo apropiadamente. En segundo, deber tener buenas capacidades de negocios con el fin de
interactuar de manera efectiva con el cliente (McDaniel & Gates, 2005).

Malhotra (2008) establece que las principales habilidades de los moderadores de grupo son:

e Amabilidad con firmeza e Motivacion
e Permisividad e Flexibilidad
e Involucramiento e Sensibilidad

e Entendimiento incompleto
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Guia de discusion.

Un grupo de enfoque exitoso requiere una guia de discusién bien planeada. Una guia de discusién
es un compendio bien planeado de los temas que se van a cubrir durante la sesion. Por lo comun la
guia esta generada por el moderador, baséandose en los objetivos de la informacidén y en las
necesidades de informacion del cliente.

Es importante lograr que el director de la investigacion y otros observadores del cliente, como el
gerente de la marca, convengan en que los temas mencionados en la guia son los mas importantes
que se deben cubrir. Es comuln que la guia de discusion se prepare en grupo, donde participan todos
los implicados en la investigacion.

La guia tiende a dirigir la discusion a lo largo de tres etapas. En la primera se establece la afinidad,
se explican las reglas de las interacciones del grupo y se proporcionan los objetivos. En la segunda
etapa, el moderador trata de provocar una discusion intensiva. La Ultima se utiliza para resumir las
conclusiones significativas y para poner a prueba los limites de convencimiento y compromiso
(McDaniel & Gates, 2005).

Ventajas

Las interacciones entre los participantes pueden estimular nuevos pensamientos e ideas que tal vez
no surgirian en las entrevistas individuales, y la presion del grupo puede ayudar a retar a los
participantes para que su pensamiento sea realista.

Las interacciones entre los participantes también permiten que los clientes puedan conocer
directamente lo que piensan los consumidores, mas que las entrevistas individuales (McDaniel &
Gates, 2005).

Desventajas

La cercania y el aparente entendimiento de los descubrimientos del grupo de enfoque pueden hacer
que los gerentes resulten engafiados, en vez de informados.

Los grupos de enfoque, lo mismo que la investigacion cualitativa en general, tienen un enfoque
esencialmente inductivo.

El mayor potencial de distorsion es durante la entrevista de grupo. Como un participante en la
interaccion social el moderador debe tener cuidado de no comportarse de modo que predisponga las
respuestas. El estilo del moderador puede contribuir a los prejuicios en la manera en cémo se
interpreta la informacién obtenida (McDaniel & Gates, 2005).
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1.3 Marco contextual

El estado de Tlaxcala se localiza en el centro del pais y cuenta con una superficie de 3,997 km2.

Segun la Secretaria de Economia en su pagina oficial de internet el Producto Interno Bruto de
Tlaxcala en 2012 represento el 0.55% con respecto al total nacional y en comparacion con el afio
anterior tuvo un incremento del 4.08%.

El indicador trimestral de la actividad econdmica estatal (ITAEE), ofrece un panorama de la situacion
y evolucidén econdmica del estado en el corto plazo. Para el primer trimestre de 2014, Tlaxcala no
registré crecimiento en su indice de actividad econdmica con respecto al mismo periodo del afio
anterior.

Tabla No. 1.6 Indicador trimestral de la actividad econdmica estatal

Indicador Trimestral de la Actividad Econémica Estatal

Total Nacional 1.8

Tlaxcala 0.0 25
Actividades primarias 54.5 2
Actividades secundarias -4.8 29
Actividades terciarias 1.3 23

*Variacion porcentual real respecto al mismo periodo del afio anterior
Fuente: Secretaria de Economia (2014)

Entre las principales actividades se encuentran: industrias manufactureras (30.19%); servicios
inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles (17.54%); comercio (12.14%); transportes,
correo y almacenamiento (7.62%). Juntas representan el 67.49% del PIB estatal.

PRINCIPALES ACTIVIDADES
o Industrias
32.5% 30.2%
Transportes,
correoy Servicios
almacenamiento: mobiliarios y de

7.6% Comercio alquiler

12.1% 17.5%

Figura No. 1.4 Principales actividades economicas en el estado de Tlaxcala
Fuente: Secretaria de Economia (2014)
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La organizacion a estudiar es una Micro empresa llamada FORLANCE creada en 1984 dedicada a la
ensefianza de Inglés y Francés que se encuentra situada en el centro de la ciudad de Apizaco,
Tlaxcala.

Este instituto centra sus esfuerzos en brindar un servicio de ensefianza de manera presencial a
nifios, jovenes y adultos que desean aprender otro idioma. De igual forma oferta capacitacion
personal o grupal en dichas lenguas a las empresas que asi lo solicitan.

Dentro del estado existen otras escuelas que ofrecen el servicio de ensefianza del idioma inglés
tales como los que se presentan en la Tabla No. 1.7.

Tabla No. 1.7 Concentrado de instituciones de ensefianza del idioma inglés en Tlaxcala

Nombre Municipios Direccién Idiomas Teléfono
English for Tlaxcala Ocotlan Santana 20 Int.55, 56, 57, Ocotlan, Inglés (246)117-5447
leaders Tlaxcala, C.P. 90100, Tlax.
Alternativ Tlaxcala Juarez 58 2, Tlaxcala Centro, Tlaxcala, C.P. Inglés (246)117-5019
English 90000, Tlax.
Inglés Apizaco Guillermo Valle 63, Tlaxcala Centro, Inglés (246)466-7973
individual Tlaxcala Tlaxcala, C.P. 90000, Tlax.
Huamantla
AEZ Tlaxcala Blvd. Guillermo Valle 66 16, Tlaxcala Centro, | Inglés (246) 117 5051
Tlaxcala, C.P. 90000, Tlax.
Morales Huamantla Calle Hidalgo Poniente 405, Huamantla Inglés (247) 472 6705
Mosso Centro, Huamantla, C.P. 90500, Tlax.
Carlos
Harmon Hall Apizaco Av. Cuauhtémoc 606 Inglés 241 417 3964
Tlaxcala Centro, Apizaco, Tlax.
Global Apizaco Av. Xicoténcatl 710 CP 90300, Apizaco, Inglés 241 114 8548
English Tlax.
C. YOUNG Apizaco Av. Del Ferrocarril No 12 Y Calle Hidalgo Inglés
ENGLISH Santa Cruz 309, 90640, Tlaxcala.
ACADEMY
Anglo Atempa Revolucién 37, San Buenaventura Atempa, Inglés
Britanico 90070, Tlaxcala
Instituto de
Inglés

Fuente: Elaboracion propia a partir de Emagister (2014) y Seccion Amarilla (2014)

A diferencia de la informacién antes presentada, es poco conocido el numero de instituciones que
brindan ensefianza del idioma Francés dentro del estado.
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FORLANCE

FORLANCE fue fundada en el afio de 1987 por su actual director y administrador bajo el nombre
Foreign Languaje Center con el objeto de brindar el servicio de ensefianza de los idiomas inglés y
francés de una forma facil y rapida.

El sistema de ensefianza que utiliza se basa en el aprendizaje constructivista por lo que se conforma
de tres niveles: basico, intermedio y avanzado. Este sistema multinivel permite la ensefianza
progresiva y personalizada para cada alumno, ademas los alumnos avanzan a su propio ritmo sin
depender de los tiempos de sus comparieros.

La institucién se preocupa por mantener grupos de alumnos de no mas de cinco integrantes para
garantizar la atencion personalizada a sus estudiantes.

Los servicios que se ofrecen son:

e Clases en las instalaciones de la institucion
o Capacitacién empresarial a domicilio

e Servicio de traduccion simultanea

e Servicio de traduccién escrita

o Asesorias especiales

Las ventas han ido incrementando desde su fundacién progresivamente a lo largo de los afios
gracias a su alto indice de recomendacion por parte de sus clientes, de igual forma se ha expandido
la demanda de las empresas que solicitan los servicios de la institucion, los cuales se extienden por
el mercado local, enfocado principalmente al municipio de Apizaco y sus alrededores.

Actualmente la direccién se encuentra centralizada en el propietario de la empresa, quien realiza
todas las actividades de la administracion, accidn que le deja muy poco tiempo para la creacion de
nuevos cursos que amplien la gama de servicios del instituto. El organigrama de la conformacién
actual de la empresa se encuentra ilustrado en la Figura No. 1.5
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Director

Profesor 1

Profesor 2

Profesor 3

Asistente
Administrativa

Figura No. 1.5 Organigrama de la empresa FORLANCE
Fuente: Elaboracién propia (2015)

La direccion busca continuamente areas de oportunidad para tomar medidas y mejorarlas, asi como
colocar estratégicamente inversiones que puedan impactar positivamente en la satisfaccion del
cliente y a su vez, contribuyan a los ingresos monetarios de la institucién visualizando su expansion
hacia otros municipios del estado. Como parte de estas estrategias de mejora a principios del 2015

se renovaron las instalaciones que se habian utilizado desde hace 20 afios.
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CAPiTULO Il METODOLOGIA DE TRABAJO

La metodologia a seguir se basa en el proceso de elaboracion del plan estratégico propuesto por
Sainz de Vicufa (2003), mismo que se ilustra a continuacion.

1.1 Analisis de la situacian
interna

1.2 Analisisde la
situacion externa

'

2. Diagnastico de la
situacion
v
Decisiones estratégicas (3 y 4)
3. Sistema de objetivos corporativas 4 Estrategias
Mision, visidn y valores 4 1 Carporativas:
Objetivos estratégicos

Definicidn del negocio
Estrategias de cartera (de
negocios)

Estrategias competitivas
Estrategias de crecimiento
4 2 Funciones

5. Decisiones operativas.

5.1 Planes de accidn

5.2 Priorizacion de los planes y de las acciones

5.3 Presupuesto y cuenta de explotacion provisional

Figura No. 2.1 Proceso de elaboracion del plan estratégico
Fuente: Sainz de Vicuna, J. (2003)

Basado en este modelo se hace la propuesta metodoldgica para el desarrollo de la investigacion
adecuado al caso de estudio.

Disefio del plan estratégico

A

ce O ' Definicién
Analms X
Conte)d:ucdlzmon Di tico de pllares Objetluos Estrategias Linecs cle
dela empresa proceso iagns Corporatluos Corporativas Accién
actuacmn

Cadena de Mcrl:rlz +Mision sAdministrativas  eAdministrativas
valor FODA isién #0Operadionales  #0Operadonales
alores
sPoliticas
#Objetivos
por gje de
actuacion

Figura No. 2.2 Diagrama de la metodologia a emplear
Fuente: Elaboracion propia. (2014)
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Las etapas a seguir para el desenvolvimiento del trabajo son:

Contextualizacion de la empresa. Comprendera un estudio de madurez de la misma mediante la
revision bibliografica que se adecue a las caracteristicas de la organizacién asi como un estudio
contextual genérico de la misma.

Andlisis de proceso. Dentro de esta etapa se pretendera conocer los procedimientos que se llevan
a cabo durante la prestacion del servicio de la empresa, se conoceran los manuales existentes de
dichos procesos y con ello se generaréa el diagrama de cadena de valor para su analisis.

Andlisis FODA. Se realizara el diagnostico de la empresa en su contexto tanto externo como interno
con el fin de elaborar la matriz correspondiente a sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas y asi poder encausar el inicio de la elaboracion del plan estratégico.

Definicion de pilares de actuacién. Mediante el analisis FODA y la cadena de valor se definiran los
pilares de actuacion de la empresa, mismos que permitiran establecer los objetivos corporativos en
la siguiente etapa.

Objetivos corporativos. Se desarrollaran en base a la identidad que ha mantenido la empresa y a
los pilares de actuacion antes definidos. De igual forma se estableceran las metas por eje y se
planteara su control a través de la herramienta Balanced Scorecard mediante indicadores de
desempenio.

Estrategias corporativas. Se estableceran de acuerdo a las metas elaboradas en el paso anterior
con el fin de proyectar a la empresa a un mayor nivel de competitividad.

Lineas de accién. En esta etapa se plantearan las actividades estratégicas a llevar a cabo que
formen parte de la estrategia corporativa para el cumplimiento de los objetivos. Con el compilado de
las actividades por lineas de accion tendremos como resultado el plan estratégico de la
organizacion.

2.1 Contextualizacion de la empresa

Las generalidades de la empresa FORLANCE se describen en el capitulo anterior en el apartado 1.3
Marco Contextual pagina 26.

De la descripcion de la empresa se pudieron identificar caracteristicas que permiten posicionar a

esta organizacion en una etapa de sostenimiento para lo cual sera base fundamental el antecedente
tedrico descrito por Kaplan y Norton (2012) que aconseja:
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e La mayoria de las unidades de negocio en sostenimiento utilizaran un objetivo financiero
relacionado con la rentabilidad.

o El objetivo puede expresarse por medio de la utilizacion de medidas relacionadas con los
ingresos contables, como los beneficios de explotacidn y el margen bruto.

e Las medidas utilizadas para estas unidades de negocio relacionan los ingresos contables
obtenidos con el nivel de capital invertido en la unidad de negocio.

e Los proyectos de inversiones seran evaluados por medio de analisis estandar de las
inversiones.

o Desarrollar una estrategia financiera explicita para la unidad de negocio.

2.2 Analisis de proceso
La institucion posee diferentes etapas en su proceso de captacion de alumnos

2.2.1 Actividades primarias

Investigacion y desarrollo
Para llevar a cabo el proceso de ensefianza dentro de la institucion se investiga, desarrollan y
mejoran constantemente los planes de estudio para cada idioma que se oferta.

Publicidad.
Se refiere al proceso de seleccidn, contrataciéon y ejecucién de herramientas publicitarias en
beneficio de la institucién como parte de la estrategia de difusion del centro de idiomas.

Ventas y contratacion
Es el proceso compuesto por el conjunto de actividades que se efectuan dentro de la empresa con el
fin de adherir nuevos clientes a su cartera.

e Recepcion de clientes potenciales.
e Promocién de servicios que se ofrecen al publico y enfoques del mismo.
¢ Contratacién del servicio de ensefianza por parte del cliente.

Proceso de ensefianza - aprendizaje
Conjunto de actividades que se llevan a cabo con el fin de que el cliente adquiera conocimientos en
el idioma contratado y desarrolle habilidades en dicha legua.

Servicio de posventa
Se refiere al conjunto de actividades adicionales que la institucién lleva a cabo con el fin de brindarle
el mejor servicio al cliente entre las que destacan:
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e Proporcionar materiales didacticos adicionales a los contratados de acuerdo a los

requerimientos de cada cliente.
e Recuperacion de clases para alumnos que asi lo requieran o lo soliciten.
e Asesorias fuera del programa de capacitacion que se maneja.
o Flexibilidad para cambio de horarios que se adecuen a las necesidades del cliente

2.2.2 Actividades secundarias

Infraestructura de la empresa.
Son las actividades que comprenden la parte directiva de la organizacion:

e Planeacion
e Administracion general de la empresa

Recursos humanos
Consta de las actividades:

e Administracién de los recursos humanos

Administracidn de los recursos financieros
Comprende las actividades de asignacion de recursos monetarios:

e Pago de ndémina

e Pago de servicios

e Compras de materiales
e Pago de impuestos

2.2.3 Cadena de valor

Definidos los elementos anteriores se conforma la representacion grafica de la cadena de valor, la

cual se presenta a continuacion.
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Infraestructura
de la empresa

Planeacion
Administracion general de la empresa

Administracion de los
recursos financieros

Pago de némina
Pago de servicios

Compra de materiales
Pago de impuestos

‘}g%-&”%@

Recursos
humanos Administracion de los recursos humanos
Investigacion Publicidad Ventas y Proceso de Servicio de
y Desarrollo Contratacion | Ensefianza - Postventa —Q§
Innovacién Seleccion Recepcion de Aprendizaje | materiales didacticos (036’
Mejoramiento Contratacién clientes Recuperacion de &

Edicion de Servicios
materiales de publicitarios
trabajo

Promocion de
servicios

Contrataciones

Imparticion de
clases

clases
Asesorias

Flexibilidad de
horarios

Figura No. 2.3 Cadena de valor caso FORLANCE
Fuente: Elaboracién propia (2015)
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2.3 Analisis FODA

En este apartado se describiré el analisis FODA que se obtuvo por medio del analisis interno y
externo de la empresa en estudio.

2.3.1 Analisis interno

Para desarrollar el analisis interno desde el punto de vista del cliente se llevé a cabo un estudio de
caracter denominado focus group.

El focus group se basd en tres cuestiones importantes dentro de la escuela: proceso de ensefianza,
personal y calidad en el servicio bajo la percepcion del cliente (Véase Anexo 1).

Mediante esta herramienta se pudieron determinar las fortalezas y debilidades que tiene la empresa
al momento de su ejecucion.

Para complementar la informacion otorgada por el cliente se llevd a cabo un proceso de observacion
y entrevistas personales con el fin de determinar de forma completa un analisis interno

Los resultados conformados para el analisis interno se muestran a continuacién.
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Tabla No. 2.1 Fortalezas y debilidades identificadas en FORLANCE

Fortalezas

Debilidades

Proceso de
ensefianza

Satisfaccion en el aprendizaje

Falta de préacticas en niveles basicos

Método de ensefianza facil y estructurado

Avance de los alumnos pese a resultados no satisfactorios

El método de ensafianza motiva a los estudiantes

Aplicacion uniforme del método de ensefianza

Falta de procesos de evaluacion que midan la expresion oral
de los alumnos

Alumnos satisfechos con el servicio de los

Poca difusién de la situacion actual de la empresa al personal

_ maestros

© . . ]

g Maestros capacitados y con experiencia Maestros salen constantemente del salon de clase

& o Falta de comunicacion efectiva entre el administrador y el

D Rotacion de maestros

o personal

Amabilidad del personal Falta de programas de capacitacion
o . o No cuenta con estacionamiento propio y hay muy poco en los

o Relacion costo-beneficio positiva propio y hay muy p

‘S alrededores

QE, No cobra recargos por retraso en los pagos  |Las instalaciones son funcionales pero falta mejorar su aspecto

(2]

@ Servicio administrativo rapido, personalizado I . I

c _p P y Poca difusion del servicio sanitario de la escuela

) sencillo

3 Atencion personalizada en clase Inadecuada iluminacién por las noches

S

= Atencion telefonica Falta de sala de espera

Servicio empresarial a domicilio No cuenta con biblioteca en otros idiomas
~ . . Centralizacion de actividades en un solo administrador
30 afios de experiencia del administrador actual en

- el negocio Falta de un proceso administrativo documentado

N®) (administracion empirica)

§ Tramites administrativos sencillos para los Falta de medidas de desempefio para conocer la situacion

2 clientes actual de la organizacion

= Proceso de mejora continua (informal) Falta de indicadores financieros para la toma de desiciones

S ——— -

< . . Administracion de los recursos financieros de la empresa

Buen flujo de efectivo . . .
compartidos entre la empresa y la familia gue la maneja
Falta de procesos para la gestion de la mejora continua
Fuerte impacto de recomendaciones de persona a . . -

c Pocas vias de promocion y publicidad

S persona en las ventas

o Ubicacion de la escuela al centro de la ciudad Falta de difusion de la ubicacion de la escuela

£

o ) _ Alcance de clientes limitado

o | Proceso de promocion personal bien estructurado

Baja expectativa de la imagen de la escuela

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos en Focus Group (Marzo 2015)
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2.3.2 Analisis externo

El correspondiente andlisis se determind mediante un estudio de campo dentro de la region a la que
pertenece la institucion y los criterios tomados en cuenta para cada uno de ellos fueron:

Amenazas y oportunidades
a) Analisis de la competencia
) Reformas gubernamentales (impuestos)
c) Cambios demogréficos
) Crecimiento econdmico del municipio

a) Analisis Comparativo de la Competencia

Con respecto al primero de los factores enlistados se presentan los datos obtenidos.

Tabla No. 2.2 Analisis comparativo de la competencia

Costos Duracion del Curso Método Niveles que | Alumnos
ofrecen por grupo
Colegiatura: $1,000 | 2 afios Préctica de lectura, | Intensivo 6a15
All , ; . . o
Ameri Material/mes: $600 | Lunes a viernes escritura y auditiva
merican L
1 hora diaria
Colegiatura: § 540 1 afio 8 meses Practica  auditiva, | 8 niveles: | 8a 15
ICO Inscripcion: $ 150 Lunes a viernes lectura, escritura y | basico - bajo
1.5 hrs diarias oral avanzado
Harmon Colegiatura:$ 1,900 | 1 afio 4 meses Audiolingual- A1, A2, B1, | 5a15
Material: $ 200 Lunes a Viernes Constructivista- B2, C1
hall o
1a 2 hrs diarias Natural
Global Colegiatura: $1,000 | 1 afio y medio Ensefanza Basico, 3ab
Enalish Material: $250 Lunes a viernes Progresiva Intermedio y
9 Inscripcion: $200 50 min Avanzado
Inscripcion: $200 1 afio y medio Ensefianza Basico, 1a4
FORLANCE | Material/mes: $75 | Lunes a viernes Progresivo Intermedio y
Colegiatura: $1,000 | 50 min Constructivista Avanzado
Costo total del | 1afio Sistema Natural de | Bésico, 1a6
Individual | curso: $ 19,000 Lunes a viernes Aprendizaje 0 | Intermedio y
3 a5 hrs/sem Materno Avanzado

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas individuales con los recepcionistas las instituciones (2015)

b) Reformas gubernamentales

La institucién cumple fiscalmente con las obligaciones que son impuestas en los periodos vigentes
como lo son el pago del impuesto al valor agregado (IVA) y el impuesto sobre la renta (ISR).

¢) Cambios demograficos

En relacién a los cambios demogréficos dentro del municipio se tienen los siguientes datos
estadisticos:
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Grado promedio de escolaridad: Numero de afios que en promedio aprobaron las personas de 15y
mas afios de edad en el Sistema Educativo Nacional (En el municipio de Apizaco).

Grado promedio de escolaridad de la poblacién de
15 a mas afios

9.88

9.66

9.44

9.22

o
1995 2000 2005 2010

| ® Tlaxcala-Apizaco |

Figura No. 1.4 Grado promedio de escolaridad de la poblacion de 15 y mas afios en Apizaco
Fuente: INEGI (2010)

Poblacién Total: Conjunto de personas que residen en el municipio en el momento de la entrevista,
ya sean nacionales o extranjeros.

Poblacién total

76,492

73,717 +

70,942

68,167

65,392

62,617
1995 2000 2005 2010

| ® Tlaxcala-Apizaco |

Figura No. 2.5 Tendencia de la poblacion total de Apizaco
Fuente: INEGI (2010)

El indicador trimestral de la actividad econdmica estatal (ITAEE), ofrece un panorama de la situacién
y evolucién economica del estado en el corto plazo. Para el primer trimestre de 2015, Tlaxcala
registré un crecimiento en su indice de actividad econémica de 8.5% con respecto al mismo periodo

del afio anterior.
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Tabla No. 10 Indicador trimestral de la actividad econémica estatal

Denominacion Variacion % 1er Trimestre
2015°P
Total Nacional 25
Tlaxcala 8.5
Actividades primarias 46.7
Actividades secundarias 15.2
Actividades terciarias 34

Posicion a nivel nacional

14

Fuente: INEGI (2015)

Deteccion de oportunidades y amenazas

Con la informacion antes descrita de los factores externos se realizd la identificacion de las
oportunidades y amenazas existentes para el caso de estudio, las cuales se presentan conformadas

en la Tabla No.

24,

Tabla No. 11 Concentrado de oportunidades y amenazas identificadas en FORLANCE

Competencia

Oportunidades Amenazas
Alta demanda de servicios especializados en Entrada al mercado local de alguna franquicia
capacitacion empresarial conocida

Alta demanda de idioma aleman

Pérdida de ventas en productos sustitutos

Recomendacion del servicio entre empresas del
mismo sector industrial

Baja de precios de la competencia

Expansidn del servicio: Cursos especializados

Entrada al mercado de nuevos competidores

Ventas por internet

Pérdida de ventas en publicidad engafiosa

Establecer alianzas para expandir la cobertura
comercial

Alianzas comerciales entre competidores

Plagio del sistema de ensefianza

Creacidn de nuevos impuestos que apliquen a

Reformas Certificacion del idioma CENNI Certificacion instituciones del ramo
- Nacional de Nivel Idioma ., . ..
guberna Elevacion de tasas impositivas actuales: ISR, IVA
mentales
Apoyo econdmico de origen gubernamental Nuevos requisitos regulatorios costosos
Poblacién regional creciente Desastres naturales
Cambios Expansion geogréfica hacia nuevos municipios
demograficos| Tendencia positiva del nivel educativo de la | Decremento del nivel educativo de la poblacion

poblacion

Crecimiento
econémico
del municipio

Crecimiento de la demanda por instalacion de
nuevas empresas

Recesion econdmica en el pais que disminuya las
ventas abruptamente

Incremento del poder adquisitivo de la region

Aumentos de precios en insumos clave como:
renta, luz, agua, gasolina, telefonia

Expansion de la cobertura regional debido a
crecimiento comercial en el municipio

Retiros de inversion hacia el municipio por cierre
0 cambios de residencia de empresas

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos antes citados (2015)
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2.4 Definicion de pilares de actuacion.

El proceso de conformacion del Balanced Scorecard dictado por Norton y Kaplan (2012) plantea
cuatro perspectivas especificas para ser desarrolladas y medidas dentro del cuadro de mando. Las
perspectivas seran adaptadas a la empresa en estudio de la siguiente forma.

2.4.1 Financiera

Es vital que la organizacion determine la toma de decisiones mediante indicadores tangibles que
ayuden a visualizar de una forma clara y objetiva las mejores opciones que se presentan dentro de
la empresa. La perspectiva financiera proveera al administrador un panorama entendible sobre la
situacion financiera de la empresa de una forma periddica.

De acuerdo a lo presentado en la contextualizacion de la empresa se propone que los indicadores
financieros sean enfocados al retorno de las inversiones, sin embargo este enfoque se debe basar
en indicadores aun mas simples con los que la empresa aun no cuenta. De ahi la importancia de
proponer indicadores basicos que sean de utilidad a la organizacion en estudio.

Los indicadores se determinaran posteriormente de acuerdo al anélisis de las estrategias que se
propongan y que permitan medir el desempefio de la organizacion.

2.4.2 Clientes

La perspectiva del cliente ayudara a la empresa a determinar los nichos de mercado a los que da
servicio, sus necesidades y la forma en la que éstas seran cubiertas por las actividades de la
empresa. Esta perspectiva dara paso a emprender acciones estratégicas que impacten
positivamente en el proceso de fidelizacion del cliente y el aumento en las ventas.

El monitoreo de las ventas mensuales seran un parametro importante de desempefio para identificar
tendencias estacionales que permitan cooperar con estrategias de otras perspectivas en conjunto.
Identificar la perspectiva del cliente también proveera el antecedente que determine los objetivos
corporativos que seran base de la nueva formacion administrativa propuesta.

2.4.3 Procesos internos

La importancia del analisis de los procesos internos en la organizacion radica en la forma
administrativa empirica que se ha llevado hasta la fecha. La evaluacion de los procesos que se
tienen actualmente en cuanto a contenido y operacion permitira determinar el estado de partida de
los procesos internos.

La identificacion de procesos necesarios que conformarian un proceso administrativo organizado es
de vital importancia para el proyecto de expansion que se ha visualizado a largo plazo por los
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administradores actuales. Es necesario remarcar que los procesos internos son los que desarrollaran
el cumplimiento en la satisfaccion del cliente e impactaran en la perspectiva financiera.

2.4.4 Aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfoca a proporcionarle a la empresa las bases para
su desarrollo y proyeccidn. Especificamente en tres categorias:

v Los empleados
v" Lainformacion
v" Motivacion

Esta perspectiva enfocada a una microempresa debe comenzar en la formacién de sus empleados,
ya que ellos son los medios en que la institucion brindara el servicio para satisfacer las demandas de
sus clientes, continuar con la motivacion al personal y finalizar conjuntando un buen sistema de
informacién sencillo y manejable en la empresa. Por tanto esta perspectiva manejara las
capacidades del personal adecuadas al servicio de ensefianza para cada alumno.

Con la definicién de los pilares adecuados a la compariia con los que se trabajara se conforma el
siguiente esquema explicativo.

Perspectiva Indicadores
financiera financieros

Indicadores de Perspectiva
satisfaccion del del cliente
cliente y ventas

Perspectiva
de
procesos Indicadores de status
internos de procedimientos

Perspectiva
de

Indicadores de aprendizaje

desempeiio del

desarrollo
personal

Figura No. 2.6 Definicién de las perspectivas del BSC aplicado a FORLANCE
Fuente: Elaboracion Propia. (2015)
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Los pilares de actuacion antes descritos serviran de apoyo en las actividades primarias y
secundarias de la cadena de valor de la empresa de la siguiente forma.

N
Administracion de los Recursos Financieros \ %

Infraestructura de la empresa

P
%
2
Recursos Humanos
Proceso de o
st Servicio de
Investigacion Publicidad Ventas y Ensefianza - e Q;&'
y Desarrollo Contratacion Aprendizaje 0(?
&
Procesos Procesos
Internos Internos 3

Figura No. 2.7 Correspondencia de las perspectivas del BSC con la cadena de valor en FORLANCE
Fuente: Elaboracién Propia. (2015)

2.5 Objetivos corporativos.

La empresa cuenta con algunos objetivos corporativos que han sido revisados y reformulados para
la conformacién de este plan estratégico.

Mision.

Se contaba con una mision:
“Somos un centro de idiomas lider en la ensefianza preparando a nifios, jovenes y adultos a
través de un sistema de aprendizaje facil y répido. Brindamos un servicio de calidad,
logrando que nuestros estudiantes sientan avances reales en cada clase”.

La mision reformulada conjuntamente con la empresa:
‘Somos un centro de idiomas lider capacitando a nifios, jovenes y adultos a través de un
sistema de ensefianza claro, ordenado y personalizado, brindando un servicio de calidad,
logrando que nuestros estudiantes sientan avances reales en cada clase”.

Vision.

Se contaba con la visién:
‘Hacer de nuestro centro de idiomas una institucion lider a nivel nacional a través de un
sistema de ensefianza efectivo y de calidad con resultados reales y satisfactorios.”

La vision reformulada conjuntamente con la empresa:

“Ser una institucion lider y competitiva en el mercado a través de un sistema de ensefianza
efectivo y de calidad con resultados reales y satisfactorios para nuestros clientes.”
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Valores.
Formulados conjuntamente con la empresa:

v Responsabilidad v Honestidad
v Compromiso v Amistad
v" Innovacion

Politicas

Formuladas conjuntamente con la empresa:

e Brindar en todo momento una atencidn digna, respetuosa y amable a cualquier persona que
se encuentre dentro de las instalaciones de la institucion.

e Brindar a todos nuestros alumnos, sin distincion, un servicio de calidad, de una forma
amable y honesta, resolviendo sus dudas e inquietudes.

e Cuidar en todo momento la integridad fisica de los alumnos y el personal.

e Portar con orgullo y responsabilidad el uniforme que se haya asignado en los horarios
definidos.

e Mantener canales efectivos de comunicacion en todos los niveles de la organizacién.

Objetivos por eje de actuacion
Formulados conjuntamente con la empresa:

Objetivo financiero

Incrementar en un 5% el nivel de utilidad neta de la empresa mensual a través del
incremento de las ventas.

Objetivo de satisfaccion del cliente
Aumentar el nivel de satisfaccion del cliente, determinado por encuestas cuatrimestrales.
Objetivo de procesos internos

Determinar los procesos internos necesarios para el correcto funcionamiento de la
organizacion, revisar su estado de madurez y emprender su desarrollo y conformacion.

Objetivo de aprendizaje y desarrollo

Desarrollar los procesos de formacion de empleados, estrategias de motivacién y creacién
de sistemas de informacion adecuados al tamafio y funcionamiento de la organizacion.

45



2.6 Estrategias corporativas

El analisis interno y externo realizado en el tema 2.3 provee de la informacidn necesaria para el
desarrollo de estrategias que impacten positivamente en el desempefio de la empresa en estudio en
cada pilar de actuacion del Balanced Scorecard. En este anélisis se identificaron las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas para cada pilar de actuacion, obteniéndose cuatro matrices
FODA diferentes adaptadas a cada perspectiva del Balanced Scorecard.

Las estrategias resultantes por cada matriz fueron las siguientes.

Fortalezas Debilidades
" - " Falta de indicadores financieros para la
A Relacion costo-beneficio positiva A . P
toma de desiciones
B No cobra recargos por retraso en los Administracion de los recursos
Perspectiva financiera pagos financieros de la empresa compartidos
P - - entre la empresa y la familia que la
C Buen flujo de efectivo maneja
1 Crecimiento de la demanda por instalacion de 1-A) Inversion para visitas de
wn -z
@ nuevas empresas . [érog\omon Izil Iz;s empresas 1-2-B) Descentralizacién del manejo
o -B) ,f_esa”o 0 g “”I_COI‘"ato del capital, Elaboracion de un plan de
= L especifico con cada cliente que - :
€ [2]Incremento del poder adquisitivo de la region e e e q reparticion del capital mensual
é especifique términos y condiciones del
o servicio
Q " ] . o 3-A) Fijar las bases financieras para la
(@) Expansion de la cobertura regional debido a 3-C) Inversion para un proyecto de ) Fi - P
. . - . toma de desiciones en cuento a
crecimiento comercial en el municipio expansion : .
inversiones
1| Pérdida de ventas en productos sustitutos 1-2-A) Creacion de una estrategia de
precios que se adapte al entorno de
2 Baja de precios de la competencia forma flexible
3 Creacion de nuevos impuestos que apliquen a
instituciones del ramo 3-4-5-A-C) Elaboraci6n de un
4 EleVaCién de tasas impOSitivaS actuales: ISR, presupuesto anual para determinar
IVA i i . .

— . gastos fijos y variables de la empresa 1:9-A) Céleulo trimestral de razones
§ 5| Nuevos requisitos regulatorios costosos financieras que sean aplicables a la
g 6-C) Reallza.r un estudio de r_elac i6n empresa
2 s Desastres naturales costo-beneficio para determinar la 1:9-B) Establecimiento de una base de
< factibilidad de adquirir un seguro contra sueldos y salarios con el fin de separar

- — _ _— desastres naturales finanzas familiares de las empresariales
7 Recesion econdmica en el pais que disminuya
las ventas abruptamente
Aumentos de precios en insumos clave como: 7-8-9-C) Desarrollo de un estudio
renta, luz, agua, gasolina, telefonia financiero basandose en el punto de
. . L . L equilibrio
Retiros de inversion hacia el municipio por a

cierre 0 cambios de residencia de empresas

Figura No. 2.8 Matriz FODA para la perspectiva financiera en FORLANCE
Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Fortalezas

Debilidades

Satisfaccion en el aprendizaje

No cuenta con estacionamiento propio y
hay muy poco en los alrededores

Alumnos satisfechos con el servicio de los
maestros

B| Pocas vias de promocion y publicidad

Perspectiva clientes

Servicio empresarial a domicilio C Alcance de clientes limitado
Fuerte impacto de recomendaciones de Baja espectativa de la imagen de la
persona a persona en las ventas escuela

Oportunidades

Alta demanda de servicios

1-A-B-C) Capacitacion de maestros

1-B-C) Promocion que realce la

1| especializados en capacitacion especializados en capacitacion empresarial especializacion en capacitacion
empresarial para cubrir la demanda empresarial
2| Alta demanda de idioma alemén 2-A) Desarrollo del curso de alemén 2-C) Desarrollo del curso de alemén

Recomendacion del servicio entre

3-C-D) Promoci6n con alumnos de diversas

3-B-C) Creacion de una cartera de

mayor impacto

3 empresas del mismo sector empresas para darles a conocer el servicio clientes para ofertar el servicio
industrial empresarial empresarial
- . 4-A-B) Desarrollo de cursos especializados: o .
Expansion del servicio: cursos ) . P 4-C-B) Expansion del servicio
4 . Ccurso para nifios, cursos de verano, taller de - o .
especializados . especializado y promocion estacional
speaking, efc.
5-D) Inversion para la remodelacion de
5-D) Elevar la promocion regional: evaluar las instalaciones
5|  Poblacion regional creciente los medios de promocidn e invertir en los de 5-A) Creacion de un convenio con algin

estacionamiento de la zona que ofrezca
descuentos a nuestros alumnos

Tendencia positiva del nivel
educativo de la poblacion

6-A-B) Desarrollo de un plan de promocién
para las instituciones educativas de la region

6-B) Creacion de una camparia
informativa sobre la importancia del
idioma inglés en el campo laboral

Amenazas

1 Entrada al mercado local de alguna

1-2-A-D) Elaboracién de un plan de

franquicia conocida reforzamiento de la marca para posicionarla 1-2-B-D) Desarrollo de n instrumento
Entrada al mercado de nuevos en el mercado local de evaluacion de satisfaccion del cliente
competidores
Pérdida de ventas en publicidad . .,
3 enaafiosa P 3-4-B-C) Elaboracion de un plan de 3-4-B-C) Desarrollar la fundamentacion
Alanzas co?mrciales pre promocion que mantenga una imagen administrativa para crear un plan de
competidores profesional ante los clientes y competidores expansion a largo plazo

5 Decremento del nivel educativo de
la poblacion

5-C) Promocién de los cursos con un
enfoque a trabajadores en todos los niveles

5-C) Promocion de becas a estudiantes
destacados de escuelas en colaboracion
con FORLANCE

Figura No. 2.9 Matriz FODA para la perspectiva de clientes en FORLANCE

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Fortalezas

A Meétodo de ensefianza facil y estructurado
B | EI método de ensafianza motiva a los estudiantes
C| Aplicacion uniforme del método de ensefianza
D Rotacion de maestros Debilidades
Servicio administrativo rapido, personalizado . . L.
E _p P y Falta de précticas en niveles bésicos
sencillo
L . Avance de los alumnos pese a resultados no
F Atencion personalizada en clase . .
satisfactorios
o -~ Falta de procesos de evaluacion que midan la
G Atencion telefonica P . q
expresion oral de los alumnos
H | Tramites administrativos sencillos para los clientes Falta de programas de capacitacion

Perspectiva de
procesos internos

Proceso de mejora continua (informal)

Falta de un proceso administrativo documentado
(administracion empirica)

<

Proceso de promocion personal bien estructurado

Falta de procesos para la gestion de la mejora
continua

Establecer alianzas

1-A-H-J) Desarrollo de una oferta para

1-E-F) Desarrollo de un proceso administrativo

N

Desastres naturales

1| para expandir la establecer alianzas estratégicas con instituciones formal con procedimientos especfficos en cada
cobertura comercial de educacion media superior y superior una de sus actividades
" 2-A) Adaptacion de audios al proceso de
3 Certificacion del ensefianza de forma periddica a lo largo del curso
.‘g idioma CENNI 2-A-C-H) Solicitud de expedicion de certificados 2-B-C) Desarrollo de un programa de
c |2 (Certificacion mediante el sistema CENNI con todos los evaluacion periodica a los alumnos en las 4
£ Nacional de Nivel tramites correspondientes habilidades del idioma
= Idioma) 2-D) Desarrollo del programa de capacitacion
@] para los docentes
3-1-J) Solicitud de apoyo del fondo nacional del 3-F-B) Solicitud de apoyo del fondo nacional del
3 Apoyo econdémico de emprendedor para la categoria 4.2 formacion y emprendedor para la categoria 4.2 formacion y
origen gubernamental fortalecimiento de capacidades empresariales fortalecimiento de capacidades empresariales
(mercadotecnia) (ventas y servicio al cliente)
Plagio del sistema de 1-A) Registro del material impreso y registro del L-F) Desarrollo de un prc_)c_e 50 de gormunicacion
o ~ . 5 . entre el personal y la administracion basado en el
& ensefianza método de ensefianza bajo derechos de autor }
¥ proceso de escalamiento de problemas
[
g
£ 2-1) Implementacion de la capacitacién para que 2-F) Difusion de las medidas en caso de siniestros
< P P paraq mediante letreros de seguridad e implementacion

el personal tenga conocimiento de las medidas
que se deben tener en caso de algln siniestro

de registros de entrada y salida de personas a las
instalaciones

Figura No. 2.10 Matriz FODA para la perspectiva de procesos internos en FORLANCE
Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Debilidades

Poca difusion de la situacion actual de la empresa al
personal

Maestros salen constantemente del salén de clase

Falta de comunicacion efectiva entre el
administrador y el personal

Las instalaciones son funcionales pero falta mejorar

D Su aspecto
E| Poca difusion del servicio sanitario de la escuela
F Inadecuada iluminacion por las noches
Fortalezas G Falta de sala de espera
A| Maestros capacitados y con experiencia | [H No cuenta con biblioteca en otros idiomas
Amabilidad del personal Centralizacion de_af:tlvldades en un solo
Perspectiva de B I administrador
aprendizaie c 30 arios de experiencia del administrador Falta de medidas de desempefio para conocer la
P .. jey actual en el negocio J situacion actual de la organizacion
crecimiento Ubicacion de la escuela al centro de la N L
. Falta de difusion de la ubicacion de la escuela
ciudad K
1-A) Creacidn de una pagina web que
1| Ventas por internet proporcione informacion sobre los cursos, la 1-K) Establecer busqueda de ubicacion por google
ubicacion de la escuela y los horarios
(%]
= 2-B-1) Crear plan de capacitacion para el personal
g docente
= i S .
> 2-C) Desarrollar un estudio de mercado 2-J) Creacion de |nd|cad?res para medi el
€ iy . . L . desempefio
o Expansion geografica para determinar el municipio al que seria iy .
o . N - . 2-D-E-F-G) Inversion para mejorar las
O | [hacia nuevos municipios idoneo expandirse . - s
. instalaciones de la escuela, identificacion de
2-C) Desarrollar un plan de expansion . .
espacios, revision del layout
2-H) Creacién de una mini biblioteca con material
para distintos niveles del idioma para los alumnos
Pérdida de ventas en 1-(_:)Determ|nar potenciales prodgctos _ . _
. sustitutos para buscar establecer alianzas 1-H-D-F) Mejorar las instalaciones de la escuela
% productos sustitutos .
G estratégicas con ellos
8 2-A)Formalizar el contrato por escrito con el
g Plagio del sistera de personal para evitar el plagio del método de 2-C) Revision de los reglamentos del personal
< g enseflanza 2-1) Manejo de informacion solo por personal

ensefianza

2-C) Registrar el método de ensefianza para
proteccién de derechos de autor

autorizado

Figura No. 2.11 Matriz FODA para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en FORLANCE
Fuente: Elaboracion propia (2015)
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2.7 Lineas de accion.

Una vez definidas las estrategias propuestas para cada perspectiva se pueden agrupar y definir
ciertas lineas de accién que impactaran en cada uno de los pilares de actuacion y al mismo tiempo
en las actividades de la cadena de valor de la empresa.

Para cada estrategia se definié un plan base a desarrollar asi como el apartado dentro del cual se
desplegara el contenido al que hace referencia la estrategia.

El extenso de la relacién de estrategias identificadas con los planes propuestos se muestra en las

siguientes tablas.

Tabla No. 12 Definicion de planes propuestos para las estrategias financieras

Estrategias financieras

Plan base propuesto

Enfoque / Apartado

1 1-A) Inversion para visitas de promocion a las empresas Plan de marketing |Promocién empresarial
p . Procedimiento y formatos de
2-B) Desarrollo de un contrato especifico con cada cliente que Manual de . y forma
2 . L L. .. . contratacion de servicios
especifique términos y condiciones del servicio operaciones .
(particulares y empresas)
o o Plan nsion a |Pr nsion a lar
3 3-C) Inversion para un proyecto de expansion an de expansion a. |Proyecto de expansion a largo
largo plazo plazo
1-2-A) Creacion de una estrategia de precios que se adapte al . . .
4 ) g P ) g P Plan de marketing |Estrategia de precios
entorno de forma flexible
3-4-5-A-C) Elaboracién de un presupuesto anual para . .
5 . ) . _p P P Presupuesto anual |Gastos fijos y variables
determinar gastos fijos y variables de la empresa
6-C) Realizar un estudio de relacion costo-beneficio para - s
. - .. - . Factibilidad de adquisicion de
6 | determinar la factibilidad de adquirir un seguro contra desastres Estudio financiero

naturales

seguro

7-8-9-C) Desarrollo de un estudio financiero basandose en el
punto de equilibrio

Estudio financiero

Punto de equilibrio

1-2-B) Descentralizacion del manejo del capital, elaboracion de

Elaboracién de némina,

8 .., . Presupuesto anual |elaboracion de descripcion de
un plan de reparticion del capital mensual

puestos
3-A) Fijar las bases financieras para la toma de decisiones en s Determinacion de indicadores

9 ) ) Estudio financiero |_. .

cuento a inversiones financieros
1:9-A) Calculo trimestral de razones financieras que sean o Determinacion de indicadores
10 Estudio financiero

aplicables a la empresa

financieros

1

[N

1:9-B) Establecimiento de una base de sueldos y salarios con el
fin de separar finanzas familiares de las empresariales

Estudio financiero

Elaboracién de némina

Manual de

organizacion

Elaboracién de descripcion de
puestos

Fuente: Elaboracion Propia (2015)
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Tabla No. 13 Definicion de planes propuestos para las estrategias de clientes

Estrategia de clientes

Plan base propuesto|

Enfoque / Apartado

1-A-B-C) Capacitacion de maestros especializados en
capacitacién empresarial para cubrir la demanda

Plan de capacitacion

Manual de capacitacion

2-A) Desarrollo del curso de aleman

Desarrollo de cursos

Aleman

3-C-D) Promocion con alumnos de diversas empresas para darles
a conocer el servicio empresarial

Plan de marketing

Promocion empresarial

4-A-B) Desarrollo de cursos especializados: curso para nifios,
cursos de verano, taller de speaking, etc.

Desarrollo de cursos

Cursos para nifios, veranos,
talleres, etc

5-D) Elevar la promocion regional: evaluar los medios de
promocion e invertir en los de mayor impacto

Plan de marketing

Evaluacion y seleccion de medios
de promocion

6-A-B) Desarrollo de un plan de promocién para las instituciones
educativas de la regién

Plan de marketing

Promocion - ofertas con escuelas

1-2-A-D) Elaboracion de un plan de reforzamiento de la marca
para posicionarla en el mercado local

Plan de marketing

Desarrollo de la ventaja
competitiva

3-4-B-C) Elaboracién de un plan de promocién que mantenga una

8 ; . ) . Plan de marketing |Promocion - imagen profesional
imagen profesional ante los clientes y competidores

5-C) Promoci6n de los cursos con un enfoque a trabajadores en . o .

9 ) . g ! Plan de marketing [Promocion - trabajadores
todos los niveles

1-B-C) Promocion que realce la especializacion en capacitacion . o

10 ) q p p Plan de marketing |Promocidn - empresas
empresarial
11 2-C) Desarrollo del curso de aleman Desarrollo de cursos
3-B-C) Creacion de una cartera de clientes para ofertar el . Cartera de clientes, segmentacion
12 . . Plan de marketing
servicio empresarial del mercado meta
4-C-B) Expansion del servicio especializado y promocion . o .
13 ) Bxp . P yp Plan de marketing [Promocion - estacional
estacional
- - . . L . Determinacién de inversién para
14 5-D) Inversion para la remodelacion de las instalaciones Estudio financiero ) ; p
las instalaciones
5-A) Creacién de un convenio con algin estacionamiento de la . . .
15 Soporte externo  [Convenio de estacionamiento
zona que ofrezca descuentos a nuestros alumnos

6-B) Creacion de una campafia informativa sobre la importancia . Promocién - importancia del

16 T Plan de marketing |. .
del idioma inglés en el campo laboral inglés
1-2-B-D) Desarrollo de un instrumento de evaluacion de . -

17 ) Plan de marketing [Control de evaluacion

satisfaccion del cliente

Legislacion, organigrama,

3-4-B-C) Desarrollar la fundamentacion administrativa para crear Manual de s "
18 - . descripcion de puestos, politicas,
un plan de expansion a largo plazo organizacion - s
directorio, mision, vision, valores
5-C) Promoci6n de becas a estudiantes destacados de escuelas en . . -
19 Plan de marketing [Precio, promocion

colaboracion con FORLANCE

Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Tabla No. 14 Definicion de planes propuestos para las estrategias de procesos internos

Estrategias de procesos internos

Plan base propuesto

Enfoque / Apartado

1-A-H-J) Desarrollo de una oferta para establecer alianzas

Promocion, escuelas,

1 estratégicas con instituciones de educacion media superior y Plan de marketing o
. universidades
superior

2-A-C-H) Solicitud de expedicion de certificados mediante el e

2 . ) P . . Soporte externo  |Certificacion CENNI
sistema CENNI con todos los trdmites correspondientes
3-1-J) Solicitud de apoyo del Fondo Nacional del Emprendedor .
. o . . Apoyo financiero para

3 | para la categoria 4.2 formacién y fortalecimiento de capacidades Soporte externo

empresariales (mercadotecnia)

mercadotecnia

1-A) Registro del material impreso y registro del método de

4 ~ . Soporte externo  |Registro de derechos de autor
ensefianza bajo derechos de autor
2-1) Implementacién de la capacitacion para que el personal tenga
5 | conocimiento de las medidas que se deben tener en caso de algun | | Plan de capacitacion |Seguridad
siniestro

1-E-F) Desarrollo de un proceso administrativo formal con Manual de Admlmstr_z%mon, Ve”tf"‘s_ y
6 _y - . . contratacion de servicios,

procedimientos especificos en cada una de sus actividades operaciones ., ..

prestacion de servicios
2-A\) Adaptacion de audios al proceso de ensefianza de forma o .
7 ) P . P Desarrollo de cursos |Adaptacion de audios
periddica a lo largo del curso

2-B-C) Desarrollo de un programa de evaluacion periodica a -

8 ) prog . L P Desarrollo de cursos [Evaluacion al alumno
los alumnos en las 4 habilidades del idioma
9 | 2-D) Desarrollo del programa de capacitacion para los docentes | | Plan de capacitacion |Manual de capacitacion
3-F-B) Solicitud de apoyo del Fondo Nacional del Emprendedor L
. o . . Apoyo financiero para ventas y
10| para la categoria 4.2 formacion y fortalecimiento de capacidades Soporte externo servicio al cliente
empresariales (ventas y servicio al cliente)
1-F) Desarrollo de un proceso de comunicacion entre el personal y
L L . Manual de L
11 la administracion basado en el proceso de escalamiento de N Proceso de escalacion
organizacion
problemas

2-F) Difusion de las medidas en caso de siniestros mediante Manual de Listado de alumnos por horario,

12| letreros de seguridad e implementacion de registros de entrada y operaciones revision de sefialamientos de

salida de personas a las instalaciones

practicas en caso de siniestros

Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Tabla No. 15 Definicion de planes propuestos para las estrategias de aprendizaje y desarrollo

Estrategias de aprendizaje

Plan base propuesto

Enfoque / Apartado

1-A) Creacion de una pagina web que proporcione informacion

1 o . Plan de marketing |P&gina web, promocion
sobre los cursos, la ubicacion de la escuela y los horarios g g P
2-C) Desarrollar un estudio de mercado para determinar el Plan de expansion a .
2 - L . Estudio de mercado
municipio al que seria idoneo expandirse largo plazo
o Plan de expansion a |Lineas de accion para abrir
3 2-C) Desarrollar un plan de expansion P P
largo plazo una nueva sucursal,
4 1-C)Determinar potenc.lales producFo§ sustitutos para buscar Plan de marketing | Alianzas estratégicas
establecer alianzas estratégicas con ellos
2-A)Formalizar el contrato por escrito con el personal para Manual de
5 . . , ~ . Contratos con personal
evitar el plagio del método de ensefianza operaciones
6 2-C) Registrar el método de ensefianza para proteccion de Soporte externo|Registro de derechos de autor
derechos de autor
7 1-K) Establecer blsqueda de ubicacion por google Plan de marketing |Ubicacion web, promocion
8| 2-B-1) Crear plan de capacitacion para el personal docente Plan de capacitacion |Docentes
9 2-J) Creacion de indicadores para medir el desempefio Balanced scorecard |Definicién de indicadores
2-D-E-F-G) Inversion para mejorar las instalaciones de la
10 L . - Infraestructura  |Layout
escuela, identificacion de espacios, revision del layout
1 2-H) (_Irt?auon _de una ml_nl_blblloteca con material para Infraestructura | Biblioteca
distintos niveles del idioma para los alumnos
12 1-H-D-F) Mejorar las instalaciones de la escuela Infraestructura  [Disefio de interiores
- Manual de .
13 2-C) Reuvision de los reglamentos del personal o Reglamentos internos
organizacion
. . L . Manual de .
14 2-1) Manejo de informacion solo por personal autorizado o, Reglamentos internos
organizacion

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Una vez definido lo anterior se realiz6 un concentrado (véase tabla 2.9) que muestra los planes base
a generar con su correspondencia en las perspectivas del balanced scorecard.
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Tabla No. 16 Concentrado de los planes de acuerdo a las perspectivas del BSC y sus

apartados sugeridos

Perspectiva Plan base Apartado
_ Manual de Legislacion, organigrama, politicas, directorio, mision, vision, valores
Procesos internos organizacn Elaboracién de descripcion de puestos
Reglamentos internos, proceso de escalacion
Procedimiento y formatos de contratacion de servicios (particulares y empresas)
Manual de Listado de alumnos por horario

Procesos internos

operaciones

Contratos con personal
Revisién de sefialamientos de practicas en caso de siniestros

Procesos internos /
Aprendizaje y
desarrollo

Plan de
capacitacion

Manual de capacitacion a maestros
Manual de capacitacion a personal administrativo
Capacitacion en seguridad

Financiera

Estudio financiero

Punto de equilibrio

Presupuesto anual

Elaboracion de némina

Determinacion de inversion para las instalaciones
Factibilidad de adquisicion de seguro
Determinacion de Indicadores financieros

Clientes

Plan de marketing

Desarrollo de la ventaja competitiva

Estrategia de Precios

Evaluacion y seleccion de medios de promocion
Promocidn - ofertas con escuelas

Promocién empresarial

Promocion - imagen profesional

Promocion - trabajadores

Promocion - estacional

Promocidn - importancia del inglés

Promocion - escuelas - universidades
Promocién - pagina web

Promocion - ubicacion web

Cartera de clientes - segmentacion del mercado meta
Alianzas estratégicas

Control de evaluacion

Procesos internos

Desarrollo de

Curso de aleman
Cursos especiales: de nifios, veranos, talleres, etc

Cursos Adaptacién de audios
Evaluacion periodica al alumno
Layout
Procesos internos Infraestructura  |Disefio de interiores
Biblioteca

Procesos internos

Soporte externo

Registro de derechos de autor

Certificacion CENNI

Apoyo financiero para mercadotecnia

Apoyo financiero para ventas y servicio al cliente
Convenio de estacionamiento

Procesos internos

| Balanced scorecard

|4 perspectivas con indicadores de desempefio

Procesos internos

Plan de expansion a
largo plazo

Lineas de accion para abrir una nueva sucursal, presupuestos etc.
Proyecto de expansion a largo plazo
Estudio de mercado

Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Por lo tanto, el desarrollo de los planes base se puede ver relacionado con la cadena de valor y las
perspectivas del Balanced Scorecard dentro de ella. Como se muestra el diagrama posterior.

¥ Manual de Organizacion ¥ BSC
Infraestructura ¥ Manual de Operaciones v Soporte Externo
de la empresa QoS v Infraestructura ¥ Plan de Expansion
Administracién de los o é@
. ] v" Estudio Financiero S
Recursos Financieros ©

S
Recursos o
¥" Plan de Capacitacion

Humanos

Investigacion | Publicidad Ventas y Proceso de Servicio de
Contratacion Ensefianza - Postventa %§

y Desarrollo
I:l Aprendizaje ~
Procesos Ob
v Plan de SHERNES v Plan de

marketing
marketin marketin
9 v" Plan de 9

v" Desarrollo
de cursos capacitacion

Figura No. 2.12 Relacion de cadena de valor, perspectivas del BSC y lineas de accion propuestas
Fuente: Elaboracién propia (2015)

Una vez generado el plan estratégico se detectaron algunas estrategias que son posible desarrollar
como fundamento de la implementacion de las lineas de accion recomendadas y con ello comenzar

a establecer las bases dentro de la institucion que motiven su completa implementacion.



CAPiTULO Il RESULTADOS

Derivado de lo determinado en el capitulo anterior se llevé a cabo la conformacion de los planes
propuestos en base a las perspectivas definidas y el plan estratégico generado, con el objeto de
proveer a la empresa planes base que le ayuden a la organizacion en la division del trabajo y la
medicion del desempefio de la empresa.

Los planes propuestos pretenden conformar la base de una buena organizaciéon dentro de la
empresa FORLANCE siendo los siguientes:

3.1 Manual de organizacion

El manual de organizacion representa la base de la organizacion de la empresa, ya que reune las
principales caracteristicas que la conforman como lo son:

e Misién

e \ision

o \alores

e Estructura organica

e Organigrama

e Descripcidn de puestos

¢ Politicas generales

e Reglamento interno del personal.

Las aportaciones que le ofrece este manual al instituto FORLANCE son de suma importancia para la
conformacién de la identidad empresarial, la estructura interna y los lineamientos del ambiente
organizacional.

La identidad empresarial se vera generada con la divulgacion de la misién, vision y valores
plasmados en el manual con el fin de dar a conocer la filosofia que rige las actividades dentro de la
organizacion, asi como el ambiente laboral que propicia.

La estructura interna descrita en el manual determina las responsabilidades correspondientes para
cada persona dentro del instituto con el fin de delimitar las actividades a realizar y evitar su
duplicidad.

Los lineamientos del ambiente organizacional se ven formulados en la seccion de las politicas

generales y el reglamento interno del personal que describen cual es el comportamiento
organizacional esperado por la institucién
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Lo anterior representa una innovacion en el sistema administrativo por conformar una identidad
formal organizacional, por lo que es importante destacar que para la definicion de los puntos antes
descritos se realizd una revision por parte de la direccion del instituto para consensuar su
correspondencia con los lineamientos deseados por la direccion (Ver Anexo 2).

3.2 Manual de operaciones

Se elabord6 un manual de operaciones para la empresa comprendiendo los procedimientos
necesarios para apoyar las actividades rutinarias que se desarrollan dentro de la escuela de una
manera formal. Cabe mencionar que este manual permite al cliente tener un conocimiento y sustento
del servicio solicitado.

Los procedimientos que conforman el manual son:

e El proceso de inscripcion. El cual pertenece al servicio de primer contacto con el cliente vy,
por ello, se determinaron las condiciones necesarias para guiar al encargado de este
proceso a desarrollar un buen trato hacia el cliente.

e El proceso de ensefianza. De forma genérica se incluyé el procedimiento que se sigue
dentro de la institucion, con el fin de estandarizar el trabajo generado por los maestros a
diario.

e El proceso de solicitud de material de trabajo para alumnos. Se cred con el proposito de
mantener el registro de las entregas junto con toda la informacién respecto a estas para
llevar un control de materiales.

e El proceso de cobro. Que impacta directamente en los ingresos de la institucion y también
tiene que ver con el servicio otorgado a los clientes.

Fue relevante proporcionar un manual de operaciones para esta institucion ya que antes de este
estudio no se contaba con ningun procedimiento escrito de forma estandarizada, por lo que los
procedimientos que se incluyeron presentan un formato que se propone se siga al incluir alguno
nuevo. (Ver Anexo 3)

Cada proceso esta descrito dentro del manual mediante:
o El objetivo del procedimiento
e Las politicas de operacion que lo rigen
e El diagrama de flujo que contiene la descripcion detallada de las actividades a realizar, el
responsable y el documento que lo evidencia
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3.3 Plan de capacitacion

Anteriormente no se contaba con un plan de capacitacion dentro de la institucion que desplegara
una guia de entrenamiento para el personal que labora, por lo que se establecio un plan de
capacitacion definiendo tres cursos importantes para tomarse en cuenta en la formacion del personal
FORLANCE.

El primer curso creado que todo el personal debera de tomar sera el de induccion que da a conocer
las generalidades de la empresa como lo son: la mision, vision, valores y reglamento interno. Este
curso se cubrira en una sesion de una hora.

La importancia de este curso inductivo radica en la generacion del sentido de pertenencia para el
trabajador con relacion a la empresa, lo cual permite la inclusion del mismo en el ambiente laboral y
fija los lineamientos a seguir con el fin de motivarlo a permanecer dentro de la organizaciéon dando
su mejor esfuerzo.

Los dos cursos restantes se especializan en el area de la que es participe el personal:

El curso instructivo administrativo busca desarrollar los conocimientos especializados del
personal administrativo para la captacion de clientes y el manejo de informacion. Este curso
mostrara al personal el trato deseado al cliente, asi como la correcta administracion de la
informacidn que se maneja en el departamento.

El curso instructivo de ensefanza tiene por finalidad desarrollar en el personal docente las
habilidades y conocimientos requeridos para llevar a cabo el proceso de ensefianza manejado en
FORLANCE, asi como el manejo de los grupos de alumnos, el trato a los estudiantes y las mejores
practicas que se han comprobado a lo largo de la existencia de la empresa.

Con este manual se propone la implementaciéon de un sistema de capacitacion continuo para el
personal con miras a expandir el conocimiento sobre el negocio y propiciar la mejora continua de la
institucion. Por lo que la informacién con las caracteristicas y el método de evaluacion de ambos
cursos citados anteriormente es desarrollada en el plan de capacitacion (Ver Anexo 4).

3.4 Estudio financiero

Se realizaron los formatos electronicos que auxilien a la administracién para el calculo de la
informacidn en cuatro aspectos financieros importantes (Ver Anexo 5).

Presupuesto anual. Conjunta el presupuesto de ingresos, gastos fijos y gastos variables identificados
para el caso FORLANCE con el fin de determinar el total de presupuesto anual y definir la capacidad

de lo presupuestado para cubrir los gastos.
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Némina. Genera el calculo del pago quincenal para cada empleado dependiendo de las horas
trabajadas y permite servir de evidencia una vez impreso para la recoleccion de firmas de
conformidad.

Determinacion de inversion en instalaciones. Formato que auxilié en el calculo para la determinacion
de inversion en la remodelacion de las instalaciones.

Punto de Equilibrio. Determina el ingreso minimo mensual que la empresa debe generar con el fin de
no tener pérdidas. Comprende los ingresos, costos fijos y costos variables identificados en el estudio
que FORLANCE posee.

Considerando el hecho de que para una empresa es vital conocer su situacion financiera el presente
trabajo generd herramientas en este apartado que apoyan los procesos que tienen que ver con el
aspecto financiero. Con lo que se fij6 una base de registros monetarios que concentran las
actividades primordiales dentro la economia de la institucion, base de datos con la que no se
contaba.

3.5 Balanced scorecard

Como parte importante del plan estratégico que se desarrollé en el capitulo anterior se encuentra la
creacién de un Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral para la empresa FORLANCE que le
permita identificar las medidas de desempefio que se tiene mes con mes, establecer metas a
alcanzar, asi como tomar decisiones que direccionen a los objetivos a largo plazo.

Para la identificacién de las medidas de desempefio se consideraron objetivos estratégicos que
determinaran los aspectos a mejorar en cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral, con lo que
se determin6 también la periodicidad de evaluacién. Una vez determinados los aspectos a evaluar
periédicamente se definieron los métodos de célculo para cada medida de desempefio, creando asi
los indicadores. Posteriormente se establecieron metas para cada indicador con un determinado
estatus segun los colores del semaforo de manera que sea sencilla su evaluacion.

Lo anterior representa un sistema de evaluacion en el desempefio general de la empresa como una
innovacion que permite visualizar las tendencias numéricas dentro de las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard adaptadas a la cadena de valor de la organizacion.

Es importante recalcar que el Balanced Scorecard fue desarrollado de acuerdo con las necesidades
actuales de la empresa y, en base a las cuatro perspectivas, permitié determinar indicadores clave
para la direccion y la toma de decisiones dentro de la empresa. Los indicadores, junto con su
calculo, periodicidad, metas y formatos de apoyo se describen en el manual del Balanced Scorecard
(Ver Anexo 6).
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3.6 Cambio de layout y remodelacion

Otro resultado tangible derivado de la investigacion fue el cambio de layout y la remodelacién que se
llevd a cabo en las instalaciones de la institucion. Se realizé una propuesta de un nuevo layout
frente a la distribucion que se tenia (Ver Anexo 7). Los puntos tomados en cuenta para la propuesta
del nuevo layout fueron los siguientes:

e Optimizacién de espacios dentro de los salones, se redujeron los espacios de los salones
adecuados al numero de alumnos que se atienden cada hora y convirtiéndolos en espacios
mas calidos.

e Creacidn de una sala de espera para los alumnos, clientes o familiares.

e Aprovechamiento de la luz solar en todas las aulas en las que se trabajan.

e Creacidn de un nuevo salon de clases dentro de las instalaciones

o Ampliacién de la sala de recepcion que permita la adaptacion momentanea de un saléon de
clases para su uso emergente.

o Instalacidn de paneles divisorios y puertas mas estéticos.

El conjunto de las aportaciones creadas para la empresa representa una guia organizada para los
usuarios que ayuda a una mejora administrativa con la cual no se contaba anteriormente. En sintesis
se impactaron los temas visualizados en la Tabla No. 3.1

Tabla No. 17 Sintesis de aportaciones del proyecto a la empresa FORLANCE

Tema

Situacién anterior

Propuesta realizada

Mision y vision
Objetivos estratégicos
Politicas

Procesos

Procedimientos

Cliente
Competencia
Personal
Infraestructura
Finanzas

Indicadores

Se contaba con mision yvision
No se tenian objetivos definidos

No se habian determinado politicas por escrito

No se tenia la definicién de actividades que se
realizan

No se tenian registrados la mayoria de los
procedimientos ni conformados en algin manual

Faltaba acercamiento con el cliente, no se conocian
sus puntos de vista
Se conocia a la competencia pero no se habia
realizado una investigacion a fondo

Falta de formalidad en la capacitacion del personal

Se frabajaba en instalaciones poco estéticas yno
habia sala de espera para los alumnos
Se llevaba un registro de los movimientos pero no
habia indicadores
No se tenian indicadores de desempefio que
evaluaran a la organizacion

Revision y generacion de nueva mision yvision

Definicion de objetivos en conjunto con la direccion

Determinacion de politicas en conjunto con la
direccién
Diferenciacion de actividades: primarias y secundarias;
creacion de indicadores financieros

Creacién de manual de operaciones

Evaluacion periodica de su satisfaccion

Investigacion de los costos, tiempos y niveles que
manejan
Conformacion del plan de capacitacién para todo el
personal
Remodelacion de las instalaciones y el mobiliario;
generacion de sala de espera
Indicadores financieros y formatos que ayuden a la
toma de decisiones
Creacion del Balanced Scorecard con metas definidas
y parametros en seméaforo

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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La interrelacidn existente entre los planes desarrollados se presenta en la Figura No. 3.1

Medidas de Desemperfio

Situacion Financiera
Estandarizacion de Procesos

Gestion del Talento Humano

Identidad
Empresarial

Figura No. 3.1 Despliegue de la organizacion formal FORLANCE
Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Conclusiones

En este apartado se darén a conocer las conclusiones resultantes del trabajo de investigacion, las
cuales estaran clasificadas conforme a los siguientes aspectos:

e Las preguntas de investigacion

Se puede concluir que la creacion de un plan estratégico basado en el andlisis de la cadena de valor
ayudo a la organizacion en estudio a desplegar una estructura organica formal que permite continuar
con la administracién actual pero enfocada sobre lineamientos y objetivos que direccionan la toma
de decisiones dentro de la empresa.

Ademas se demuestra que la cadena de valor generada para el caso de estudio permite desarrollar
los pilares o perspectivas del Balanced Scorecard dentro de la organizacion para la perfeccién de los
indicadores del Cuadro de Mando Integral propuesto, lo cual representa un panorama mas amplio de
las actividades que se llevan a cabo resolviendo la division del trabajo y ayudando a la generacion
del manual de operaciones.

e Objetivo General

Se llegé al disefio del plan estratégico propuesto para la empresa en estudio, todo bajo el enfoque
de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard apoyado, desde luego, por la cadena de valor
desplegada. El plan estratégico generado representa una aportacion importante hecha a medida de
las necesidades de la empresa en el tiempo en el que se llevd a cabo la investigacion.

o Obijetivos especificos

Mediante la revisidn bibliogréfica que se efectud se llega a la conclusién que la empresa en el
momento del estudio se encuentra en una etapa de sostenimiento debido a las caracteristicas que
posee, por lo que se espera que mantenga su cuota de mercado existente y su tendencia sea a
incrementarse progresivamente y alcance los niveles determinados en la metas definidas.

Se lograron determinar los procesos que se desenvuelven rutinariamente en la empresa, definiendo
las actividades primarias y secundarias segun el contexto citado por el marco teérico y construyendo
asi la cadena de valor correspondiente que posteriormente auxilié para determinar los
requerimientos de la empresa en sus diversas areas mediante su analisis.

De igual forma se llevé a cabo la delimitacién de las perspectivas del Balanced Scorecard o pilares

de actuacion que se adaptaron a la dimensién y las actividades de la compafiia en estudio, lo que
ayudaria posteriormente a la determinacion de los indicadores de desempefio para la empresa.
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Se efectud un diagnostico interno y externo de la organizacién que reflejé el estatus general en el
que se encuentra lo que arrojo como resultado la definicion de las fortalezas, oportunidades y
amenazas de la misma para implementar la herramienta del FODA en la que se pretende maximizar
las fortalezas y oportunidades y minimizar las debilidades y amenazas y con ello generar las
estrategias requeridas para estos fines.

Dentro de los puntos importantes visualizados en el diagndstico de la empresa se puede rescatar
como fortalezas la percepcién que el cliente posee de la escuela en cuanto a los resultados que
otorga a sus alumnos asi como también el disefio del sistema educativo progresivo dentro del que se
desenvuelve, determinado por el alto grado de recomendacion de boca en boca que presenta la
institucion.

Las principales debilidades identificadas se componen por sistemas de organizacion y
documentacién de informacién, mismas que son minimizadas con las estrategias propuestas y los
resultados generados para la mejora dentro de la empresa.

Con las herramientas empleadas hasta este punto se logrd determinar el plan estratégico
presentado de forma divisional por cada perspectiva adaptada del Balanced Scorecard y
posteriormente pudo ser sintetizado en planes base, propuestos con el objeto de generar los
fundamentos de dichas estrategias en beneficio de la organizacién.

Las aportaciones generadas para la organizacion fueron las siguientes:

Tabla No. 18 Aportaciones generadas para el centro de idiomas FORLANCE

Aportacion generada Descripcion

Cadena de valor Identificacién de las actividades primarias y secundarias

Matriz FODA Analisis de FODA con estrategias generadas por perspectiva

Plan estratégico Desplegado del analisis FODA concentrado por perspectiva enfocado a la
cadena de valor

Manual de organizacién Conformado por misién, visién, valores, descripcidn de puestos, politicas y
reglamento

Manual de operaciones Desarrolla los procedimientos que se llevan a cabo mediante una forma
documentada

Plan de capacitacion Manual que describe el método y las técnicas a utilizar para la capacitacion del
nuevo personal de la institucion

Balanced Scorecard Herramienta de calculo de indicadores de desempefio de la empresa por
perspectiva concentrada anual

Formatos financieros Formatos en archivos Excel para el calculo de presupuesto anual, pago de
némina y punto de equilibrio

Cambio de layout Plano de distribucién de planta contra el plano propuesto

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Los manuales, planes y aportaciones generadas para la empresa se le presentaron y otorgaron a la
direccion para los usos que a la organizacion convenga.

Mediante el trabajo realizado se puede llegar a la conclusion que normalmente las MiPyMEs no
generan planes estratégicos y generalmente trabajan bajo esquemas empiricos de administracion
que mantienen centralizada la toma de decisiones y no poseen una base cualitativa, por lo que, esta
fue una oportunidad para utilizar herramientas de organizacién que auxilian en el proceso
administrativo de la pyme.

EL Balanced Scorecard es una herramienta que facilité la creacién de indicadores de desempefio
para la medicién de objetivos dentro de la empresa, asi como también permitié relacionar sus
perspectivas de tal forma que pudieran ser adaptadas al contexto de la organizacién en estudio.

En relacion a los objetivos especificos, se cumplieron en tiempo y forma, generando la informacion
que fue presentada con anterioridad pudiendo concretar las aportaciones generadas para la
empresa.

Trabajos futuros

Es relevante sefalar que el presente trabajo fij6 las bases de una organizacion bien estructurada y
formal que fuera capaz de enfocar sus acciones en un curso que estratégicamente la lleve a
cumplimiento de sus objetivos a largo plazo, adaptando el plan estratégico a cada escenario
presente en la institucion.

Se pretende también ser una antesala para la planeacion estratégica dentro de una MiPyME con un
alto potencial de crecimiento por lo que se propone que la empresa continte con el desarrollo del
plan estratégico con el fin de enfocar sus esfuerzos a un plan de expansién a largo plazo, el cual
seria el objetivo de los trabajos futuros para esta institucion.

Otro aspecto relevante que valdria la pena elaborar seria un plan para evolucionar el negocio actual

a una franquicia que se pudiera extender a toda la republica, una vez que se tengan todos los
procesos bien regulados y controlados.
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ANEXO0S
Anexo 1 Focus group

Se desea conocer la percepcion del cliente sobre la escuela de idiomas en temas de interés para la
misma, por lo que dada las caracteristicas y ventajas que ofrecen los grupos de enfoque se planea
llevarlo a cabo dentro de las instalaciones de dicha organizacion.

Objetivos

+¢+ Conocer la opinién general de los clientes acerca del conjunto de servicios que se ofrecen
dentro de la institucion.

+¢ Identificar las areas de oportunidad que el cliente visualiza dentro de la organizacion

+¢+ Identificar el nivel de satisfacciéon que expresa el cliente en cuanto a su aprendizaje dentro
de la escuela.

+¢+ Conocer la valoracion del cliente en dos areas importantes para la escuela: personal y
calidad en el servicio.

Seleccion de encuestados

El grupo se conformara de alumnos activos durante el mes de marzo; la muestra sera estratificada
por edades y elegida a criterio como lo sugieren diversos autores para la investigacion cualitativa.

Cuestionario de seleccion

Se planea realizar una encuesta previa a los alumnos con el fin de identificar:
» Su disposicion para participar en el grupo de enfoque
» Su disponibilidad de tiempo

La breve encuesta que realizaremos sera la siguiente:

Estimado alumno:

Con el fin de conocer tus opiniones y mejorar nuestro servicio te invitamos a participar en un grupo de enfoque que
realizaremos en los proximos dias.
Para esto nos gustaria saber:

A. Te gustaria participar dandonos tus comentarios? Si( ) No( )

B. ¢Dispones de una hora antes o después de tu clase para asistir al grupo?

() Dispongo de una hora antes de entrar a mi clase
() Dispongo de una hora después de mi clase
() No dispongo de tiempo

Forlance agradece tu participacion.
Que tengas un excelente dia.
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Guia de discusion
Presentacion (1-2 min)

Buenas tardes/noches mi nombre es

Hoy los invitamos a venir a este grupo porque queremos conocer sus opiniones acerca de la escuela
FORLANCE y con esto encontrar oportunidades para brindarles un mejor servicio.

Vamos a tratar de ser breves, la sesion esta calculada para 50 minutos. Los tres temas que
trataremos hoy seran:

e El proceso de aprendizaje
e Elpersonal
e Lacalidad en el servicio

Cada apartado consta de preguntas, y en algunas les iré indicando el numero de personas que
podran intervenir en cada pregunta. En sus lugares tienen agua, snacks, y una libretita por si quieren
hacer anotaciones, siéntanse con toda la confianza de disponer de su material en cualquier
momento. Es importante que sepan antes de comenzar que:

e Les pido por favor que todos participen a lo largo de los temas, no tengan miedo de ser
diferentes

¢ No hay respuestas correctas, solo las opiniones de ustedes y son bastante importantes para
nosotros.

e Porello les pido de favor que una persona hable a la vez y los demas escuchemos

e (Sus comentarios son demasiado importantes y temo perder algunos por lo que grabaremos
esta sesion si no les molesta.)

¢,Alguna pregunta?

Introduccién (4-5 min)

Les voy a pedir que se presenten al grupo diciendo tres cosas:
1. Su nombre de pila
2. 4 Cbmo llegaron a conocer la escuela?
= Recomendacion
= Anuncios en la ventana

» Radio
= Autoparlante
= Otro
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3. ¢ Qué fue lo que los motivo a inscribirse en esta escuela?
= Laforma de ensefianza
= Los certificados que se ofrecen
» Laimagen de la escuela
= [ arecomendacion de alguien externo a la escuela
= Los costos
= Los horarios
= Otro

l. Proceso de ensefianza-aprendizaje (12 min)

¢Cuantos de ustedes (levanten la mano) se sienten satisfechos con lo que han aprendido
hasta ahora? Es decir, consideran que su avance es adecuado conforme al tiempo que llevan
estudiando en esta escuela

¢ Como consideran las explicaciones que se les dan con los temas?
= Se entienden - Confusas
= Son faciles - Dificiles
= Breves - Largas

¢ Cuantos de ustedes consideran que han mejorado su conocimiento en el idioma? En qué
aspectos?

= Escribir

= Escuchar
= Hablar

= Leer

. La forma en que aprendes te motiva a interesarte en el idioma? ; Por qué?

Il. Personal (20 min)

¢ Cuantos de ustedes estan de acuerdo con la forma de trabajar del personal docente?

En la escala del 0 al 100% ¢En qué medida consideras que los maestros con los que has
tomado clase estan bien capacitados?

= Conocimiento general del idioma

= Conocimiento de vocabulario

= Explicaciones claras

= QOtros

En ocasiones existen cambios de maestros para ti como alumno ;Como te sientes ante esta
situacion?
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= ; Crees que es favorable o desfavorable y por qué?

o ¢Crees que existen diferencias importantes entre los maestros en cuanto a:
= Atencion a los alumnos
= EXxigencia
= Paciencia
= Conocimiento
= Administracion del tiempo de clase
= Continuidad en los temas

o ¢Como considera el trato del personal hacia usted?
= Respetuoso
= Prepotente

= Amigable

» Desagradable
= Paciente

» Relajado

= QOtro

lIl.  Calidad en el Servicio (25-30 min)

o ¢Como consideras la ubicacion de la escuela? (ventajas o desventajas)

o ¢Son de tu agrado las instalaciones y el mobiliario?
= ;Son adecuadas?
= ;Comodas?
= ;Estéticas?

o ¢Ha usado el servicio sanitario? ¢ Cual es su opinién sobre él?
= Limpio - sucio
= Tiene lo necesario (papel, agua, jabdn, etc.)

o ¢Cdmo ha sido tu experiencia en cuanto al servicio administrativo?
= Bueno, Malo, Regular ;Por qué?

o ¢Qué es lo que mas te gusta de la escuela? ;Qué le disgusta de la escuela?

o ¢ Te gustaria que se te ofreciera algun servicio adicional? ; Como cual?
= Cafeteria
= Sala de espera
= Biblioteca



= Musica ambiental
= Otro

o ¢Cual o cuales serian las razones que influirian para que dejaras de asistir a tu curso?
= Poco avance
= Econdmicas
» Falta de tiempo

o ¢Consideras que el servicio que se te otorga es acorde al costo mensual de la colegiatura?
= Esacorde
= Esmas alto el costo
= Esmas bajo el costo

Ejercicio de Cierre (8 min)
Por ultimo quiero pedir su creatividad por unos minutos para que me den ideas sobre incentivos que
pudiéramos ofrecer para las personas que integran nuevos alumnos a través de sus

recomendaciones.
Muchas gracias por su participacion y su tiempo.

Sus ideas y comentarios, fueron muy utiles e interesantes.

Y en agradecimiento a su cooperacibn FORLANCE les obsequia un par de souvenirs que
esperemos sean de su agrado.

Que tengan una excelente tarde/noche.
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Anexo 2 Manual de organizacion

Introduccion.

El presente manual proporciona al lector la informacion general del Centro de Idiomas FORLANCE.
La conformacion de la misma, asi como las directrices que en ella rigen.

Este documento es de observancia general, como instrumento de informacién y consulta, en todas
las areas que conforman la empresa.

Su consulta permite identificar con claridad las funciones y responsabilidades de cada una de las
areas que la integran y evitar la duplicidad de funciones; conocer las lineas de comunicacion y de
mando; y proporcionar los elementos para alcanzar la excelencia en el desarrollo de sus funciones;
elementos indispensables que le permitirdn el cumplimiento de sus objetivos y la satisfaccion de sus
clientes.

Sera tarea de la administracién el dar a conocer el manual de organizacién a los integrantes de la
organizacion que asi lo considere necesario asi como velar por el cumplimiento de los lineamientos
que en él se describen.

Por ser un documento de consulta frecuente, este manual debera ser actualizado cada afo, o en su
caso, cuando exista algun cambio organico funcional al interior de esta unidad administrativa, por lo
que cada una de las areas que la integran, deberan aportar la informacion necesaria para este
propdsito.

Objetivo.

El presente manual tiene como objetivo proporcionar, en forma ordenada, la informacién basica de la
organizacion y funcionamiento de la administracidn responsable para lograr el aprovechamiento de
los recursos y el desarrollo de las funciones encomendadas.

Antecedentes historicos

Se desarrollan los antecedentes historicos de la empresa tales como su afio de fundacion,
constitucion legal, direccion y los eventos que han marcado su desarrollo.
Para mantener la confidencialidad se ha omitido este apartado.

Mision, vision y valores
Mision.
Somos un centro de idiomas lider capacitando a nifios, jovenes y adultos a través de un sistema de
ensefianza claro, ordenado y personalizado, brindando un servicio de calidad logrando que nuestros
estudiantes sientan avances reales en cada clase.
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Vision.
Ser una institucion lider y competitiva en el mercado a través de un sistema de ensefianza efectivo y
de calidad con resultados reales y satisfactorios para nuestros clientes.

Valores.
v Responsabilidad

Compromiso
Innovacion
Honestidad
Amistad

AN N NN

Estructura organica

El personal que labora dentro la institucion esta organizada de la siguiente forma.

1.0 Direccién
1.1 Subdireccion
1.1.1 Asistencia Administrativa
1.1.1.1 Profesores
Organigrama
Director
Asistente .
Administrativa Subdirector
Profesor de Profesor de Profesor de
L e L Profesor de
Inglés Nivel Inglés Nivel Inglés Nivel .
L . . Frances
Basico Intermedio Avanzado
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Descripcion de Puestos

Profesor
A.DATOS GENERALES

DENOMINACION DEL

PUESTO Profesor

B. DESCRIPCION DEL PUESTO

. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto del Superior o X "
Jerérquico Subdirector, Director Subrodinados Ne
" Sueldo
Dias de Trabajo Lunes a Sabade Quincenal
Horario de Trabajo Lun aVie 9:00 - 14:00 , 16:00 - 20:00 Sabado %:00 - 13:00

Il. OBJETIVO GENERAL DEL| Oforgar € servicio de ensefianza del idioma de! nivel requendo, proporcionar reportes de avance y aprovechamienio del alumno, asi como la
PUESTO: soliciud de mateniales a la asistente

DESCRIPCION DE LA FUNCION
£Qué hace? ;Para qué lo hace?

lll. FUNCIONES Cada funcion inl§gra un conjunto de actividades.
VERBO DE ACCION+COMPLEMENTO+RESULTADO
1 Asisfr a fodas sus clases programadas, con al menos 5 minufo de anficipacién para iniciar su clase en fempo y terminarla de la misma forma.
2 Poriar el unfiorme de la insftucién en fodo momento con una imagen profesional de acuerde a la programacién que la direccion indique.
3 Eniregar isia semanal de asistencias de los alumnos a la asisiente administraiiva.
4 Asisfr a fodas las reunicnes que el insBuio conveque en forma puntual
5 Soliciar &l matenial requenido a la asisients adminisraiva (examenes, listas, verbos, awdliares, isias de asistencia, ibros)
L] Brindar un servicio amable y respetuose al alumne, de acuerde a ks eststufos marcades en la capaciacion y cumplir con el programa que la insBucion ofrece.
7 Cuando haya un problema referente al comportamiento de algiin alumno debera reportario por escriio a la direccion el mismo dia
Ll Hacer buen uso de las guias de estudic durane las clases y enfregarias al termino de sus clases en el estado en el que se le enfregaron.

Realizar los repories de evaluacion de alumnes (avance y evaluacion al alumne; lectura, escriura, comprension y audiiva) de una forma objeiva y profesional con el in de

IV. RELACIONES INTERNAS Y/O EXTERNAS.

proporcionar a la inslucion una valor del desempefio del dlumino para la ioma de decisiones |

Ubicacitn en el organigrama

Asstente

A i o | - Subdwector
Admwnestratva

Profesor de

Profesor de
Francés

Elija en donde tiene impacto la informacién que maneja el puesto

Caracteristica de la

- . La informacin que se mansja es confidencial
informacidn:
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C. PERFIL DEL PUESTO

1. ESCOLARIDAD Y AREAS DE CONOCIMIENTO

NIVELACADEMICD‘

Licenciatura o Grado superior

GRADO DE‘

AVANCE: TERMINADC O PASANTE ‘

Capturar el drea general y carrera genérica requeridas para la ocupacion del puesto.

H AREA GENERAL H H

CARRERA GENERICA

H Técnico en idiomas H H

Comprobabiidad de les conocimienfos

Il. EXPERIENCIA LABORAL

Capturar las dreas generales y dreas de experiencia requeridas para la ocupacion del puesto.

MiNIMO DE AfiOS DE EXPERIENCIA: 1 afo

|| AREA GENERAL ” ||

AREA DE EXPERIENGIA

Ensefianza de idiomas

IV. COMPETENCIAS O CAPACIDADES

Nivel de dominio COMPETENCIAS
1 Excelente Entendimiento y audicion del idioma
2 Excelente Expersién oral del idioma
3 Excelente Lectura y conocimienio gramadical del idioma
4 Excelente Faciidad de explicar, AcBiud proaciva y empaia con las personas

NOMBRE Y FIRMA

OCUPANTE DEL PUESTO
(TOMA DE CONOCIMIENTO)

JEFE INMEDIATO

FECHA DE APROBACION

dia/mesiafio.
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Asistente Administrativa

A. DATOS GENERALES

DENOMINACION DEL
PUESTO

Asistente Administrativa

B. DESCRIPCION DEL PUESTO

I. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto del Superior
Jerarguico

Directory en su ausencia al Subdirector

Subrodinados

Dias de Trabajo

Lunes aViernes

Sueldo Quincenal

Horario de Trabajo

9:00-14:00, 16:00 - 20:00

No

Il. OBJETIVO GENERAL DEL|

Brindar soporte administrativo a la direccidn y subdireccion del centro de idiomas, tener el primer contacto con el cliente al recibirlo en
PUESTO: las instalaciones y dar la informacion adecuada sobre los servicios que el centro ofrece.

DESCRIPCION DE LA FUNCION
£Qué hace? ;Para qué lo hace?

lll. FUNCIONES Cada funcién integra un conjunto de actividades.
VERBO DE ACCION+COMPLEMENTO+RESULTADO
1 Dar informes a los clientes potenciales de acuerdo a |la capacitacion otorgada que asi lo soliciten con el fin de persuadirlos para ser clientes de nuestro servicio
2 Realizar inscripciones y recibos de cobro para los alumnos de una forma rapida y eficiente para mantener el registro puntual y actualizado de los ingresos de la
institucién
3 Mantener organizados, actualizados y en buen estado los registros histéricos de la escuela para facilitar su consulta y mantener el orden de la informacion
4 Mantener el stock de formatos impresos utilizados para el funcionamiento de la escuela.
5 Programar las fechas y horas de capacitacion para los maestros de acuerdo a lo planeado por la subdireccidn
6 Hacer el programa de reuniones y pasar el memarando, estar presente en |as reuniones para tomar la minuta de |a reunin.
7 Verificar que los maestros lleguen puntualmente a la clase y anotar las horas de entrada y salida, asi como proporcionarle al maestro las listas semanales de asistencia
para su llenado
8 Debera concentrar la informacion que los prafesores le entregan (reportes de asistencia, evaluacion del alumno, etc ) al director o subdirector antes de las reuniones
9 Mantener el stock indicado de libros para proporcionar a los alumnos en el dia y el horario requeridos.
10 Calcular durante los primeros 5 dias del mes los indicadores de la empresa que sirven de guia de desempefio para el director de acuerdo al manual del Balanced
Scorecard.
11 Mantener limpias las instalaciones realizando la limpeza de acuerdo al programa semanal determinado por la direccién

IV. RELACIONES INTERNAS Y/O EXTERNAS.

Ubicacion en el organigrama

Director
Asistente .
Administrativa Subarect
Profesor de Profesor da Profesor de ot
Inglés Nivel Inglés Mivel ingkés Nivel ';[‘:::;s“"'
Basio dio Avanzado

Caracteristica de la
informacion:

Elija en donde tiene impacto la informacién que maneja el puesto

La informacién que se maneja es estrictamente confidencial
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C. PERFIL DEL PUESTO

. ESCOLARIDAD Y AREAS DE CONOCIMIENTO

NIVEL ACADEMICD‘

PREPARATORIA O BACHILLERATO ‘

GRADO DE
AVANCE:

TERMINADOC O PASANTE ‘

Capturar el drea general y carrera genérica requeridas para la ocupacion del puesto.

H AREA GENERAL “ H CARRERA GENERICA H

H Preparatoria General “ H H
Il EXPERIENCIA LABORAL MiNIMO DE AflOS DE EXPERIENCIA: Medio afio
Capturar las areas generales y areas de experiencia requeridas para la ocupacion del puesto.

| AREA GENERAL | H AREA DE EXPERIENCIA |

| Recepcionista | | Manejo de Paqueteria Office |

| Ventas

| | Conocimiento en ventas |

ll. COMPETENCIAS O CAPACIDADES

Nivel de dominio COMPETENCIAS
1 Excelente Manejo de Paqueteria Office: Excel, Word, Power Point
2 Bueno Facilidad de palabra y Persuacion
3 Bueno Actitud Proactiva
4 Excelente Ordeny Limpieza

NOMBRE Y FIRMA

OCUPANTE DEL PUESTO
(TOMA DE CONOCIMIENTQ)

FECHA DE APROBACION

JEFE INMEDIATO

dia/mesiafio.
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Subdirector

A.DATOS GENERALES

DENOMINACION DEL| .
PUESTO! Subdirector

B. DESCRIPCION DEL PUESTO

I. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto del Superior| " N
Jerarquico) Director Subrodinados Asistente y profesores
Dias de Trabajo Lunes a Sabado Sueldo Quincenal
Horario de Trabajo, Lun aVie 9:00 - 14:00, 16:00 - 20:00 Sabado 9:00 - 13:00
Il. OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO: Brindar soporte adminisiraiivo a la direccidn del centre de idiemas, asi come la supervision de la asisienie y los maesiros.
DESCRIPCION DE LA FUNCION
£Qué hace? ;Para qué lo hace?
lll. FUNCIONES Cada funcidn integra un conjunto de actividades.
VERBO DE ACCION+COMPLEMENTO+RESULTADO

1 Guiar las reuniones con maestros
2 Revisar el cumplimiento de las meias en cuanio a ... de maestros y asistente administraiva
3 Revisar indicadores del BSC y dar refroaimentacion a maesiros y asistenies.
4 Reuvisar los formatos que crea la asisiente para su correcio lenade en fempo y orma
5 Mantener un regisiro de las horas de frabajo generadas por los maesfros, brindar esta informacién a la direccion para que sea generado el pago.
& Definir fechas de capaciacion y necesidades de capaciacion
7 Dar seguimiento a las acfvidades de maestros y asistenie
8 Propercionar ideas de mejora que le permia a la direccidn prosperar el desempefio de la empresa en fodos los aspecios.

IV. RELACIONES INTERNAS Y/O EXTERNAS.

Ubicacion en el organigrama

Direcior

Asistente | ‘

.\ Subdirecior
Administrativa

Profesor de
Inglés Nivel
Bésico

Profesor de
Francés

Elija en donde tiene impacto la informacion que maneja el puesto

Caracteristica de la ) . )
Lainformacién que se maneja es confidencial

informacidén:
V. ASPECTOS RELEVANTES DEL PUESTO
| Seguimiento a respensabiidades de maesiros | | Resolver problemas con personal en ausencia del direcior
| Seguimienio a respensabiidades del asisients | | Resclver problemas con el cliente en susencia del direcior

| Presentacion de indicadores al direcior | |




C. PERFIL DEL PUESTO

|. ESCOLARIDAD Y AREAS DE CONOCIMIENTO

NIVEL ACADEMICD‘

Licenciatura o Grado superior

GRADO DE‘

AVANCE: Terminada

H AREA GENERAL H

H Adminisiracion H

Capturar el area general y carrera genérica requeridas para la ocupacion del puesto.

CARRERA GENERICA

Il. EXPERIENCIA LABORAL

|| AREA GENERAL H

‘ Adminisiracién |

‘ Liderazgo |

Capturar las dreas generales y dreas de experiencia requeridas para la ocupacion del puesto.

MINIMO DE ANOS DE EXPERIENCIA:

Medio afio

AREA DE EXPERIENCIA

Manejo de Paqueteria Ofice

ll. COMPETENCIAS O CAPACIDADES

Nivel de dominio COMPETENCIAS
1 Muy bueno Manejo de Paqueteria Ofice: Excel, Word, Power Point
2 Excelente Faciidad de palabra y Persuacion
3 Excelente Acliud Proaciva y Liderazge
4 Muy bueno Capacidad de andlisis
5 Excelente Direccion y manejo del talenfo humano

NOMBRE Y FIRMA

OCUPANTE DEL PUESTO
(TOMA DE CONOCIMIENTO)

JEFE INMEDIATO

FECHA DE APROBACION

dia/mesiafio.
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Director

A. DATOS GENERALES

DENOMINACION DEL Direct
PUESTO Irector

B. DESCRIPCION DEL PUESTO

I. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto del Superior . . X
Jerarquico Duefio Subrodinados Subdirector, asistente y profesores
Dias de Trabajo Lunes a Sabado Sueldo Quincenal
Horario de Trabajo Lun aVie 9:00- 14.00, 16:00 - 20:00 Sabado 9.00 - 13:00

PUESTO: empresa y dar funcionamiento de la misma hacia los duefios

Il. OBJETIVO GENERAL DEL| Monitorear que los maestros, subdirector y asistente cumplan con sus oblicaciones, asi como entregar los reportes a los duefios de la

DESCRIPCION DE LA FUNCION
£Qué hace? ;Para qué lo hace?

Il FUNCIONES Cada funcidn int?gra un conjunto de actividades.
VERBO DE ACCION+COMPLEMENTO+RESULTADO
1 Interpretar indicadores y toma de decisiones encaminada al mejoramiento del senicio y captacion de clientes
2 Verificar el cumplimiento de las actividades de todo el personal y retroalimentarlos
3 Realizacion de pagos a los maestros, pago de renta, pagos a los proveedores, pagos de impuestas.
4 Hacer promaciones de los senicios a clientes empresariales y atencidn al cliente corporativo (Entrega de facturas, reportes y contacto directo)
5 Mantener contacto con el cliente, atender las dudas e inquietudes de los clientes, ya sean padres de familia o alumnos, ajustes de horarios, efc
] Generar estrategias de promacién y contratacion de servicios de publicidad
7 Seleccién y contratacion de nuevas empleados, asi como asignacion de actividades.
8 Reunirse con el contador para conocer el estado contable de la institucion, manteniéndose al tanto del manejo de los ingresos y egresos.

IV. RELACIONES INTERNAS Y/O EXTERNAS.

Ubicacién en el organigrama

Subdirector

Profesor do Profesor de Profesor de Profesor de
nglés Nivel nglés Nive Inglés Nivel Francés
Basics inlermedio Avanzado N

Elija en dénde tiene impacto I3 informacion que maneja el puesto

Caracteristica de la .
La informacion que se maneja es confidencial

informacidn:
V. ASPECTOS RELEVANTES DEL PUESTO
| Manejo de informacion confidencial | | Manejo del calculo vy pago de los maestros
| Presentacion de informes a duefios | | Presentacion a clientes empresariales del servicio

| Solucién de problemas academicos y del personal | |

Explicar br Ia de los

| Esta eleccién ge basard en una entrevicta oon los dusfios para evaluar si cumple con las caracteristicas relevanies y con una presentacion del servicio por pane del candidaio

Debe declarar situacion patrlmonlal‘
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C. PERFIL DEL PUESTO

|. ESCOLARIDAD Y AREAS DE CONOCIMIENTO

NIVEL ACADEMICD‘

Licenciatura o Grado superior ‘

AVANCE:

GRADO DE
Terminada

Capturar el drea general y carrera genérica requeridas para la ocupacién del puesto.

H AREA GENERAL H

H Administracion H

“ CARRERA GENERICA “

Il. EXPERIENCIA LABORAL

MiNIMO DE ANOS DE EXPERIENCIA: 2 afios

Capturar las dreas generales y areas de experiencia requeridas para la ocupacidn del puesto.

| AREA GENERAL | | AREA DE EXPERIENCIA ||
| Administracién | | Manejo de Paqueteria Office ‘
| Liderazgo | | Manejo de empresas ‘
ll. COMPETENCIAS O CAPACIDADES
Nivel de dominio COMPETENCIAS

1 Bueno Manejo de Paqueteria Office: Excel, Word, Power Point

2 Excelente Facilidad de palabra y Persuacion

3 Avanzado Actitud Proactiva y Liderazgo

4 Excelente Manejo del capital humano

5 Excelente Manejo del sistema de ensefianza FORLANCE

6 Excelente Capacidad de andlisis y toma de desiciones

NOMBRE Y FIRMA

OCUPANTE DEL PUESTO
(TOMA DE CONOCIMIENTO)

JEFE INMEDIATO

FECHA DE APROBACION

dia/mes/afio.
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VI

VIIL.

Xl.
XI.
XIll.

XIV.
XV.
XVI.
XVIL.
XVIII.

XIX.

Politicas generales

Brindar en todo momento una atencion digna, respetuosa y amable a cualquier persona que
se encuentre dentro de las instalaciones de la institucion.

Brindar a todos nuestros alumnos, sin distincion, un servicio de calidad, de una forma
amable y honesta, resolviendo sus dudas e inquietudes.

Cuidar en todo momento la integridad fisica de los alumnos y el personal.

Portar con orgullo y responsabilidad el uniforme que se haya asignado en los horarios
definidos.

Mantener canales efectivos de comunicacion en todos los niveles de la organizacion.

Reglamento interno de personal

Dar una imagen profesional, vestir adecuadamente y usar en todo momento el uniforme
dentro de las instalaciones del instituto. No se acepta ropa deportiva ni tenis.

No fumar o ingerir bebidas alcohdlicas en horas de trabajo.

No presentarse a trabajar bajo la influencia de alcohol.

Evitar recibir visitas o hacer llamadas personales durante las horas de trabajo.

Notificar a la administracion en caso de estar bajo tratamiento médico.

Llegar cinco minutos antes a sus horas de clases.

En caso de requerir un permiso para faltar debera solicitarlo por escrito con dos dias de
antelacion, y sera sin goce de sueldo.

Tres retardos equivalen a una falta sin goce de sueldo y tres faltas no justificadas causaran
despido.

La justificacion de las faltas seran de acuerdo con el criterio del instituto.

El instituto no hara préstamos bajo ninguna circunstancia.

Seguir y respetar totalmente el sistema que se ha destinado para la ensefianza.

Asistir puntualmente a las sesiones de entrenamiento.

Entregar reportes, planes de clase listas y toda la informacion que se requiere en el
momento que le sea solicitado por el personal administrativo del instituto.

No abandonar el salon durante clase.

Empezar y terminar sus clases a tiempo.

Solicitar los examenes y libros por escrito con dos dias de anticipacion.

No revelar informacion confidencial acerca del sistema de ensefianza del instituto.

Falsificar o lucrar total o parcialmente con documentos tales como: listas de asistencia,
calificaciones, planes de clase libros o cualquier otro documento relacionado con el instituto
sera causa de despido y se aplicaran las sanciones pertinentes.

Por ningiin motivo el profesor podra sacar el material del instituto, toda consulta sera dentro
del mismo.

82



Anexo 3 Manual de operaciones

Introduccion.

Este documento tiene como propdsito proporcionar una guia para llevar a cabo la operacidn
cotidiana de los procedimientos que conforman el centro de idiomas FORLANCE, ademas de apoyar
para alcanzar un nivel de desempefio eficiente y con ello logar la satisfaccion del cliente en todo
momento.

Los procedimientos descritos en el presente manual deberan revisarse periodicamente no solo en su
formato sino también en su desempefio y, de ser conveniente, modificarse previa autorizacion y
revision de la direccion.

Objetivo.

Proveer al lector una guia de los procedimientos especificos que se llevan a cabo dentro del instituto
FORLANCE que permita el &gil y efectivo funcionamiento de la organizacion.

Alcance

Durante este manual se revisaran procedimientos de caracter general que comprenden desde la
inscripcidn de un alumno hasta el servicio administrativo que se le ofrece indirecta o directamente.
Los procedimientos descritos seran:

e Proceso de inscripcion

e Proceso de ensefianza (en forma genérica)

e Proceso de solicitud de material a direccion o a la asistente
e Proceso de cobro de materiales y colegiatura a los alumnos

Proceso de inscripcion

Objetivo: Registrar al nuevo cliente como parte de nuestros alumnos, recibir el pago
correspondiente y proporcionarle la informacion necesaria para su iniciacion.

Politicas de operacion.

e Sera responsabilidad de la asistente administrativa recibir a los clientes o clientes
potenciales en el area que haya sido asignada.

e Laasistente administrativa sera responsable la buena presentacion e higiene de su persona,
asi como de mantener en completo orden y limpieza el area de recepcion, con el fin de
generar un ambiente de trabajo serio, comprometido y responsable.

o Toda persona que se encuentre en contacto directo con los clientes o clientes potenciales
sera responsable de brindarles la mejor atencién, dandoles de una forma amable,
respetuosa y honesta la informacion que se les deba proporcionar.
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Descripcion de actividades

Proceso de inscripcion

Actividad Descripcion

Responsable

Registro/Documento

Inicio

El clienteacudeala

- El cliente solicita inscribirse
recepcion

A 4

Se preguntacursoy
horario

Se pregunta al cliente el curso al que se va a
inscribir y el horario

A 4

Se llenael formato de
inscripcion

Se hace el llenado del formato de inscripcion
con los datos del alumno

A 4

Se llenael recibode

inscripciony se hace
el cobro

'

Se da elrecibode
inscripcion original al
cliente

.

Se da el reglamento
internoal cliente y se

Se hace el llenado del recibo de inscripcion
con los datos del alumno y se le solicita el pago
correspondiente

Se recibe el pago del solicitante yse le
proporciona el recibo de inscripcion (hoja
blanca)

Se le proporciona al nuevo alumno el
reglamento interno del centro de idiomas junto

le explica con una descripcion, y se pregunta si existe
alguna duda
A 4
Se aclaran los puntos que quedaron en duda,
Se resuelven dudas P q a ) o
del cliente se le da la confirmacién del dia de inicio yel
material necesario para iniciar las clases
A 4
| Despedida | Se agradece ydespide al cliente
A 4
Fin

Asistente administrativa

Asistente administrativa

Asistente Administrativa

Asistente administrativa

Asistente administrativa

Asistente administrativa

Asistente administrativa

Formato de inscripcién

Recibo de inscripcion

Reglamento interno de
alumnos
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Proceso de enseinanza

Objetivo: Explicar al alumno la forma gramatical del idioma de una forma sencilla, reforzar su
conocimiento asi como desarrollar su habilidad para la lectura y la articulacion de palabras del
idioma.

Politicas de operacion.

e Seréa responsabilidad del maestro explicar de una forma entendible para el alumno los temas
que le corresponda de acuerdo al plan de estudios de la institucion y mediante previa
capacitacion.

e Serad a consideracién del maestro el grado de dificultad en el vocabulario que le exija
manejar a alumno de acuerdo a su edad y grado de escolaridad.

e Sera responsabilidad del maestro permanecer en el salén de clases durante el horario que
tenga programado para brindar su servicio.

e Sera responsabilidad del alumno llegar a tiempo a su clase asi como salir a tiempo del aula
al término de la clase.

e Sera responsabilidad del maestro seguir los lineamientos del material de trabajo para la
correcta cronologia de los temas a tratar para el alumno.

e Sera a consideracién del maestro el grado de avance que presente el alumno en cada
sesion de acuerdo a su desenvolvimiento diario.
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Descripcion de actividades

Proceso de ensefanza

Actividad

Descripcion

Responsable

Registro/Documento

Inicio

Elalumnollegaasu
clase

A 4

Se revisa la tarea de
la clase anterior

A 4

Se aclarandudas
sobrela tarea

A

Se explicaeltema
nuevo y el profesor da
un parde ejemplos

'

Elalumnohaceun
ejemploconlo
entendido

A 4

Se realiza el ejercicio
de reforzamiento

A 4

Se resuelven dudas
delalumno

Y

El alumnoleeel
ejercicio

A 4

Retroalimentaciony
tarea

Fin

El alumno entra al sal6n de clase

Se le solicita al alumno su tarea para revision y
se le pregunta si tuvo alguna duda para
realizarla

Se aclaran las dudas y se hace la revision de la
tarea

Se explica el tema nuevo para y se
proporcionan un par de ejemplos sencillos

Se pregunta al alumno si tiene alguna duda y se
le pide que haga un ejemplo con el tema nuevo

Se pide al alumno que realice el ejercicio de
reforzamiento que indica el material de trabajo

Se aclaran las dudas que vayan surgiendo y se
hace la revisién del ejercicio

Se pide al alumno que haga la lectura del
ejercicio realizado

Se hace una retroalimentacion al alumno y se
deja tarea para la préxima clase

Profesor

Profesor

Profesor

Profesor

Profesor

Profesor

Profesor

Profesor

Material de trabajo

Material de trabajo

Material de trabajo

Material de trabajo

Material de trabajo

Material de trabajo

Material de trabajo

Material de trabajo
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Proceso de solicitud de material de trabajo para alumnos

Objetivo: Proporcionar el material requerido por el alumno mediante la peticion de su profesor, asi
como mantener un control de las entregas de material generadas por la administracion.

Politicas de operacion.

e Se entendera por material de trabajo todo el material impreso que el alumno requiere para
su aprendizaje y que la institucion se ha comprometido a brindarle. Dicho material
comprende:

o Libros de trabajo

o Listas de verbos

o Listas de expresiones
o Examenes

e Serad responsabilidad del maestro entregar el formato de solicitud de material a la
administracion con al menos dos dias habiles de anticipacion con el fin de que el material se
prepare con antelacion.

e Seréa responsabilidad de la asistente administrativa archivar todos los formatos de solicitud
de material de por lo menos seis meses de antigliedad para futuras aclaraciones.

e Sera responsabilidad del profesor revisar las condiciones del material que se le esta
entregando en el momento de la entrega

Observaciones.

Se propone un formato de solicitud de material que actualmente no se maneja.

Formato de solicitud de material

Maestro que solicita: | |

Para el alumno: | |

Material que solicita: Curso: Nivel:

[ Juibro [ ingles [ |Basico
|:|Exémen |:|Francés |:|Intermedio
|:|Lista(s) |:|Avanzado

Fecha de entrega: | |

Horario de entrega: | |

Observaciones
Solicitud entregada Material recibido
Nombre yfirma Nombre yfirma
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Descripcion de actividades

Proceso de solicitud de material de trabajo para alumnos

Actividad

Descripcion

Responsable

Registro/Documento

Inicio

El alumnorequiere
material de trabajo

A 4

Se llenael formato de
solicitud de material

A4

Se entrega el formato
ala asistente

A 4

Se elabora el material
parael alumno

v

Se entregael
material y se firmael
formato

A 4

Se archivael formato
de solicitud

.

Se entrega el material
al alumnoyse le pide
que pase a pagarlo

Fin

El alumno requiere material de trabajo

Se hace el llenado del formato de solicitud de
material con la informacién requerida

Se entrega el formato a la asistente
administrativa, quien revisa el formato y firma de
enterada

Se prepara el material para el alumno en el dia
y horario requerido

Se entrega el material al profesor y se firma el
formato de conformidad

Se guarda el formato de solicitud en el archivo
delaescuela

Se entrega el material al alumno y se le solicita
que pase a realizar el pago correspondiente a
su material (Ver proceso de cobro)

Profesor

Asistente administrativa

Asistente administrativa

Profesor

Asistente administrativa

Profesor

Formato de solicitud de
material

Formato de solicitud de
material

Formato de solicitud de
material

Formato de solicitud de
material

Formato de solicitud de
material
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Proceso de cobro

Objetivo: Lievar a cabo el cobro al cliente o alumno por los servicios otorgados y hacer el registro
pertinente del mismo para control interno.

Politicas de operacion.

e Los dias de corte de la colegiatura se contaran cada mes, tomando como referencia el
numero del dia del ingreso del alumno (por ejemplo: los dias 18 de cada mes) y seran
diferentes para cada alumno.

e Seréa responsabilidad de la asistente administrativa llevar un control de las fechas de ingreso
de los alumnos que le permita saber los dias de pago de colegiatura de cada alumno.

e Sera responsabilidad de la asistente administrativa recordar al alumno de su pago de
colegiatura cuando hayan pasado 2 dias habiles del su fecha de corte.

o Los materiales de trabajo se deberan cobrar en el mismo dia que son entregados.

e Los alumnos que se retrasen en el pago de su colegiatura con mas de 5 dias habiles seréan
acreedores a un recargo definido por la direccion.

Descripcion de actividades

Proceso de cobro

Actividad Descripcion Responsable Registro/Documento
El clienteacude ala El cliente 0 alumno solicita realizar el pago de
recepcion colegiatura
A 4
Se llenael recibode Se llena el formato de recibo de pago con los . o Formato de recibo de
. Asistente administrativa
pago datos del alumno yel monto recibido cobro
A4
Sedael rec_ibo de Se recibe el pago y se proporciona el formato Asistente administrativa Formato de recibo de
cobroal cliente de recibo de cobro cobro
A\ 4
A 4
Despedida Se agradece ydespide al cliente Asistente administrativa
A 4
Se registrael pago La asistent istra el I od
a asistente registra el pago en el formato de
en elformato de 9 , pag o Asistente administrativa Formato de cobros
cobros cobros que se maneja en la administracion.
Fin
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Anexo 4 Plan de capacitacion

Introduccion

Es de vital importancia la capacitacion en la institucion, ya que con ella se proporcionan las
herramientas necesarias al personal para llevar a cabo sus actividades cotidianas de la forma mas
eficiente y agradable dentro del instituto.

El personal que labora dentro de la institucion también tiene una gran trascendencia, por ser una
empresa de servicios dedicada a lograr la satisfaccion de los clientes, lo cual resultaria imposible sin
lograr antes la satisfaccion de los empleados.

Contar con un ambiente agradable no solo para los alumnos sino también para el personal es una
tarea que se toma muy en cuenta con el fin de desarrollar al maximo las capacidades y habilidades
del personal y alumnos.

Como una base de esta filosofia FORLANCE ofrece capacitacion a sus empleados segun su area de
trabajo: administrativa o enfocada a la ensefianza de los idiomas que manejamos.

Objetivos

e Proporcionar al Facilitador una guia eficiente y estructurada para la capacitaciéon de nuestro
personal en 2 vertientes: el personal administrativo y el personal docente.

e Ofrecer a | personal que se integra a FORLANCE la informacién necesaria para cumplir con
el eficiente desarrollo de sus actividades dentro de la institucion.

e Brindar una planeacion del tiempo necesario para la capacitacion del personal, asi como una
lista de los materiales que se utilizaran durante su realizacion y los temas que se abordaran.

Guia instruccional

Primera parte. Curso de induccion

Nombre del curso Curso de induccién
Enfocado a Personal en general

Dar a conocer las generalidades de la empresa para
Objetivo fomentar el sentido de pertenencia de los empleados.
Lugar y Fecha
Nombre del facilitador
Tiempo total requerido | 60 min.
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Temas Técnica instruccional Material didactico Tiempo (min)
Presentacion 3
Historia de FORLANCE 5
Mision Expositiva 10
Visién Folleto informativo 10
Valores 7

15
Reglamento Lluvia de ideas
$ Qué esperamos de ti? 10

Segunda parte A. Curso instructivo administrativo

Nombre del curso Curso instructivo administrativo

Enfocado a Personal administrativo
Que el personal administrativo conozca la informacion que se maneja dentro de
FORLANCE, sea capaz de actualizarla y sea capaz de proporcionar informacién a los
Objetivo clientes potenciales
Lugary fecha
Nombre del facilitador
Tiempo total requerido 11 hrs. |Duracion programada | 1 semana
Nimero . : e a Tiempo
» Temas Técnicainstruccional Material didactico .
de sesion (min)
1 Senvicios que ofrece FORLANCE Técnica expositiva Presentaciones electronicas 120
2 Informes a clientes potenciales Demostracion Hojas de trabajo 120
3 Formatos que se manejan Técnica expositiva Formatos impresos 60
4 Formatos electronicos Demostracion- . 120
— - . . Computadora e impresora
5 Impresion de Material para alumnos gjecucion 60
6 Calculo de indicadores . " Computadora, Manual BSC 120
— Técnica expositiva — —
7 Programa semanal de actividades Presentacion electrénica 60

Técnica de evaluacion.

La evaluacion del desempefio posterior a la capacitacion del personal administrativo se llevara a
cabo mediante dos indicadores:

e La primera sera mediante observacion directa encaminada por un formato de checklist que
ayudara al evaluador otorgar una puntuacion a la persona que se evalua (Ver “formato para
evaluar al personal administrativo”).
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e La segunda forma de evaluacion del desempefio se realizara mediante el indicador que
corresponde al desempefio del personal administrativo propuesto en el Balanced Scorecard

de FORLANCE (Consultar Manual del Balanced Scorecard).

Formato para evaluar al personal administrativo

Nombre del evaluado |

Fecha de evaluacion |

Técnica: Observacion directa

Puntos a evaluar Si | No | Ponderacién | Puntuaciéon

Proporciona informes a los clientes potenciales de acuerdo a la capacitacion 30
Da un trato de amabilidad y respeto a toda persona con la que tiene contacto 20
Mantiene limpias y ordenadas las instalaciones de la escuela 15
Actualiza los indicadores de la institucion de acuerdo con el manual del BSC 10
Mantiene un adecuado stock de formatos de uso diario 10
Entrega en tiempo yforma los materiales que le son solicitados 15

Total 100

Nombre yfirma del evaluador

Le corresponderd a la direccién determinar el grado de satisfaccion que representa para ésta los
resultados obtenidos de dicha la evaluacion, asi como las medidas a tomar.

Segunda Parte B. Curso instructivo de ensefianza

Nombre del curso

Curso instructivo de ensefianza

Enfocado a Personal docente
Que el docente domine el método de ensefianza “Fécil & Rapido” que caracteriza a
Objetivo FORLANCE
Lugar y fecha
Nombre del facilitador
Tiempo total requerido 15 hrs. | Duracién programada | 2 semanas
Numero . . o Tiempo
.. Temas Técnicainstruccional Material didactico .
de sesion (min)
! Me.todo de ensefianza - . » Hojas de trabajo, libros de 60
2 El libro FORLANCE y su contenido Técnica expositiva , 60
- - — - los 9 niveles del curso,
3 ¢, Como trabajar los ejercicios del libro . . 60
: lapices, presentaciones
4 Temas especiales A . . o - 120
- Dialogo - discusion electronicas
5 Temas especiales B 120
6 Clase muestra y retroalimentacion 1 120
7 Clase muestra y retroalimentacion 2 Demostracién - o, 120
- — ) . Pizarron, plumones
8 Clase muestra yretroalimentacion 3 ejecucion 120
9 Clase muestra yretroalimentacion 4 120
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Técnica de evaluacion.

La evaluacion del desempefio posterior a la capacitacién se realizara de dos formas:

e La primera sera mediante observacion directa encaminada por un formato de checklist que
ayudara al evaluador otorgar una puntuacion a la persona que se evalta (Ver “Formato para
Evaluar al Maestro”).

e La segunda forma de evaluacion del desempefio se realizara mediante el indicador que
corresponde al desempefio docente propuesto en el Balanced Scorecard de FORLANCE.
(Consultar Manual del Balanced Scorecard)

Formato para evaluar al maestro Técnica: Observacion directa

Nombre del maestro | |

Fecha de evaluacién | |

Puntos a evaluar Si [No |Ponderacion | Puntuacién

Explica el tema de acuerdo con la capacitacion 30
Da ejemplos claros a sus alumnos 15
Les pide a los alumnos que expresen sus dudas 10
Aclara las dudas de los alumnos de acuerdo a la capacitacion 20
Administra bien el tiempo de atencion a cada alumno 10
Muestra amabilidad y respeto al alumno 15

Total 100

Nombre yfirma del evaluador

Le correspondera a la direccion determinar el grado de satisfaccion que representa para ésta los
resultados obtenidos de dicha la evaluacion, asi como las medidas a tomar.
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Anexo 5 Estudio financiero

Formato para la elaboracién del presupuesto anual

LEINESGENTEIM £n base al calculo del presupueso de ingresos se hace la asignacion del X% considerando el X%
para gastos fjos y el X%para gastos variables

Total 0
Mes
, , i , ) . Totalal
Ingresos 0 Enero | Febrero [Marzo [ Abril {Mayo |Junio [Julio |Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre o
Alumnos 0
Material 0
Inscripcion 0
Otros 0
Total
Es suficiente el presupuesto  {NO
Mes
, , ) , ) . Total al
Gastos Enero | Febrero [Marzo [ Abril {Mayo |Junio [Julio |Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre a0
Fijos ) 0
Telefono 0
Agua 0
Luz 0
Renta 0
Total
Es suficiente el presupuesto  {NO
Mes
Gastos , L . , » Totalal
. Enero |Febrero [Marzo| Abril|Mayo [Junio |Julio|Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Variables 0 afio
Sueldos 0
Consumibles 0
Papeleria 0
Publicidad 0
Impuestos 0
Total
Es suficiente el presupuesto  {NO

94




Formato para determinar la némina quincenal de FORLANCE

NOMINA QUINCENAL FORLANCE

Empleado Concepto Hrs Costo por hr | Quincena 1 | Deduccion | Total a percibir | Firma de recibido
Asistente | Soporte Admtvo. $ - $ -

Maestro 1 | Clases $ - $ -

Maestro2 | Clases $ - $ -

Maestro 3 | Interprete $ - $ -

Director Administracion

Empleado Concepto Hrs Costo por hr | Quincena 2 | Deduccion | Total a percibir | Firma de recibido
Asistente | Soporte Admtvo. $ - $ -

Maestro 1 | Clases $ - $ -

Maestro2 | Clases $ - $ -

Maestro 3 | Interprete $ - $ -

Director Administracion

Empleado Concepto Hrs Costo por hr | Quincena 3 | Deduccion | Total a percibir | Firma de recibido
Asistente | Soporte Admtvo. $ - $ -

Maestro 1 | Clases $ - $ -

Maestro2 | Clases $ - $ -

Maestro 3 | Interprete $ - $ -

Director Administracion
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Formato para la determinacion de inversion en remodelacion de las instalaciones

CONCEPTO

Inversion Total

Tiempo (Dias)

Acondionamiento Costo Tiempo
Pintura
Bano
Mano de obra
Total| S - S -
Divisiones Costo Tiempo
Piso laminado
Lamparas
Puertas
Ventanas
Mano de obra
Total| S - S -
Salones Costo Tiempo
Pizarron
Mesa
Sillas
Contactos
Total| S - S -
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Formato para el calculo del punto de equilibrio

Determinacion
Ingresos Costo Margen bruto = total de ingresos - total de costos variables
Servicio $ 35,000.00
Material
Inscripcion % Margen bruto = (precio de venta - costo variable )/precio de venta
Otros 40%
Total

Ventas en el punto de equilibrio = costos fjos totales / % de margen

Costos Fijos Costo || $ 37,500.00
Agua Las ventas en el PE representan la cantidad que la empresa debera generar para no tener pérdidas,
Luz aunque no genere utilidad
Renta Ventas a realizarse = ventas en el punto de equilibrio + %costos variables + % de utilidad deseado
Teléfono $ 67,500.00

Total Las ventas a realizarse calculan el ingreso que la institucién debe de generar para poder obtener un
determinado porcentaje de utilidad
Costos Variables | Costo \éggﬁz y VENTAS (Precio)
Sueldos A
Impuestos ©
Papeleria PTO DE s*_ COSTO TOTAL
Consumibles s
Limpieza P(x)
Publicidad
Propaganda = Costos Fijos
Total

S
rd

Produccion

El punto de equilibrio representa el balance de ventas que la empresa debe cubrir con el
fin de no presentar pérdidas en su balance financiero

Recuperado de: https://www.santanderrio.com.ar/banco/online/pymes-advance/formacion-
empresarial/pildoras-de-conocimiento/administracion-y-finanzas/punto-de-equilibrio-pyme (10 marzo
2016)
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Anexo 6 Balanced scorecard

Introduccion

El presente manual tiene por finalidad proveer una guia de indicadores que le permita a la direccion
del centro de idiomas FORLANCE conocer el nivel de desempefio en las areas mas importantes que
posee.

La herramienta del Balanced Scorecard propone de una forma clara y entendible la medicion del
desempefio de una empresa basada en cuatro perspectivas importantes para la misma:

e Perspectiva financiera. Que representa la razon de ser de la empresa, es decir, la obtencion
de ganancias a partir del negocio.

e Perspectiva de los clientes. Sefiala el desempefio que la empresa tiene en base a la opinion
de nuestro cliente.

e Perspectiva de procesos internos. Ayuda a evaluar el nivel de madurez de nuestros
procesos internos y permite implementar un sistema de mejora continua en ellos.

o Perspectiva de desarrollo y aprendizaje. Evalua el desempefio de nuestra empresa en base
al personal que labora con nosotros.

Lo anterior es desarrollado mediante una serie de indicadores Utiles para el analisis que auxilie la
toma de decisiones dentro del negocio de una forma estratégica.

Objetivos

e Dar a conocer el funcionamiento y desarrollo del Balanced Scorecard propuesto dentro del
centro de idiomas FORLANCE.

e Proveer una guia de calculo para los indicadores que se manejan dentro del Balanced
Scorecard del centro de idiomas FORLANCE.

o Permitir el andlisis de datos obtenidos mediante la observacion de los resultados periodicos.

Politicas de operacion

e Se entendera como una abreviacion del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral las
siglas BSC.

e Sera responsabilidad de la asistente administrativa llevar a cabo el célculo periédico de los
indicadores que el BSC maneja.

e Seréa responsabilidad de todos los involucrados generar y proveer la informaciéon necesaria
para el calculo de los indicadores.

e El calculo de los indicadores se llevara a cabo segun los lineamientos que comprende este
manual, siendo de observancia la periodicidad, la formulacién y el tiempo de entrega
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maximo de cada uno, entendiéndose que la interpretacion de estos datos es de vita ayuda a
la toma de decisiones dentro de la empresa.

Toda la informacion manejada dentro de este manual, asi como los datos generados y
previos a cada indicador son de orden confidencial y queda totalmente prohibida su
divulgacion.

Descripcion de los indicadores por perspectiva
Perspectiva financiera

Indicador Utilidad neta : . .
Perspectiva Financiera

Objetivo estratégico Incrementar el nivel de utilidad neta de la empresa

Férmula [Ingresos - (Gastos administrativos + Gastos de venta)] / Ingresos

Mientras mayor sea el porcentaje resultante de la utilidad neta sera mas
beneficioso para la empresa

Meta 15% | Frecuencia de control Mensual

Interpretacion

>12%
Parametros de o N
referencia 8% - 12%
<8%

Indicador Prueba defensiva . —

Objetivo estratégico

Aumentar la capacidad de pago de las deudas a corto plazo

Saldo total de la cuenta bancaria / Deudas a corto plazo (menores a un afio)

Formula Expresada en porcentaje

Mientras mayor sea el porcentaje resultante la empresa poseera mayor
capacidad para pagar sus deudas en un corto plazo.

Meta 40% | Frecuencia de control Mensual

Interpretacion
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> 30%
Parametro§ de 25% - 30%
referencia

<20%

Perspectiva de los clientes

Indicador Nivel de satisfaccion

Aumentar el nivel de satisfaccion del cliente

Objetivo estratégico

Promedio del puntaje obtenido en la encuesta cuatrimestral de satisfaccion del
cliente expresado en porcentaje (ver encuesta de satisfaccion)

Formula

Mientras mayor sea el porcentaje del nivel de satisfaccién sera mas
beneficioso para la empresa

85% ‘ Frecuencia de control Cuatrimestral

Interpretacion

> 80%
Parametros de N N
referencia 70%- 80%
<70%

Para la realizacion de la encuesta de satisfaccion se presenta el formato que debera ser llenado por
todos los alumnos que el instituto tenga inscritos en la fecha de aplicaciéon definida por la
administracion.

El formato de la encuesta se muestra a continuacion.
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[ . . ,
FORLANCE. quiere ser mejor cada dial

Por eso te pedimos tu participacion en nuestra encuesta trimestral de satisfaccion
Marca con una X la expresion que mejor describa tu punto de vista:

Completamente de Ni de acuerdo ni
De acuerdo Desacuerdo
acuerdo en desacuerdo

Completamente en
desacuerdo

Considero que el material de trabajo que me
proporcionan es adecuado para mi aprendizaje

El trato que he recibido de parte de mis maestros y el
personal de la escuela ha sido respetuoso y amable

Considero que las instalaciones de la escuela son
comodas, bonitas y funcionales

Estoy satisfecho con el grado de avance que he tenido
en relacion al tiempo que llevo estudiando

Considero que la colegiatura que pago es acorde al
servicio que recibo

Si tienes algiin comentario extra puedes anotarlo aqui:

Gracias por tu participacion!

Formato de Encuesta de Satisfaccion del Cliente

De igual forma se presenta el formato para el concentrado de datos que arroje el resultado final de la

encuesta.
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Completamente de Ni de acuerdo nien Completamente en
De acuerdo Desacuerdo
acuerdo desacuerdo desacuerdo

Puntaje Total
Porcentaje de
Satisfaccion

asignado
Puntaje
obtenido
obtenido
asignado
Puntaje
obtenido
Puntaje
asignado
obtenido
asignado
Puntaje
obtenido

»
ol
7]
@
S
o
=
@
@
°
=
©
fd

SIS EN
marcadas
Encuestas
marcadas
asignado
Encuestas
marcadas
Encuestas
marcadas
Encuestas
marcadas

Considero que el
material de trabajo que
me proporcionan es 1 5 5 4 0 3 0 2 0 1 0 5| 1 [100%
adecuado para mi

aprendizaje

El trato que he recibido
de parte de mis
maestros y el personal 5 0 1 4 4 3 0 2 0 1 0 4 1 1 | 80%
de la escuela ha sido
respetuoso y amable

Considero que las
instalaciones de la

. 5 0 4 0 1 3 3 2 0 1 0 3| 1 |60%
escuela son comodas,
bonitas y funcionales
Estoy satisfecho con el
grado de avance que
he tenido en relacion al 5 0 4 0 3 0 1 2 2 1 0 2 1 | 40%
tiempo que llevo
estudiando
Considero que la
colegiatura que pago 5 | 0 4 | o 3 | o 2 | o 1 1 11| 1| 20%
es acorde al servicio
que recibo

Formato de Evaluacion de Encuestas

Indicador Ingresos de alumnos ) .
Perspectiva Cliente

Objetivo estratégico Aumentar el nimero de alumnos inscritos

Numero de alumnos que se inscribieron en el mes - nimero de alumnos que se
dieron de baja durante el mes

Formula

El resultado de esta formula representa el incremento de los alumnos en la
Interpretacion escuela, pero toma en cuenta las bajas, por lo que un mayor nimero de ingresos
y menos bajas es mas conveniente para la empresa

3 ‘ Frecuencia de control Mensual

>2
Parametros de
, 1a2
referencia
<1
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Indicador Calificaciones ) :
Perspectiva ‘ Cliente

Objetivo estratégico Mejorar el nivel de aprovechamiento de los alumnos

Promedio de todas las calificaciones de los alumnos que hicieron examen

Formula .
durante el mes expresado en porcentaje

Mientras mayor sea el porcentaje obtenido indica que el aprovechamiento
general de los alumnos es mejor

95% l Frecuencia de control ‘ Mensual

Interpretacion

>90%
Parametro§ de 80% - 90%
referencia
<80%
Indicador Clientes retenidos
Objetivo estratégico Retener al mayor nimero de clientes

NUmero de alumnos que continuaron asistiendo a sus clases / nimero total de

Férmula .
alumnos del mes pasado, expresada en porcentaje

El resultado de esta formula representa el incremento de los alumnos en la
Interpretacion escuela, pero toma en cuenta las bajas, por lo que un mayor nimero de ingresos
y menos bajas es mas conveniente para la empresa

96% ‘ Frecuencia de control Mensual

>95%
Parametro§ de 90% - 85%
referencia
<85%
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Perspectiva de los procesos internos

Desarrollo de
Indicador ) :
procesos Perspectiva Procesos internos

Objetivo estratégico

Férmula Consultar el tabulador de los procesos internos y colocar el grado de avance

Desarrollar los procesos internos necesarios para el correcto funcionamiento
de la organizacion

Mientras mayor sea el porcentaje obtenido indica que el desarrollo de los
procesos internos es progresivo

‘ 15% * l Frecuencia de control Mensual

Interpretacion

>14%
Parametrqs de 10% - 14%
referencia
<10%

* Porcentaje
Progresivo

Para el calculo de este indicador se realizé un formato que debera ser llenado de forma electronica
con la informacion del avance en el desarrollo de los procesos enlistados y con la ponderacion
correspondiente a cada uno de ellos.

El formato se encuentra presenta en la siguiente pagina.
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Matriz de desarrollo de los procesos internos

Manual de Organizacion

AD

Mision Vision y Valores

Estructura Organizacional y Organigrama

Descripcion de Puestos

Politicas generales

Reglamento intemo del Personal

NN ES LI

Manual de operaciones

20

Proceso de inscripcion

Proceso de ensefianza

Proceso de solicitud de material de trabajo

Proceso de cobro

Proceso de captacion de clientes

aofw|n]|lo|w

Plan de capacitacion

25

Induccién

Curso Instructivo Administrativo (CIA)

Evaluacion del CIA

Curso Instructivo de Ensefianza

Evaluacion del CIE

~|oo|w |~ [w

Estudio Financiero

Punto de equilibrio

Presupuesto anual

Elaboracion de némina

Determinacion de inversion para mejorar instalaciones

= |w

Plan de marketing

Precio

Plaza

Promocion

Producto

ENEIENEN

|Desarrol|o de cursos

Curso de Aleméan

Adaptacion de ejercicios de audio al curso

| Infraestructura

Remodelaciones

Disefio de interiores

Total Mensual de Avance (%)

100

Acumulado

Matriz de desarrollo de los procesos internos.
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Implementacion de

Indicador

procesos Perspectiva Procesos internos

Incrementar el estado de madurez en la implementacion de los procesos internos

Objetivo estratégico desarrollados

Formula Incrementar el estado de madurez en la implementacidn de los procesos internos
desarrollados

Mientras mayor sea el porcentaje obtenido indica que la implementacion de los

Interpretacion ; .
procesos internos desarrollados es progresiva

7% * l Frecuencia de control Mensual

> 6%
Parametrog de 4% - 6%
referencia
> 4%

* Porcentaje
Progresivo

Para el calculo de este indicador se realizd un formato que debera ser llenado de forma electrénica
con la informacién del avance en la implementacién de los procesos enlistados y con la ponderacion

correspondiente a cada uno de ellos.
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Matriz de implementacion de los procesos internos

Manual de organizacion

10

Misién, vision y valores

Estructura organizacional y organigrama

Descripcion de puestos

Politicas generales

Reglamento interno del personal

N~ BN —

Manual de operaciones

20

Proceso de inscripcion

Proceso de ensefianza

Proceso de solicitud de material de trabajo

Proceso de cobro

Proceso de captacion de clientes

AA|lw|bB~|Jor|w

Plan

de capacitacion

25

Induccion

Curso instructivo administrativo (CIA)

Evaluacion del CIA

Curso instructivo de ensefianza (CIE)

Evaluacion del CIE

~N|o|lw|M~]|w

Estudio financiero

10

Punto de equilibrio

Presupuesto anual

Elaboracion de némina

Determinacion de inversion para mejorar instalaciones

= I |w

Plan

de marketing

15

Precio

Plaza

Promocién

Producto

|l ]w

|Desarrol|o de cursos

10

Curso de Aleman

Adaptacion de ejercicios de audio al curso

|Infra

estructura

10

Remodelaciones

Disefio de interiores

Total mensual de avance (%)

100

Acumulado

Matriz de Implementacién de los procesos Internos
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Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Calificaciones en
relacion a maestros Perspectiva A%f:::rlrztj{g y

Mejorar la productividad del profesor con el fin de garantizar el aprendizaje de
nuestros alumnos

Objetivo estratégico

Formula

Promedio de los puntajes obtenidos por los maestros en relacién a las
calificaciones de los alumnos calculadas por asignacion de maestros

Mientras mayor sea el porcentaje obtenido por cada maestro indica que el nivel
Interpretacion de aprovechamiento de sus alumnos es elevado y por lo tanto el maestro es
mas productivo

‘ 95% ‘ Frecuencia de control Bimestral

> 90% B

Parametros de
referencia 80% - 90% .
< 80% |

: Informes vs
Indicador . L ; .
inscripciones Perspectiva Aprendizaje y desarrollo

L - Mejorar la productividad administrativa con el fin de incrementar la captacion de
Objetivo estratégico .
nuevos clientes.

NUmero de inscripciones / numero de informes otorgados, expresado en

Férmula )
porcentaje

Mientras mayor sea el porcentaje obtenido indica que la productividad de la
asistente administrativa en cuanto a la captacion de clientes es mayor

50% ‘ Frecuencia de control Mensual

Interpretacion

> 40%
Parametrog de 30% - 40%
referencia
> 30%
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Concentrado de datos

La informacién antes descrita se debera concentrar en el formato del Balanced Scorecard — Centro de
Idiomas FORLANCE.

BALANCED SCORECARD - CENTRO DE IDIOMAS FORLANCE

Frecuencia

Rango de
9% Estatus
alor

Perspectia  Obyjetivo Estratégico Indicador Férmula Meta
de Control v
fo] Incrementar el nivel de ufilidad Utidad Netz [Ingresos - (Gastos administrativos + Mensua 50
9 0
,g neta de laempresa Gastos de venta)] / Ingresos
c
2 Aumentar la capacidad de pago || Razonfinancierade | 3% mtlodel a C‘;e”'a bancaria / '?e)“dasa Vensud o
Ll- . COrto plazo (menores a un ano, (]
de las deudas a corto plazo Prueba Defensiva Expresada en porcente
Aumentar el nivel de safisfaccion | |Resultado de encuesta al| Promedio de Puniae obtenido en a encuesta . 0
del cient lent cuatrimestral de safisiaccion del cliente Cuatrimestral 85%
el client clente expresado en porcentaje
Aumentar el nimero de alumnos Ingresos de alumnos en Numero de alumnos que se mscnpleron en eI.
o inscrit lacién a las bai mes - nimero de alumnos que se dieron de baja| ~ Mensual 3
& inscritos relacion a las bajas durante el mes
() ) _
5 Mejorar el nivel de Calificaciones promedio Promedio de 'm‘das las calificaciones de los
hamiento de los delosal alumnos que hicieron examen durante elmes | Mensual 95%
aprovechamiento de los alumnos e los alumnos expresado en porosnie
Retener al mayor nimero de Porcentaje de clientes | nmero de alumos que continuaron asistendo
clientes quesemantuvoen | asus dlases/nimero total de alumnos delmes | Mensual 96%
relacion al periodo pasado, expresada en porcentaje
8 Desarrollar los procesos intemos | | Porcentaje de avance en )
£ ) Consultar el tabulador de los procesos Progresivo de
& necesarios para el correcto eldesarrollodelos | . t locarel arado d Mensual 59 |
_— o, ) internos y colocar el grado de avance mensua
i funcionamiento de la organizacion | | procesos intemnos / S '
w
9 Incrementar el estado de madurez | |Porcentaje de avance en )
[} . ., ) . Marcar en el formato los avances y Progresivo de
§ en laimplementacion de los laimplementacion de los el resuliado d Mensual - |
. anotar el resultado de avance mensua
a procesos intemnos desarrollados procesos internos '
z‘ Mejorar la productividad del Calificaciones de 0S| - promedio de los puntajes obteridos por los
c % profesor alumnos en relaciéna | maestos en relacion a las calificaciones de los | Bimestral 95%
% E los maestros alumnos calculadas por asignacion de maestros
c 9 ) . Nimero de inscripciones / nimero de
00 Mejorar la productividad Informes dados vs , ,
67T R L informes otorgados, expresado en Mensual 50%
< administrativa inscripciones )
porcentaje
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Anexo 7 Cambio de layout

Distribucion anterior

5.00

4
IEI. &
5=

[ ]
% Gerente
[ ogme EJ
ACCESD
15.00 Metros
Distribucion propuesta - actual

ACCESD

15.00 Metros
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