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RESUMEN EJECUTIVO
 
El presente trabajo tiene por objetivo en analizar la sostenibilidad y viabilidad de incrementar el ingreso económico del Colegio Wilmani, en la ciudad de Ayacucho. 
El actual crecimiento de la economía peruana, principalmente en la educación, ha creado diferentes nichos de mercados que permiten incorporar estrategias en el desarrollo del servicio en los sistemas de educación, expandiendo la oferta y mejorando la rentabilidad de la empresa. 
El diseño de negocio, es el servicio de educación complementaria desarrollando una metodología de enseñanza nueva para los estudiantes de nivel primario y secundario, a través de capacitaciones en los horarios de la tarde para que les ayude a tomar decisiones y liderazgo en su vida profesional y laboral. 
La competencia de los colegios en la ciudad de Ayacucho, utiliza estrategias de diversificación concéntrica que incluye educación primaria, secundaria y pre-universitaria, para mejorar su enfoque comercial. Adicionalmente, se encuentran respaldados por financiamiento entre asociaciones, congregaciones religiosas y financieras.
La propuesta para el colegio Wilmani, analiza tres tipos de capacitaciones los cuales fueron presentados como: Implementar un curso de liderazgo (la que representa la tendencia de habilidades blandas). El segundo de ellos consiste en un curso de emprendimiento (el cual requiere de actividades que permiten desarrollar su propio negocio). Por último, se encuentra un curso de trabajo en equipo (la cual requiere de actividades en la que se desarrollan las metas propuestas). 
Para desarrollar el análisis de la investigación se dividió en dos fases. La primera de ellas, de índole cualitativa, se caracteriza por la realización de entrevistas a padres de familia y empleados, referentes a la posición laboral educativa. La segunda de ellas, de índole cuantitativa, consiste en recabar información primaria acerca del nivel de probabilidad de compra de los padres de familia y factores de precio, promoción/ publicidad, plaza, personal y producto.  
En el Colegio Wilmani (2015), el número de alumnos es de 335, quienes representan el mercado potencial del proyecto. Usando la fórmula de poblaciones finitas, se determinó realizar encuestas a un nivel de confianza del 90%, obteniendo 67. 
Entre las conclusiones para la estrategia del lanzamiento, se atenderá al perfil con mayor afinidad a este tipo de servicios: curso de liderazgo, emprendimiento y trabajo en equipo. La empresa usará la estrategia de diversificación concéntrica debido a que, usando la misma inversión (clientes del centro educativo ofrece otro servicio adicional), puede obtener diferentes niveles de rentabilidad, para diferentes necesidades de los padres de familia. Con respecto al tipo de precio, se utilizará la técnica de precio descremada para la región, debido que el público objetivo puede no brindar la confianza necesaria, si éste ingresa con precios bajos (por la calidad del servicio).
El lugar de ubicación del negocio será en el centro educativo debido que se ubica en la ciudad de Ayacucho, además que concentra la mayor cantidad de alumnos y por los costos fijos, son relativamente más bajos. 
Por otra parte, el negocio adicional al colegio tiene una inversión inicial fija de 217,258 soles, en este caso habrá aporte del Banco con un préstamo de 45,000 nuevos soles. La constitución de la empresa se realizará agregando un capítulo a la constitución original del colegio (sociedad anónima cerrada). 
La tasa de inversión de retorno (TIR) es de 59%. Además, el período de recuperación es de 1 año 2 meses para los socios. La implementación del negocio ofrece beneficios tanto cualitativos como cuantitativos, permitiendo la ventaja competitiva de usar la estrategia de diversificación concéntrica (actividades que se relacionen al servicio donde se ofrecen atributos significativos) en el éxito del negocio, si bien la inversión inicial es relativamente baja, la cantidad de alumnos significa una capacidad relativamente superior a la negociación esperada. Aumentando el proyecto al negocio del colegio, aumentaría el TIR en 8.9% el total del negocio.
Entre las recomendaciones se puede enumerar la inversión en el negocio, siendo el concepto novedoso y un servicio alternativo a la preparación educativa, donde se crean atributos sostenibles, tanto en la educación escolar primaria y secundaria, como así también para la preparación laboral y profesional. 
Palabras claves: Plan de negocios, educación, preparación laboral, profesional y personal, ingreso económico. 
 

INTRODUCCIÓN
Comprendida la planeación estratégica como un “proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan información pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar situaciones presentes de la empresa, así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento en la empresa hacia el futuro” (Serna – 2003).
El objetivo de la investigación es analizar la viabilidad y sostenibilidad de incrementar el ingreso económico del Colegio Wilmani, en la ciudad de Ayacucho, la cual se desenvuelve para conseguir mejorar el posicionamiento y desarrollo del negocio.
Para llevar a cabo el proceso se evidenció el problema principal como la falta de un plan de negocios que influya en incrementar el ingreso económico sostenido al Colegio Wilmani, en la ciudad de Ayacucho en el accionar de estrategias de corto plazo.
Uno de los puntos imprescindibles para poder diseñar el plan de negocios fue el reconocimiento de las actividades y diseño del negocio como las ventajas y desventajas competitivas, detección de cambios futuros, también un diagnóstico y evaluación de la situación estratégica de la empresa.
La ejecución de una encuesta a los clientes actuales son las características principales que permiten aplicar las herramientas para identificar la formulación del plan. Las empresas deben considerar el diseño del negocio para poder identificar los cambios y satisfacer las necesidades del mercado.                 
 
 
 
capitulo i. antecedentes del sector 
1.1 Sector educativo  
Según el estudio de Inmark (2015), la matricula en los colegios privados creció 18%, a diferencia de los colegios públicos que este no creció con tanta amplitud. 
Sin embargo, durante los últimos cinco años, según los entrevistados, más del 90% menciona que el sector privado ofrece muy buenos servicios tanto en infraestructura (paredes, techos y pisos), equipamiento (carpetas, laboratorios, y computadoras) y enseñanza, frente a un 80% que califica, de la misma manera, los servicios prestados, en el sector estatal. 
El Diario El Comercio (2015), en el sector A, gasta hasta S/. 2,000 nuevos soles en clases escolares. Las familias que optan por la enseñanza personalizada, según versión de los directores educativos mencionan:
(…) “Nos hemos enfocado principalmente en familias de los NSE A y B aunque poco a poco se ha ampliado la cartera de clientes, porque los padres de familia quieren que sus hijos se eduquen mejor y que estén preparados siempre antes de ingresar a la universidad”. El Comercio (2015).
 
Según el gerente de “Sácate 20”, los cursos que más demandan, es el 50% en matemáticas, y el resto está compuesto por cursos como literatura, lengua, historia, geografía y ciencias sociales. Esta distribución se debe a que los centros educativos no le dan mucha importancia a las habilidades blandas, situación que hace suponer que con el tiempo la falta de capacitaciones orientadas a este tema podrían mejorar a los estudiantes de la ciudad de Ayacucho.                   
 
 
1.2 Sector educativo en la Ciudad de Ayacucho
Según el Gobierno Regional de Ayacucho (2015), se ha elaborado el Plan Estratégico Institucional 2014-2017, en el que se mencionan los esfuerzos de contribuir, progresivamente, a través de criterios de eficacia, economía y calidad de inversión. Según el Ministerio de Educación del Perú, en concordancia con las políticas del Plan Estratégico de Desarrollo Nacional - Plan Bicentenario 2021, aprobado por Decreto supremo N° 054-2011-ED, Proyecto educativo al 2021 (PEN), aprobado por resolución Suprema N° 001-2007-ED y el Plan Estratégico Sectorial Multianual 2012-2016 (PESEM), aprobada por resolución Ministerial N° 051-2012-ED, se viene impulsando el desarrollo de diversos programas y proyectos en el marco del presupuesto por resultados, con el fin de mejorar la calidad educativa a nivel nacional. 
1.3 Bajo nivel de aprendizaje en los estudiantes de la educación básica regular
Según el Instituto Nacional de Estadística e Informática (2015), menciona que la evaluación censal a estudiantes del segundo grado de educación primaria, se alcanzó un avance significativo de 8,1% en comprensión lectora y 5,8% en matemáticas, con respecto al año 2012. Sin embargo, se refleja una brecha muy alta de estudiantes que se quedan sin lograr aprendizajes satisfactorios: 78,2% en comprensión lectora y 89% en matemáticas.   
Tabla 1: Resultados de la evaluación censal nacional 2013 (Comprensión lectora)
	DRE
	Nivel 2 DRE (%)
	Nivel 1(%)
	<Nivel 1 (%)

	Ayacucho
	21.8
	54.3
	23.9


                            Fuente. MINEDU. (2013). Resultados nacionales de la evaluación censal.
Tabla 2: Resultados de la evaluación censal nacional 2013 (Comprensión matemática) 
	DRE
	Nivel 2 DRE (%)
	Nivel 1(%)
	<Nivel 1 (%)

	Ayacucho
	10.1
	28.6
	61.3


                            Fuente. MINEDU. (2013). Resultados nacionales de la evaluación censal.
Los bajos logros de aprendizaje reflejan las deficiencias del sistema educativo, en la región Ayacucho. Las causas del problema identificadas son las siguientes:
1.     Los estudiantes tienen docentes que no cuentan con la preparación suficiente.
2.     Los estudiantes no disponen de materiales suficientes, pertinentes y oportunos para el aprendizaje.
3.     Las instituciones educativas poseen condiciones inadecuadas para el cumplimiento de horas lectivas normadas.
4.     Los padres de familia de estudiantes desarrollan prácticas de participación y vigilancia poco favorables. 
5.     Las instituciones educativas no cuentan con instancias de participación y vigilancia fortalecidas.
6.     Las instituciones educativas poseen infraestructura y equipamiento insuficientes o inadecuados.
7.     Desaprovechamiento de las potencialidades de aprendizaje de la comunidad, de la cultura, del arte, de la geografía y de la naturaleza, como así también del ámbito regional y local.
8.     La evaluación al desempeño cognoscitivo del estudiante es unilateral, no reflexiva y sumaria.
9.     Uso inadecuado del tiempo y de los recursos educativos.
Por lo tanto, se puede deducir que las actividades del estudiante es unilateral por ello, falta la parte cognoscitiva para que el estudiante pueda aprender a tomar decisiones por su propio sentido, esto le permite ser más independiente y crear mayor expectativa de crecimiento laboral y profesional.
1.4 Gestión educativa en las unidades de gestión 
Entre las principales gestiones se encuentra:
1.     La gestión tradicional que no permite alcanzar resultados en función a indicadores de calidad.
2.     Los documentos de gestión (MAPRO, ROF, PAP, CAP) están desactualizados y no responden a las demandas de una gestión por resultados.
3.     La planificación estratégica y operativa está desarticulada con el proyecto educativo local y los objetivos del plan de mediano plazo.
4.     La gestión educativa posee características sectoriales y desarticuladas con la gestión de los gobiernos locales.
5.     La gestión presupuestal está basada, únicamente, en las partidas trasferibles por el pliego. De este modo, no se evidencia una generación de proyectos de inversión pública, para alcanzar recursos y atención de necesidades de equipamiento, capacitación o infraestructura.
6.     Limitaciones técnicas y manipulación intencionada en los procesos de contrataciones con el Estado Nacional.
7.     Insuficiente capacidad operativa.
8.     Ausencia de un sistema provincial de asistencia técnica y asesoramiento a directores y docentes. 
9.     Inexistencia de una línea de base sobre logros de aprendizaje y de desempeño de directores y docentes.
La propia entidad educativa del Ministerio de Educación presenta una serie de deficiencia en las cuales se encuentran enmarcadas a ser sujetas a cambio importantes. Por ello, el desarrollo más allá de la enseñanza del conocimiento brindará un mejor desempeño a los futuros profesionales y técnicos.
1.5 Incremento paulatino de las metas de atención en la educación básica regular
La población escolar en Ayacucho ha aumentado, considerablemente, ya que en los últimos diez años, se han creado más instituciones y más plazas para maestros.
Figura 1: Población relacionada al análisis de la investigación 

Fuente. MINEDU (2105)
El crecimiento de la población tiene relación directa al crecimiento de la población educativa, por ello, la capacidad educativa estatal se encuentra desactualizada y con deficiencias en infraestructuras, la cual los padres de familia optan por otros recursos que sean de mayor capacidad, por lo tanto es una oportunidad para los centros educativos particulares.   
1.6 Coaching empresarial
Para Fariña (2012), el término “training”, es decir “entrenando”, es el método de acompañar, instruir y entrenar a una persona o a un grupo de ellos, de conseguir metas o desarrollar habilidades específicas. El proceso es interactuar con dos personas, donde uno es el entrenador que instruye al entrenado, considerado como aquel que recibe los conocimientos y las competencias que necesita para mejorar la vida profesional. 
El entrenado se compromete con su entrenador a realizar una alianza de colaboración, estableciendo objetivos concretos y diseñando planes de acción a alcanzar, dentro de plazos establecidos. Para mejorar la productividad del proceso, el entrenador debe tener conocimientos profundos del puesto de trabajo desarrollado por el entrenado, relacionados con los objetivos de la organización. 
Además, debe disponer de habilidad para comunicar, como así también debe  ser capaz de compartir información con el entrenado y estar dispuesto a tomarse el tiempo necesario para ello. El proceso tiene cinco pasos:
·         Observar: observar puntos, fundamentalmente, en el entrenamiento de soluciones y que permitan al individuo elegir entre las alternativas que se dispone para alcanzar objetivos.
·         Toma de conciencia: acerca del poder de elección.
·         Determinación de objetivos: el proceso de coaching debe tener objetivos claros que servirán para la guía de la toma de decisiones y de acciones.
·         Actuar: el entrenador acompañará de cerca este proceso, ayudando a superar las dificultades que aparecen al llevar a la práctica las actuaciones.
·         Medir: permitirá tomar decisiones y acciones correctivas y contribuir en la obtención de los logros buscados. 
 
Entre las críticas, durante muchos años, se ha focalizado en:
·         No utilizar la metodología, apropiadamente. El crecimiento de esta disciplina en múltiples profesionales ofrecen servicios como entrenadores cuando en realidad no cuentan con la apropiada formación.
·         El enfoque en desarrollar la capacidad de obtener resultados y producir éxitos para la crítica metodológica.               
·         El coaching trabaja, directamente, con los individuos, con los procesos mentales y los emocionales.
·         Las personas pueden asistir a una charla sobre técnicas de desarrollo personal.
·         No revelan sus procesos al exterior.  
 
Entre los beneficios de un entrenador empresarial se destacan:
·         Mejora del desempeño y la productividad
·         Desarrollo de las personas
·         Mejora del aprendizaje
·         Mejora de las relaciones
·         Mejora de la calidad de vida en el trabajo
·         Más creatividad
·         Mejor uso de habilidades y recursos
·         Respuestas más rápidas y efectivas a situaciones de emergencia
·         Mayor flexibilidad y adaptabilidad al cambio.
 
1.7 Psicología laboral
Martin (2015), menciona que la psicología laboral es una rama de la psicología dedicada al análisis de la conducta humana, dentro del contexto de una empresa; durante el desarrollo de un trabajo, se utiliza la denominación de la psicología del trabajo y de las organizaciones. También, se pueden analizar comportamientos, en entidades civiles o gubernamentales.
La psicología es la ciencia que se ocupa del estudio de la conducta humana, por lo cual el eje de estudio de centra en un aspecto particular, el hacer. El hombre tiene la capacidad de transformar la naturaleza y su relación con ella está establecida por el trabajo, cuyo producto preexiste en su conciencia, antes de producirlo. 
En función de ello, se define la psicología laboral como una ciencia aplicada de carácter social que, haciendo eje en el hombre situado en el medio laboral, intenta explicar los complejos procesos psicológicos que se desencadenan en la interdependencia.
Por otro lado, las organizaciones, definidas como un sistema constituido por un grupo de personas que conforman subgrupos sectoriales, integrados por individuos interactuantes e interdependientes, constituyen un sistema abierto en constante comunicación con el contexto para percibir sus variaciones y adaptarse a sus necesidades. 
Dentro de éstas, se observa un sistema formal, con las normativas de procesos y un sistema informal, determinado por la actividad e interacción habitual de la organización. 
La organización plantea la configuración de un grupo humano complejo que actúa dentro de un contexto, deliberadamente, constituido para la realización de fines y necesidades específicas.
La psicología laboral es el área de la psicología que se encarga de estudiar el comportamiento del ser humano en el marco del trabajo y de las empresas. También, se utiliza la denominación de psicología del trabajo y de las organizaciones, debido que puede analizar el comportamiento en asociaciones civiles o gubernamentales. La psicología laboral cuenta con metodología y objetivos propios, aunque está emparentada con la psicología social. 
Asimismo, el objeto de estudio es la conducta del ser humano, en el contexto del trabajo, desde una perspectiva individual, grupal y social. El objetivo principal de esta disciplina es la mejora de la calidad de vida laboral de los trabajadores.
Toda actividad laboral implica relaciones de trabajo, búsqueda de empleo, orientación vocacional, capacitación laboral, selección de personal y conflictos laborales.
También, puede trabajar como orientador vocacional, brindando información, administrando una batería de pruebas y realizando entrevistas, para evaluar las aptitudes, características de personalidad, propósitos e intereses de los consultantes, para lograr determinar su perfil laboral. Puede dedicarse, a la vez, a realizar cursos de capacitación para personal de empresas, según las necesidades de las mismas; cubriendo los temas específicos como por ejemplo los relacionados con la dinámica de los grupos, las características del liderazgo, las relaciones laborales, la toma de decisión y el arte de la negociación, entre otros.
El psicólogo laboral trabaja en las organizaciones públicas o privadas, del sector productivo, servicios, maquilador, entre otros, debido que sea de manera interna o externa ofreciendo servicios de asesoría y consultoría.
 
1.8 Estrategias articuladas a las políticas del sector educación
Según la gestión educativa de la DRE Ayacucho (2015), en su informe de proyectos educativos regionales SSI-PER, menciona una serie de mejora que se debe considerar en los aprendizajes:
1.     Articular y validar el DCR a la propuesta final del marco curricular
2.     Propuesta pedagógica EIB para Ayacucho
3.     Seguimiento y evaluación a la implementación de la educación intercultural bilingüe en Ayacucho.
4.     Evaluación regional de aprendizaje a estudiantes de EBR- ECE Regional
5.     Plan regional para mejorar la convivencia escolar.
6.     Campaña para mejorar el buen uso efectivo del tiempo en el aula y la escuela.
7.     Fortalecimiento de los espacios de participación escolar.
8.     Campaña por el buen uso de los materiales educativos y recursos tecnológicos.
9.     Articulación intersectorial para el logro de objetivos de aprender saludable.
10. Implementación del COAR Ayacucho.
11. Fortalecimiento del logro de competencias de estudiantes de 1er. y 2do. de educación primaria.
12. Mejora de la organización y participación de estudiantes, en las fases provincial y regional de los juegos florales y deportivos.                  
 
 Mejora del desempeño docente:
1.     Formulación participativa de un sistema de formación docente inicial y en servicio.
2.     Capacitación y equipamiento de docentes a Ayacucho, a través del Proyecto Mejoramiento del servicio educativo en el proceso de enseñanza – aprendizaje en docentes de IIEE de EBR en la región Ayacucho (Proyecto una laptop por maestro).
3.     Formulación e implementación del proyecto del fortalecimiento de las capacidades de los docentes de 1er. y 2do. grado de educación primaria de instituciones educativas no focalizadas.
4.     Evaluación y mejora del acompañamiento pedagógico en el marco PELA.
  
1.9 Características del mercado del sector educativo en el Perú 2015
La gestión educativa, en la DRE Ayacucho, ha determinado una serie de aspectos de proyectos educativos regionales SSI-PER, implementados por el Consejo Nacional de Educación con el Ministerio de Educación, la cual permite visualizar los avances de implementación de las políticas educativas y el logro de los objetivos estratégicos de los proyectos educativos regionales. El reporte de resultados y ejecución 2012 corresponden a la región Ayacucho y socializando el 21 de junio del 2013, permite diagnosticar la situación de la gestión educativa regional, teniendo como referencia la implementación del PER Ayacucho.
 
Principales problemas:
·         Gestión educativa sin un proyecto estratégico institucional que implemente el plan de mediano plazo y orientado a alcanzar resultados concretos en función a indicadores de calidad: logros de aprendizajes, desempeño docente, currículo intercultural, bilingüe, y ambiental, participación transparente, infraestructura, materiales, educativas, brechas, entre otros.  
·         Los documentos de gestión (MAPRO, ROF, PAP, CAP) no han sido actualizados y no responden a las demandas de una gestión por resultados y con enfoque, territorial, intercultural, ambiental y de derechos.   
·         Falta de mecanismos para socializar y evaluar el POI.
·         Inexistencia de lineamientos para implementar una gestión educativa descentralizada, intersectorial e intergubernamental.
·         Falta de consolidación de información estadística sobre metas de atención e indicadores de aprendizaje.
 
1.10        Perspectivas del Sector educativo 2015-2017
Según información del Instituto Nacional de Estadística e Informática (2015), se puede tener la cantidad de estudiantes de educación básica regular en Ayacucho:
Tabla 3: Número de estudiantes de educación básica regular de Ayacucho
	Provincia
	Inicial I-II
	Primaria
	Secundaria
	Total

	Publica
	Privada
	Publica
	Privada
	Publica
	Privada
	 

	Cangallo
	1599
	0
	5414
	0
	3882
	84
	10989

	Huamanga
	7529
	2951
	28940
	6204
	19302
	5414
	70340

	Huanca Sancos
	311
	0
	1475
	0
	1154
	0
	2940

	Huanta
	3915
	295
	14696
	515
	9251
	707
	29479

	La Mar
	3218
	53
	13975
	167
	7021
	347
	24781

	Lucanas
	2189
	38
	6449
	0
	4972
	46
	13694

	Parinacochas
	1548
	62
	4049
	110
	2709
	48
	8526

	Paucar del SARA SARA
	463
	12
	1291
	11
	925
	0
	2702

	Sucre
	471
	0
	1700
	0
	1330
	0
	3501

	Víctor Fajardo
	886
	0
	3001
	0
	2095
	0
	5962

	Vilcas Huamán
	571
	0
	3331
	0
	2092
	0
	5994

	Sub total
	22680
	3411
	84321
	7107
	54743
	6646
	178908

	Total
	26091
	91428
	61389
	178908


Fuente. Elaboración propia. DREA (2012)
Según el mercado, la cantidad de docentes por educación básica regular de Ayacucho es la siguiente:
Tabla 4: Número de docentes de educación básica regular de Ayacucho
	Provincia
	Inicial I-II
	Primaria
	Secundaria
	Total

	Publica
	Privada
	Publica
	Privada
	Publica
	Privada
	 

	Cangallo
	105
	0
	407
	 
	 
	 
	 

	Huamanga
	357
	207
	1538
	399
	1153
	471
	4125

	Huanca Sancos
	20
	0
	101
	0
	100
	0
	221

	Huanta
	199
	24
	853
	49
	610
	79
	1814

	La Mar
	158
	3
	745
	17
	446
	39
	1408

	Lucanas
	156
	3
	620
	0
	596
	8
	1383

	Parinacochas
	113
	9
	377
	16
	310
	10
	835

	Paucar del SARA SARA
	52
	2
	169
	2
	149
	0
	374

	Sucre
	48
	0
	168
	49
	166
	0
	382

	Víctor Fajardo
	56
	0
	265
	17
	233
	0
	554

	Vilcas Huamán
	41
	0
	303
	0
	178
	0
	522

	Sub total
	1305
	248
	5548
	483
	4261
	614
	12457

	Total
	1553
	8029
	4875
	12457


Fuente. Elaboración propia. DREA (2014)
1.11        Tamaño del mercado
Para dimensionar el tamaño de mercado se han considerado las siguientes variables: 
·         N° de alumnos matriculados tanto a nivel primaria como secundaria
·         Nivel socioeconómico A / B
·         Estilo de vida
·         Nivel de estudios de los padres de familia
1.12        Conclusiones
Cuantitativamente, las estadísticas presentes en el Ministerio de Educación revelan tendencias educativas favorables para el diseño de negocio.  
Las estadísticas del sector revelan deficiencia en el sector educativo, principalmente en la Ciudad de Ayacucho, donde existen deficiencias tanto a nivel de primaria, secundaria y en el nivel superior. La psicología laboral y coaching se adaptan a las necesidades de los servicios educativos como valor agregado al diseño del negocio.    
capitulo ii. marco teÓrico  
 
2.1 Proceso de la Planeación Estratégica
La planeación estratégica es el proceso que sirve para formular las estrategias de la organización con la finalidad de insértalas, según su misión, en el contexto en el que se encuentra (Chiavenato, 2010).
Para Druker (2005)[1], la planeación estratégica es un proceso continuo, basado en el conocimiento más amplio posible del futuro considerado, que se emplea para tomar decisiones en el presente las cuales implican riesgos futuros en razón de los resultados esperados. Un proceso de planeación estratégica eficaz no debe ser formal y burocrático, sino debe iniciar con preguntas simples como:
1.     ¿Cuál es la situación presente de la organización?
2.     ¿Cuál es su desempeño con la empresa frente a los competidores?
3.     ¿Cómo será la organización dentro de un año?
4.     ¿Dentro de dos, cinco o diez años?
5.     ¿Qué decisiones deberían tomar los directivos?
6.     ¿Qué riesgos entrarían?
Geus (1951)[2] dirigió las investigaciones del grupo de planificación de la Shell, que lideraba, buscando responder la pregunta: ¿qué permite que una empresa sobreviva y qué determina que otras desaparezcan?, es decir, ¿Por qué unas organizaciones fracasan y otras tienen éxito? Tras estudiar 30 empresas que habían desarrollado actividades por más de setenta y cinco años, alguna hasta por setecientos años, la conclusión fue que una empresa será exitosa si tiene capacidad de aprender, definiendo aprendizaje institucional como un proceso por el cual los equipos directivos cambian sus modelos mentales comunes acerca de su empresa, sus mercados y sus competidores.
Lindblom (1963)[3], menciona que la planificación empresarial es un aprendizaje institucional y el éxito deriva de la capacidad de los equipos de alta dirección para captar que está pasando en su medioambiente y, sobre esa base, emprender las actuaciones empresariales. Realiza las preguntas: ¿Cuándo se da este aprendizaje?, ¿aprenden las organizaciones continuamente o en situaciones especiales?
2.2 La Necesidad de una Planeación Estratégica
Las organizaciones planean la estrategia en un desempeño superior a lo que no hacen, y muchas veces tienen éxito a través de condiciones del entorno externo, por ello, la planeación tiene tres niveles:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura  2. Procesos de la planeación por nivel jerárquico y por tipo
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Fuente: Idalverto Chiavenato, Introducción a la teoría general de administración, Rio de Janeiro, 2004, p 171.
 
En el plan estratégico, se requiere tener en cuenta el uso del plan operativo (señalados con fondo anaranjado), considerando que existen actividades que no se incluyen en el plan de Talento Humano, a causa que los directivos frecuentan el apoyo de colaboradores para la elaboración de ciertas actividades que nos permitan diseñar y ejecutar las partes operativas.
Los niveles del proceso responden a alcance según el tipo de organización:
Tabla 5. Niveles de planeación estratégica de una organización
	Planeación
	Horizonte de tiempo
	Alcance
	Contenido

	Estratégica
	Largo plazo
	Macro orientada
	Genérico

	Táctica
	Mediano plazo
	Separación área por área
	Detallado

	Operativa
	Corto plazo
	Micro orientada
	Especifico


Fuente. Idalberto Chiavenato. Introducción a teoría general de Administración.
En el desarrollo de la planeación estratégica las organizaciones industriales surgen con la revolución industrial a partir del siglo XVIII y con ellas aparece la competencia por los mercados de mercancías (commodities[4]), como el algodón el hierro, el acero y los productos agrícolas. 
Para Chandler A. (1962)[5], el crecimiento de la organización es el resultado de la aplicación de los recursos de modo que permita aprovechar la inteligencia de las oportunidades del entorno, que nacen de las alteraciones de factores incontrolables, como los cambios demográficos, económicos o tecnológicos. Para Chandler, las estrategias de crecimiento, podemos usar:
·         Crecimiento horizontal
·         Integración vertical
·         Diversificación
En 1957, Selznick[6] introdujo el concepto de empatar los factores internos (Fortalezas y debilidades) de la organización con los factores del entorno (oportunidades y amenazas), lo que años después llevo a los miembros del grupo de estudios de admiración general de Harvard Bussines School crear la matriz SWOT (matriz FODA).  A principios de la década de 1960, un estudio de Stanford reserch Institute indicó, que la mayor parte de los grandes corporativos estadounidenses ya habían creado departamentos de planeación, donde las funciones son preparar proyecciones y estudiar tendencia y decisiones de inversión para planes de largo plazo (de cinco a diez años).
En 1970, la adopción de la planeación de la cartera y el desarrollo de técnicas y herramientas de la previsión. El cual permitió ampliar el plazo de la planeación, así las empresas podían adaptarse anticipadamente. En esta parte, se creó la oportunidad de Consultores externos y escuelas de negocios que actuaban como auxiliares a los administradores que no dominaban toda la organización. En este año se creó el Profit Impact of market Strategy (PIMS) con la intención de entender la correlación es entre estrategia y desempeño. Según el estudio del PIMS, existen tres variables que influyen en la rentabilidad del negocio: Intensidad de los inversionistas, Calidad del servicio y Participación del mercado (las ventas, que se integren a la sociedad)[7].
2.3 Objetivos Organizacionales
Chiavenato (1999), plantea que la misión organizacional y la visión de los negocios son eficaces en la medida en que se asocian a objetivos claros y explícitos que serán alcanzados a lo largo del tiempo. El objetivo organizacional es una situación deseada que la organización pretende obtener. Cuando se alcanza un objetivo, el resultado esperado y la organización asimila como algo real y presente. Se vuelve realidad y deja de ser el objetivo deseado, en ese sentido un objetivo organizacional nunca existe como algo tangible. Los objetivos organizacionales sirven de:
1.        Patrones que utilizan los grupos de interés en la organización para evaluar el éxito.
2.        Unidad de medida para comparar la productividad.
3.        Elementos de convergencia para integrar de forma coordinar.
Cada uno de los objetivos organizacionales debe brindar tres elementos fundamentales: patrones de comportamiento que orienten a la oportunidad de negocio a la empresa, una unidad de medida para poder medir la eficiencia y eficacia de la empresa y un punto de convergencia para integrar las necesidades del mercado con la fortaleza de la empresa.
López (2007) señala que los objetivos organizacionales presentan las siguientes características:
1.        Son enunciados de forma escrita sobre resultados a ser alcanzados en un periodo determinado de tiempo.
2.        La actividad de una empresa y los puntos finales de la planeación se encuentran orientados hacia los objetivos.
3.        Los objetivos tienen jerarquías, y también forman una red de resultados y eventos deseados.
4.        Los objetivos deben ser racionalmente alcanzables y deben estar en función de la estrategia que se elija. Los objetivos del negocio pueden ser considerados como aquellas metas, fines, propósitos o guías que debe alcanzar la organización y que deben ser definidos en el plan de negocios y plan operacional (Chiavenato, 1999).
 
Los objetivos deben formar una red, es decir, deben estar relacionados y apoyarse, ya que de lo contrario podría haber una tendencia hacia la búsqueda de objetivos individuales, que terminen siendo perjudiciales para la organización. (Byars y Rue, 1983). 
La relación que debe existir entre los objetivos organizacionales es un factor fundamental para evitar que algunas unidades de la empresa puedan buscar objetivos individuales que, aunque en apariencia son benéficos para esa unidad, pueden ser perjudiciales o no ir en beneficio de los intereses de la organización como un todo. (Byars y Rue, 1983). Según Freitas y Gonzáles (2006) los objetivos se pueden clasificar en:
•         Objetivos Comunes o Generales: Son todos aquellos asignados a toda la organización por igual. Son definidos por los responsables de las unidades de negocio. El valor que representa el nivel del cumplimiento, el mínimo y el máximo valor aceptado para el resultado, es igual para todos los individuos que integren la organización.
•          Objetivos No Comunes o Específicos: Son aquellos que están bajo el control total de un individuo. Se definen para la realización de un ejercicio específico y deben estar alineados con los objetivos comunes de la empresa. El cumplimiento de los objetivos no comunes debe garantizar el cumplimiento del plan operacional de la organización.
2.4 Diseño Organizacional
El diseño organizacional involucra seleccionar la combinación de estructura organizacional y sistemas de control que permiten que una compañía persiga su estrategia en forma más efectiva.
 
El rol principal de la estructura y el control organizacionales es doble: 
1. Coordinar las actividades de los empleados de manera que trabajen juntos para implementar en forma más efectiva una estrategia que incremente la ventaja competitiva
2. Motivar a los empleados y proporcionales los incentivos para lograr estratos superiores en eficiencia, calidad, innovación o capacidad de satisfacer al cliente.
A continuación presentamos los tipos de modelos organizacionales:
Figura 3 Modelos organizacionales
	Modalidad de organización
	Características
	Ventajas
	Desventajas
	Ejemplos más frecuentes

	Funcional
	División vertical y horizontal del trabajo
Especialización funcional.
	Sistematiza procesos.
Economías de escala, de procesos.
Claridad de reporte y responsabilidad.
	Limitada por alcance del control.
Supone producto estable y estándar.
Limita crecimiento, velocidad de respuesta.
	La mayoría de las pequeñas empresas en su etapa de formación.
Empresas familiares o dirigidas por un emprendedor-propietario en lugar de gerente profesional.

	Divisional
Por producto
Por mercado
Geográfica
Multidivisional
 
	División entre corporativo centralizados y divisiones especializadas.
Especialización por producto, mercado, geográfica y funcional.
	Mayor efectividad para manejar grandes organizaciones o negocios múltiples y complejos.
Las divisiones operan como centros de ganancias.
Crea un mercado interno de trabajo y desarrollo de carrera profesional y ejecutiva.
	Conflictos entre perspectivas corporativas y divisionales.
Coordinación entre divisiones.
Costo burocrático.
Comunicaciones.
Solapamiento.
	Empresas multinacionales.
Empresas globales.
Mayoría de Fortune 600 y Fortune 100.
Empresas multiproductos.
 

	Matricial
Por producto
Por cliente
Por proceso
Por tecnología
Por componentes
	Manejo combinado por funciones y proyectos.
Gerentes de proyecto.
Doble reporte (por proyecto, por función).
	Alinea procesos con resultados por cliente, producto, mercado.
Foco en respuesta al cliente.
Respuesta rápida a condiciones del mercado, oportunidades.
Mejor servicio al cliente.
Compromiso con performance.
Estimula profesionales más preparados.
 
	Conflictos potenciales por doble reporte entre línea y proyecto.
Puede desmotivar a empleados de menor nivel.
Requiere clara definición de autoridad para el Project Manager.
Requiere alta capacidad de gestión del Project Manager.
Requiere sistema de compensaciones alineado.
	Mayoría de compañías de alta tecnología.
Casi todas las empresas Fortune 600 multiproducto, combina gestión matricial con estructura divisional.

	Redes
Keiretsu
Franchising
Outsourcing
Off shoring
	Combinación de varias organizaciones coordinadas a lo largo de una cadena de valor por contratos y alianzas estratégicas antes que por autoridad formal o estructura.
	Menores costos con mayor calidad.
Just in time.
Velocidad de respuesta y reacción ante cambios.
Gran alcance con bajos precios y customizacion.
 
 
 
	Calidad requiere control extra, programas de desarrollo de proveedores.
Conflictos por protección de la propiedad intelectual.
Posibles conflictos de interés debidos a la propiedad accionaria y a la competencia entre otros clientes.
	Grandes cadenas de tiendas, hoteles y franquicias.
Grupos económicos.
Empresas Fortune 600 que hacen outsourcing.

	Virtual o boundaryless organization
 
	Organizaciones o individuos conectados en forma puramente virtual en cadenas de valor o servicio utilizando e-performance.
Sistemas B2B (Business to Business)
	Menores costos.
Mayor flexibilidad.
Directa relación con cliente.
Mercado electrónico instantáneo.
Transparencia.
Velocidad de adaptación.
 
 
	Confiabilidad de los asociados.
Inestabilidad de componentes.
 
	Empresas de e-commerce
Mercados electrónicos.
Universidades in line.
 


Fuente. Elaboración propia
2.5 Diagnóstico Estratégico Externo
En el Diagnóstico Externo se conoce cómo está la organización y ofrece pistas y ayuda sobre posibles acciones futuras a abordar. El análisis externo, también conocido como análisis del entorno, evaluación externa o auditoría externa, consiste en la identificación y evaluación de acontecimientos, cambios y tendencias que suceden en el entorno de una empresa y que están más allá de su control.
Realizar un análisis externo tiene como objetivo detectar oportunidades que podrían beneficiar a la empresa, y amenazas que podrían perjudicarla, y así formular estrategias que le permitan aprovechar las oportunidades, y estrategias que le permitan eludir las amenazas o, en todo caso, reducir sus efectos.
 
2.6 Oportunidad y Amenazas del Entorno
2.6.1      Oportunidad. 
Es una situación que la organización aprovecha en condiciones de hacerlo o si tuviera interés en llevarlo a cabo. Se debe seguir el siguiente procedimiento de la teoría de Kotler:
1.        Toda oportunidad impone algunos requisitos para el éxito antes que otros lo hagan.
2.        Toda organización tiene características especiales, competencias centrales y cosas que se pueden hacer mejor.
3.        La organización puede aprovechar una ventaja competitiva en el terreno de una oportunidad.
2.6.2      Amenaza. 
Se refiere a la condición del entorno contextual o de las relaciones que pueden perjudicar a la organización. De la misma manera, usando la teoría de Kotler, se pueden construir las amenazas en función a:
1.        Una modificación en el entorno externo no percibe o no se puede seguir
2.        La estructura de poder de las fuerzas de la competencia en el sector donde actúa la organización.
3.        La actividad de la competencia que altera el equilibrio de poder en el mercado.
2.7 Entorno: Análisis Demográfico
Es el estudio estadístico de la población humana y su distribución.
1.        Tamaño, densidad y distribución geográfica
2.        Tasa de movilidad de la población 
3.        Tasa de crecimiento de clientes actuales
4.        Tasa de deserción 
5.        Registro de ticket promedio más alto
6.        Des estacionalización en la línea de negocio.
2.8 Entorno: Análisis Económico
Analiza las tendencias de las variables económicas que afectan la oferta y la demanda de productos y servicios en los mercados que se emplean:
1.        Ingreso promedio mensual de los clientes actuales 
2.        Tasa de distribución de ingreso mensual
3.        Tasa de crecimiento del ingreso mensual
4.        Nivel de empleo
5.        Tasa de interés
6.        Mercado de capitales
7.        Balanza de pagos
8.        Nivel del producto bruto interno (PBI)
9.        Reserva de divisas.
2.9 Entorno: Análisis Político y Legal
Se refiere a la tendencia de las leyes, códigos, instituciones públicas, privadas y corrientes ideológicas. La influencia el proceso político legal de las sociedades ejerce la conducta con indicadores:
1.        Política monetaria, tributaria
2.        Legislación tributaria, laboral y penal
3.        Política de relaciones internacionales 
4.        Política de regulaciones 
5.        Legislación federal estatal y municipal
6.        Estructura de poder
2.10        Entorno: Análisis Socio Cultural
Análisis de tendencia de las creencias básicas, los valores, las normas y las costumbres de las sociedades. Algunos indicadores utilizados son:
1.        Hábitos de las personas
2.        Creencias y aspiraciones
3.        Relaciones interpersonales y estructura social
4.        Movilidad entre clases
5.        Origen urbano 
6.        Actitudes en razón de las preocupaciones individuales
7.        Distintos grados de fragmentación
8.        Estructura de la educación
2.11        Entorno: Análisis Tecnológico
El análisis de las tendencias del conocimiento humano que puede influir en el uso de las materias primas y de los demás insumos en la aplicación de procesos operacionales o administrativos. Algunos indicadores son:
1.        Avance tecnológico
2.        Proceso de destrucción creativa
3.        Aplicación en nuevos campos
4.        Programas de investigación
5.        Identificación de patrones.
2.12        Entorno: Análisis de los recursos naturales
El análisis de las tendencias del conocimiento humano puede influir en el uso de la tierra, capacidad para proveer alimento, agua, energía a la población o si existe límites para el tamaño de la población. Algunos indicadores serían:
1.        Escasez de la materia prima
2.        Costos de la energía
3.        Calentamiento global
4.        Contaminación ambiental
5.        Amenazas de nuevas enfermedades
6.        Catástrofes naturales
7.        Sustentabilidad
2.13   Diagnostico Estratégico Interno
El Diagnóstico Interno se realiza para precisar las fuerzas y debilidades de los recursos fundamentales de la empresa o institución: humanos, financieros, tecnológicos, productivos y comerciales. El conocimiento estratégico se construye a partir de dos vertientes: observar el mundo que la rodea (Conocer el contexto – macro entorno) y conocer el sector de la actividad (micro entorno).
2.13.1  Recursos Y Competencias Organizacionales[8]
El diagnostico estratégico de la organización debe empezar por la parte más simple, concreta y visible: sus recursos. Para diseñar los procesos y actividades, la organización requiere de recursos humanos, financieros, materiales, maquinarias, información, energía, entre otros. Se puede clasificar a los recursos organizacionales en:
 
 
 
Figura 4. Clasificación de los recursos de la organización

Fuente: Elaboración propia
2.14   Cadenas de Valor[9]
Ofrece una nueva perspectiva para comprender el desempeño de las organizaciones, específicamente la empresa recorre un ciclo de actividades para proyectar, producir, comercializar, entregar y apoyar sus productos o servicios. 
La cadena de valor describe ese ciclo mediante un mapa del movimiento de un producto desde la etapa de la materia prima hasta el consumidor. El concepto de la técnica es estudiar las 5 actividades que crean valor a la empresa para reconocer puntos valiosos. Las actividades son:
1.        Introducir materiales en la organización
2.        Convertirlas en productos finales
3.        Sacar los productos finales
4.        Comercializar 
5.        Asistencia técnica
Además las actividades de apoyo son 4: suministros de servicios y materiales, desarrollo tecnológico, administración de recursos humanos e infraestructura de la organización.  La organización debe examinar sus costos y su desempeño en cada actividad de la cadena y compararlos con los costos de desempeño de sus competidores puntos de referencia. 
Figura 5. Cadena de valor según Porter.
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
2.15   Construcción de Escenarios 
En base al diagnóstico estratégico la organización, se adquiere el conocimiento básico que se necesita entender para manejarla debidamente las variables del entorno y los factores organizacionales. 
El proceso de la planeación estratégicas se puede entender como la respuesta global y medular que la organización, haciendo uso de las competencias o habilidades frente al entorno. El conocimiento y el diagnostico de las condiciones del entorno externo e interno de la organización no son suficientes. Se debe combinar e integrar la evolución[10]. 
El concepto de escenarios sirve para construir diferentes imágenes y visiones alternativas del ambiente futuro de los negocios. En la práctica, los escenarios se derivan de los modelos mentales del entorno, compartidos y consensuados, creados de modo que tengan una congruencia interna. Un escenario es una representación imaginaria del futuro, una construcción alternativa de las condiciones del medio. 
No es cuestión de hacer futurología en el sentido habitual, sino proyectar el comportamiento ante situaciones posibles y deseables. En la aplicación de la metodología, se puede tomar las precauciones bajo las premisas de cambios en las fuerzas motoras de los escenarios:
Tabla 6. Tipos de escenarios del entorno
	Escenarios
	N° 1
	N° 2
	N° 3

	Fuerzas
	Estabilidad
	Transición
	Inestabilidad

	Demografías
	Estabilidad
	Leve cambio poblacional
	Cambios en la población

	Económicas
	Estabilidad
	Leve desarrollo económico
	Cambios culturales profundos

	Socio culturales
	Conservación
	Algunos cambios culturales
	Cambios de reglas

	Político legales
	Consolidación
	Reglas en transición
	Cambio profundos

	Tecnológico
	 
	 
	 

	Ecológicos
	Cuidado y conservación
	Cierto deterioro
	Modificaciones profundos


Fuente: Elaboración propia
 
2.16   Diseño de la Estrategia
Jofré (2002) plantea que la esencia del modelo planteado es que el diseño de estrategia no sólo debe considerar los elementos básicos, cuales son los productos y los mercados que ellos atienden asociado a algún concepto genérico; como el menor costo, la diferenciación, solución integral al cliente u otro. 
Además se debe considerar el “modelo de negocios”, con el cual se ejecutará la estrategia. Este modelo de negocios tiene que ver con la forma de organizar la empresa para satisfacer adecuadamente la promesa efectuada a los clientes en el diseño de la estrategia. Para la ejecución exitosa de lo diseñado, las personas juegan un rol fundamental, de este modo es imperativo articular la estrategia de negocios con las habilidades relacionales y directivas del personal (trabajadores y ejecutivos) para implantar lo diseñado. 
Para ello se deben instalar los sistemas de control que se hagan cargo de los compromisos que asumen los integrantes de una organización. 
Finalmente, es fundamental retribuir adecuadamente al personal, debido que toda estrategia requiere el compromiso e involucramiento de todos y esto necesita de un sistema de compensación que articule adecuadamente el proceso de desarrollo de la compañía, con los proyectos de vida de sus trabajadores.
2.17        Política De Negocios 
Para entender que políticas de negocios se deben aplicar, primero se realiza un diagnostico que permitan de manera sólida sostener la continuidad del negocio, por ello se aplica la técnica de factores críticos de éxito para entender mejor el comportamiento de la empresa.
2.17.1  Factores críticos del éxito[11]
Las respuestas para superar las amenazas del entorno, no obstante las debilidades de la organización le permitían maximizar las oportunidades derivadas de las fortalezas. La elección de los factores críticos del éxito para actuar en cada uno de los escenarios identificados en una decisión. 
Los factores críticos, ayudan a proceso de planeación estratégica las políticas de la organización que guiará la actuación competitiva. El poder manejar el volumen de información y consolidarla a efectos de elegir las políticas de la organización sería:
Tabla 7. Lista de posibles factores críticos de éxito para diferentes variables del entorno
	Variables del entorno
	Factores clave del éxito

	Variables demográficas
	Resistencia
Administración ética y responsable

	Variables económicas 
	Calidad de la administración financiera

	Variables político – legales
	Ética en los negocios

	Variables tecnológicas 
	Creatividad
Investigación y desarrollo (innovación)
Productividad

	Variables de recursos naturales
	Acceso a recursos naturales
Responsabilidad socio ambiental

	Variables socio culturales
	Cultura organizacional

	Fortalezas competitivas
	Posicionamiento competitivo
Desarrollo organizacional


Fuente: Elaboración propia
 
De acuerdo a la Tabla N° 7, se puede observar que básicamente, el perfil del negocio se debe al desarrollo organizacional y un posicionamiento competitivo, es decir que el mundo competitivo que encierra la empresa se encuentra enmarcado, como cualquier entidad privada, con la presencia de amenazas básicamente de tipo ético y de responsabilidad (compromiso y competencia) que restablecen las oportunidades para la Institución. Actualmente, en el mundo de los negocios, la cultura organizacional aporta valor al cliente, traduciéndose en confianza y sobre todo en una potente e inconfundible imagen de marca[12], sin embargo, la tecnología crea circunstancia que mejoran estas sinergias y se establecen en mejor posición, usando como mecanismos de diferenciación. 
2.18   Modelos de apoyo a las decisiones
Los modelos de apoyo son técnicas administrativas que permiten tomar decisiones, diseñados en matrices, se pueden elegir diferentes técnicas, en este caso se ha elegido a la matriz PEYEA, que permite encontrar la estrategia de mayor transcendencia y aplicar las acciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.
2.19        Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la Acción (PEYEA)[13]
La matriz de la Posición Estratégica y la Evaluación de la Acción (PEYEA), que se ilustra a continuación, es otro instrumento importante para la adecuación de la etapa 2. Su marco de cuatro cuadrantes indica si una estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la más adecuada para una organización en particular. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas (fuerza financiera [FF] y ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (estabilidad del ambiente [EA] y fuerza de la industria [FI]). 
Tabla 8. Ejemplos de factores que pueden estar en los ejes de la matriz PEYEA
	Posición estratégica interna
	Posición estratégica externa

	Fuerza financiera (FF)
	Estabilidad del Ambiente (EA)

	Rendimiento sobre la inversión
	Cambios tecnológicos 

	Apalancamiento
	Tasa de inflación 

	Liquidez
	Variabilidad de la demanda 

	Capital de trabajo
	Escala de precios de productos competidores

	Flujos de efectivo
	Barreras para entrar en el mercado 

	Facilidad para salir del mercado
	Presión competitiva 

	Riesgos implícitos del negocio
	Elasticidad de la demanda 

	Ventaja Competitiva (VC)
	Fuerza de la Industria (FI)

	Participación en el mercado
	Potencial de crecimiento 

	Calidad del producto
	Potencial de utilidades 

	Ciclo de vida del producto
	Estabilidad financiera 

	Lealtad de los clientes
	Conocimientos tecnológicos 

	Utilización de la capacidad de la 
competencia 
	Aprovechamiento de recursos 

	Conocimientos tecnológicos Intensidad de capital 
	Control sobre los proveedores y 
distribuidores

	Facilidad para entrar en el mercado 
	Productividad, aprovechamiento de la 
capacidad


Fuente: H. Rowe, R. Mason y K. Dickel, Strategic Management and Business Policy. A Metodological Aproach (Reading, Massachusetts: Addison-Wesley Publishing Co. Inc., 1982): 155-156. Un ambiente estable representa una posición estratégica más conveniente que un medio ambiente inestable
 
Estos factores son los cuatro determinantes más importantes de la posición estratégica de la organización. En la siguiente matriz PEYEA se gráfica la estrategia competitiva que permite diseñar acciones de crecimiento intensivo, penetración del mercado, desarrollo del producto, estas 3 estrategias se mencionan a continuación:
Figura 6. Matriz PEYEA

Fuente: Elaboración propia
Dependiendo del tipo de organización, numerosas variables podrían constituir cada una de las dimensiones representadas en los ejes de la matriz PEYEA. Por ejemplo, el rendimiento sobre la inversión, el apalancamiento, la liquidez, el capital de trabajo y el flujo de efectivo se suelen considerar factores determinantes de la fuerza financiera de la organización. La matriz PEYEA, como la AODF, se debe preparar para la organización particular que se esté considerando y se debe basar, en la medida de lo posible, en información a base de datos. Pasos para preparar una matriz PEYEA: 
1.   Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la industria (FI). 2. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico de –1 (mejor) –6 (peor) a cada una de las variables que constituyen las dimensiones VC, EA. 
2.   Calcular la calificación promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los valores dados a las variables de cada dimensión dividiéndolas entre la cantidad de variables incluidas en la dimensión respectiva. 
3.   Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y FI en el eje correspondiente de la matriz PEYEA.
4.   Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X. Sumar las dos calificaciones del eje Y. Anotar la intersección del nuevo punto xy. 
5.   Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo punto de la intersección. Este vector revelará el tipo de la estrategia recomendable para la organización agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.
La tabla N° 8, contiene algunos ejemplos de perfiles de estrategias que pueden surgir del análisis PEYEA. El vector direccional ligado a cada uno de los perfiles sugiere el tipo de estrategias que conviene seguir: agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas. Cuando el vector direccional de una empresa está situada el cuadrante agresivo de la matriz PEYEA la organización está en magnifica posición para usar sus fuerzas internas a efecto de (1) aprovechar las oportunidades externas, (2) superar la debilidades internas y (3) evitar las amenazas externas. Por lo tanto, la penetración en el mercado, el desarrollo del mercado, el desarrollos del producto, la integración hacia atrás, la integración hacia delante, la integración horizontal, la diversificación en conglomerados, la diversificación concéntrica, la diversificación horizontal o una estrategia combinada resultan viables, dependiendo de las circunstancias específicas que enfrente la empresa. 
El vector direccional puede aparecer en el cuadrante conservador (cuadrante superior izquierdo) de la matriz PEYEA, que implica permanecer cerca de las competencias básicas de la empresa y no correr demasiados riesgos. Las estrategias conservadoras con mucha frecuencia incluyen penetración en el mercado, desarrollo del mercado, desarrollo del producto y diversificación concéntrica. El vector direccional puede estar en la parte inferior izquierdo o cuadrante defensivo de la matriz PEYEA, que sugiere que la empresa se debe concentrar en superar las debilidades internas y en evitar las amenazas externas. Las estrategias defensivas incluyen enajenación, recorte de gastos, liquidación y/o diversificación concéntrica. Por último, el vector direccional puede estar situado en la parte inferior derecha o cuadrante competitivo de la matriz PEYEA, que indica estrategias competitivas. 
Las estrategias competitivas incluyen la integración hacia atrás, hacia delante y horizontal, la penetración en el mercado, el desarrollo del mercado, el desarrollo del producto y alianzas estratégicas.
2.20        Plan de marketing
Según Espinoza R. (2014), menciona que el plan de marketing es una herramienta  necesaria para toda empresa. Actualmente los escenarios del entorno son altamente competitivo y dinámico, donde la empresa debe afrontar nuevos retos. 
La globalización de mercados y de las comunicaciones ha creado reglas de juego clara para todos, las oportunidades del acceso a tecnología han determinado el éxito o fracaso de las empresas. La adaptación de empresas con nuevos paradigma ha permitido elaborar planes de marketing que se anticipan a los nuevos cambios. 
El plan de marketing puede definirse como la elaboración de un documento escrito que está compuesto por la descripción de la situación actual, análisis de la situación, el establecimiento de objetivos de marketing, definición de estrategias de marketing y los programas de acción.
2.20.1  Fases del plan de marketing
El punto de partida de todo plan de marketing es describir la situación actual externa como interna. En la descripción de la situación actual externa se describen aquellos factores que son externos y por tanto incontrolables por la empresa, pero que afectan directamente a su desarrollo. 
Entorno general: información relacionada con información Político, Económico, Social, Tecnológico, Ecológico y Legal (PESTEL).
Entorno sectorial: grado de dificultad de entrada de nuevos competidores, análisis de proveedores clave, obtener información detalla sobre gustos intereses de los clientes.
Entorno competitivo: Se ha estudiado sobre principales competidores.
Mercado: en este apartado hemos de incluir información sobre la evolución y tendencia del mercado (productos, segmentos, precios, entre otros)
En la descripción de la situación actual interna se ha detallado información relevante sobre: producción, finanzas, marketing, clientes y recursos humanos de la empresa.
 
 
 ANALISIS DE LA SITUACIÓN
El objetivo de la etapa es dar a conocer la situación actual en la que se encuentra la empresa. Para ello se utiliza la matriz FODA, Foda Cruzada. 
 FIJACIÓN DE OBJETIVOS
Al establecer la disposición de los objetivos se fija los objetivos del plan de marketing usando las siguientes pautas:
·         Los objetivos tienen que ser adecuados y coherentes, donde los objetivos inalcanzables, se puede conseguir como la desmotivación.
·         Los objetivos tienen que estar definidos claramente para que no puedan inducir a ninguna clase de error.
·         Definidos de forma concreta. Objetivos específicos por unidades de negocio, zonas geográficas, productos, entre otros.
·         Es necesario marcar plazos para su consecución, ayudara a motivar el cumplimiento.
En todo plan de marketing existen dos clases de objetivos que se deben de fijar, los objetivos cuantitativos y los cualitativos. 
Los objetivos cuantitativos expresan todos aquellos objetivos que se pueden cuantificar, por ejemplo volumen de ventas, porcentajes de fidelización de clientes, beneficios, facturación, entre otros. 
ESTRATEGIAS DE MARKETING
Las estrategias en el plan de marketing definen como se van a conseguir los objetivos que hemos planteado en la etapa anterior.
Estrategia de cartera: Utilizar herramientas como la matriz BCG o matriz Mckinsey para ayudar a tomar decisiones estratégicas sobre la cartera de productos y priorizar la inversión de recursos dependiendo de la importancia sobre la consecución que estos tengan sobre los objetivos.
Estrategia de segmentación: no podemos considerar al mercado como una unidad e intentar satisfacer a todos sus miembros con la misma oferta. Es necesario dividir el mercado en grupos con características y necesidades semejantes. Existen cuatro  variables para segmentar el mercado: geográfica, demográfica, psicográfica y conductual. 
Estrategia de posicionamiento: el posicionamiento es el espacio que el producto o servicio ocupa en la mente de los consumidores respecto de la competencia. Los posicionamientos basados en características de productos, calidad-precio o estilos de vida. 
Para establecer una estrategia de posicionamiento es necesario responder antes a ciertas preguntas: 
¿Cómo perciben los consumidores a la competencia?, 
¿Qué atributos valoran los clientes?, 
¿Cuál es el actual posicionamiento?, 
¿Qué posicionamiento se desea alcanzar?, 
¿Se tiene los medios necesarios para ello?
Marketing MIX: En este punto se debe tomar las decisiones estratégicas sobre los 4Ps del marketing: producto, precio, distribución y comunicación. 
EL PLAN DE ACCIÓN
La etapa operativa del plan de marketing. 
Es la parte táctica del plan que ayuda a llevar a cabo las estrategias de marketing para cumplir con los objetivos fijados.
·         Acciones sobre productos: 
·         Acciones sobre precios: 
·         Acciones sobre ventas y distribución: 
·         Acciones sobre comunicación:
 
2.21        Plan operativo
Estos objetivos plasman un documento similar al que se conoce como plan de acción, el cual prioriza iniciativas para alcanzar objetivos y metas. 
Ambos planes consisten en una guía importante para saber hacia dónde se trabaja, conociendo el marco en el cual deberá desarrollarse cada proyecto en particular.
Un plan operativo tiene una duración de un año. 
Por ello, se menciona plan operativo anual (POA). 
En el POA se ponen por escrito todas las estrategias para cumplir con los objetivos y que supuestos de los empleados. Cabe mencionar, que al igual que los otros, el plan operativo permite el seguimiento de las acciones para juzgar la eficacia; en caso de que los objetivos estén lejos de ser satisfechos, el directivo tiene la posibilidad de proponer nuevas medidas.
El POA también presenta detalles sobre cómo conseguir el plan estratégico. 
Todos los planes (de acción, operativo, estratégico, entre otros) de una empresa deben estar coordinados y ser coherentes entre sí.
Las necesidades de la empresa en cuanto a infraestructura es importante para llevar  el normal funcionamiento de la compañía, es decir todos los aspectos relacionados con la actividad ordinaria puedan afectar la efectividad y traer consecuencias (en caso de no ser atendidos) para el cumplimiento de los objetivos planteados en el plan operativo.
Suelen detallarse la forma en la que la compañía prestará los servicio, características del local donde se encuentra la sede de la misma, los requerimientos de instalación y manutención de maquinarias, equipamiento y suministros necesarios para la actividad, estrategias de compra-venta y almacenaje de los productos o servicio ofrecido, la cantidad y calidad de los proveedores con los que se contará para poner en marcha la empresa, entre otros.
El plan operativo es un documento donde se pone por escrito cuáles serán los pasos a realizar por la compañía y las acciones que deberán desempeñar quienes participan en la actividad de producción y venta de servicios, así como los objetivos que se desean alcanzar al finalizar una determinada etapa. 
Se compone de
·         Planificación: Conocer equipos, recursos y suministros con los que deberá contarse y desarrollar un plan de acción;
·         Programación: Diversas actividades: consiguiendo que cada parte que intervendrá en el proceso, tenga noción de cuáles son sus responsabilidades;
·         Seguimiento y evaluación: Analizar el desempeño de las diferentes
2.22        Plan financiero
Según Becher  U. (2001), menciona que el plan financiero es  la proyección de la empresa íntegra y su desarrollo en cifras. La representación de los objetivos a corto y a largo plazo, además representan las capacidades económicas de los empresarios.
 
Figura 7 Parámetros de un plan financiero
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
En cuanto a la elaboración, el desarrollo del Plan de Negocios, la Planificación Financiera es un proceso. Se debe tener una perspectiva real, no visionaria. 
El buen uso trata de un plan financiero que nunca ha terminado y se encuentra en  base a comparaciones futuras de la realidad. 
Es un instrumento para la dirección de la empresa en los primeros meses o años y ofrece la evaluación de las actividades de la empresa y es fundamental para la toma de importantes decisiones.
Entre la información más importante para la toma de decisiones son el volumen y cuota de mercado, el grupo objetivo/Grupo de clientes (mayoristas, minoristas, productores, consumidores), la competencia, precio, calidad, capacidad de producción, capacidad financiera, precio de venta, comportamiento de los clientes, de la competencia. Entre las variables clave es analizar los problemas en la encuesta o en la valoración, analizando la fortalezas de las oscilaciones de los valores pasados, fluctuaciones esperadas en el futuro, además de analizar las consecuencias al cambiar estas variables en el transcurro del desarrollo de la empresa.
Figura 8 Escenarios en que se analiza el plan financiero
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
Figura 9 Contraste de Beneficio y activos
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
Figura 10 beneficios versus Estados de resultados
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
Figura 11 Activos líquidos versus flujo de caja
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
Figura 12 Análisis del balance general
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
Actualmente, el mayor problema en este parte es el pronóstico de los datos en el futuro, cantidades de precios, cuotas de mercado, volumen de ventas, debido que estos pueden están condicionados a la coyuntura del mercado a posibles cambios.
Figura 13 Tipos de inversión
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
 
Figura 15 Flujo de caja
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
Figura 16 Flujo caja neto
[image: ]
Fuente. Becher U. (2001)
 
 
 
 
 
 
 
capitulo Iii. anÁlisis estratÉgico  
 
3.1 Análisis externo 
A continuación, se evalúan las diferentes factores utilizando la metodología PESTEL (Político, Económico, Social, Tecnológico, Ecológico y Legal), con la finalidad de evaluar la situación actual del sector y el ambiente del mismo, buscando cuantificar riesgos y ventajas.
3.1.1      Análisis PESTEL
3.1.1.1            Factores Políticos.
El Perú se ha invertido en políticas sociales con la finalidad de poder acortar brechas en la inclusión social. Asimismo, se han llevado a cabo programas de asistencia social médica y patrocinio educativo. El primero busca dotar a la mayoría de ciudadanos de bajo recursos de algún sistema de salud como derecho indispensable. El segundo viene promoviendo vía becas el desarrollo integral de los alumnos con menores recursos, brindando tanto becas a nivel técnico como universitario.
Como política de estado se planteó, a su vez la necesidad de poder brindar tecnologías de la información a la mayoría de provincias y centros poblados rurales que no tienen acceso aún a internet. Ello se ha generado con la finalidad de que estas herramientas, a largo plazo, sirvan a las comunidades y pueblos como medio de integración social, empresarial y educativa. Otras de  las políticas de estado es que el gobierno se ha, también, una lucha frontal contra la minería ilegal, cuyo grupo de empresas dedicadas a este ilícito venía trabajando sin aportar al estado, depredando recursos y dañando el ecosistema.
Democráticamente, el Perú es un país complejo en donde no se tiene partidos políticos afianzados. Esto se debe a que la mayoría de partidos tradicionales han tenido problemas del pasado que, en la actualidad, han generado desconfianza en el ciudadano. 
A su vez, la creación de agrupaciones políticas personales ha proliferado y han pasado a segundo plano las agrupaciones partidarias. Esto hace más complejo la política peruana, por el hecho que no se tengan planes de futuro común al no poseer una ideología partidaria.
La corrupción del Perú se ha visto incrementada, en los últimos años, en casi la mayoría de instituciones del estado. Esto a su vez genera que los recursos escasos que maneja el estado no sean bien orientados al sector o intención que se busque. La corrupción tiene un fuerte impacto negativo sobre el desarrollo y, a su vez, desincentiva la iniciativa privada.
3.1.2      Factores Económicos 
El Banco Central de Reserva del Perú (2015) menciona que la economía peruana creció 2,9%, bajando el ritmo de expansión en trece años, excluyendo el 2009. Este resultado se debió a una serie de factores, tanto externos como internos, entre los que destacan: (i) el deterioro del entorno internacional, pues América Latina creció 1,2% su ritmo de expansión más bajo en 12 años, excluyendo el 2009, mientras que los términos de intercambio del Perú cayeron 5,7%, la mayor caída desde el 2008; (ii) la reducción del PBI de los sectores primarios (-2,3%), lo que representa el peor desempeño en 22 años (el sector pesca cayó 27,9%, mientras que la minería metálica se contrajo 2,1%; y (iii)  la caída de la inversión privada (-1,6%) y pública (-3,6%). La contracción de la economía puede afectar a diversos sectores, en especial, al de servicios. Por ello, es importante analizar los indicadores macroeconómicos, para sostener la liquidez interna, debido a que todo el mecanismo depende de los ingresos y gastos que realicen, tanto la entidad privada como pública. 
En cuanto a la mejora de la productividad y de la competitividad de la economía, el reto del país es mantenerse como la economía de mayor crecimiento en la región y de mayor reducción de pobreza e inequidad. Se prevé que la economía peruana empezará a repuntar en el segundo trimestre del año y tendrá el mayor crecimiento de América Latina en el 2015, según el representante residente del FMI en el Perú, Alejandro Santos. (RPP, 2015).
La economía peruana ha sido la economía que ha crecido más en Sudamérica, entre los años 2010 y 2014, siendo el Perú blanco de inversiones en los últimos años. Sin embargo, los resultados de las proyecciones han cambiado respecto al principio de año. 
Figura 17: Proyección del PBI 2014 (cambios en la proyección, var %)
[image: ]
Fuente: Diario Gestión (2014). Recolectado de la página web: http://goo.gl/acYtgS
Los sectores que han dado soporte a la actividad económica han permitido que el crecimiento del país continúe, a pesar de una proyección menor: construcción  4,7%, comercio 5,4% y servicios 6,3%. Por el contrario, los sectores que han impactado en el menor crecimiento son el minero (por menores volúmenes de producción y paralización de algunos proyectos), y el de las manufacturas (contracción en las actividades primarias y no primarias).
Tabla 9: PBI 2014 por sectores (variación % proyectada)
	 
	2014
	2015
	2016
	2017

	Agropecuario
	1.7
	4.0
	4.0
	4.4

	Agrícola
	1.0
	4.2
	4.1
	4.8

	Pecuario
	2.9
	3.7
	3.7
	3.8

	Pesca
	-4.2
	4.5
	9.3
	10.8

	[image: ]Minería e hidrocarburos
	1.8
	8.7
	8.4
	7.3

	Minería metálica
	1.3
	10.1
	9.5
	8.1

	Hidrocarburos
	3.5
	3.7
	4.5
	4.2

	Manufactura
	1.4
	4.3
	4.6
	4.7

	Electricidad y agua
	5.6
	6.0
	6.0
	6.0

	Construcción 
	4.7
	7.3
	7.5
	7.7

	Comercio
	5.4
	5.8
	6.1
	6.2

	Servicios
	6.3
	6.2
	6.4
	6.4

	PBI
	4.2
	6.0
	6.2
	6.2


Fuente: Diario Gestión (2014). Recolectado de la página web:  http://goo.gl/FIixka
 
Asimismo, un indicador importante a tomar en cuenta es el índice de confianza del consumidor y empresarial. Según el último sondeo realizado en SAE de Ipsos Apoyo Consultoría, el índice de confianza empresarial mostró una mejora, de mantenerse en los próximos meses, se podría establecer las bases para lograr una recuperación moderada de la inversión privada, a partir del primer trimestre del 2015. (Semana Económica, 2014).
Además, en el sondeo realizado, el 20% afirmó que sus empresas acelerarán sus planes de inversión en los próximos seis meses, mientras que el 75% mantendrá su ritmo actual de inversión y sólo el 5% lo reducirá. Así, el 38% aseguró que las empresas incorporarán personal en los próximos seis meses, mientras que el 51% mantendrá su personal actual y el 11% lo reducirá. Por otro lado, el índice de confianza del consumidor se incrementó de 53 a 60 puntos manteniéndose dentro del rango optimista. (Semana Económica, 2014).
Finalmente, la desaceleración económica no sólo se ha dado en el Perú, sino en América Latina y que, pese al menor crecimiento del Perú, éste estará dentro de los países con mayor crecimiento dentro de la región. (Semana Económica, 2014).
Figura 18: Expectativas de crecimiento del PBI 2014 (va % anual) en la región
[image: ]
Fuente. BCRP. Consensus Forecasts. Agosto 2014
En resumen, los indicadores económicos muestran escenarios positivos. Sin embargo, existen ciertas tendencias negativas arrastradas desde varios años.
Las mejores empresas vienen ajustando sus estrategias al nuevo entorno con muy buenos resultados. 
3.1.3      Factores sociales   
Mejorar la calidad educativa que se brindan en las escuelas privadas es percibida por los padres de familia como un atributo significativamente importante. Sin embargo, según el noticiero BBC (2015) de Londres, el secreto de uno de los mejores sistemas educativos del mundo. Según el programa internacional para la evaluación de la OCDE (Organización de cooperación y desarrollo económico), no solamente se invierte en menos del 7% del PBI, sino que tampoco se imponen la mayor carga horaria a los niños (608 horas lectivas en primaria). Debido que se basa en la confianza mutua y en la construcción de un consenso, cuando se plantean grandes reformas educativas, por ello involucran a los alumnos. Es decir,  no se trata de órdenes del gobierno que tienen que acatar, sino de reformas que se preparan juntos. Adicionalmente a ello, existen ciertos elementos como la selección de buenos maestros, el fomento de la creación de bibliotecas públicas y hacer que las familias contribuyan al proceso de escolarización.
3.1.4      Factores tecnológicos 
El Perú es un país emergente. Si bien a nivel económico ha liderado, en los últimos años, el crecimiento económico de la región, le queda mucho aún por resolver sobre herramientas que le permitan ser un país competitivo para las próximas décadas. Algunos de los propulsores para crear estas herramientas futuras, sin lugar a duda, son la educación, la tecnología y la investigación. 
Actualmente, casi el 50% de peruanos sabe poco sobre ciencia y tecnología, según una última encuesta de la Academia Nacional de Ciencia. De acuerdo a los datos de la Concytec, el Perú debería tener 20,000 investigadores. Sin embargo, solo se tienen cerca de 2000 investigadores. También, se puede decir que el Perú ocupa el último lugar en calidad de educación a nivel de Sudamérica, según informe PISA. 
Pero el lado positivo es que se vienen aplicando correcciones que permitirán al Perú ser, tecnológicamente, un país sobresaliente en tecnología, a largo plazo. Por ejemplo, a nivel de sistemas de información, el estado está inmerso en el proyecto de fibra dorsal de los andes.
3.1.5      Factores ecológicos
Inmerso en la preocupación ambiental y ecológica que tienen la mayoría de países pertenecientes a la ONU, el Perú posee un ministerio dedicado a la revisión de normas y procesos que le permita ser responsables en la materia. 
Uno de los principales problemas ambientales que tiene actualmente el Perú son los que se originan por la minería ilegal, que solo depreda, contamina y aniquila los recursos naturales de la zona, de forma irreversible, en la mayoría de los casos. Algunos ejemplos de ello se tienen en las zonas devastadas de Madre de Dios, Cusco y Puno.
Los municipios  de algunos distritos, también, han tomado, en sus leyes municipales, normas de protección ambiental que permitan a la sociedad no verse afectada. En algunos casos locales, se regula la actividad industrial, de tal forma que solo se ejerza actividad industrial en zonas destinadas para tal y con estándares particulares que no dañen el ecosistema de las comunidades aledañas.
3.1.6      Factores legales
Mayor inclusión social
Entre el 2011 y el 2015, el presupuesto de los programas orientados a la inclusión social se ha triplicado[14]. Este factor es importante, debido que la inserción laboral es parte de la inclusión social del estado peruano, por ello, este factor como político favorece el enfoque de las sociedades.
Elecciones presidenciales 2016. 
Para que el país pueda seguir mejorando su productividad y competitividad, teniendo una mayor inclusión social y disminuyendo la pobreza, se debe tener una política económica similar a la trabajada en los últimos años. Esto puede cambiar con las próximas elecciones presidenciales, debido a que el manejo del Estado puede modificarse según los lineamientos del gobierno de turno. El enfoque actual del gobierno es la inclusión, y como el diseño de negocio se encuentra en la inserción laboral, es parte de esta cadena de valor. 
3.1.7      Conclusiones 
El modelo PESTEL tiene factores positivos respecto al tema economía, tecnológico y social, debido a que muchos tienen componentes cuantitativos con tendencia positiva hacia las actividades empresariales.  
Tabla 10: Matriz de favorables y no favorable
	 
	Politico
	Económico
	Social
	Tecnológico
	Ecológico
	 
	Legal

	Favorable
	Favorable 
	 
	Favorable
	 
	Favorable
	 
	Favorable

	No favorable
	 
	No favorable
	 
	No favorable
	 
	 
	 


Fuente. Elaboración propia
3.2 Análisis de la competencia 
Dentro de la competencia directa existen varias empresas dedicadas al rubro, estas son:
Colegio Federico Froebel:
Según la SUNAT (2016), menciona que el Colegio Federico Froebel, identificado con RUC N° 20494662265, registrados como sociedad anónima cerrada desde el 2009 (más de 7 años de creada), domiciliados en Calle Miguel Mariscal Llerena N° 100 (ubicación de la Universidad de Ayacucho Federico Froebel), presenta una serie de alternativas enseñanzas desde Inicial, Primaria y Secundaria de menores. Actualmente, tienen implementadas estrategias de diversificación concéntrica desde centro educativo de educación escolar, pre universitaria y universitaria. Su amplio nivel de estrategia tiene público objetivo desde estudiantes de 3 a 25 años. Su amplio nivel de capacidad económica ha creado un posicionamiento como centro educativo a primer nivel para la provincia de Ayacucho – Huamanga. 
Como se determina en su página web, http//:www.froebel.edu.pe, tiene el respaldo financiero de la Cooperativa Santa María para los padres de familia, Por ello, se ha podido crear una alianza estratégica para el ingreso al centro educativo en el financiamiento. Los actuales accionistas de esta empresa se encuentran en la Asociación Cultural Federico Froebel. Por ello, la denominación de “sociedad anónima cerrada”. La falta de centros educativos integrales ha resultado potencialmente viable, debido al crecimiento del poder adquisitivo de la población de Ayacucho. El colegio presenta una ventaja competitiva al ser posicionado tanto como centro educativo como entidad academia de preparación y universidad. Es importante destacar que esta capacidad de integración le permite crear escenarios de crecimiento y atractividad tanto a los alumnos como los padres de familia. La desventaja competitiva es que utiliza las mismas instalaciones para los diferentes niveles educativos.
Figura 19: Página web de Colegio Froebel
[image: ]
Fuente. Froebel (2016). Recopilado de la página web: http://www.froebel.edu.pe/
Colegio Jean Piaget
Según la SUNAT (2016), se menciona que la organización educativa Colegio Jean Piaget SAC, con sociedad anónima cerrada, con RUC N° 20534879394, inscrita desde el 2013, domiciliados en Av. Nueva Esperanza N° 470, Barrio Santa Elena (frente al recreo Perla Marina), Huamanga Ayacucho, tiene como estrategia la diversificación concéntrica con el CIIU 8510 Enseñanza pre escolar y primaria, 8521 - Enseñanza secundaria de formación general y 80904- Educación para adultos y otros. Adicionalmente, tiene una academia de preparación pre universitario, con un público objetivo de 3 a 17 años. El respaldo financiero del centro educativo es a través del Banco de Crédito del Perú. Los accionistas son integrantes de la Congregación Testigos de Jeová. 
La institución no posee página web; su comunicación es, en mayor medida, de la comunidad de testigos de Jeová. Un problema que puede tener este colegio es la tendencia hacia la religiosidad. Entre sus ventajas competitivas es que el colegio tiene un nicho de mercado hacia la congregación, sin embargo parte de la desventaja es que muchas familias católicas no podrían poner a sus hijos debido a la tendencia religiosa. Es importante mencionar que la institución busca nichos de mercado como enseñanza para adultos, un factor importante dentro de su cadena de valor de la institución.  
 
Colegio Salesiano San Juan Bosco
Según la SUNAT (2015), se menciona que el Colegio Salesiano San Juan Bosco, identificado con registro único del contribuyente 20166866031, con tipo de contribuyente Instituciones religiosas, creado desde 1993 (23 años de constitución), domiciliado en Jr. Cusco N° 155, Ayacucho – Huamanga, su principal actividad es el CIU 8521 - Enseñanza secundaria de formación general, es decir no aplican la estrategia de diversificación concéntrica como los otros centros educativos. Su estrategia genérica consiste en fomentar la generación de “Estudiantes con formación en valores”, como se hace mención en su página web http://www.salesianosayacucho.edu.pe. Posee una serie de eventos religiosos católicos. Su público objetivo es estudiantes de 6 a 17 años. Su posicionamiento es a través de los eventos religiosos. El respaldo financiero se encuentra en base a la congregación católica. Los actuales accionistas son padres salesianos. La ventaja de la institución que se encuentra una tendencia religiosa (católicos) que desean que sus hijos tengan una mejor disciplina, sin embargo, una desventaja puede ser que muchas familias no logran casarse y solo se encuentran en la opción de unión libre. Este factor hace que muchos estudiantes no logren ingresar al colegio debido que este tema es un factor muy importante para el ingreso. 
Figura 20: Colegios Salesianos 
[image: ]
Fuente. San Juan Bosco (2016). Recuperado de: http://www.salesianosayacucho.edu.pe
 
 
3.3 Análisis del sector externo.
Según Porter (2013), las fuerzas competitivas son cinco:
3.3.1      Amenaza de ingreso de nuevos competidores
Se puede concluir que existen diversos colegios particulares que realizan la estrategia de diversificación concéntrica, usando estrategias como academias de preparación universitaria, universidad. Esta forma de desarrollo de la estrategia usando la integración hacia adelante (buscando que el alumno continúe con la institución educativa) mantiene la institución fuerte y obtiene beneficios a futuros. Por ello, se califica como “Alta” la amenaza de competidores.
3.3.2      Amenaza de ingreso de productos sustitutos
Las instituciones universitarias e institutos tienen la capacidad de ofrecer servicios similares. Sin embargo, lo podrían hacer a través de cursos libres de la carrera. Por ello, se califica como “Moderada” la amenaza de los servicios sustitutos.
3.3.3      Poder de negociación con los clientes.
Los padres de familia desean que sus hijos sean capacitados para la vida universitaria o técnica, si bien las academias de preparación ayudan la parte de conocimientos, las decisiones son habilidades blandas que permiten al estudiante tomar decisiones no han sido resueltas. Estas pueden ser desde el centro de estudios. Por ello mantener una buena relación y diseñar capacitaciones que les pueda mejorar su vida profesional, los padres de familia van a querer que sus hijos puedan ser capacitados. Se califica como “baja” este poder de negociación con los clientes.
3.3.4      Poder de negociación con los proveedores
El poder de negociación con los proveedores son los docentes. Por ello, se recurre a diferentes entidades educativas de la localidad para solicitarlo debido a la especialidad. Se califica como “bajo” este poder de negociación con proveedores.
Tabla 11: Grado de rivalidad del sector
	Concepto
	Resultado
	Barrera comercial

	Poder de negociación con proveedores
	Bajo
	No tiene

	Poder de negociación con los clientes
	Bajo
	Si tiene

	Amenaza de los competidores
	Alta
	Si tiene 

	Sustitutos
	Media
	No tiene

	Amenaza de nuevos competidores
	Alta
	Si tiene


Fuente. Elaboración propia
En resumen, se podría mencionar que el diseño de negocio posee barreras de ingreso, debido que es difícil obtener la inversión inicial, además de la metodología para el desarrollo del centro educativo, sin embargo, debido a que las capacitaciones serán en la misma institución se supera esta etapa. Pero el problema es incluir a los nuevos alumnos en la nueva capacitación y el tipo de docentes que enseñarían los cursos de liderazgo (barreras de salida). De acuerdo al análisis de atractividad del sector, se muestra un gran atractivo para la inversión debido a que las cinco variables de respuesta han permitido demostrar que existe una alta amenaza por las barreras de ingreso y salida al negocio. 
Los costos fijos de capacidad instalada, pago a docentes, altos niveles de inversión en tecnología, inversión en publicidad hacen que existan barreras de ingreso. La propuesta de un servicio con valor agregado se respalda en el análisis del valor de los docentes, así la selección de los temarios a explicar, como la tecnología que aplicarían.
 
 
Figura 21: Matriz de Rivalidad del sector – Sector educación

Fuente. Elaboración propia.
 
3.4 Análisis FODA
Fortalezas
·         Una propuesta innovadora que enmarca en los estudiantes el desarrollo del liderazgo.
·         Desarrollo cognitivo por capacidades.
·         Como ventajas competitivas, se destaca la formación integral de los estudiantes.
·         Se cuenta con un local propio en el centro de la ciudad.
·         Poseen 9 años de experiencia en el rubro.
·         Se cuenta con credibilidad crediticia y un retorno probable en un mediano plazo.
·         El colegio obtuvo varios premios y certificaciones, tanto locales como nacionales e internacionales.
·         Poseen lectora óptica y redes para realizar mejores procesos, sistemas y comunicaciones.
·         Buen ambiente de trabajo.
Oportunidades
·         Crecimiento en las unidades de familias de los niveles socioeconómicos A y B.
·         Oportunidad de desarrollo en el mercado regional.
·         Existe vulnerabilidad de los competidores.
·         Desarrollo de nuevas tecnologías e innovaciones.
·         Existe buen horizonte para el desarrollo de nuevos mercados, tanto verticales como horizontales.
·        El mercado objetivo y nicho está ubicado en el centro de la ciudad.
Debilidades 
·         Desventaja de la propuesta de desarrollo de liderazgo porque algunos clientes demandan solamente resultados en los concursos de conocimientos.
·         Existe diferencias en algunos docentes en cuanto al conocimiento de desarrollo por capacidades.
·         Se tiene mediana reputación, presencia y alcance regional.
·         Local ubicado en el centro histórico de la ciudad y declarado como monumento histórico.
·         Poca continuidad y robustez de la cadena de suministros.
·         Algunos docentes tiene poca motivación y compromiso.
·         El colegio no está acreditado por un organismo competente.
Amenazas
·         Rebrote del terrorismo.
·         Cambios en las normas y disposiciones municipales.
·         Lluvias constantes en los primeros meses del año escolar. 
·         Competencia desleal de los competidores.
·         Creación de nuevas instituciones educativas privadas sin contar con las exigencias normativas. 
·         Facilidad en la implantación de franquicias.
·         Pérdidas de personal clave.
·        Economía local variable. 
3.5 Análisis FODA CRUZADO
Tabla 12: FODA CRUZADO
	 
	F
Una propuesta innovadora que enmarca en los estudiantes el desarrollo del liderazgo.
Desarrollo cognitivo por capacidades.
Como ventajas competitivas se tiene la formación integral de los estudiantes.
Se cuenta con un local propio en el centro de la ciudad.
Contamos con 09 años de experiencia en el rubro.
Se cuenta con credibilidad crediticia y un retorno probable en un mediano plazo.
El colegio obtuvo varios premios y certificaciones tanto locales como nacionales e internacionales.
Contamos con lectora óptica y redes para realizar mejores procesos, sistemas y comunicaciones.
Buen ambiente de trabajo.
	O
Crecimiento en las unidades de familias de los niveles socioeconómicos A y B.
Oportunidad de desarrollo en el mercado regional.
Existe vulnerabilidad de los competidores.
Desarrollo de nuevas tecnologías e innovaciones.
Existe buen horizonte para el desarrollo de nuevos mercados, tanto verticales como horizontales.
El mercado objetivo y nicho está ubicado en el centro de la ciudad.

	D
Desventaja de la propuesta de desarrollo de liderazgo porque algunos clientes demandan solo resultados en los concursos de conocimientos.
Existen diferencias en algunos docentes en cuanto al conocimiento de desarrollo por capacidades.
Se tiene mediana reputación, presencia y alcance regional.
Local ubicado en el centro histórico de la ciudad y declarado como monumento histórico.
Poca continuidad y robustez de la cadena de suministros.
Algunos docentes tienen poca motivación y compromiso.
El colegio no está acreditado por un organismo competente.
	 
 
Desarrollo de cursos extracurriculares  a través de instituciones externas  
	 
 
Difundir a otros centros educativos los cursos extracurriculares para mejorar la cantidad de alumnado con el valor agregado diseñado

	A
Rebrote del terrorismo.
Cambios en las normas y disposiciones municipales.
Lluvias constantes en los primeros meses del año escolar. 
Competencia desleal de los competidores.
Creación de nuevas instituciones educativas privadas sin contar con las exigencias normativas. 
Facilidad en la implantación de franquicias.
Pérdidas de personal clave.
Economía local variable. 
	 
Desarrollar actividades de liderazgo hacia otros tipos de estudiantes de institutos, universidades y academias.
	 
Desarrollar contratos con los docentes con capacitación constante de desarrollo profesional.  


Fuente. Elaboración propia
3.6 Análisis de escenarios 
Según el análisis FODA cruzada, se puede desarrollar de manera cualitativa los siguientes escenarios en los cuales se podría optar las estrategias para cada uno de los conceptos:
Tabla 13 Tipos de escenarios
	Estrategia  /Escenario
	Pesimista
	Normal
	Optimista

	Estrategia
	Desarrollo de cursos extracurriculares  a través de instituciones externamente 
	Desarrollar actividades de liderazgo hacia los estudiantes del centro educativo internamente.
	Desarrollar actividades de liderazgo hacia otros tipos de estudiantes de institutos, universidades y academias


Fuente. Elaboración propia
 
 
 
3.7 Cadenas de Valor
De acuerdo a lo establecido por Rayport; Sviolakla (1995), se ofrece una nueva perspectiva para comprender el desempeño de las organizaciones. El concepto de la técnica es estudiar las cinco actividades que crean valor a la empresa para reconocer puntos valiosos. Las actividades son:
·         Logística interna: Desarrollar el material a dictar (sillas, carpetas, docentes, horarios)
·         Operaciones: Cantidad de horas de clases en función al horarios, la cantidad de alumnos y la frecuencia semanal.
·         Logística externa: Calificación de las clases enseñadas
·         Marketing y ventas: Desarrollar las clases en función a la especialidad
·         Servicios: Realizar encuestas virtuales acerca de la satisfacción de los cursos a los padres de familia
Además, las actividades de apoyo son cuatro: suministros de servicios y materiales, desarrollo tecnológico, administración de recursos humanos e infraestructura de la organización. La organización debe examinar sus costos y su desempeño en cada actividad de la cadena y compararlos con los costos de desempeño de sus competidores como puntos de referencia. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 26. Cadena de valor, según Porter.
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
3.8 Modelo 7 S
Llamado el “Modelo de Mickinsey” es un modelo donde existen siete factores básicos para cualquier estructura organizativa. Suele emplearse para evaluar la implementación de cualquier estrategia organizativa, donde se encuentran interconectadas entre sí, cuyo elemento central son los valores compartidos. Ellos se detallan, a continuación:
Estilo: Se refiere a la cultura de la organización. El estilo de la administración de la empresa es por objetivos, debido que ayuda a mejorar los objetivos estratégicos de la empresa educativa, Cada docente tiene un programa de clases diseñado bajo un objetivo, donde el horario es distribuido de manera que los alumnos puedan aprender las materias que se les enseña con didáctica y pedagogía.
Personal: Los empleados son la columna vertebral de cualquier organización y uno de sus más importantes activos. En este caso, el personal clave son los docentes, debidos que ocupan la operación más importante del negocio, además deben alinearse a las actividades como la didáctica y pedagogía, en ese sentido deben ser previamente capacitados en esta materia. 
Sistemas: Incluye los procesos internos que definen los parámetros de funcionamiento de la empresa y los sistemas de información, que son los canales por los que discurre la información. En este caso, la página web, los sistemas operativos, los programas de almacenamiento contable y financiero, así como los cursos y diseño de almacenamiento de notas, registro para el Ministerio de Educación. Asimismo, este negocio se encuentra respaldado por la metodología en el sistema de enseñanza audiovisual como videos, diapositivas y material pedagógico especial para este grupo de alumnos.  
Estrategia: La manera de organizar y enfocar los recursos, para conseguir los objetivos de la organización. Este caso, la estrategia de diversificación concéntrica permite crear el escenario para las condiciones del colegio y los cursos extracurriculares. Integrar en las decisiones a los alumnos como parte de su entorno permitirá un entorno amigable para acercarlos a mejorar sus relaciones interpersonales.  
Estructura: La manera en que se organizan se relacionan e interactúan las distintas variables como unidades de negocio. La estructura comercial será la misma del centro educativo, debido que esto le genera ventaja competitiva además que los estudiantes se encuentran familiarizados con el ambiente educativo.
Habilidades: Se refiere a las habilidades y capacidades requeridas por los miembros de la organización. El conocimiento que se tiene, desde muchos años, en la enseñanza para niños y adolescentes es muy alta, debido que se tiene mucha experiencia. El desarrollo de clases a través de diapositivas, videos conferencias, manejo de informática, permitirá que estas habilidades se puedan estandarizar hacia todos los docentes.  
Valores compartidos: Los valores compartidos son el corazón de la empresa. La empresa tiene la dirección y mantenimiento de sus recursos educativos, a través de los valores morales y disciplinarios. Según indican algunos expertos, el modelo es una guía para el cambio organizacional que parte de tres premisas muy importantes:
No es suficiente la identificación de esta diversidad de factores. Lo más importante es la combinación que se logra entre ellos, para optimizar los resultados.
La forma esquemática del modelo, más cerca de una red de relaciones que de una estructura piramidal, determina que a priori ninguno de los factores es más relevante para mejorar la eficacia organizacional.
 
3.9 Análisis de matriz EFE y EFI
3.9.1      Matriz de Evaluación de Factores Externos (EFE)
Para la elaboración de la matriz EFE, se acudió a la opinión de los directivos de Wilmani, quienes no solo dieron sus opiniones con respecto a las oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades y factores claves de éxito que se plantean en la presente investigación, sino también asignaron de manera individual los pesos y calificaciones correspondientes. Fue labor de los autores de la presente tesis enriquecerse de los comentarios de los expertos, conciliar los puntajes y pesos, y decidir finalmente los factores y calificación finales que se asignaron a cada factor. 
En la Tabla N° 17, se muestra la matriz de evaluación de factores externos que resulta del análisis político, económico, social, tecnológico y ecológico realizado. En este análisis, se obtiene el valor de 2,49, por debajo del promedio de 2,5, lo cual implica que el servicio de educación aún tiene que mejorar para poder presentar una respuesta aceptable o por encima del promedio, a fin de hacer frente a las oportunidades y amenazas del entorno. 
Tabla 14: Matriz de factores Externos (EFE)
	N
	Oportunidades
	Peso
	Valor
	Puntaje ponderado

	1
	Crecimiento en las unidades de familias de los niveles socioeconómicos A y B.
	5%
	3
	0.15

	2
	Oportunidad de desarrollo en el mercado regional.
	15%
	3
	0.45

	3
	Existe vulnerabilidad de los competidores.
	10%
	4
	0.4

	4
	Desarrollo de nuevas tecnologías e innovaciones.
	5%
	3
	0.15

	5
	Existe buen horizonte para el desarrollo de nuevos mercados, tanto verticales como horizontales.
	10%
	3
	0.3

	6
	El mercado objetivo y nicho está ubicado en el centro de la ciudad
	5%
	3
	0.15

	 
	 
	 
	 
	1.6

	 
	Amenazas
	 
	 
	 

	6
	Rebrote del terrorismo.
	5%
	2
	0.1

	7
	Cambios en las normas y disposiciones municipales.
	7%
	2
	0.14

	8
	Lluvias constantes en los primeros meses del año escolar. 
	5%
	2
	0.1

	9
	Competencia desleal de los competidores.
	7%
	2
	0.14

	10
	Creación de nuevas instituciones educativas privadas sin contar con las exigencias normativas. 
	5%
	3
	0.15

	11
	Facilidad en la implantación de franquicias
	5%
	2
	0.1

	12
	Pérdidas de personal clave
	7%
	1
	0.07

	13
	Economía local variable
	9%
	1
	0.09

	 
	Total
	100%
	 
	0.89

	 
	TOTAL GENERAL
	 
	 
	2.49


Fuente. Elaboración propia. Opinión de los Gerentes de la empresa Wilmani
 
3.9.2      Matriz de Evaluación de Factores Internos (EFI)
Para la elaboración de la matriz EFI, se acudió a la opinión de los directivos de Wilmani, quienes no solo dieron sus opiniones con respecto a las oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades y factores claves de éxito que se plantean en la presente investigación, sino también asignaron de manera individual los pesos y calificaciones correspondientes. Fue labor de los autores de la presente tesis enriquecerse de los comentarios de los expertos, conciliar los puntajes y pesos, y decidir finalmente los factores y calificación final que se asignó a cada factor. 
En la Tabla N° 18, se muestra la matriz de evaluación de factores internos que resulta del análisis político, económico, social, tecnológico y ecológico realizado. En este análisis se obtiene el valor de 2,77, por encima del promedio de 2,5, lo cual implica que el servicio educativo Wilmani tiene bastante potencial para poder presentar una respuesta aceptable en las fortalezas y debilidades de la empresa. 
Tabla 15 Matriz de factores Interno (EFI)
	N
	Fortalezas
	Peso
	Valor
	Puntaje ponderado

	1
	Una propuesta innovadora que enmarca en los estudiantes el desarrollo del liderazgo.
	8%
	3
	0.24

	2
	Desarrollo cognitivo por capacidades.
	6%
	2
	0.12

	3
	Como ventajas competitivas se tiene la formación integral de los estudiantes.
	6%
	4
	0.24

	4
	Se cuenta con un local propio en el centro de la ciudad.
	8%
	2
	0.16

	5
	Cuenta con 9 años de experiencia en el rubro.
	6%
	4
	0.24

	6
	Se cuenta con credibilidad crediticia y un retorno probable en un mediano plazo.
	8%
	2
	0.16

	7
	El colegio obtuvo varios premios y certificaciones tanto locales como nacionales e internacionales.
	7%
	1
	0.07

	8
	Posee lectora óptica y redes para realizar mejores procesos, sistemas y comunicaciones.
	5%
	1
	0.05

	9
	Buen ambiente de trabajo.
	5%
	1
	0.05

	 
	 
	 
	 
	1.33

	 
	Debilidades
	 
	 
	 

	10
	Desventaja de la propuesta de desarrollo de liderazgo porque algunos clientes demandan solo resultados en los concursos de conocimientos.
	5%
	3
	0.15

	11
	Existen diferencias en algunos docentes en cuanto al conocimiento de desarrollo por capacidades.
	8%
	5
	0.4

	12
	Se tiene mediana reputación, presencia y alcance regional.
	8%
	3
	0.24

	13
	Local ubicado en el centro histórico de la ciudad y declarado como monumento histórico.
	4%
	4
	0.16

	14
	Poca continuidad y robustez de la cadena de suministros.
	5%
	3
	0.15

	15
	Algunos docentes tienen poca motivación y compromiso.
	5%
	2
	0.1

	16
	El colegio no está acreditado por un organismo competente.
 
	6%
	4
	0.24

	 
	 
	 
	 
	1.44

	 
	Total
	100%
	 
	2.77


Fuente. Elaboración propia. Opinión de los Gerentes de la empresa Wilmani
3.10        Análisis de estrategias – PEYEA
A través de la herramienta PEYEA, se puede elaborar la siguiente estrategia que se diseña en función al FODA encontrado.
Figura 23: Matriz de posición estratégica de la acción (PEYEA)
[image: ]
Fuente. Elaboración propia
El cuadrante que sale en el análisis PEYEA son las estrategias competitivas, siendo estas pueden usarse este cuadrante I en 07 tipos de estrategias. Se observa que el desarrollo ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACIÓN Y DESARROLLO DE PRODUCTO son características que se adecuan mejor a la diferenciación en la categoría.
Tabla 16: Estrategias competitivas
	IV
	Cuadrante Competitivo

	 
	Estrategias de crecimiento intensivo

	 
	Estrategias integrativas
	 

	 
	Estrategias de diversificación

	 
	Penetración del mercado

	 
	Desarrollo del producto

	 
	Integración vertical
	 

	 
	Diversificación en conglomerados
	 


                                                                  Fuente: Elaboración propia
Por ello, debido a esta conclusión se observa que el negocio debe orientare en tres tipos de clientes en las cuales les permita obtener mejores beneficios.
·         Perfil del padre de familia
·         Perfil del alumno interno.
·         Perfil del alumno externo. 
3.11        Matriz de perfil competitivo
Según la información anterior, se puede construir el siguiente cuadro de matriz de competencia:
 
 
Tabla 17: Matriz de perfil competitivo
	Factores críticos para el éxito
	 
	Colegio Federico Froebe
	Colegio Jean Piaget
	Colegio Salesiano San Juan Bosco
	 

	Peso
	Calificación
	Peso ponderado
	Calificación
	Peso ponderado
	Calificación
	Peso ponderado
	
	Participación del mercado
	0.45
	4
	1.8
	5
	2.25
	5
	2.25
	
	Competitividad de precios
	0.15
	3
	0.45
	4
	0.6
	3
	0.45
	
	Posición financiera
	0.32
	2
	0.64
	4
	1.28
	2
	0.64
	
	Calidad del servicio
	0.32
	3
	0.96
	2
	0.64
	1
	0.32
	
	Lealtad del cliente
	0.21
	4
	0.84
	1
	0.21
	4
	0.84
	
	Total
	1
	 
	4.69
	 
	4.98
	 
	4.5
	

Fuente. Elaboración propia
Según el análisis de competitividad, los colegios Federico Froebe y Juan Piaget presentan niveles similares de perfil competitivo, debido que tiene valor agregado en los servicios educativos y la calidad de docentes. 
3.12        CANVAS
3.12.1  Canales de distribución. 
Según la encuesta, se encontró preferencia que sea en el mismo centro educativo donde se lleva a cabo la educación tanto primaria como secundaria. Estos talleres serán asistidos por especialistas en el área tanto profesional como empresarial.
3.12.2  Segmentos de clientes. 
Según la encuesta, los clientes serán los padres de familia que pagarán por los cursos adicionales que pertenecen al nivel socioeconómico A y B que se encuentran entre los rangos de 25 a 45 años. 
3.12.3  Relación con el cliente. 
Es mediante la fidelización, para obtener la mejor relación con el cliente, la comunicación con los padres de familia será a través del sistema donde se registra las notas académicas. En este caso, los talleres no tendrán notas, debido que las evaluaciones no disponen de un puntaje académico. Sin embargo, sí tendrán acceso a información del perfil profesional, laboral y personal que tienen sus hijos respecto a las evaluaciones psicológicas que se elaboran.
3.12.4  Propuesta de valor. 
Según la encuesta, la propuesta de valor se basa en el entrenamiento personal, laboral y profesional que dispondrán sus hijos en habilidades de liderazgo, emprendimiento y trabajo en equipo. De este modo, el estudiante podrá ver más allá de aspectos laborales y razonará aspectos de experiencias para coordinar en grupo, mejorar la comunicación y estudiar emprendimientos sostenibles, siendo este último el más apreciado por el padre de familia.
3.12.5  Estructura de costos. 
Según la encuesta, se puede decir que algunas etapas como contratación de personal, y la publicidad son los factores que permiten obtener una mejor rentabilidad en la empresa. Si bien, la inversión más importante de las actividades son los especialistas en la enseñanza, ellos deben ser capacitados constantemente para evitar el deterioro y la novedad en sus enseñanzas.
3.12.6  Actividades clave. 
Según la encuesta, los centro educativo y los equipos multimedia, además de un control en el sistema de calidad de enseñanza para los docentes.
3.12.7  Socios claves. 
Son los docentes de diferentes disciplinas, provenientes de las universidades e institutos que integran la planta docente. 
3.12.8  Flujo de ingreso
Bajo precio, pero alto nivel de ventas, por lo que existen aproximadamente 335 alumnos matriculados, existe alta expectativa de matriculados en estos nuevos cursos.
3.12.9  Recurso clave
El centro educativo WILMANI, donde se dictaran las clases. 

3.13        Modelo de negocio (CANVAS)
Figura 24: Modelo de negocio: CANVAS
[image: ]
Fuente. Elaboración propia

CAPíTULO IV. decisiones estratÉgicas
4.1 Definición del Negocio
El negocio pertenece al área de servicios educativos cuyo objetivo principal del Colegio Wilmani es ser la entidad educativa de mayor prestigio en la región, que brinde una educación de calidad, con foco en habilidades blandas de liderazgo y desarrollo de las habilidades particulares de cada individuo, para finalmente entregar jóvenes preparados para el éxito y con gran sentido ético.
Para esto, se plantea mejor la calidad de la enseñanza con capacitación constante de profesores, un acercamiento a la comunidad con actividades de integración (concursos, ponencias, charlas informativas) y adecuada difusión del éxito de los recientes egresados, para afianzar la percepción de prestigio del colegio.
4.2 Tipos de servicio
Los tipos de servicio que brinda el colegio sería:
Servicio de educación de liderazgo: Estos cursos ayudarán a los estudiantes de los últimos años (3ero., 4to. y 5to. de secundaria) a mejorar sus habilidades blandas, a través de diferentes talleres dirigidos por expertos en la toma de decisiones. Muchas veces, la educación peruana solo se preocupa en que el alumno aprenda de manera individual temas relacionados con la historia, matemáticas, religión, escritura y lectura. Sin embargo, no desarrolla habilidades en la toma de decisiones, no ayuda a que el propio estudiante aprenda a responder bajo sentimientos y su propio raciocinio, comportamientos que le van a ayudar a madurar aspectos cognoscitivos de la vida profesional para el resto de sus vidas.
El desarrollo del líder se basa en aspectos como la cultura, independencia, como así también fija una retrospección y prospección de sus elementos adjuntos, buscando la empatía entre sus semejantes. Estos talleres serán dictados en  dos horas por día, luego de clases. El especialista será un coaching profesional para empresas, que tendrá como objetivo entrenar a los asistentes sobre diferentes habilidades blandas para la toma de decisiones.    
Servicio de educación de trabajo en equipo: Estos cursos ayudarán a los alumnos a utilizar la comunicación y relación entre sus compañeros. Los talleres   serán dictados en todo el nivel secundario. La idea de este curso es establecer el contacto visual y auditivo de la comunicación con la finalidad de establecer la comunicación receptiva entre sus compañeros y docentes. Estos talleres serán dictados en dos horas por día, luego de clases. El especialista será un psicólogo especialista en la comunicación en aspectos laborales de empresas.
Servicio de educación de emprendimiento: Estos cursos ayudarán a los alumnos a utilizar herramientas de emprendimiento empresarial, tales como analizar un negocio que le gustaría hacer, o en qué puesto laboral le gustaría estar, de manera que pueda establecerse a través de pruebas psicológicas el perfil laboral y profesional en el que se establece el alumno. Los cursos serán dictados tanto para el nivel primario como secundario. Estos cursos serán dictados durante un lapso temporal de dos horas, luego de las horas académicas. El especialista será un psicólogo y un reclutador de personal para empresas.  
4.3 Misión
“Brindar el servicio educativo de liderazgo a estudiantes de primaria y secundaria con  especialistas en psicología y el coaching empresarial”. 
4.4 Visión
“Ser el primer centro educativo para educación primaria y secundaria a nivel nacional que brinde la capacitación en emprendimiento laboral, profesional y personal”.  
4.5 Valores
Disciplina 
La empresa promueve la política de la capacitación interna constante del personal docente, debido que es un intangible que se deprecia con el tiempo.
 Calidad
Todo comienza con el control de calidad en la enseñanza tanto en puntualidad, orden, calidad de equipo multimedia, calidad en la enseñanza, como en el temario y el tipo de talleres.
Seriedad
Para asegurar y garantizar esta política, se tiene como compromiso que los alumnos, luego de un año de estudios, haya logrado entender y aplicar sus conocimientos en diferentes situaciones de su vida profesional, laboral y personal.
4.6 Objetivos estratégicos
-          En el primer año, abrir las vacantes para los docentes que deseen participar de los cursos de liderazgo, tanto una convocatoria abierta e interna. Además de desarrollar campañas de marketing, usando una comunicación interna, tanto a padres de familia como a los estudiantes. También, la comunicación de los horarios, tipos de talleres, cantidad de horas, diseño de temarios, docentes y habilitación en el sistema web para la comunicación con los padres de familia. Desarrollar el piloto con alumnos de 5to año para medir el nivel de aceptación, frecuencia de pagos y control de asistencia. También se trabaja un sistema de control de calidad para la enseñanza presencial, usando dispositivos de ingreso al personal (puntualidad), revisión de talleres y contenido, además de estudios de cantidad de estudiantes matriculados. Se capacita al personal docente para alinear el contenido dictado a los alumnos. 
-          En el segundo año, se amplía el mercado hacia otros grados para medir el nivel de aceptación. Se realiza encuestas para medir el nivel de aceptación de los talleres. Adicionalmente, se estructura la comunicación externa a través de publicidad a otros colegios (volanteo focalizado) para capturar otro público. Se capacita al personal docente haciendo una retroalimentación de los talleres.
-          En el tercer año, se realiza un balance comercial con los socios para tomar decisiones y ver la posibilidad de ampliar el modelo de negocio desligando del colegio. Si bien, el colegio es el nicho de mercado en primera instancia, el desarrollo comercial es más ambicioso al pretender crear una institución del liderazgo, donde pueden intervenir empresas, instituciones públicas, entre otras. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
capitulo v. plan de comercializaciÓn
Las diferentes estrategias de marketing que se trabajan para el plan de comercialización, se plantean usando la metodología de las expectativas, debido que son enfocados de servicio según el diseño de negocio del sector, así también como el estudio de mercado que refleja la investigación.  
La estrategia de marketing para el lanzamiento del servicio se encuentra centrada en el cliente (padre de familia). De acuerdo a ello, se plantea trabajar bajo los siguientes frentes:
Figura 25: Estrategia de marketing 

Fuente: Elaboración propia 
5.1  Expectativa del Servicio
La expectativa del servicio está dada por el usuario que puede esperar recibir el servicio debe ser claro al momento de ofrecerlo. El siguiente cuadro resume lo analizado sobre las expectativas del usuario respecto al servicio educativo diseñado.
 
Tabla 18: Expectativa: Servicio
	Lo que quiero
	Cuando lo quiero
	Dónde lo quiero
	Cómo lo quiero

	Un servicio educativo integral donde el alumno pueda comunicarse adecuadamente 
	Cuando tenga mis conocimientos escolares
	En el centro educativo donde recibo mis conocimientos escolares
	Con equipos multimedia con personal docente plenamente capacitados y con experiencia profesional


Fuente. Elaboración propia
El nombre del Colegio es Wilmani, para el servicio educativo es un “aliado estratégico para el servicio de colegios e institutos”. Esta característica es muy importante debido a que señalan atributos de liderazgo como materias en que los estudiantes deben realizar sus estudios. Este valor agregado en el servicio brinda una satisfacción a los padres de familia, de manera que orienten mejor el desarrollo educativo de sus hijos.
 
5.2  Expectativa: Precio
La ecuación de valor está definida por los beneficios recibidos entre los costos percibidos y la dispuesto a pagar por ello. Para establecer el precio del servicio, se ha considerado:
·      La percepción del cliente: cuánto está dispuesto a pagar por el servicio
·      La demanda es elástica, es decir, es sensible al precio. Ésta no es una necesidad primaria y existen sustitutos. 
·      La estructura de costos de la empresa.
A continuación, se detallan los tipos de servicio y sus respectivos precios de venta:
 
 
 
 
 
Tabla 19: Precios promedio según curso
	Tipo de servicio
	Tiempo de servicio
	Precio por servicio

	Curso de liderazgo
	6 meses
	S/. 50

	Curso de trabajo en equipo
	6 meses
	S/. 50

	Curso de emprendimiento
	6 meses
	S/. 80


Fuente. Elaboración propia
De acuerdo al estudio de mercado, el padre de familia está dispuesto a pagar entre S/. 50.0 a S/ 80.0 por el servicio educativo dependiendo del curso. Se considera que los precios establecidos guardan relación con la propuesta de valor ofrecida por la empresa, de acuerdo a los precios del mercado.
 
5.3  Expectativa: Experiencia
La experiencia del centro educativo define la promesa de valor y seguridad, del padre de familia, tales como:
·         Personal capacitado en el reclutamiento de recursos humanos, psicología laboral y coaching.
·         Infraestructura acorde a las necesidades.
·         Trayectoria del colegio Wilmani y la imagen ganada durante años
·         Garantía del Colegio 
·         Prestigio del colegio
 
5.4  Expectativa: Comunicación y publicidad
La estrategia de comunicación y publicidad se basa principalmente en el canal digital. Esta decisión se sustenta en: 
·   Incremento en la penetración de internet en el Perú
·   Crecimiento del consumo de internet en las familias
·   Crecimiento de la penetración de los Smartphone en el Perú
·   Desarrollo de las App como negocio 
·   Afinidad del medio con el público objetivo 
·   Estilo de vida del consumidor
·   Costos de inversión accesibles y medio con gran alcance
·   Canal versátil y flexible para el diseño de campañas exitosas.
5.5  Consideraciones para realizar el estudio de mercado. Validación de concepto
Para definir el perfil del público objetivo, se ha entrevistado a diferentes personas que se ajustan al:
·         Perfil demográfico: nivel socioeconómico, edad, zona de residencia. 
·         Perfil del hogar: tipo de vivienda, número de familias por hogar, números de miembros por hogar, número de miembros mayores de edad.
·         Proceso de decisión de compra: ¿quién es el decisor y el influyente?
En ese sentido, se ha definido que el perfil a entrevistar para validar el concepto del servicio de educación es el siguiente: 
“El servicio de educación propuesto son cursos adicionales divididos en trabajo en equipo, emprendimiento y liderazgo para que los alumnos de primaria y secundaria aprendan a diseñar y formular estrategias para sus propio beneficio social, educativo y comunicativo”.
 
5.6  Objetivos Generales
·      Validar la aceptación del servicio de cursos adicionales para incrementar los ingresos económicos del colegio Wilmani. 
 
 
 
5.7  Objetivos Específicos
5.7.1      Validación de Concepto de Servicio
·      Identificar los hábitos de consumo del público objetivo con respecto al servicio propuesto.
·      Valoración de la experiencia del servicio propuesto
·      Expectativas del servicio propuesto
·      Importancia y valoración que le dan a este tipo de servicio.  
5.7.2      Conocimiento del cliente Interno (personas que consumirían el producto)
·      Identificación del perfil de comprador (padres de familia). Demográfica y cualitativamente.
·      Principales motivaciones personales.
·      Principales motivaciones relacionadas al consumo. ¿Cuál es la disponibilidad de compras? ¿Cuál es la probabilidad de compra? 
·      ¿Qué esperan de un curso relacionado al liderazgo? ¿Qué tan importante es para usted un curso de liderazgo?
·      ¿Qué percepción tienen sobre los cursos de liderazgo?
5.8  Metodología de Investigación
Para el análisis cualitativo, el método de investigación utilizado fue la entrevista en profundidad que incluye técnicas proyectivas y de asociación: personificación, frases incompletas y dinámica del foráneo. Se han realizado cinco entrevistas dirigidas a los padres de familia de 32 a 45 años de edad que pertenecen al NSE A y B y que residen en la Ciudad de Ayacucho. 
Asimismo, se han entrevistado a cinco trabajadores con experiencia en trabajos de servicio educativo, de 25 a 45 años de edad. NSE C-D que residan en Ayacucho. 
Para el análisis cuantitativo, el método de investigación utilizado fue la encuesta con cuestionario estructurado con 11 preguntas con sus respuestas previamente diseñadas. La muestra se determina usando el método de poblaciones finitas (a personas decisoras – jefes de hogar): 
 
[image: ]
Dónde: 
N = tamaño de la población (335)  
Z = nivel de confianza (90%, 1.64)   
P = probabilidad de éxito, o proporción esperada  (50%)
Q = probabilidad de fracaso (50%)
D = precisión (Error máximo admisible en términos de proporción) (10%)
Cálculo del Tamaño de la Muestra conociendo el Tamaño de la Población.
= (335*1.64*1.64*0.5*0.5)/((0.09*0.09*(335-1)+1.64*1.64*0.5*0.5))
= 66.68 = 67, sin embargo, se considera muestra 67 por la representatividad de la muestra.
 
5.9  Principales Resultados del Estudio
5.9.1      Resultados de las entrevistas a público objetivo: Padres de familia que pertenecen al nivel socioeconómico A y B, entre 32 y 45 años de edad que residen en la ciudad de Ayacucho. 
Importancia en los cursos de liderazgo
Para los padres de familia les interesa mejorar la educación de sus hijos, a través de cursos relacionados a este. Sin bien, requiere de una adecuada señalización de atributos que les expliquen cuales son los cursos, también, los profesionales que lo dictaran y el temario: 
·         “Los cursos de liderazgo ayudaran a mis hijos a crecer y creer en  ellos mismos para tomar sus propias decisiones, el profesional si como el temario es importante”.
·         “Los cursos de liderazgo crea expectativas como padre de familia acerca del uso de la tecnología para su propio beneficio”
·         “Los cursos de liderazgo ayudará a mantener a mis hijos a obtener el beneficio de seguridad en la toma de decisiones” 
 
Expectativas respecto a los cursos de liderazgo
El total de entrevistados manifiesta el servicio ideal de liderazgo con las siguientes expectativas:
·         Atención personalizada
·         Educación de primera calidad
·         Temarios importantes
·         Docentes importantes
·         Uso de tecnología 
Validación del concepto de los cursos de liderazgo, trabajo en equipo y emprendimiento
En general, los padres de familia creen en la propuesta presentada: “El servicio de educación propuesto son cursos adicionales divididos en trabajo en equipo, emprendimiento y liderazgo para que los alumnos de primaria y secundaria aprendan a diseñar y formular estrategias para sus propio beneficio social, educativo y comunicativo”. Debido a que les ayudará a mejorar su sistema de comunicación y trabajo en equipo, los alumnos podrán romper la timidez de hablar en público como así también podrán mantener la seguridad en sus acciones.
 
5.9.2      Resultados de las entrevistas a potenciales trabajadores: personas con experiencia en trabajos de servicios de educación entre los 25 a 45 años de edad. 
Estas personas manifestaron que valoran el trabajo por horario completo y reconocen el pago de movilidad para aquellos que viven en zonas alejadas. A continuación, se muestra las respuestas explicitadas en aquellas frases más importantes:
 “Si me pagan por tiempo completo puedo estar más tranquilo/a y no pienso que solo me alcanza para mis pasajes y ver otro trabajo”
“Lo bueno de trabajar en una empresa es que te dan todo bien detallado sobre las actividades que se deben realizar”
 
Validación del concepto del servicio de educación de liderazgo
Los entrevistados encuentran atractiva la propuesta testeada y sus características. Las características que más valoran de la propuesta son:
·         Capacitación constante, porque genera mayor valor a su trabajo y especialización.
·         Trabajo estable, por ello manifiestan que la forma y frecuencia de pago es muy importante.
·         Uso de herramientas multimedia para mejorar y ahorrar tiempo en la preparación de clase.
5.10                    Conclusiones del estudio cualitativo
-        El concepto es bien valorado por ambos perfiles, pero será muy importante establecer una estrategia de comunicación específica y clara para cada uno.
-        El éxito del proyecto dependerá de la calidad de servicio, de la selección del personal y el temario en que se encuentre enfocado el liderazgo para actividades extracurriculares después de las clases.
-        Existen atributos que se deben considerar al momento de iniciar el negocio como por ejemplo: Atención personalizada, educación de primera calidad, temarios importantes, docentes importantes y uso de tecnología 
5.11                    Estudio cuantitativo
Para detectar la probabilidad del concepto de negocio, se diseñó una pregunta que busca saber qué tan dispuesto estaría el público objetivo en requerir el servicio. 
5.11.1  Nivel de probabilidad de adquirir los servicios al centro educativo
El 75% de los entrevistados menciona que sería probable adquirir los servicios al centro educativo, lo cual lo apoyan con los padres de familia con más de 40 años.  
[image: ]Figura 26: Nivel de probabilidad de adquirir los servicios al centro educativo
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Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas.
5.11.2  Precio que estaría dispuesto a pagar para el curso de liderazgo
En promedio, los padres de familia pagarían el curso de liderazgo entre 51 a 100 nuevos soles, donde los entrevistados son sujetos de entre 31 a 39 años (46,7%), siendo los que aprecian el colegio como “muy bueno”.
Figura 27: ¿Cuál es el precio que estaría dispuesto a pagar para el curso de liderazgo?
 [image: ][image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas.
5.11.3  Precio que estaría dispuesto a pagar para el curso de emprendimiento
Más del 40% de los entrevistados menciona que pagaría menor de 100 nuevos soles, siendo apoyado por el sexo masculino (34,8%). 
Figura 28: ¿Cuál es el precio que estaría dispuesto a pagar para el curso de emprendimiento?
 [image: ][image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas.
 
 
5.11.4  Precio que estaría dispuesto a pagar los cursos de trabajo en equipo
Más del 35% de los entrevistados menciona que pagaría menos de 50 nuevos soles para el curso de trabajo en equipo.
Figura 29: ¿Cuál es el precio que estaría dispuesto a pagar para el curso de trabajo en equipo?
 [image: ][image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas. 
5.11.5  Distrito en que le gustaría llevar los cursos
Figura 30: ¿En qué distrito le gustaría que se encuentre estos cursos?
 [image: ][image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas.
 
 
 
5.11.6  Tipo de publicidad donde le gustaría hacer
Figura 31 ¿Qué tipo de publicidad cree que usted qué le gustaría verla los cursos del centro educativo?
 [image: ][image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas.
5.11.7  Atributos que le gustaría el centro educativo
Figura 32 ¿Qué atributo adicional te gustaría que tenga el centro educativo?
 [image: ][image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas.
5.11.8  Tipo de servicio que estaría dispuesto a comprar
Alrededor de la mitad de los entrevistados menciona que los cursos de emprendimiento es la mejor opción para el tipo de servicio que estaría dispuesto a comprar.
Figura 33 ¿Qué tipo de servicio estaría dispuesto a comprar?
 [image: ][image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas.
5.12                    Conclusiones
·         Según el estudio de mercado, existen factores cuantitativos según la percepción de los padres de familia, que podría solicitar los servicios para su hijo, debido que el precio, producto, plaza y publicidad se ajustan a las necesidades.
·         El curso de emprendimiento es el más valorado por los padres de familia (45.8%).
·         La especialidad del liderazgo es el atributo que debe el centro educativo (50%).
·         La radio (16.7%) y la tv abierta (35.4%) son los factores en los cuales les gustaría ver los cursos del centro educativo.
·         En la ciudad de Ayacucho seria la sede del negocio.
·         Entre 50 a 80 nuevos soles seria el pago que realizarían los padres de familia
·        Más del 75% de los entrevistados estaría dispuesto a poner a su hijo en el servicio educativo
 
capÍtulo VI. plan operativo
6.1 Constitución de la empresa (Híbrida)
No se considera constituir una empresa para el proyecto, debido que se usará la actual constitución de la empresa. Sin embargo, se gastará en agregar a la constitución, de acuerdo a lo establecido por un abogado, los registros públicos de la constitución anterior, así como los gastos contables de agregar ante la SUNAT.
Tabla 20: Costos para agregar constitución en la empresa Wilmani
	PASOS
	COSTO
	TIEMPO

	Agregar a la Constitución actual de la empresa WILMANI
	S/. 300.0
 
	30 dí­as

	Cambios en la escritura pública

	Inscripción de trabajadores en ESSALUD

	Solicitud de autorizaciones y registros especiales

	Legalización de libro de planilla

	Legalización de libros contables

	 


Fuente: Elaboración propia. Recuperado de: http://goo.gl/xgYPQW
 
6.2 Ordenamiento jurídico de la empresa  
El ordenamiento jurídico de la empresa se realizará usando una serie de alternativas, entre la que se destaca el agregar actividades secundarias al CIIU 8502.
6.3 Estructura organizacional
La estructura organizacional es de la empresa Wilmani. Sin embargo, se agregarán dos ítems más en las operaciones del centro educativo. A continuación, se presenta el organigrama del colegio Wilmani:
6.4 Estructura Organizacional
Figura 34: Organigrama de la empresa

.Fuente. Elaboración propia
Gerente General: El equipo se encuentra conformado por un gerente general a cargo de cuatro departamentos que lideran equipos de trabajos con objetivos estratégicos para la organización.
Director: El perfil buscado es el de un docente colegiado con una maestría en administración de negocios, que disponga de experiencia en la administración de centros educativos tanto en centros públicos como privados. 
Los deberes son: coordinar con los demás gerentes la realización del proceso de venta, contratación de personal y supervisión de los ingresos y egresos, con la finalidad de obtener rentabilidad para la empresa y para los accionistas.
Departamento académico. El perfil es para un docente colegiado con experiencia laboral en administración académica de centros educativos, siendo sus deberes: coordinar con los demás departamentos el desarrollo de las actividades brindando las garantías de calidad y respaldo en la capacitación. Debe contar con los recursos de la comunicación con los docentes y padres de familia (sistemas online) y  el conocimiento del manejo de los equipos multimedia (sistemas).
Departamento de Sistemas. El perfil es de un ingeniero de sistemas, especializado en programas de plataformas interconectadas, usando intranet JAVA, SAP y Oracle 19.0 con interface web. Debe elaborar y supervisar la plataforma de comunicación entre áreas, además de administrar la base de datos de los clientes y los pagos online. Debe realizar actividades de “help desk” para los sistemas operativos de las unidades de los analistas y gerencia.
Departamento administrativo. El perfil es de un administrador colegiado, con especialidad en RR.HH. Debe administrar la empresa apoyando al área de recursos humanos y contabilidad. Entre sus actividades, se destacan el pago de planilla y el monitoreo de las actividades de cada personal con resultados específicos. Además, debe analizar las ventas enfocadas a mantener la cantidad de alumnos por clase. 
 
 
 
 
 
6.5 Implementación del servicio
El servicio educativo se brinda a través de un equipo de profesionales multidisciplinarios capacitados con habilidades específicas en el sector de psicología laboral, coaching y reclutamiento para empresas. 
El intangible de la empresa se encuentra en el conocimiento en la capacitación en este publico específico (alumnos de primaria y secundaria). A continuación, se muestran los procesos del primer servicio ofrecido:
Figura 35: Servicio educativo ofrecido

Fuente. Elaboración propia
6.6.           Distribución del colegio Wilmani
El colegio presenta una extensión de 3,000 m2, compuesto por:
 
-          14 salones de clase
-          1 Gimnasio
-          1 Sala Jardín
-          1 Biblioteca
-          1 Sala de computo
-          1 Sala de profesores 
-          1 Sala de Administración
 
 
A continuación se muestra la distribución:
Figura 36: Distribución del centro educativo Wilmani
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Fuente. Colegio Wilmani
 
6.7               Definición de factores locales
Según información del mapa de Google map, se puede observar que la ubicación de las principales centros educativos de la Ciudad de Ayacucho, se encuentra dispersas en diferentes conglomerados geograficos. Sin embargo, éstas pueden ubicarse en dos puntos clave:
Figura 37: Ubicación de principales centros educativos en la ciudad de Ayacucho
[image: ][image: ] [image: ]
Fuente: Google Maps. Recolectado de: https://goo.gl/ePtfxk
Estas zonas se pueden caracterizar de la siguiente manera:
·         Conglomerado N° 1. 
·         Conglomerado N° 2. 
Factores de la macro localización
En el siguiente resumen, se observa que el conglomerado N° 1, presenta las mejores condiciones cuantitativas, debido a que en el cuadrante se observa la concentración de los mejores niveles de abastecimiento y de acceso a clientes potenciales (zona sur y centro de Lima).
Tabla 21: Resumen de conglomerados 
	Propuestas
	# colegios
	# clientes  potenciales
	Resultado

	Conglomerado N° 1
	4
	33,200
	Muy buena

	Conglomerado N° 2
	4
	13,212
	Buenas


Fuente: Elaboración propia
 
Luego de establecer variables cuantitativas de las propuestas, se ha establecido una puntuación por factores cualitativos, a través de parámetros: cercanía a fuentes de abastecimientos, disponibilidad de ubicación, accesibilidad de servicios y costo de ubicación.
Cercania a fuentes de abastecimientos (A)
De las dos propuestas, se tienen similares niveles de abastecimiento. Con relación a los proveedores que se mueven en la zona, existe un nivel de competencia de proveedores altamente atractiva. Adicionalmente, el principal insumo del negocio son los docentes. 
Disponibilidad de ubicación (B)
Los tres conglomerados presentan el mismo nivel de disponibilidad. Además, van a ser alquilados con un período de cinco años renovables; la disponibilidad de los dueños y los precios varian dependiendo de la ubicación y del tamaño. 
Accesibilidad de servicios (C)
Elemento fundamental para llevar a cabo la elaboración del servicio. Es impornate tener en cuenta que el servicio educativo es el factor que tendrá mayor impacto en el publico objetivo.
Costo de la ubicación (D)
El precio del metro cuadrado del conglomerado N° 2 es relativamente menor que el del conglomerado N° 1, debido que estos concentran en distritos con relativo mayor poder adquisitivo.
Puntuación de Factores
La evaluación de esos tres locales, realizada en función de cuatro factores de localización, aparece en la siguiente tabla:
 
Tabla 22: Matriz de Enfrentamiento de Factores – Macro Localización
	 
	A
	B
	C
	D
	 
	Puntaje
	%

	A
	X
	0
	0
	1
	 
	1
	14.3%

	B
	1
	X
	0
	1
	 
	2
	28.6%

	C
	0
	0
	x
	1
	 
	1
	14.3%

	D
	1
	1
	1
	x
	 
	3
	42.9%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	7
	100.0%


Fuente: Elaboración propia
El método de ponderación de factores ha sido determinado por la ubicación geográfica. De este modo, se determina como importante el costo de ubicación como un factor que influye en el diseño de negocio. A continuación, se muestra el ranking de factores, según los resultados de la matriz (ponderación), usando la escala de Likert para ponderar los factores:
Tabla 23: Ranking de Factores – Macro Localización
	 
	 
	Conglomerado N° 1
	Conglomerado N° 2

	Peso
	Calif.
	Pond.
	Calif.
	Pond

	Cercanía de las fuentes de abastecimiento 
	14.30%
	5
	0.715
	5
	0.715

	Disponibilidad de Ubicación
	28.60%
	5
	1.43
	3
	0.858

	Acceso a servicios
	14.30%
	4
	0.572
	2
	0.286

	Costo de la Ubicación 
	42.90%
	4
	1.716
	2
	0.858

	Total
	100.00%
	 
	4.433
	 
	2.717


Fuente: Elaboración propia
La apertura inicial, según el ranking de factores, sería en el conglomerado N° 1, debido a que presenta factores cuantitativos y cualitativos mejor apreciados en el análisis. Luego de varios análisis cuantitativos y cualitativos, se ha podido detectar que el conglomerado N° 2 es el más óptimo, ya que en él radica la mayor concentración de zonas de abastecimiento, es decir, de clientes potenciales. 
 
 
CAPÍTULO VII. ANÁLISIS ECONÓMICO FINANCIERO
7.1 Variables del Análisis
Para realizar el análisis económico – financiero, se ha tomado como base un escenario conservador considerando las siguientes variables:
7.2 Tamaño de Mercado
El mercado inicial será la población de alumnos tanto en nivel educativo primario como secundario. Según el estudio de mercado, se ha podido ponderar usando la distribución del nivel de probabilidad:
Tabla 24 Nivel de probabilidad
	Nivel de probabilidad
	Distribución
	%
	Ponderación

	Muy probable
	12.5%
	100%
	13%

	Probable
	75.0%
	75%
	56%

	Ni nada ni mucho
	0.0%
	50%
	0%

	Poco probable
	6.3%
	25%
	2%

	Nada probable
	6.3%
	0%
	0%

	 
	100%
	2.5
	70%


              Fuente. Elaboración propia
A continuación se muestra la estimación de la demanda usando los diferentes tipos de mercados (potencial, disponible, efectivo y objetivo). Adicionalmente, se agregó el ingreso del proyecto en el Colegio Wilmani, como parte del análisis económico – financiero: 
Tabla 25 Estimación de la demanda
	Tasa de Crecimiento de habitantes
	 
	1.01%
	1.01%
	1.01%
	1.01%
	1.01%
	 

	Items
	Factor
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021
	Unidad

	Universo
	335
	338
	342
	345
	349
	352
	 

	Mercado potencial
	236
	338
	342
	345
	349
	352
	Alumnos

	Mercado Disponible
	70%
	238
	240
	243
	245
	248
	Alumnos

	Mercado Efectivo
	70%
	167
	169
	171
	172
	174
	Alumnos

	Mercado Objetivo
	40.0%
	67
	68
	68
	69
	70
	Alumnos

	Alumnos
	 
	335
	338
	342
	345
	349
	Alumnos

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Frecuencia de pago
	12
	803
	811
	820
	828
	836
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Liderazgo
	14.6%
	117
	118
	120
	121
	122
	 

	Trabajo en equipó
	45.8%
	368
	372
	375
	379
	383
	 

	Emprendedor
	39.6%
	318
	321
	325
	328
	331
	 

	Alumnos (Colegio)
	 
	335
	338
	342
	345
	349
	 

	 
	100.00%
	803
	811
	820
	828
	836
	 


              Fuente. Elaboración propia
7.2.1      Determinación de precio por tipo de servicio
Los precios se han establecido en función a:
·      Precio promedio de mercado
·      Percepción de precio del consumidor: lo que está dispuesto a pagar
·         Tiempo estimado para la prestación del servicio
·         Tipo de servicio en base a complejidad del mismo
·         Estructura de costos del servicio
En este sentido se determina el precio por cada segmento anualizado:
Tabla 26 Determinación del precio anualizado
	Datos
	Precio
	Precio 
	Precio 
	Unidad

	 
	sin igv
	IGV
	Total
	 

	Liderazgo
	 S/.             508.47 
	 S/.               91.53 
	 S/.            600.00 
	soles

	Trabajo en equipó
	 S/.             508.47 
	 S/.               91.53 
	 S/.            600.00 
	soles

	Emprendedor
	 S/.             813.56 
	 S/.              146.44 
	 S/.            960.00 
	soles

	Alumno (Colegio)
	 S/.          6,610.17 
	 S/.           1,189.83 
	 S/.          7,800.00 
	soles


              Fuente. Elaboración propia
Como se observa el colegio Wilmani, representa la mayor cantidad de ingresos.
7.2.2      Estructura de Costos
A continuación, se detalla la estructura de costos del colegio, en donde el mayor gasto está representado por el personal. Ello guarda relación con el promedio de mercado, en una empresa de servicios.
Tabla 27: Costos de materiales
	Concepto
	Costo (SOLES)
	Año 1
	Año 2
	Año 3
	Año 4
	Año 5

	Liderazgo
	 S/.         1,540.00 
	S/. 180,611
	S/. 182,435
	S/. 184,277
	S/. 186,139
	S/. 188,019

	Trabajo en equipó
	 S/.         1,540.00 
	S/. 566,573
	S/. 572,296
	S/. 578,076
	S/. 583,914
	S/. 589,812

	Emprendedor
	 S/.         1,540.00 
	S/. 489,876
	S/. 494,823
	S/. 499,821
	S/. 504,869
	S/. 509,968

	Alumnos
	 S/.         2,010.00 
	S/. 673,350
	S/. 680,151
	S/. 687,020
	S/. 693,959
	S/. 700,968

	Totales
	 
	S/. 1,910,410
	S/. 1,929,705
	S/. 1,949,195
	S/. 1,968,882
	S/. 1,988,767


Fuente. Elaboración propia.
 
Tabla 28: Costos de mano de obra directa
	Empleados
	Cantidad
	Sueldo mensual (SOLES)

	Personal de logística
	1
	S/. 1,500

	Persona de limpieza
	1
	S/. 850

	Auxiliar
	1
	S/. 850

	Docentes
	10
	S/. 1,800

	Total
	13
	 S/.  5,000 


                 Fuente. Elaboración propia
 
Tabla 29: Costos indirectos de fabricación (soles)
	C I F
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021

	Energía eléctrica
	S/. 4,320
	S/. 4,536
	S/. 4,763
	S/. 5,001
	S/. 5,251

	Telefonía e internet
	S/. 2,388
	S/. 2,507
	S/. 2,633
	S/. 2,764
	S/. 2,903

	Limpieza
	S/. 14,400
	S/. 15,120
	S/. 15,876
	S/. 16,670
	S/. 17,503

	Agua
	S/. 4,800
	S/. 5,040
	S/. 5,292
	S/. 5,557
	S/. 5,834

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Depreciación de equipos de sistemas
	S/. 450
	S/. 473
	S/. 496
	S/. 521
	S/. 547

	Depreciación de mobiliario
	S/. 1,146
	S/. 1,203
	S/. 1,263
	S/. 1,326
	S/. 1,392

	Total
	S/. 27,504
	S/. 28,879
	S/. 30,323
	S/. 31,839
	S/. 33,431


Fuente. Elaboración propia
Tabla 30: Otros gastos de administración
	Otros gastos de administracion
	S/. 2,500.00
	SOLES/ANUALES

	Licencias y permisos
	S/. 8,068.00
	SOLES/ANUALES

	Útiles de Oficina
	S/. 1,312
	SOLES/ANUALES

	Alquiler
	S/. 10,000
	SOLES/MES


                                                      Fuente. Elaboración propia
Tabla 31: Activos fijos
	Activos Fijos
	Valor de Adquisición (soles)
	Depreciación (%)
	Vida Útil 

	Equipos de computo
	S/. 4,500
	10%
	10

	Equipo de Oficina
	S/. 2,250
	10%
	10

	TOTAL
	S/. 6,750
	 
	 


                                     Fuente. Elaboración propia
 
7.2.3      Proyección de Crecimiento y Ventas
De acuerdo a la información recibida, se proyecta crecer 1,0% en ventas, para el segundo año, a partir de una venta en el primer año de S/. 2,719,905 y mantener este crecimiento durante los cinco años de duración del proyecto. El crecimiento planteado del 1,0% es considerando la tasa anual de crecimiento de la población de NSE A  y B de la Ciudad de Ayacucho.
Tabla 32: Proyección de ventas
	Ingresos
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021

	Liderazgo
	S/.            59,634
	S/.             60,236
	S/.            60,844
	S/.             61,459
	S/.            62,080

	Trabajo en equipó
	S/.          187,070
	S/.           188,960
	S/.          190,868
	S/.            192,796
	S/.           194,743

	Emprendedor
	S/.          258,794
	S/.           261,408
	S/.          264,048
	S/.            266,715
	S/.           269,409

	Alumnos
	S/.        2,214,407
	S/.         2,236,772
	S/.       2,259,364
	S/.         2,282,183
	S/.        2,305,233

	TOTAL VENTAS
	S/.        2,719,905
	S/.         2,747,376
	S/.        2,775,124
	S/.         2,803,153
	S/.        2,831,465


Fuente. Elaboración propia
7.2.4      Punto de Equilibrio
En un escenario conservador, se ha determinado que el punto de equilibrio se calcule en base al valor venta del servicio, debido a que el acuerdo sobre la estimación este servicio se estima sobre la necesidad de poseer un ingreso mínimo S/. 1,269,539 para el primer año y tener un 47% de la capacidad instalada funcionando.
Tabla 33: Punto de equilibrio
	 
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021

	 
	S/.         2,719,905
	S/.           2,747,376
	S/.            2,775,124
	S/.             2,803,153
	S/.           2,831,465

	Ingresos
	S/.        -2,174,879
	S/.          -2,194,174
	S/.           -2,213,664
	S/.            -2,233,351
	S/.          -2,253,237

	CV
	S/.           -254,396
	S/.             -261,927
	S/.              -269,684
	S/.              -277,673
	S/.            -285,900

	CF
	 
	 
	 
	 
	 

	PEV
	1,269,539
	1,300,815
	1,332,966
	1,366,016
	1,399,993

	PE (%)
	47%
	47%
	48%
	49%
	49%


Fuente. Elaboración propia
 
7.3 Inversión del Proyecto
El proyecto contempla la inversión inicial, por un monto total de S/. 217,258, de los cuales S/. 6,750 corresponden a activos fijos (3.11%) para dar inicio a las operaciones. Adicionalmente, a los activos se requiere inversión para capital de trabajo por S/. 202,440 (93,18%), ambos necesario para poner en marcha el negocio. Debido que es una empresa de servicios el capital de trabajo corresponde a la mayor cantidad de gastos. 
Tabla 34: Estructura de inversiones
	Inversión inicial
	Valor 
	%

	Activo Fijo
	 S/.              6,750 
	3.11%

	Activo Intangible
	 S/.              8,068 
	3.71%

	Capital de Trabajo
	 S/.           202,440 
	93.18%

	Total Inversión inicial
	 S/.           217,258 
	100.00%


                            Fuente. Elaboración propia
7.4 Financiamiento del Proyecto
7.4.1      Estructura de capital
Los recursos para financiar el proyecto se obtendrán mediante un préstamo bancario por S/. 45,000.00 y la diferencia corresponderá al aporte de los accionistas del negocio. La estructura de financiamiento quedará de la manera siguiente: 
 
Tabla 35 Estructura de Capital
	Ítems
	MONTO
	PESO
	COSTO

	Deuda
	 S/.      45,000 
	20.71%
	15.40%

	Patrimonio
	 S/.    172,258 
	79.29%
	18.80%

	Total
	 S/.    217,258 
	100.00%
	 


Fuente. Elaboración propia
7.4.2      Costo de la deuda
Para financiar parte del proyecto, se negociará un crédito con el Banco Continental y las condiciones del crédito serán las siguientes: monto 45,000 se cobrará una TEA de 15.75%, el plazo será a un año y dos meses y una comisión más seguro de S/. 8,5 con pago; cuotas constantes mensuales. Luego de analizar el crédito, se ha determinado que la tasa de costo efectivo anual (TCEA) del préstamo asciende a 15,%. (Ver Anexo 04 – Costo de la Deuda).
Tabla 36 Financiamiento
	Concepto
	Datos

	Monto del Préstamo
	45,000

	Plazo en meses
	36

	Interés Anual en %
	15%

	Interés Mensual en %
	1.17%

	Período de gracia en meses
	3


                                                        Fuente. Elaboración propia
Tabla 37 Recuperación de capital
	Vida útil
	Inversión total
	Flujos de efectivo esperados
	Flujo de efectivo

	 
	 
	 
	Acumulados

	0
	 S/.           -184,735 
	 S/.              253,256 
	 S/.               253,256 

	1
	 
	 S/.              255,043 
	 S/.               508,298 

	2
	 
	 S/.              256,745 
	 S/.               765,043 

	3
	 
	 S/.              258,358 
	 S/.            1,023,402 

	4
	 
	 S/.              259,879 
	 S/.            1,283,280 

	5
	 
	 S/.                       -   
	 S/.            1,283,280 


                                                        Fuente. Elaboración propia
 
7.4.3      Costo de Oportunidad de los accionistas
Para la determinación de la rentabilidad de los accionistas, no se tiene información de referencia sobre la rentabilidad de negocios similares. Es en ese sentido, en el que se considera como base el modelo de valoración de activos de capital (CAPM) al cual se le añadirá primas adicionales a criterio de los accionistas.
Modelo CAPM
Para la construcción del modelo CAPM se asumen los siguientes supuestos:
·      Los inversionistas son personas adversas al riesgo
·      Los inversionistas cuidan el balance entre retorno esperado  y su varianza  asociada para conformar sus portafolios
·      Existe una tasa libre de riesgo en la cual los inversionistas pueden endeudarse o colocar sus fondos.
·      No existe asimetría de información; los inversionistas son racionales, lo cual  implica que todos los inversionistas tienen las mismas conclusiones acerca de los retornos esperados y acerca de las desviaciones estándar de todos  los portafolios factibles.
Según este modelo, la rentabilidad del accionista (kj) se calcula sumando al rendimiento del activo libre de riesgo (kLR) una prima de riesgo de mercado (km – kLR) corregido por un coeficiente beta que determina el nivel de riesgo del activo a evaluar.
[image: ]
Para la aplicación del modelo a la realidad, se le adicionarán primas referidas al riesgo país y al riesgo percibido por los inversionistas en el negocio evaluado.
 
Tabla 38: Costo de patrimonio - Modelo CAPM
	Modelo CAPM
	 
	 
	 
	 

	Tasa libre de riesgo - KLR
	6.84%
	 
	Promedio 20 años (1995-2014)

	Tasa de mercado – Km
	11.61%
	 
	Promedio 20 años (1995-2014)

	Beta
	1.10
	 
	 
	 
	 

	CAPM
	12.09%
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Prima Riesgo país
	1.71%
	 
	Promedio 60 meses 
	 

	 
	 
	 
	(octubre 2010 - Setiembre 2015)

	Prima Riesgo adicional por riesgo percibido por accionista
	5.00%
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Costo de Patrimonio - KS
	18.80%
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Fuente (KLR, Km, y beta) http://people.stern.nyu.edu/adamodar/
	 
	 
	 
	 
	 

	Fuente riesgo país: www.bcrp.gob.pe (ver Anexo 5,6,7)
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Beta no Apalancado
	0.95
	 
	 
	 
	 

	Deuda (D)
	50,000
	 
	 
	 
	 

	Patrimonio (P)
	229,000
	 
	 
	 
	 

	Impuesto (T)
	28%
	 
	 
	 
	 

	Deuda/Patrimonio  (D/P)
	22%
	 
	 
	 
	 

	Beta Apalancado 
	1.10
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Beta apalancado = Beta no apalancado x (1 + (1 - T) D/P) =
	1.10
	 
	 
	 
	 


Fuente. Elaboración propia
 
7.4.4      Cálculo del Costo Promedio Ponderado de Costo de Capital (WACC)
Luego de conocer la estructura del capital a utilizar, los pesos de la deuda, del patrimonio, los costos de la deuda, del patrimonio y la tasa de impuesto a las utilidades 28% (2016), puede calcularse el WACC. Para el presente proyecto, ese costo promedio ponderado del capital es de 18,78%. 
 
WACC = Wd Kd(1-t) + Ws Ks    
Dónde:              
Wd: Peso de la deuda
t: Tasa de impuesto a las utilidades
Kd: Costo financiero de la deuda                             
Ws: Peso del patrimonio
Ks: Tasa requerida de rendimiento de las acciones comunes
Kd(1-t): Costo financiero de la deuda después de impuestos
 
Tabla 39: Calculo del WACC
	Concepto
	Peso
	Costo
	( 1 - t )
	 

	Deuda
	20.71%
	15.40%
	0.72
	2.30%

	Patrimonio
	79.29%
	18.80%
	-
	14.90%

	 
	100.00%
	 
	 
	17.20%


Fuente. Elaboración propia
De este modo, 15,4% es la tasa a la que se deberán descontar los flujos de caja libre generados por el presente proyecto; es el rendimiento mínimo que exigirán los inversionistas al presente plan de negocios.
 
7.5 Proyecciones 
 
A partir de la identificación del mercado objetivo, el establecimiento del tamaño del mismo y el análisis de la estructura de costos que se tendrán durante los próximos cinco años, se ha proyectado crecer un 1,03%, iniciando el primer año en S/. 579,785. El incremento de 1,03% corresponde a la tasa de crecimiento poblacional de los niveles socio económicos A y B de la ciudad de Ayacucho. El crecimiento de ventas proyectado cuenta con el respaldo de la inversión planteada para la implementación de plan de negocio.
 
7.5.1      Estado de resultados proyectados
Tabla 40: Estados de resultados proyectados (en soles)
	   Crecimiento
	1.03%
	1.03%
	1.03%
	1.03%
	1.03%

	Estado de Ganancias y Pérdidas (en soles)
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021

	Ventas
	 S/.     2,719,905 
	 S/.     2,747,376 
	 S/.     2,775,124 
	 S/.     2,803,153 
	 S/.     2,831,465 

	Costo de Ventas
	 S/.     1,910,410 
	 S/.     1,929,705 
	 S/.     1,949,195 
	 S/.     1,968,882 
	 S/.     1,988,767 

	Utilidad bruta
	 S/.        809,495 
	 S/.        817,671 
	 S/.        825,930 
	 S/.        834,271 
	 S/.        842,698 

	Gastos de Administración
	 S/.        249,396 
	 S/.        256,877 
	 S/.        264,584 
	 S/.        272,521 
	 S/.        280,697 

	Gastos de Ventas (2.6%)
	 S/.            6,484 
	 S/.            6,679 
	 S/.            6,879 
	 S/.            7,086 
	 S/.            7,298 

	Depreciación
	 S/.              675 
	 S/.              675 
	 S/.              675 
	 S/.              675 
	 S/.              675 

	Amortización de Intangibles
	 S/.            1,614 
	 S/.            1,614 
	 S/.            1,614 
	 S/.            1,614 
	 S/.            1,614 

	UAI
	 S/.        551,327 
	 S/.        551,826 
	 S/.        552,178 
	 S/.        552,376 
	 S/.        552,414 

	Impuesto
	 S/.        165,398 
	 S/.        165,548 
	 S/.        165,653 
	 S/.        165,713 
	 S/.        165,724 

	UDI del proyecto
	 S/.        385,929 
	 S/.        386,278 
	 S/.        386,525 
	 S/.        386,663 
	 S/.        386,690 

	UDI del Colegio
	S/.  579,005
	S/.   549,898
	S/.  512,577
	S/.  514,095
	S/.  476,614

	Colegio + Proyecto
	S/. 579,785
	S/.  551,913
	S/.  514,778
	S/.  516,482
	S/.  479,190


Fuente. Elaboración propia
Se observa que, desde el primer año de operación, los resultados se presentan favorables, por lo se puede hablar de que el proyecto se muestra atractivo, operando bajo los parámetros de niveles de venta proyectados obtenemos un EBITDA de S/. 579,785 el primer año de operaciones con un ligero crecimiento en los próximos años, debido a la estimación de las ventas incrementales, por crecimiento poblacional de 1,03% en los NSE A y B en la Ciudad de Ayacucho. De acuerdo con el Estado de resultados proyectados del Colegio Wilmani, estos presentan utilidad libre de disposición de 579,005 nuevos soles en el primer año, la cual aumentaría en 0.13% para el año cero del proyecto.   
7.5.2      Flujo de Caja Libre
El flujo de caja libre es un estado financiero que resume las entradas y salidas efectivas de dinero en un periodo determinado. Busca determinar la rentabilidad del proyecto por sí mismo, sin incluir el financiamiento utilizado para llevarlo a cabo. Por último, permite hallar la rentabilidad neta operativa del proyecto.
Tabla 41: Flujo de Caja Libre
	Items
	Año 0
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021

	Inversión en Activo Tangible
	 S/.                    -   
	 
	 
	 
	 
	 

	Inversión en Activo Intangible
	 S/.              -8,068 
	 
	 
	 
	 
	 

	Capital de Trabajo Inicial
	 S/.           -202,440 
	 S/.                 -2,236 
	 S/.                  -2,271 
	 S/.                  -2,306 
	 S/.                -2,343 
	 

	Recuperación  inversión fija
	 
	 
	 
	 
	 
	 S/.                    -3,375 

	Recuperación  inversión intangible
	 
	 
	 
	 
	 
	 S/.                          -   

	Recuperación de Capital de Trabajo
	 
	 
	 
	 
	 
	 S/.                  211,595 

	Flujo de Capital en SOLES
	 S/.           -210,508 
	 S/.                 -2,236 
	 S/.                  -2,271 
	 S/.                  -2,306 
	 S/.                -2,343 
	 S/.                  208,220 


Fuente. Elaboración propia
En presente flujo de caja libre en el que se encuentran interesados los inversionistas, se observa que se invierte S/. 208,220.
Las operaciones de la empresa generarían flujos para los próximos 5 años de S/. -210,508 primer año, en el segundo año S/. -2,236, en el tercer año -S/. 2,271 en el cuarto año -S/. 2,343 y, por último, S/. 208,220, siendo este último en gran parte resultado del valor residual de activos y de recuperación de capital de trabajo.
 
7.6 Flujo de Caja Patrimonial
Tabla 42: Flujo de Caja Patrimonial
	Items
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021

	Ingresos
	 S/.             42,125 
	 S/.               42,550 
	 S/.                42,980 
	 S/.                 43,414 
	 S/.               43,853 

	Costo de Materiales
	 S/.            -12,049 
	 S/.              -12,171 
	 S/.               -12,294 
	 S/.               -12,418 
	 S/.             -12,543 

	Costo de MOD
	 S/.            -24,640 
	 S/.              -24,640 
	 S/.               -24,640 
	 S/.               -24,640 
	 S/.             -24,640 

	CIF
	 S/.              -1,500 
	 S/.                       -   
	 S/.                        -   
	 S/.                        -   
	 S/.                      -   

	Gastos de Administración
	 S/.              -1,312 
	 S/.                -1,351 
	 S/.                 -1,391 
	 S/.                 -1,433 
	 S/.               -1,476 

	Gastos de Ventas
	 S/.                     -   
	 S/.                       -   
	 S/.                        -   
	 S/.                        -   
	 S/.                      -   


Fuente. Elaboración propia
No existen gastos por ventas, debido que son los propios alumnos del centro educativo.
7.7 Estados proyectados – Criterio de toma de decisiones
7.7.1      Valor Actual Neto  - VAN – Flujo de Caja Libre
La inversión inicial del proyecto es de S/. 217,258 nuevos soles. Al actualizar el flujo de caja libre, se obtiene un VAN de S/. 259,110 a una tasa de descuento de 18,8% (WACC). Por ello, es favorable invertir en el presente proyecto debido que la inversión es mayor que el valor actual neto, sin embargo, cuando se analiza el VAN del colegio más del taller suman alrededor de 2 millones, esto crea un escenario más importante para el análisis. 
Tabla 43 VAN – Flujo de Caja Libre
	VAN Taller + Colegio 
	      S/.  259,110 

	WACC 
	18.8%


Fuente. Elaboración propia
 
7.7.2      Valor Actual Neto  - VAN – Flujo de Caja Patrimonial
La inversión inicial de los accionistas en el proyecto sería de S/. 217,258; los flujos de caja actualizados a la tasa del costo del patrimonio, 18.80% (Ks) y el accionista obtendría, al día de hoy, S/. 248,652.
Tabla 44 VAN – Flujo de Caja Patrimonial
	VAN Taller + Colegio 
	S/. 248,652

	Ks
	18.8%


Fuente. Elaboración propia
7.7.3      Tasa interna de Retorno (TIR) – Flujo de Caja Libre
La tasa interna del presente proyecto asciende a 59,0% para él proyecto, es mayor que el costo de oportunidad del inversionista, es decir, mayor que el WACC, según cálculo 18,8%. Por lo que se recomendaría la inversión en el presente proyecto empresa. Actualmente la empresa tiene un margen neto para el año cero de 4.9%, debido que la tasa de retorno del 35%, el colegio podría experimentar un cambio en el ingreso anual de 23% total. La tasa interna del retorno de la colegio es de 59%, debido a los activos tangibles.   
Tabla 45 TIR - Flujo de caja libre
	WACC 
	18.8%
	 
	 

	TIR Talleres+colegio
	59.0%
	 
	 


    Fuente. Elaboración propia
 
 
 
 
7.7.4      Tasa interna de Retorno (TIR) – Flujo de Caja Patrimonial
La tasa interna del flujo de caja patrimonial asciende a 59,0%, la que es mayor que la tasa de costo del patrimonio 18,80%. Por ello, el proyecto es favorable y se recomendaría invertir en el presente proyecto.
Tabla 46 TIR- Flujo de caja patrimonial
	Ks del taller
	18.80%

	TIR del taller
	59.00%


Fuente. Elaboración propia
Al hacer uso de los criterios del VAN y TIR, se obtienen valores al día de hoy por encima de la inversión realizada, en dinero y en la tasa interna de retorno, es decir, la rentabilidad que ofrece el presente plan de negocio, tanto para los inversionistas (flujo de caja libre) como para el accionista (flujo de caja patrimonial) supera ampliamente el costo de oportunidad (WACC y Ks). Por lo tanto, se concluye que el proyecto es viable y se recomendaría su inversión.
7.7.5      Análisis de Sensibilidad
Para realizar este análisis, se están considerando modificar dos variables que se consideran fundamentales en la evaluación del proyecto: el nivel de las ventas y la tasa de descuento con la que se descuentan los flujos de caja libre (WACC).
En escenario pesimista, se visualizaría una reducción de las ventas del 33% debido a que el porcentaje por el crecimiento de mercado de 1.03% y un incremento de WACC de 18.78% a 20%.
En el escenario optimista, se enfatizaría en un incremento de las ventas del 33% debido a que el porcentaje duplica el porcentaje estimado de crecimiento obtenido de 1,03%.
Y por último, en el escenario normal, es importante tener en cuenta los valores con que, inicialmente, se trabajó. Los resultados de este análisis se muestran a continuación:
Tabla 47 Análisis de sensibilidad
	 
	 
	PESIMISTA
	NORMAL
	OPTIMISTA

	NIVEL DE VENTAS
	30%
	40%
	60%

	WACC
	 
	20.0%
	18.8%
	17.3%

	 
	 
	 
	 
	 

	VAN
	 
	230,211
	259,110
	278,234

	TIR
	 
	32.0%
	59.0%
	64.0%


Fuente elaboración propia
Puede observarse que, hasta en un escenario pesimista, el proyecto otorga una rentabilidad superior al costo de oportunidad, confirmando la decisión inicial que es la de llevar a cabo el proyecto.
7.8        Riesgos 
Los cambios en la economía peruana producen que muchos inversionistas, tanto nacionales como internacionales, mermen las proyecciones ante eventuales cambios no planificados. Por ello, la implementación y el desarrollo de los proyectos son elementos necesarios para analizar posibles riesgos y desarrollar planes de contingencia, que permitan trabajar de manera colectiva y participativa sobre sus causas, con el fin de evitar riesgos y, en conciencia, se conviertan en pérdidas económicas.
 
 
7.8.1      Riesgos en Ventas / Colocaciones: 
El diseño de negocio define en:
·      Servicio no atractivo: baja cantidad de clientes.
·      Estrategia de marketing y venta no efectiva
·      Estrategia de precio (estrategia descremada) por encima del promedio de la canasta básica familiar de la categoría A y B.
7.8.2      Riesgo en la Calidad del Servicio: 
El diseño de negocio define en:
·      Insatisfacción en la calidad de los padres de familia, en relación a la forma de capacitación en liderazgo.
7.9 Plan de Contingencia
7.9.1      Marketing y Ventas
Para reducir la probabilidad de riesgo, se establecen indicadores de control, con el objetivo de monitorear los resultados esperados de la empresa y tomar medidas rápidas para revertir los procesos. 
Tabla 48: Seguimiento de indicadores de control
	Área de Riesgo
	Indicador
	Frecuencia de Seguimiento

	Calidad de servicio
	Nivel de pago 
	Semanal

	 
	Nivel de temarios
	Mensual 

	 
	Nivel de calidad de los docentes
	Semestral

	Marketing y ventas
	Tasa de crecimiento de facturación 
	Mensual

	 
	Rentabilidad por curso
	Mensual


Fuente. Elaboración propia
 
A continuación, se muestra las estrategias: 
Diseñar estrategia de marketing focalizado a empresas tipo academias, institutos, colegios públicos y privados, entre otros.
7.9.2      Calidad de Servicio:
·         Control en los pagos de matrícula y mensualidad
·         Control de temarios y docentes 
·         Control de reclutamiento de personal docente
·         Control de inventarios de los equipos multimedia
·         Control de temarios
Finalmente, se concluye que el centro educativo debe obtener planes de contingencia usando el valor agregado en el servicio de cursos extracurriculares. Por ello, se establecen nichos de mercados que puede encajar en los deseos de los padres de familia y que se amplíen a otros estudiantes que se encuentren en otros centros educativos.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CONCLUSIONES
 
1.     Wilmani es un servicio educativo combinado con la creación de cursos extracurriculares, para hogares de los niveles socioeconómicos A y B, de la ciudad de Ayacucho, brinda valor agregado, ya que mejora las relaciones interpersonales y extra personales, tanto para los aspectos profesionales, laborales, como así también los personales.
2.     El público objetivo se encuentra segmentado en tres tipos, de acuerdo a tres ejes temáticos: liderazgo, trabajo en equipo, y emprendimiento. 
3.     Las academias e institutos son los principales competidores (sustitutos y competencia directa), ya que trabajan docentes especializados en temas similares y relacionados con los recursos humanos.
4.     La actividad económica será absorbida por la actual empresa Wilmani.
5.     La organización tiene tres departamentos estratégicos: Académico, Administrativo y Sistemas.
6.     El proceso de trabajo se llevará a cabo mediante una mensualidad en el centro educativo.
7.     La ubicación será en el mismo centro educativo Wilmani.
8.     Se establece que el negocio es viable debido a la tasa de retorno económico del 59% y debido a que el valor actual neto calculado es mayor que la inversión original.
9.     La empresa Wilmani, podría aumentar en 23% su margen de utilidad neta si incrementa los cursos de liderazgo dentro de la organización, y la tasa de retorno aumentaría en 8.9% respecto al anterior.
 
 
RECOMENDACIONES
 
1.     Wilmani es una alternativa de inversión para socios estratégicos de colegios e institutos de educación superior, con la finalidad de obtener expandir y diversificar, concéntricamente, el negocio.
2.     La ubicación del centro educativo es estratégica debido a que se tienen clientes potenciales en la zona, altamente urbanizada y con densidad poblacional.
3.     Utilizar las redes sociales para interactuar con otros estudiantes puede ayudar a mejorar las relaciones entre alumno – colegio.
4.     Se recomienda invertir en el proyecto porque el negocio es rentable y también sostenible en el tiempo.
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ANEXOS
Anexo N° 1. Encuesta
Buenos días /tardes, a continuación, se está realizando un proyecto por la UPC, con la finalidad de analizar una serie de atributos acerca del Centro Educativo Wilmani:
¡¡SOLO A PADRES DE FAMILIA DEL CENTRO EDUCATIVO WILMANI!!
 
INFORMACIÓN GENERAL:
	Entrevistado (a):

	Edad:  (1) Menos de 21 años
           (2) 22 a 30 años
           (3) 31-39 años
           (4) 40-50 años
           (5) Mas de 50 años
	Sexo:   
(1)   Femenino 
(2)   Masculino  

	 
Cantidad de hijos en el centro educativo:
 
	_____________

	Apreciación del colegio educativo
	1 Muy bueno
2 Bueno
3 Regular
4 Malo
5 Muy malo

	Que le animo a ingresar a su hijo al centro educativo:
	1 Infraestructura
2 Calidad del docentes
3 Prestigio del centro educativo
4 Sistema de enseñanza
5 Otros________________


 
INFORMACIÓN CLAVE 
P1. Prueba de concepto. A continuación, le voy a leer una serie de atributos que se encuentran alineadas al centro educativo. Me gustaría saber su apreciación acerca de éstas: 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Qué tan probable sería que le compre al centro educativo cursos adicionales de liderazgo (desarrollo cognoscitivo del alumno), actividades extracurriculares (desarrollo de tecnología y marketing personal) y trabajo en equipo (desarrollo de la comunicación y tareas) para sus hijos en el fortalecimiento de sus habilidades blandas que se requiere para la vida profesional, donde tiene una duración de un año de estudios”.
 
Usando los atributos: ¿cuál sería el nivel de probabilidad de adquirir los servicios al centro educativo?
	1
	2
	3
	4
	5

	Nada probable
	Poco probable
	Ni nada ni mucho probable
	Probable
	Muy probable


 
Precio
P2. ¿Cuál es el precio que estaría dispuesto a pagar para el curso de liderazgo?
	1
	2
	3
	4
	5

	Menos de 100 nuevos soles
	Entre 101 a 120 nuevos soles
	Entre121 a 150 nuevos soles
	Entre 150 a 180 nuevos soles
	Más de 180 nuevos soles


 
P3. ¿Cuál es el precio que estaría dispuesto a pagar para el curso de emprendimiento?
	1
	2
	3
	4
	5

	Menos de 50 nuevos soles
	Entre 51 a 100 nuevos soles
	Entre 101 a 150 nuevos soles
	Entre 151 a 180 nuevos soles
	Más de 180 nuevos soles


 
P4. ¿Cuál es el precio que estaría dispuesto a pagar para el curso de trabajo en equipo?
	1
	2
	3
	4
	5

	Menos de 50 nuevos soles
	Entre 51 a 100 nuevos soles
	Entre 101 a 150 nuevos soles
	Entre 151 a 180 nuevos soles
	Más de 180 nuevos soles


 
Plaza 
P5. ¿En qué distrito le gustaría que se encuentren estos cursos? 
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Ayacucho
	Quinua
	San Juan Bautista
	Carmen Alto
	Mariscal Careces
	Otros: ____


 
 
 
 
 
 
 
 
Publicidad
P6. ¿Qué tipo de publicidad cree que usted qué le gustaría verla los cursos del centro educativo?
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Tv (Señal abierta y cerrada)
	Radio
	Facebook 
	Correo electrónico
	Dentro del centro educativo
	Paneles


 
Personal
P7. ¿Qué atributo adicional te gustaría que tenga la empresa?
	1
	2
	3
	4
	5

	Especializado en liderazgo
	Especializado en educación 
	Especializado en recursos humanos
	Especializado en psicología
	Otros: ____


 
Producto
P8. ¿Qué tipo de servicio estaría dispuesto a comprar?
	1
	2
	3

	Cursos de liderazgo
	Cursos de emprendimiento
	Cursos de trabajo en equipo


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INFORMACIÓN DEL NIVEL SOCIOECONÓMICO
	1.  INSTRUCCIÓN  (203 / 204)
	Ent
	JF
	2.  COMODIDADES DEL HOGAR  (205)

	Analfabeto
Primaria incompleta
Primaria completa
Secundaria incompleta
Secundaria completa
Superior no univers. incompleta
Superior no univers. completa
Universitaria  incompleta
Universitaria completa
Post-grado
	1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
	1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
	 
Servicio doméstico
Lavadora
Teléfono fijo
Refrigeradora
Cocina
	Nº de comodi-dades
	 

	 
	 

	 
	 

	3.  OCUPACIÓN  (206/7)
	Ent
	JF
	4.  SALUD: Hospitalización  (208)

	Actualmente busca empleo
Recibe dinero de familiares (extranjero/ provincias)
Es pensionista o jubilado
Vive de sus rentas
 
Trabaja:  (TARJETA)
 
5. CATEGORÍA  “A”.
 
CATEGORÍA “B”
 
6. Sector público/ independiente
 
7. Sector privado
 
8. CATEGORÍA “C”
 
9. CATEGORÍA “D”
 
10.  Ama de casa
 
11.  Estudiante
	1
 
2
 
 
3
 
4
 
 
 
5
 
 
 
6
 
 
7
 
8
 
9
 
10
 
11
 
	1
 
2
 
 
3
 
4
 
 
 
5
 
 
 
6
 
 
7
 
8
 
9
 
 
 
 
 
	Hospital del Ministerio de Salud
Seguro Social
Clínica privada

	5. MATERIAL PREDOMINANTE DE LA VIVIENDA

	PAREDES  (209)
	TECHOS  (210)

	1.  Estera/ cartón
2. Calamina
3. Tripley
4. Adobe
5. Madera prensada (fibrablock)
6. Prefabricado
7. Ladrillo sin revestido/cemento
8. Ladrillo revestido pintado/ enchapado
	1. Estera/ cartón/ plástico/ tripley
2. Quincha/ barro/ caña
3. Calamina/ eternit
4. Madera/ techo aligerado/ prefabricado
5. Techo de concre-to/ cemento
6. Techo armado/ revestido/ pintado

	PISOS   (211) /
 (212)
	5.  (PAREDES + TECHOS + PISOS)  

	1. Tierra
2. Cemento
3. Vinílico
4. Mayólica
5. Tapizón/ madera
6. Mosaico (cerámicos)
7. Parquet/ alfombra/ parquet laminado/ mármol/ terrazo
	3 a 7 ptos
 
8 a 11 ptos
 
12 a 15 ptos
 
16 a 19 ptos
 
20 a 21 ptos
	1
 
2
 
3
 
4
 
5

	NOMBRE

	DIRECCIÓN:

	URB./PPJJ/AAHH:

	DISTRITO (213)                                                                  TELF.:

	PROV. (214)                                                             DPTO. (215)

	ENTREV.:
	FECHA:

	SUPERV.:
	FECHA:


 
 
 
 
 

 
Anexo N° 2. TABLAS ESTADÍSTICAS
 
Tabla 49: Nivel de probabilidad de adquirir los servicios
[image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas
 
Tabla 50: Precio promedio que estaría dispuesto a pagar por el curso de liderazgo
[image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas
 
 
 
 
 
Tabla 51: Precio promedio que estaría dispuesto a pagar por el curso de emprendimiento
[image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 52: Precio promedio que estaría dispuesto a pagar por el curso de trabajo en equipo
[image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas
 
 
 
 
 
 
Tabla 53: Distrito que le gustaría que se encuentre los cursos
[image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 54: Tipo de publicidad donde le gustaría obtener los cursos
[image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas
 
 
 
 
Tabla 55: Atributos adicionales respecto que debe tener la empresa
[image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas
 
 
 
 
 
Tabla 56: Tipo de servicio que estaría dispuesto a comprar
[image: ]
Fuente. Elaboración propia. 67 encuestas
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo N° 3. Tasa Libre de Riesgo y tasa de rentabilidad promedio del mercado
Tabla 57: Tasa Libre de Riesgo y Tasa de rentabilidad promedio del Mercado
 
	Date updated:
	04-ene-11
	 
	 
	 

	Customixed Geometric risk premium estimator
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	What is your riskfree rate?
	LT
	 
	 
	Estimates of risk premiums from 1928, over the last 50 years and over the last 10 years

	Enter your starting year
	1928
	 
	 
	are provided at the bottom of this table.
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Value of stocks in starting year:
	 
	 
	100
	 
	 
	 
	 
	 

	Value of T.Bills in starting year:
	 
	 
	100
	 
	 
	 
	 
	 

	Value of T.bonds in starting year:
	 
	 
	100
	 
	 
	 
	 
	 

	Estimate of risk premium based on your inputs:
	 
	4.62%
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Annual Returns on Investments in
	Compounded Value of $ 100
	 
	 
	 

	Year
	S&P 500
	3-month T.Bill
	10-year T. Bond
	Stocks
	T.Bills
	T.Bonds
	Stocks - Bills
	Stocks - Bonds
	Historical risk premium

	2008
	-36.55%
	1.59%
	20.10%
	 $         113,030.22 
	 $          1,964.64 
	 $        6,013.10 
	-38.14%
	-56.65%
	3.88%

	2009
	25.94%
	0.14%
	-11.12%
	 $         142,344.87 
	 $          1,967.29 
	 $        5,344.65 
	25.80%
	37.05%
	4.29%

	2010
	14.82%
	0.13%
	8.46%
	 $         163,441.94 
	 $          1,969.84 
	 $        5,796.96 
	14.69%
	6.36%
	4.31%

	2011
	2.10%
	0.03%
	16.04%
	 $         166,871.56 
	 $          1,970.44 
	 $        6,726.52 
	2.07%
	-13.94%
	4.10%

	2012
	15.89%
	0.05%
	2.97%
	 $         193,388.43 
	 $          1,971.42 
	 $        6,926.40 
	15.84%
	12.92%
	4.20%

	2013
	32.15%
	0.07%
	-9.10%
	 $         255,553.31 
	 $          1,972.72 
	 $        6,295.79 
	32.08%
	41.25%
	4.62%

	2014
	13.48%
	0.05%
	10.75%
	 $         289,995.13 
	 $          1,973.77 
	 $        6,972.34 
	13.42%
	2.73%
	4.60%

	 
	 
	 
	 
	 
	Risk Premium
	Standard Error
	 

	Arithmetic Average
	 
	 
	 
	 
	Stocks - T.Bills
	Stocks - T.Bonds
	Stocks - T.Bills
	Stocks - T.Bonds
	 

	1928-2014
	11.53%
	3.53%
	5.28%
	 
	8.00%
	6.25%
	2.17%
	2.32%
	 

	1965-2014
	11.23%
	5.04%
	7.11%
	 
	6.19%
	4.12%
	2.42%
	2.74%
	 

	1995-2014
	11.61%
	1.44%
	6.84%
	 
	10.17%
	4.77%
	6.05%
	8.65%
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	Risk Premium
	 
	 
	 
	 

	Geometric Average
	 
	 
	 
	 
	Stocks - T.Bills
	Stocks - T.Bonds
	 
	 
	 

	1928-2014
	9.60%
	3.49%
	5.00%
	 
	6.11%
	4.60%
	 
	 
	 

	1965-2014
	9.84%
	4.99%
	6.70%
	 
	4.84%
	3.14%
	 
	 
	 

	2005-2014
	7.60%
	1.42%
	4.88%
	 
	6.18%
	2.73%
	 
	 
	 

	Fuente: Recuperado de
	http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/indname.xls
	 
	 
	 
	 
	 


 
Anexo Nº 4. Indicadores riesgo para países emergentes. Bonos de mercados emergentes
Tabla 58 Indicadores de Riesgo para países emergentes: Índice de Bonos de mercados emergentes (EMBIG)
	 
	INDICADORES DE RIESGO PARA PAÍSES EMERGENTES: Índice de Bonos de Mercados Emergentes (EMBIG)      1/
	 
	 
	 

	 
	DIFERENCIAL DE RENDIMIENTOS CONTRA BONOS DEL TESORO DE ESTADOS UNIDOS DE AMÉRICA (EUA)      2/    (En puntos básicos)   3/
	 

	 
	RISK INDICATORS FOR EMERGING COUNTRIES: Emerging Market Bond Index (EMBIG)   1/    Stripped Spread     2/   (In basis points)       3/
	 

	Fecha
	Diferencial de rendimientos del índice de bonos de mercados emergentes (EMBIG) / Emerging Market Bond Index (EMBIG) Stripped Spread
	 
	LATIN EMBIG Países Latinoamericanos / Latin Countries
	EMBIG Países Emergentes / Emerging Countries
	 
	Tasa de Interés / Interest Rate
	Date

	 
	 
	Tesoro de EUA         5 años / USA Treasury 5 years
	Tesoro de EUA      10 años / USA Treasury 10 years
	Tesoro de EUA 30 años / USA Treasury 30 years

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Perú  
	Argentina
	Brasil
	Chile
	Colombia
	Ecuador
	México
	Venezuela
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2015
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	2015

	Ene. 
	202
	732
	300
	186
	231
	943
	242
	3088
	 
	561
	444
	 
	1.4
	1.9
	2.5
	Jan. 

	Feb.
	183
	684
	315
	168
	208
	779
	227
	2776
	 
	539
	426
	 
	1.5
	2.0
	2.6
	Feb. 

	Mar.
	184
	593
	339
	156
	222
	801
	234
	2865
	 
	521
	411
	 
	1.5
	2.0
	2.6
	Mar.

	Abr.
	177
	604
	299
	153
	216
	780
	225
	2475
	 
	488
	388
	 
	1.3
	1.9
	2.6
	Apr.

	May.
	166
	596
	285
	143
	209
	667
	217
	2256
	 
	470
	369
	 
	1.5
	2.2
	3.0
	May.

	Jun.
	177
	593
	296
	151
	225
	775
	230
	2612
	 
	504
	385
	 
	1.7
	2.4
	3.1
	Jun

	Jul.
	187
	603
	322
	168
	243
	909
	238
	2889
	 
	527
	397
	 
	1.6
	2.3
	3.1
	Jul.

	Ago.
	217
	590
	353
	194
	276
	1167
	261
	3191
	 
	567
	431
	 
	1.5
	2.2
	2.9
	Aug

	Set.
	234
	561
	439
	216
	291
	1345
	276
	2970
	 
	586
	442
	 
	1.5
	2.2
	2.9
	Sep.

	Oct. 1 - 27
	228
	566
	449
	224
	283
	1345
	279
	2873
	 
	585
	440
	 
	1.4
	2.1
	2.9
	Oct. 1 - 27

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Nota: Var. %
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Note:  % chg.

	Anual
	33.7
	-25.5
	83.9
	49.2
	62.7
	158.8
	47.0
	79.1
	 
	32.1
	26.2
	 
	-7.0
	-8.3
	-5.0
	Year-to-Year

	Acumulada
	25.2
	-24.2
	65.4
	30.1
	41.8
	64.6
	28.5
	16.5
	 
	13.3
	9.3
	 
	-13.5
	-4.4
	1.6
	Cumulative

	Mensual
	-2.7
	0.8
	2.4
	3.5
	-2.5
	0.1
	1.1
	-3.3
	 
	-0.2
	-0.5
	 
	-4.5
	-2.6
	-2.3
	Monthly

	Promedio 5 años
	171
	puntos básicos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1/ La información de este cuadro se ha actualizado en la Nota Semanal N° 40 (30 de octubre de 2015). Corresponde a datos promedio del mes.
	 
	 
	 
	 
	 

	2/ Índice elaborado por el J.P. Morgan que refleja los retornos del portafolio de deuda según sea el caso, es decir, de cada país, de los países latinoamericanos y de los países emer- 
	 
	 

	    gentes en  conjunto. Considera como deuda, eurobonos, bonos Brady y en menor medida deudas locales y préstamos. Estos indicadores son promedio para cada período y su 
	 
	 

	    disminución se asocia con una reducción del riesgo país percibido por los inversionistas. Se mide en puntos básicos y corresponde al diferencial de rendimientos con respecto al 
	 
	 

	    bono del Tesoro de EUA de similar duración de la deuda en cuestión.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	3/ Cien puntos básicos equivalen a uno por ciento.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	7/ La reducción en el EMBI+, el LATIN y el spread de Argentina este mes y en julio, se debe a que JP Morgan inició el día 13 el reemplazo de los bonos en default de
	 
	 
	 

	    Argentina por los bonos nuevos emitidos en la reestructuración.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Fuente: Bloomberg y Reuters.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Elaboración: Gerencia de Información y Análisis Económico - Subgerencia de Economía Internacional.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


 
Anexo N° 5. Beta del sector
 
Tabla 59  Beta del Sector
	Raw Data from
	S&P Capital IQ
	 
	http://www.damodaran.com
	 
	 

	Industry Name
	Number of firms
	Beta 
	D/E Ratio
	Tax rate
	Unlevered beta
	Cash/Firm value
	Unlevered beta corrected for cash

	Primary education services
	784
	0.77
	28.74%
	14.16%
	0.62
	6.88%
	0.67

	Secondary education services
	46
	1.06
	76.12%
	10.30%
	0.63
	5.84%
	0.67

	leadership courses
	73
	1.06
	14.04%
	15.83%
	0.95
	5.60%
	1.00

	coaching
	51
	0.89
	26.45%
	20.73%
	0.73
	6.35%
	0.78

	Total Market
	19083
	1.01
	58.51%
	14.28%
	0.68
	12.57%
	0.77


Fuente. Recuperado de: http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/betas.xls
 
 
 
 

Anexo N° 6. Tablas del FODA
Tabla 60: Estabilidad del ambiente (EA)
	Estabilidad del Ambiente (EA)
	Valor (-)

	 
	 
	 

	OP-1
	Crecimiento en las unidades de familias de los niveles socioeconómicos A y B.
	-2

	OP-2
	Oportunidad de desarrollo en el mercado regional.
	-3

	OP-3
	Existe vulnerabilidad de los competidores.
	-2

	AM-1
	Rebrote del terrorismo.
	-1

	AM-2
	Cambios en las normas y disposiciones municipales.
	-3

	AM-3
	Lluvias constantes en los primeros meses del año escolar. 
	-1

	Promedio EA
	-2.00


Fuente. Elaboración propia
 
Tabla 61: Fuerza Financiera y Capacidades de base (FF)
	Fuerza Financiera y Capacidades de Base (FF)
	Valor (+)

	 
	 
	 

	FO-1
	Una propuesta innovadora que enmarca en los estudiantes el desarrollo del liderazgo.
	6

	FO-2
	Desarrollo cognitivo por capacidades.
	4

	FO-3
	Como ventajas competitivas se tiene la formación integral de los estudiantes.
	2

	DE-1
	Desventaja de la propuesta de desarrollo de liderazgo porque algunos clientes demandan solo resultados en los concursos de conocimientos.
	1

	DE-2
	Existen diferencias en algunos docentes, en cuanto al conocimiento de desarrollo por capacidades.
	4

	DE-3
	Se tiene mediana reputación, presencia y alcance regional.
	4

	Promedio FF
	3.50


Fuente. Elaboración propia
 
 
 
 
Tabla 62: Ventaja competitiva
	Ventaja Competitiva (VC)
	Valor (-)

	 
	 
	 

	FO-4
	Se cuenta con un local propio en el centro de la ciudad.
	2

	FO-5
	Cuenta con nueve años de experiencia en el rubro.
	6

	DE-4
	Local ubicado en el centro histórico de la ciudad y declarado como monumento histórico.
	2

	DE-5
	Poca continuidad y robustez de la cadena de suministros.
	1

	DE-6
	Algunos docentes tienen poca motivación y compromiso.
	2

	Promedio VC
	2.60


Fuente. Elaboración propia
Tabla 63 Fuerza de la Industria
	Fuerza de la Industria (FI)
	Valor (+)

	 
	 
	 

	OP-5
	Existe buen horizonte para el desarrollo de nuevos mercados, tanto verticales como horizontales.
	1

	OP-6
	El mercado objetivo y nicho está ubicado en el centro de la ciudad.
	1

	AM-4
	Competencia desleal de los competidores.
	3

	AM-5
	Creación de nuevas instituciones educativas privadas sin contar con las exigencias normativas. 
	3

	AM-6
	Facilidad en la implantación de franquicias.
	2

	Promedio FI
	2.00


Fuente. Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
Anexo N° 7. Flujo de caja y Estados General y presupuesto del Colegio Wilmani
Tabla 64: Flujo de caja del Colegio Wilmani
	 
	 
	 
	2015
	2016
	2017
	2018
	2019
	2020

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Utilidad de Libre Disposición
	62,733
	182,631
	219,925
	256,106
	294,693
	335,914

	 + Reserva Legal
	 
	6,970
	20,292
	24,436
	28,456
	32,744
	37,324

	 + Depreciación
	 
	 
	15,480
	23,220
	23,963
	24,730
	25,521
	26,338

	EBITDA
	 
	 
	85,183
	226,143
	268,324
	309,292
	352,958
	399,575

	 ( - ) Amortización Deuda Mediano Plazo
	-51,510
	-279,243
	-287,103
	-340,121
	-344,783
	-430,230

	        - Deudas a mediano plazo
	-51,510
	-279,243
	-287,103
	-340,121
	-344,783
	-430,230

	 + ( - ) Variación en Capital de Trabajo
	-5,923
	-49,363
	-9,327
	-5,492
	-5,657
	-5,826

	 ( - ) Otras Adquisiciones Activos fijos
	-1,000
	-1,000
	-1,000
	-1,000
	-1,000
	-1,000

	Flujo de Fondos Libre
	 
	26,751
	-103,463
	-29,107
	-37,321
	1,518
	-37,481

	SALDO INICIAL CAJA
	 
	655,718
	682,469
	579,005
	549,898
	512,577
	514,095

	SALDO FINAL CAJA
	 
	682,469
	579,005
	549,898
	512,577
	514,095
	476,614


Fuente. Elaboración propia
Tabla 65: Estado General y presupuesto del Colegio Wilmani
	 
	 
	 
	2015
	2016
	2017
	2018
	2019
	2020

	Ventas Netas
	 
	1,281,000
	1,911,840
	1,969,195
	2,028,271
	2,089,119
	2,151,793

	Costo de Ventas
	 
	-191,100
	-228,984
	-255,321
	-262,980
	-270,870
	-278,996

	Utilidad Bruta
	 
	1,089,900
	1,682,856
	1,713,875
	1,765,291
	1,818,250
	1,872,797

	Margen Bruto
	 
	85.1%
	88.0%
	87.0%
	87.0%
	87.0%
	87.0%

	Gastos de Ventas
	 
	-832,650
	-958,818
	-970,290
	-982,104
	-994,274
	-1,006,808

	Gastos de Administración
	 
	-82,560
	-92,447
	-95,405
	-98,458
	-101,608
	-104,860

	Utilidad Operativa
	 
	174,690
	631,591
	648,180
	684,729
	722,367
	761,129

	Margen Operativo
	 
	13.6%
	33.0%
	32.9%
	33.8%
	34.6%
	35.4%

	Gastos Financieros
	 
	-64,050
	-309,491
	-260,306
	-233,044
	-202,626
	-168,689

	Resultado antes Part. E Impuest.
	110,640
	322,100
	387,874
	451,685
	519,741
	592,440

	Participación Trabajadores 10%
	-11,064
	-32,210
	-38,787
	-45,169
	-51,974
	-59,244

	Impuesto a la Renta    30%
	-29,873
	-86,967
	-104,726
	-121,955
	-140,330
	-159,959

	Utilidad antes de Reserva Legal
	69,703
	202,923
	244,361
	284,562
	327,437
	373,237

	Reserva Legal    10%
	 
	-6,970
	-20,292
	-24,436
	-28,456
	-32,744
	-37,324

	Utilidad de Libre Disposición
	62,733
	182,631
	219,925
	256,106
	294,693
	335,914

	Margen Neto
	 
	4.9%
	9.6%
	11.2%
	12.6%
	14.1%
	15.6%


Fuente. Elaboración propia
 
 
Tabla 66: Estado de situación Financiera del Colegio Wilmani
	ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

	                                                                                                       AL 31 DE MAYO DE 2014

	                                                                                                (EXPRESADO EN NUEVOS SOLES)

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ACTIVO
	 
	 
	 
	 
	 
	PASIVO Y PATRIMONIO
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Activo Corriente 
	 
	 
	 
	 
	Pasivo Corriente
	 
	 

	Caja y Bancos
	 
	 
	 
	628,812
	 
	Sobregiros y pagarés bancarios
	 

	Valores negociables
	 
	 
	 
	 
	Tributos por pagar
	 
	19,327

	Cuentas por cobrar comerciales
	 
	 
	 
	 
	Cuentas por pagar a vinculadas
	 

	Cuentas por cobrar a vinculadas
	 
	 
	 
	Otras cuentas por pagar 
	3,372

	Existencias
	 
	 
	 
	 
	 
	Parte corriente deudas a largo plazo 
	57,832

	Gastos pagados por anticipado
	 
	 
	 
	 
	Beneficios sociales de los trabajadores
	 

	Total activo Corriente
	 
	 
	628,812
	 
	 
	 
	 
	 

	Cuentas por cobrar a largo plazo
	 
	 
	 
	Total pasivo corriente 
	80,531

	Cuentas por cobrar vinculadas a largo plazo
	 
	 
	 
	Deudas a largo plazo
	457,263

	Otras cuentas por cobrar a largo plazo
	 
	 
	 
	Cuentas por pagar a vinculadas
	 

	Activos adquiridos en arrendamiento  financiero (neto de dep.)
	64,264
	 
	Ingresos diferidos 
	 
	 

	Inmuebles, maquinarias y equipos (neto de depreciación)
	43,417
	 
	Imp. a la renta y participac. Diferidos pasivos
	 

	Activos intangibles (neto de amortización acumulada)
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Impuesto a la renta y participa. Diferidos activo
	 
	 
	 
	Total Pasivo
	 
	537,794

	Otros activos
	 
	 
	 
	 
	 
	Contingencias
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Interés minoritario
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Patrimonio Neto
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Capital
	 
	50,000

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Capital Adicional
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Acciones de Inversión 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Excedente de revaluación
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Utilidad del Ejercicio
	0

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Otras reservas 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Resultados acumulados 
	0

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Total patrimonio neto
	50,000

	Total Activo
	 
	 
	 
	736,493
	 
	Total pasivo y patrimonio neto
	587,794


Fuente. Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 67 Cronograma de pagos
	N°
	Saldo Inicial
	Amortización
	Interés
	Cuota
	Comisiones
	Saldo Final
	Flujo

	0
	 
	 
	 
	 
	 
	45,000.00 
	 S/.   -45,000.00 

	1
	45,000.00 
	 
	527.17 
	 
	8.50 
	45,527.17 
	 S/.            8.50 

	2
	45,527.17 
	 
	533.35 
	 
	8.50 
	46,060.52 
	 S/.            8.50 

	3
	46,060.52 
	 
	539.60 
	 
	8.50 
	46,600.11 
	 S/.            8.50 

	4
	46,600.11 
	1,164.86 
	545.92 
	1,710.78 
	8.50 
	45,435.25 
	 S/.     1,719.28 

	5
	45,435.25 
	1,178.51 
	532.27 
	1,710.78 
	8.50 
	44,256.74 
	 S/.     1,719.28 

	6
	44,256.74 
	1,192.32 
	518.46 
	1,710.78 
	8.50 
	43,064.42 
	 S/.     1,719.28 

	7
	43,064.42 
	1,206.28 
	504.50 
	1,710.78 
	8.50 
	41,858.14 
	 S/.     1,719.28 

	8
	41,858.14 
	1,220.42 
	490.36 
	1,710.78 
	8.50 
	40,637.72 
	 S/.     1,719.28 

	9
	40,637.72 
	1,234.71 
	476.07 
	1,710.78 
	8.50 
	39,403.01 
	 S/.     1,719.28 

	10
	39,403.01 
	1,249.18 
	461.60 
	1,710.78 
	8.50 
	38,153.83 
	 S/.     1,719.28 

	11
	38,153.83 
	1,263.81 
	446.97 
	1,710.78 
	8.50 
	36,890.02 
	 S/.     1,719.28 

	12
	36,890.02 
	1,278.62 
	432.16 
	1,710.78 
	8.50 
	35,611.40 
	 S/.     1,719.28 

	13
	35,611.40 
	1,293.60 
	417.18 
	1,710.78 
	8.50 
	34,317.81 
	 S/.     1,719.28 

	14
	34,317.81 
	1,308.75 
	402.03 
	1,710.78 
	8.50 
	33,009.06 
	 S/.     1,719.28 

	15
	33,009.06 
	1,324.08 
	386.70 
	1,710.78 
	8.50 
	31,684.98 
	 S/.     1,719.28 

	16
	31,684.98 
	1,339.59 
	371.19 
	1,710.78 
	8.50 
	30,345.38 
	 S/.     1,719.28 

	17
	30,345.38 
	1,355.29 
	355.49 
	1,710.78 
	8.50 
	28,990.10 
	 S/.     1,719.28 

	18
	28,990.10 
	1,371.16 
	339.62 
	1,710.78 
	8.50 
	27,618.93 
	 S/.     1,719.28 

	19
	27,618.93 
	1,387.23 
	323.55 
	1,710.78 
	8.50 
	26,231.70 
	 S/.     1,719.28 

	20
	26,231.70 
	1,403.48 
	307.30 
	1,710.78 
	8.50 
	24,828.23 
	 S/.     1,719.28 

	21
	24,828.23 
	1,419.92 
	290.86 
	1,710.78 
	8.50 
	23,408.31 
	 S/.     1,719.28 

	22
	23,408.31 
	1,436.55 
	274.23 
	1,710.78 
	8.50 
	21,971.75 
	 S/.     1,719.28 

	23
	21,971.75 
	1,453.38 
	257.40 
	1,710.78 
	8.50 
	20,518.37 
	 S/.     1,719.28 

	24
	20,518.37 
	1,470.41 
	240.37 
	1,710.78 
	8.50 
	19,047.96 
	 S/.     1,719.28 

	25
	19,047.96 
	1,487.64 
	223.15 
	1,710.78 
	8.50 
	17,560.33 
	 S/.     1,719.28 

	26
	17,560.33 
	1,505.06 
	205.72 
	1,710.78 
	8.50 
	16,055.26 
	 S/.     1,719.28 

	27
	16,055.26 
	1,522.69 
	188.09 
	1,710.78 
	8.50 
	14,532.57 
	 S/.     1,719.28 

	28
	14,532.57 
	1,540.53 
	170.25 
	1,710.78 
	8.50 
	12,992.04 
	 S/.     1,719.28 

	29
	12,992.04 
	1,558.58 
	152.20 
	1,710.78 
	8.50 
	11,433.46 
	 S/.     1,719.28 

	30
	11,433.46 
	1,576.84 
	133.94 
	1,710.78 
	8.50 
	9,856.62 
	 S/.     1,719.28 

	31
	9,856.62 
	1,595.31 
	115.47 
	1,710.78 
	8.50 
	8,261.31 
	 S/.     1,719.28 

	32
	8,261.31 
	1,614.00 
	96.78 
	1,710.78 
	8.50 
	6,647.31 
	 S/.     1,719.28 

	33
	6,647.31 
	1,632.91 
	77.87 
	1,710.78 
	8.50 
	5,014.40 
	 S/.     1,719.28 

	34
	5,014.40 
	1,652.04 
	58.74 
	1,710.78 
	8.50 
	3,362.36 
	 S/.     1,719.28 

	35
	3,362.36 
	1,671.39 
	39.39 
	1,710.78 
	8.50 
	1,690.97 
	 S/.     1,719.28 

	36
	1,690.97 
	1,690.97 
	19.81 
	1,710.78 
	8.50 
	0.00 
	 S/.     1,719.28 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	TCEM
	1.20%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	TCEA
	15.40%


 
 
 


[1] Druker P (2005), “The practice of Management”. Londres Collins, 2006, fue unos de los más prolíferos teóricos de la estrategia, autor de decenas de libros de administración durante cinco décadas.
[2] Arie De Geus, se unió a Royal Dutch/Shell en 1951 y permaneció allí hasta su retiro en 1989.
[3] Lindblom, C. (1963). A Strategy of Decision: policy evaluation as a social process, with David Braybrooke. Free Press.
[4] El termino commodities se refiere a productos genéricos que se presentan diferencias entre sí y están regulados por la oferta y demanda.
[5] Chandler, A., (1998). Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial Enterprise. Cambridge, MA: MIT Press.
[6] Selznick, P. (1957). Leadership in Administration: a Sociological Interpretation. Evanston, IL: Row, Peterson.
[7] El Proyecto PIMS fue una iniciativa de Sidney Schoefler (En General Electric-GE, en la década de 1960 cuando era gerente del equipo de evaluación estratégica) y después fue asumido por el Mangement Science Institute de Harvard a principios de la década de 1970, y fue administrado desde 1975 por el American Strategic Planning Institute.
[8] Barney (1991). Firm resour and sustainfe competitive advantege, Journal of Management, vol 17, pp 99-120.
[9] Rayport y Sviolakla (1995). Exploting the virtual value chain”, Harvard Bussiness Review. p 75-85.
[10] Andrew F. et al (1983). Busines Planning for an uncertain future: Scenarios and strategies, Nueva York, Pergamon Press.
[11] Malcom Gladwell, Blink The power of thinking Without Nueva York. The free 200. The tipping litle thing can make a big difference.
[12]  Social 21 Living Lab. Dos Hermanas, Sevilla, España, 2014. http://goo.gl/D1CEyb
[13] Arthur A. (2004). Administración estratégica: textos y casos. México McGraw-Hill. p 339.
[14]Ministerio de Economía y Finanzas (2015). Proyectos de inversión pública para poblaciones vulnerables. Recolectado de la página web: https://goo.gl/qAKDwF
OEBPS/image.001.png





OEBPS/image.045.png
wt(k, k) B,





OEBPS/image.002.png
Plan Operativo





OEBPS/image.046.png
S se L ‘Cantdad e tips presiacéndelcokg Gus R snm 2 el
ot
Smr
Toul ot | mesigo
2en| s | 0o | e ™ o | g [rsesrs] S5 | 7o) "
s | wies | sfos | sosis [S50|enEnnc) o | 27 o i
o= GesoncapoFos probabe R EREKREE 7 =o | =s | &5 | o0
Nrscanimuens
iy o2 | a7 | w1 s | w0 | w2 | 20 7| se
Frobatie 750 | 7es | eer | sa7 | om0 | es2 | eso | 72e | 7es | weo | 7e | 7es | 7o | om0 | sr | me | m2
My proatle s | a7 | 200 | w2 27 | w0 | es | 2 I s | 22
o 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 100 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000
Frometo 39 a3z | so | a1 | 40 | a0 | as | as | sz | w0 | ws | an | a5 | a2 | as | s | sz
Toslseenvevses | o7 | 2 | 20 | o | & | w | s | o | 2 | s | o | w | | s | 7| o | 2






OEBPS/image.043.png





OEBPS/image.044.png
.

eyt AnoRes B
xcenes

&

s

Colegio De Ingeni
Cb Ayacucho






OEBPS/image.041.png
i

= ey
s
[ e
J— e [ am
M






OEBPS/image.042.png





OEBPS/image.040.png
Cursos de trabajos en equipo 1e

Cursos de emprendiniertp ass

Cursosde lidkrazo £

60 10 20 300 o s00





OEBPS/image.038.png
600
500
00

300

200
104
100
00

Especalidaden zsped daden  Especalidaden  Especialidaden
liderazgo educacion  recursos humanos  psicologia





OEBPS/image.039.png





OEBPS/image.036.png
Pancles

Dentro del centro educativo

Correo clectronico

Facebook

Radio

354
00 50 100 150 200 250 300 350 400

TV (sefal blerta)





OEBPS/image.037.png





OEBPS/image.012.png
Activos Pasivos

P T faccnss por e |

= Total Activos. = Total Pasivos






OEBPS/image.013.png
Presupuesto
de inversién

Maquinas
Equipos
Muebles

otros.

)

!

Inversiones

Depreciaciones

Flujo

Pl e cain

AW Estado de

resultados





OEBPS/image.010.png
+Ingresos por ventas

“Cuentas a cobrar
“Costes.

«Compras
+Cuentas por pagar
“Depreciaciones
“Reserva legal

“Revalorizaciones de
activos fijos

Estado de resultados
Ingresos por|
ventas
Cuentas a
cobrar

[Reservas __Jlotros |

Combios de existencias materia prima,
producto terminado y producto an proc.

Utilidad gravable
impuestos de renta






OEBPS/image.011.png
Activos liquidos Flujo de caja

+Ingresos por Ingresos PO
ventas al contado REUE
Tngresos por

recuperacion de cartera

*Ingresos por
recuperacién de cartera

+Pagos por costos

«Inversiones [Inversiones |
“erdttos

+Aportes de socios Aportes de s
Pagos por
+Pagos por impuestos 9 n
(de renta, 1VA) impuestos

caja final
. es la base para la siguiente ronda






OEBPS/image.052.png
Edad. Sexo Cantidad de hips. Apreciacén del cokgio Queieanm 2 raresar lesnies
eonmi
.
. [ -
e e e T S B B B I [ e I I
sl g el et =4 > o e
e B el - B B B B R o B B B B B e
e —
e
o
frios 2o | e | o | ws | ms |z | mo | s | s e |z | o | mo | e | e |
- s | 1090 | 000 | 00 | mo | wmo | w0 | oo | oo | s | 00 | 00 | w00 | wmo | mo | w0 | oo
remeereeses | o | 2 | o | 0 | o | 2 | s | w | 2| s | » | w | n e v |m]| =






OEBPS/image.053.png
Que ke anino 2 ngresar al centro

=] se0 Comisssdenps | Apresscindsicomgo st
-

Yo o [ e
e R o e e R I ey ey e Bl e

[ e

(Grses soeporaas Cososde g | B8 | W7 | W87 | B | w3 | 45 | mo | mn | &7 | @o | @5 | w3 | o | mo | wr | @5 | 7F
cumioen s Creemee

ccucatvo ey se | ms | ma | a a1 | mo | sz | 2se | o | ws | ms | 20 | 20 | a7 | 2s | e
R —
pie e | oz |20 | wa | wr | e | o | w7 | ss s | s | mo | s 28 | se
ros 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000
Frometo e | ar [ | s [2a | | ae | a0 | s | s | ar | ve |2z | 2a | ws | as | ee

Towseenvevses | o7 | 2 | 20 | o | & | w | s | o | 2 | s | o | w | | s | 7| o | 2






OEBPS/image.050.png
s s Canttade s Aprecactndelokgio Qe e
aueto
o Ssere.
[ p—
22| | 08| Jeese |vescuno|remenive| 1 2 3| gy | Bueno | Reguar MR Tge sicaneol S
s | wes | shos |oss = e
R T T | e | w7 | w0 | w5 | e | e | 7er | s | ver | mE | | @0 | = | | s
e sesen sonsmannsn [ 42 | 03 | o7 s | w0 | e | s 35 | s 107
= Carmen st o2 | a7 | w1 130 103 2 0
. 83 | a1 | wa 120 | 40 | es | s 71| o s | an | s
[
it 52 | a2 2 a1 2| e 7 a1 | 1
o 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000
Frometo o | o [ e | e | wo | 2o | a2 | we | e | w0 | e | ve | as | 28 | we | us | w2
Tosseenvevses | o7 | 2 | 20 | o | & | » | s | o | 2 | s | o | w | | s | 7| o | 2






OEBPS/image.051.png
‘Que & animo a ingresar al centro.

B = [ - s
o
Teul Caidad | Prestigo

e R o o e B N I e e el

e whetin

R T T BT B B B BT R R EREaE R
pusera rectinel pago .7 27 133 13 T4 180 07 59 00 29 125 250 83 187
= e e | s | o | s O s I R e R I T e |
Gmomrenes | 1as | ma | o | s | s |0 | w0 | mr | s e | nr o | wo | es | ae | s

e st

o o | e s o | e | e ws | s |

J— we | as | o | as or | mo | s | ae e | e o s

- oo | 1m0 | 1000 | oo | mo | 190 | w00 | wmo | 100 | o0 | w00 | w0 | w00 | oo | wno | w0 | w00
oo s | ze |2 | ae |23 |2 | s | w0 | e | 2 | we | ze | oz | ss | ze | 26 | s

rosseenveises | o | 2 | o | o | & | w | s | @ | % | 2 | m s | n]e | v ]»]| o=






OEBPS/image.009.png
Activos liquidos

eventas
= ingresos por ventas
+ cuentas por cobrar

scostos
= pagos por costos
+ cuentas por pagar

eIngresos (todos)
+Egresos/Pagos (todos)

solo cifras de caja






OEBPS/image.007.png
Plan de Plan financiero
negocios

Fecha, espacio  (SITHFRETY «en Ia fundacién
de tiempo eaparte de esto ~aparte de esto

¢Para quienes? (WIS <Empresarios
+La empresa +Aportantes de capital
+Aportantes de capital

Implicados “Fundadores «Fundadores
«Externos (amigos, +Expertos (asesores,
asesores, etc) consejeros de la empresa)

Roles en el DI eprimeras bases para
desarrollo de la |[WHFF=FEFEFITSN ef Controlling
empresa de la estrategi:





OEBPS/image.008.png
Suposiciones pesimistas
para una o varias variables clave

Suposiciones probabilisticas
para una o varias variables clave

Suposiciones optimistas
para una o varias variables clave






OEBPS/image.005.png
Plan Téctico





OEBPS/image.049.png
‘Que & animo a ingresar al centro.

B = [ - s
Tosl Caicas | mesigo | 5=
e e e T S B B B I [ e I I
sl g el et =4 > o e
T
s o e | e | w0 | @ | mr | s | o | e | wmn | w0 | s | ez | we 2o | w0 | s
por &l curse ce. ‘Entre 51 2100 nuevos|
e 2o | e | ar | me | ms | sne | e | s | sss | w0 | me | w2 | mo | mo | as | ms |
o
Sz | e | s | s | me s | w0 | mo | e [ T e e T [
-
[ o u o - n
- s | 090 | 096 | 000 | mo | wmo | w0 | w00 | oo | s | 06 | 00 | w0 | wmo | wmo | wno | oo
remseerceses | o | 2 | o | o | o | 2 | s | w | 2| s | o | w | n e | v |n]| =






OEBPS/image.006.png
Infraestructura. Oficinas con herramientas tecnolégicas

Gestion de recursos humanos. Requerimiento alineados a los
objetivos estratégicos del plan. Especialistas en RRHH

Desarrollo detecnologia. Desarrollo de bases de datos y
aplicacién de plataformas informiticas

Compras. Adquisicion de talento humano.

m

“Plataforma  +emamienta:  «Montoreode  « Heramientas  + Ventasa
nformatica depsicologia  resultados digitalesde colegios
publicidad

SGUWINE 3p S0T6p
ap saseq :a/qiBueiu)






OEBPS/image.003.png





OEBPS/image.047.png
Edad. Sexo Cantidad de hips. Apreciacén del cokgio Queie o 2 rgresar lesniee
o
. o
o] . ] o |
e R T e B B B I e P el el
el et
=T
e mo | we | w0 | s | mr |z |0 | o | e | e | s | mn | me | @ | o | wr | w
por &l cursa ce. ‘Entre 51 2100 nuevos|
[ T e P I e e S s | s | ms | ao | as | o | e
e
B ® e | s | s | as O N e | s | mo | mo | mo | me |
-
[ o “ o o B
- s | 090 | 096 | 000 | mo | wmo | w0 | w00 | oo | s | 06 | 00 | w0 | wmo | wmo | wno | oo
remseerceses | & | 2 | o | 0 | o | 2 | s | w | 2| s | o | w | n e | v |m]| =






OEBPS/image.004.png





OEBPS/image.048.png
=S Sexe Cantidad de hips. Apreciacn del cokgio Qe 2 roresar slesniee
o
P
e Py e
e R o o e B O I e e e i)
e [ o
T
o T | o | s | me | w0 | st | mo | w7 | s | w0 | 10 | s | s s | as | e
[y
JR—
i S m2 | ws | a7 | mo P I e e e e R T ws | w0
o~
s we |z | o | s e | o | we |z ms | 0 wr | me |
-
il we | o | e | me 30 | w2 | us me | ar | s | mo | e | |
wissermna | 0 | | o7 or | | w2 | ws |
o oo | 1m0 | 1000 | o0 | 1m0 | 100 | w00 | emo | 100 | 100 | w00 | w0 | w00 | o0 | wno | w00 | o0
oo 2o | zs |2 | 20 | o | 22 | 2 | zs | 2z | we | ar | ze | 2 | o2s | a2 | a2 | 2
rosseenveises | o | | o | o | & | w | s | @ | 2| 2 | m | s | n] e | v | n]| o=






OEBPS/image.023.png
Socio Clave
Docentes
especialistas en
sreade coachingy
psicologia.

Actividades clave
Equipo
multimediay
calidad de talleres

Recurso clave

Centro educativo.

Propuestade
valor
Entrenamiento
personal,laboral
y profesional
quedispondrén
sus hijos
respectoa
actividades mas
alls de la parte
académica

Relacién con el
cliente
Asociacién, Junta
de padres de

fa

Canal

Comunicados cara
acara

Clientes

Familias de NSE A
yBentrelos
rangosde 25 a45
afios

Estructura de costos

Pago adocentesy capacitacion.

Fuente deingreso

Curso de liderazgo, cursode emprendimientoy curso

de trabajo en equipo






OEBPS/image.024.png
d*x(N=1)+27xpxq





OEBPS/image.021.png
Infraestructura. Oficinas con herramientas tecnoldgicas

Gestién de recursos humanos. Requerimiento alineados a los
objetivos estratégicos del plan. Especialistas en RRHH

S
Desarrollo de tecnologia. Desarrollo de bases de datos y | %
aplicacion de plataformas informaticas 3
cg
8
£y
&

“Plawlome  +Hemomientas  +Monioreode  + Heromientas + Ventosa
inormitica  depsiclogia  resultados digraiesce colegios
publici






OEBPS/image.022.png
ve

Estrategias Conservadoras (1)

Defensivas (1)

F

EA

Estrategias Agresivas (1)

Estrategias Competitivas (IV)

A





OEBPS/image.020.png





OEBPS/image.018.png
—+—Peri —+—Chile —#—México —*— Brasil
55

43

0

Ene-14 Mar-14 May-14 Jul14 Ago-14





OEBPS/image.019.png
!





OEBPS/image.016.png
camuasaan~

s -
|| = o

PBI ) PBI

s o






OEBPS/image.017.png





OEBPS/image.014.png
Flujo de caja

Caja inicial

Ingresos por ventas al contado
Ingresos por recuperacion de cartera,
otros total disponible

Pagos por costes | Compra de matera prima

(pagos ol contado | Gesos or mano geabra
¥ P3GOS Vencidos) | Gastossecperscisn |

Pagos por impuestos | -Adminstrecény vercas |

IVA cobrado - IVA pagado o)

onible

Financiacion ingresada | Grédtos, aportes, vC
menos: || Intereses y amortizacion

caja final es la base para la siguiente ronda






OEBPS/image.015.png
= Flujo de fondos netos del periodo (Cash-flow)

Flujos de caja totalmente netos





OEBPS/image.034.png
771

w 63 83

Apcucho  Sanjuan  Carmenalto  Mariscal
Bautista Castila

a2
—

Dentro del
centro

educativo





OEBPS/image.035.png





OEBPS/image.032.png
s de 180 nuevos soles

Entre 1512 180 nuevos soes

Entre 1013 150 nuevos soles

Entre 513 100 nuevos soles

Menos de 50 nuevos soles

00 50 100 150 200 250 300 350 400





OEBPS/image.033.png





OEBPS/image.030.png
350
00
20

150
100
50
00

Menosde 50 Entre 512100 Entre101a  Entre 1513 Mis de 180
nuevos soes nuevos soles 150nuevos 180 nuevos  nuevos soles.
soles soles





OEBPS/image.031.png





OEBPS/image.029.png





OEBPS/image.027.png





OEBPS/image.028.png
s de 180 nuevos soles

Enre 1512 180 nuevos sokes

Entre 1012 150 nuevos soles

Entre 512 100 nuevos sles

Menos de 50 nuevos soles

00 50 100 150 200 250 300 350





OEBPS/image.025.png





OEBPS/image.026.png
200
100
00

- = |
o et e g

probable





