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PROLOGO

Debido a una economia dinamica en los Gltimos afios en el Perd, los negocios han crecido
significativamente y muchas empresas han incrementado sus ingresos de manera importante,
pero muchas veces ello se ha debido mas a la coyuntura de crecimiento que al desarrollo de
nuevas capacidades. Muchos empresarios creen que lo que funcioné alguna vez va a continuar
funcionando y nada mas lejos de la verdad, en la mayoria de casos, en este ambiente tan
competitivo. El crecimiento constante de la economia y las politicas de apertura han hecho que
el sector empresarial peruano se enfrente a un entorno competitivo cada vez mas agresivo. Este
entorno ha generado la necesidad de mejorar las estrategias, recursos y capacidades para poder

aprovechar las oportunidades y enfrentar mejor la competencia.

Durante el tiempo en que laboré en las entidades financieras del sector pyme pude darme cuenta
de gue cuando las empresas inician un crecimiento significativo la brecha que se genera entre
las oportunidades de negocio, por un lado, y las capacidades de estas empresas, por otro, se
vuelve un factor critico para continuar con un crecimiento sostenible y una gestion eficiente,
siendo un problema recurrente el manejo gerencial y la falta de herramientas de gestion —Ilas
cuales, por sus particularidades, generalmente no se encuentran en los cursos regulares sobre
negocios—, lo cual muchas veces lleva a las empresas a retroceder y algunas otras a

desaparecer.



Las empresas medianas y pequefias suelen adolecer del mismo problema: el duefio, quien era
en algn momento el hombre orquesta —el que hacia todo—, ya no se abastece y necesita ahora
una organizacion disefiada para las nuevas exigencias, con sistemas y procesos para continuar
creciendo eficientemente, entre otros. Los procesos, en muchos casos, han sido elaborados a
partir de la prueba y error, por la experiencia aprendida cuando el negocio era pequefio, pero
cuando este empieza a experimentar mayores exigencias, el conocimiento empirico no es

suficiente y se pierden oportunidades para continuar creciendo.

Se encuentran problemas frecuentes en diferentes areas de la empresa, que empiezan a ser un
obstaculo para continuar con el crecimiento; obstaculos en el aspecto financiero, por ejemplo,
como la falta de liquidez y el pago de altos costos de deuda, todo por una inexistente
planificacion financiera; otros, operativos, como retrasos en la atencién a clientes cada vez mas
diversos y exigentes, siendo el origen principal la falta de una politica de stocks o problemas

en el dimensionamiento de su capacidad de produccion.

Siendo el crecimiento, en muchos de los casos, una consecuencia del esfuerzo, habilidad y
visién de los empresarios, mas no de una planificacién, es comun también encontrar problemas
organizacionales, como la delimitacion de las funciones y responsabilidades; el disefio de una
estructura adecuada; brechas importantes en los perfiles del personal, etc. Todo esto en un

contexto en el que ahora hay que enfrentar competidores mas grandes y mejor preparados.

Los empresarios de negocios pequefios y medianos tienen mucho mérito, ya que su éxito se
debe en gran parte al esfuerzo y sacrificio que han invertido y es necesario apoyar a que estos
resultados se mantengan 'y mejoren para que sus familias y el equipo que los acomparia, puedan

cosechar este esfuerzo.



El pais necesita que se creen mas empresas, pero también que estas no desaparezcan, sino que
se desarrollen y crezcan. El propdésito de una consultoria en estos entornos cambiantes es lograr
que los negocios sean mas competitivos, ayudarlos a evolucionar, pasando a ser una empresa

mediana, y luego una empresa grande.

Ahora que estoy acabando la maestria veo con mas claridad las oportunidades que se dan en el
mercado peruano, puedo identificar con mayor precision las causas de los problemas de este
tipo de empresas, y con este aprendizaje llega la decision de ayudar a otras empresas a mejorar,
generar un impacto positivo en la sociedad y también empezar mi propio negocio de

consultoria.

Ademas, con la conviccion de lo importantes que somos las personas, espero contribuir en estas

empresas de manera real y evidente con la vision de formar mejores personas.

Espero que esta investigacion sirva de inspiracion sobre una de las muchas cosas

transformadoras que se pueden realizar después de acabar la maestria en el PAD.
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Introduccion

El principal objetivo de este estudio es poder definir un modelo de negocios rentable que
permita entregar a las pequefias y medianas empresas un servicio de consultoria mas elaborado
y completo que una asesoria, que se adapte a sus circunstancias, y que de esta manera pueda
ayudarlos eficazmente a continuar sostenidamente con su crecimiento, reduciendo asi la enorme

cantidad de empresas que quiebran.

Debido a un entorno econémico favorable, a lo que se ha sumado la apertura al exterior —con
las firmas de tratados de libre comercio—, ha hecho que el Pert crezca en mas de un millén de
empresas en los ultimos diez afios. Asimismo, el Peru continta proyectando crecimientos por
encima del promedio mundial, de Latinoamérica y de la region, lo que predice una mayor

cantidad de inversionistas extranjeros y, por supuesto, mayor competencia.

Este entorno, que genera mayores oportunidades, pero al mismo tiempo mas competencia por
el ingreso de actores extranjeros y competidores locales mas preparados, hace que los gerentes
y empresarios necesiten nuevos conocimientos y habilidades; por estas razones es que se vuelve

mas atractivo el negocio de consultoria.



Més del 50% de empresas, entre pequefias y medianas, retroceden de estrato o salen del
mercado y solo el 6.6% de las pequefias logran crecer, al mejorar de estrato. Esta estadistica
muestra una necesidad importante de las empresas por mejorar sus competencias. Estudios
expresan que el acceso al capital y la falta de experiencia en gestién empresarial estan entre las

razones mas importantes del cierre de las empresas.

El nuevo Gobierno ha manifestado que iniciara una politica expansiva, ademéas de una vision
de modernidad y apoyo a la pequefia empresa, lo que vuelve mas atractivo el desarrollo de estas,

pero al mismo tiempo un entorno de mayor competencia.

En estos escenarios de cambios las empresas empiezan a ver nuevas amenazas, NUevos
competidores, nuevas necesidades de sus consumidores y la forma en que estos las satisfacen.
Para enfrentar estos cambios tendran que fortalecer sus ventajas competitivas, ser flexibles y
mas eficientes, con lo que surge la necesidad de replantear nuevas estrategias y renovar sus
modelos. En este contexto las empresas medianas y pequefias se vuelven méas vulnerables al
tener que enfrentar entornos distintos y muy exigentes, con capacidades que les sirvieron en su
momento, pero que ahora son insuficientes. Las empresas también necesitan concentrarse en
las actividades de mayor valor (el core de su negocio), razén por la que es necesario encargar

algunas actividades a empresas externas, entre las cuales estan diferentes tipos de consultorias.

Este contexto ha generado el ingreso de una gran cantidad de empresas consultoras extranjeras,
asi como la creaciéon de empresas consultoras nacionales y consultores independientes; todos
ellos, en su mayor parte, ofrecen sus servicios a empresas grandes o «medianas- grandes»,

quedando aun un gran mercado de empresas medianas y pequefias por atender.

Muy pocas empresas medianas y pequefias recurren al servicio de consultoria, pues la mayoria

no lo valora, debido, primordialmente, a que desconocen los beneficios que este puede traerles.



El desconocimiento y la desconfianza, entre otras, son también razones de peso para no tomar

una consultoria.

Por otro lado, una de las razones méas importantes por las que los propietarios manifiestan que
no se capacitan es la falta de informacion. Solo el 20% de empresas pequefias han recibido
alguna consultoria, por lo que existe una enorme cantidad de empresas que no conocen las

diversas opciones que pueden brindarles los consultores para mejorar su competitividad.

Dentro del sector empresarial existen las empresas pequefias que por su nivel de ventas y
exigencias estan en el limite para ser medianas o también las empresas medianas, que estan en

el limite de las pequefias. Este tipo de empresas tiene, por lo general, problemas recurrentes.

Son puntos relevantes para laborar con este tipo de empresas en consultoria, no solo la
experiencia en el sector o en el area de analisis, sino también la experiencia de trabajo con estas

empresas, por las diversas particularidades que presentan.

En este conjunto de situaciones surge la oportunidad de buscar apoyar a las empresas en el
punto critico indicado de su proceso evolutivo, en donde no solo el disefio de ideas y planes de
accion, sino también el apoyo en la ejecucion y el desarrollo de nuevas capacidades, se vuelven

relevantes.

Es asi que el estudio que se presenta a continuacién, es un plan para formar una empresa de
consultoria, que apoye a potenciar a las empresas pequefias y medianas, con la finalidad de

continuar su senda de crecimiento de manera més sélida y sostenida.



Capitulo I: Andlisis Externo

1. Entorno Econdémico

Para elaborar este capitulo se realizaron resimenes y se escogieron extractos del MEF,

ASBANC, FMI y BCRP.

1.1. Panorama internacional. Las perspectivas econdmicas a nivel mundial siguen un

rumbo de recuperacion, pero a un ritmo lento y fragil (FMI).

Un afianzamiento de los precios del petrdleo, la moderacion de las salidas de capital de China
y las decisiones tomadas por los principales bancos centrales han contribuido en forma colectiva

a mejorar la actitud de los mercados.

Indicadores mundiales en el 2015. La economia mundial no registré un buen afio durante
el 2015; de acuerdo a estimaciones recientes del FMI, el PBI global habria reportado un
crecimiento de 3.1%, una cifra menor al 3.4% anotado en el 2014. La desaceleracion de dicha
tasa de crecimiento se explica principalmente por la menor expansion obtenida por la economia
china, la cual paso de 7.3% a 6.9% en el 2015. En promedio, los paises emergentes como los
latinoamericanos pasaron de 1.3% en el 2014 a -0.4% en el 2015. Por el contrario, EE. UU., los
paises de la eurozona y Japon, lograron atenuar la desaceleracion mundial al registrar mejoras

en las tasas de crecimiento de sus respectivos PBI.



En este contexto, la region méas afectada es la de América Latina y El Caribe, cuya proyeccion

de crecimiento es de -0.5%, acumulando cinco afios consecutivos de desaceleracion econdmica.

Adicionalmente, el deterioro en las condiciones internacionales, junto con factores internos, ha
impactado adversamente en las expectativas de inversion y consumo de los agentes econdmicos

en la region.

El producto mundial crecié 3.1% en el 2015, con una participacion de 1.9% en las economias
avanzadas y 4.0% en las economias de mercados emergentes y en desarrollo. Segln las
proyecciones, el crecimiento mundial se mantendra en un nivel modesto de 3.2% en el 2016,

antes de subir a 3.5% en el 2017.

Proyecciones mundiales 2016 y 2017. Las economias de mercados emergentes y en
desarrollo generaran el grueso del crecimiento mundial en el 2016, aunque se proyecta que su
tasa de crecimiento experimentara apenas un alza ligera en comparacion con el 2015 y se

mantendra dos puntos porcentuales por debajo del promedio de la Gltima década.

Esta proyeccidn de crecimiento refleja una combinacién de factores:

— Debilidad en los paises exportadores de petroleo.

— Una desaceleracion moderada de China (0.4 puntos porcentuales), cuyo crecimiento
continua alejandose de la manufactura y la inversion.

— Perspectivas aln desalentadoras para los exportadores de materias primas no petroleras,
incluidos los de América Latina, tras las nuevas caidas de los precios.

— Las economias de mercados emergentes importadoras de petréleo se estan beneficiando
de una mejora de los términos de intercambio, pero en algunos casos enfrentan una desmejora
de las condiciones de financiamiento y una demanda externa débil, que contrarrestan el impacto

positivo de los términos de intercambio en la demanda interna y el crecimiento.



— La aceleracion ligera del crecimiento de las economias avanzadas refleja en gran medida
el respaldo que tienen por el abaratamiento de la energia y por sus politicas monetarias.
Para el 2017 se proyecta un repunte en el crecimiento, en donde destaca un mejor desempefio
de las economias de mercados emergentes. Entre los paises que mas sufrieron en el 2015 vy el
2016, como Brasil, Rusia y algunos paises de América Latina y Oriente se proyectan ligeras
mejoras. Se prevé también la reanudacion del crecimiento positivo de América Latina, la CEI
(Comunidad de Estados Independientes) y un importante crecimiento en Africa.
Entre las economias avanzadas se proyecta nuevamente un pequefio incremento. EI impacto del
impuesto al consumo de Japon quedaria compensado con el crecimiento, aunque ligero, de la
mayoria de economias avanzadas.
Cuadro 1

Previsiones de crecimiento del FMI
En % 6,6 6,4 6,3
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Proyecciones mundiales después del 2017. Se proyecta que el crecimiento mundial

aumentara mas despues del 2017 y se colocara justo por debajo del 4% a fines del horizonte de



prevision en el 2021, gracias a un nuevo repunte del crecimiento de las economias de mercados

emergentes y en desarrollo.

Esta prevision depende de una serie de importantes supuestos que estan sujetos a considerables
riesgos a la baja:

— Regreso paulatino a la normalidad de algunos paises que sufren actualmente diversas
tensiones.

— Un reequilibramiento satisfactorio de la economia China, con tasas de crecimiento
tendencial que, aun por debajo de las alcanzadas en las dos ultimas décadas, siguen siendo
elevadas.

— Una recuperacion de la actividad de los exportadores de materias primas, aunque con
tasas de crecimiento mas bajas que en el pasado.

— El potencial de crecimiento de las economias de mercados emergentes y en desarrollo,

por lo que son importantes las politicas acertadas que adopten estos paises.

En este escenario es importante destacar la proyeccion en subida de los paises del BRICS, que

contribuyen a estimular de manera importante la economia mundial.

Perspectivas para América Latina y El Caribe. Se proyecta para el 2016 un crecimiento
aun negativo (-0.5%); sin embargo, la proyeccion mejora para el afio 2017. Existen diferencias
importantes; por un lado, América Latina aun sufre los impactos de la caida en los precios de
las materias primas y, por el otro, México, América Central y El Caribe se vienen beneficiando

de la recuperacién de EE. UU. y, en la mayoria de casos, de la disminucién del petrdleo.

En resumen, se proyecta a nivel mundial un mejor crecimiento para el 2017 (3.5%) y los afios
siguientes, basicamente por el crecimiento de las economias emergentes y en desarrollo y se

prevé gque el crecimiento de las economias avanzadas continle siendo modesto.



Riesgos. Entre los mas importantes estan la percepcion y pesimismo de los agentes
econdémicos, sobre todo de las economias emergentes y en desarrollo; el regreso de un
turbulencia financiera, es también un riesgo importante, que afectaria la confianza y la
demanda; el incremento de la salida de capital de los paises emergentes puede traer una mayor

depreciacion en sus monedas, lo que afectaria negativamente, a la larga.

China se encuentra en un proceso de transicion hacia un crecimiento més sostenible, basado en
el consumo Yy los servicios; esto en el tiempo sera beneficioso para todos, pero en el camino
pueden darse diversos eventos que impacten sobre todo en las economias de mercados

emergentes y en desarrollo.

El constante y lento crecimiento reduce el producto potencial y, como consecuencia, el consumo
y lainversidn, por lo cual el riesgo es que estos escenarios conduzcan a un estancamiento mundial

generalizado.

A esto se suman varias presiones que tienen su origen en sucesos politicos, geopoliticos o
naturales. Podemos ver frecuentes debates de politica interna en paises europeos y en Estados
Unidos que encierran diversas causas y que, segun el informe del FMI, refleja la creciente
desigualdad de ingresos. Un tema importante es también el incremento del terrorismo, lo que
podria generar cambios de politica en la busqueda de la proteccidn de sus paises; esto sumado
al problema de los refugiados que llegan a Europa, sobre todo desde Medio Oriente, lo que

genera mas tensiones.

Asimismo, la salida del Reino Unido de la Unién Europea (brexit) es un tema reciente que ha
implicado reacciones negativas de los mercados globales, lo que podria traer un periodo de

incertidumbre, ocasionando volatilidad de los mercados globales.



Cuadro 2. Crecimiento Economias Desarrolladasy En
Desarrollo
(Variaciones porcentuales anuales)
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Fuente: BCRP. Reporte de inflacion (junio, 2016)

Cuadro 3. Crecimiento BRICs y Socios Comerciales
Peru
(Variaciones Porcentuales)
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Fuente: BCRP. Reporte de inflacion (junio, 2016)
1.2. Panorama macroecondmico local.
Frente interno. Segun proyecciones del BCRP, en el 2016 el Per( seria, con un 4%, el
primer pais de Sudameérica en crecimiento, difiriendo ligeramente de la proyeccion del FMI,

del 3.7%.



Cuadro 4

CRECIMIENTO PBI 2016 CRECIMIENTO PBI 2017
(Variacion porcentual) (Variacién porcentual)
pert N : peri A : ¢
soivia [N soivic | : ¢
paraguay | paraguay [ ;5
Colombia -2‘4 Argentina _ 3.3
Méxco IR 2 Colombia [ :
chile [ 1.3 Madco [ 3
ey [ L3 chie ———— 5
-1.1 Argentiil Uriguay [ ::
-1.7 Eciador. Ecuador [ 0.9
3.7 G Brasil [ 0.7
T veneuei
-10 -8 6 -4 2 0 2 4 6 -1 0 1 2 3 4 5

Fuente: Latin American Forecast (mayo, 2016) y BCRP para Perl

La primera mitad de este afio, el crecimiento de la economia peruana fue de 2.4%, continuado
asi con el ritmo de expansion por dos trimestres consecutivos; se espera, ademas, que se

continue con el crecimiento, sustentado principalmente por un mayor impulso del gasto publico.

El afio 2015, el crecimiento fue de 2.9%, que si bien fue mejor que el 2.4% del 2014, estuvo

lejos de la proyeccion del BCRP, que pronostico 4.8%.

Entre los principales factores externos que impidieron que se cumplan las proyecciones estan
la desaceleracion de China, que es uno de nuestros principales socios comerciales, la
incertidumbre en los mercados financieros ante una posible subida de tasas por parte de la FED,

y también tuvo un peso importante la desaceleracidn de nuestros vecinos en la region.

Entre los factores internos que influyeron negativamente en la economia peruana en el 2015
estan la caida de la inversion privada en un -5.5% y la disminucion de la inversion pablica en

un -11.2%.



Otro factor importante en el comportamiento del PBI, fue el indice de los términos de
intercambio (indicador que mide la relacion entre los precios de nuestras exportaciones e
importaciones), que volvio a deteriorarse por cuarto afio consecutivo en el 2015, generando una

caida en nuestras exportaciones de 14.8% en el afio.

A este contexto se sumd el fragil crecimiento de los paises desarrollados, lo que contribuyé a
la disminucion de los precios de las materias primas como el cobre, metal muy importante

dentro de nuestras exportaciones.

Asimismo, disminuyeron las importaciones en -10.4%, por el descenso en las compras de bienes

de capital e insumos, como consecuencia del deterioro de las expectativas de los inversionistas.

A pesar de la desaceleracién econdmica, un aspecto positivo a resaltar es la resiliencia que ha
mostrado el consumo privado, en comparacion con otros paises exportadores de materias
primas de la region. Asi, mientras en el 2011 el consumo privado de la regién crecia a tasas de
4.0% y 5.0%, en la actualidad esta variable se ha desacelerado a tasas de entre 3.0% y 3.5%, en
el caso peruano; mientras que en paises como Chile, Colombia, Brasil o México la
desaceleracion ha sido mas marcada, registrando tasas de crecimiento de alrededor de 1.0% y

2.0%.

A esto se afiaden otros factores que se adoptaron buscando un incremento de la demanda:

— Crecimiento del ingreso real, proveniente del trabajo.

— Expansion del crédito a personas (consumo, vehiculares, tarjetas de crédito e
hipotecario) que crecid, a julio del 2015, 12,0%, muy por encima del consumo privado y con
un ratio de morosidad bancaria debajo del 2.6% (promedio historico 2001-2014: 3,4%).

— Reduccion de impuestos a trabajadores.



— Exoneraciéon del pago de EsSalud en las gratificaciones y mayor disponibilidad de la
CTS.

Frente externo. Se proyecta ir reduciendo gradualmente el déficit en cuenta corriente, hasta
lograr niveles de 2.0% del PBI en el 2018, siendo también uno de los més bajos de la region.

Finanzas publicas. En un entorno de desaceleracion econdémica, la posicion fiscal fue
moderadamente expansiva en el 2015, con un déficit de 2.7% del PBI, mayor al 0.3% registrado
en el 2014.
En el 2016 se proyecta un déficit transitorio del 3% para apoyar la recuperacion econdémica. Se
proyecta ir disminuyéndolo, hasta lograr llegar al 2.2% en el 2018 y sostener una reduccion
gradual, manteniendo asi el compromiso de la disciplina fiscal. A pesar de la caida de ingresos
fiscales, este mayor impulso al gasto publico tiene el objetivo de evitar una politica fiscal
prociclica, en caso se materialicen los escenarios de riesgo contemplados y reduzcan los
ingresos fiscales proyectados. El Peru viene haciendo uso de su fortaleza fiscal, la cual es

reconocida por los agentes del mercado, sin afectar la sostenibilidad de las finanzas publicas.

Otra meta es estabilizar el nivel de endeudamiento en un promedio del 25% del PBI para el
periodo 2016; con esto mantendriamos una calificacion crediticia similar a la actual, al

conservar un perfil de riesgo bajo.

El gobierno actual esta de acuerdo con mantener una politica expansiva, pero proyecta mayor

agresividad en el gasto publico, sobre todo en infraestructura.

Proyecciones. Para el 2016 se espera continuar en la senda de recuperacion, con una
economia creciendo 4.3%, liderada por una politica fiscal moderadamente expansiva, asi como
maximizar su efecto multiplicador sobre la actividad econdmica, a través de una mayor

inversion publica.



El nuevo Gobierno del presidente Kuzcynski se ha planteado el objetivo de aumentar el PBI
hasta un 5% y. entre otras metas, esta el incrementar la inversion publica, apoyar y mejorar la
oferta y capacidad exportable, trabajar en la imagen comercial e impulsar la integracion de los

mercados globales, la Alianza del Pacifico y el Foro APEC

El nuevo Gobierno tiene como uno de sus objetivos fortalecer el tejido empresarial, teniendo
un rol de promotor, impulsando la trasformacion digital y formalizando a los micro y pequefios

empresarios.

Cuadro 5

Crecimiento del PBI (%)
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Fuente: La Republica (marzo, 2016)

Riesgos. Segun informe de Asbanc, existe una serie de riesgos que hacen que dichos
pronosticos pudieran no cumplirse. Por un lado, en el plano externo, esté la posibilidad latente
de que China continute desacelerandose; por el otro lado, en el plano interno, las expectativas
de los inversionistas podrian no mejorar, aunque el BCRP ha informado que la inversion
privada dejara de caer. En cuanto a la inversion publica, se espera un crecimiento de 10.9%
para este afio, cifra que se confia continGe creciendo, segun los objetivos planteados por el

nuevo Gobierno.
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Se puede concluir que, a pesar de existir escenarios de incertidumbre, el Peri mantiene una
economia con sélidos fundamentos monetarios y fiscales para enfrentar adversidades como las
que nos tocaron vivir en la crisis subprime en EE. UU. y la Ultima crisis de deuda soberana en
Europa. De esta manera, el Peru proyecta estar entre los primeros en crecimiento de la region y
por encima del crecimiento promedio mundial.

Otros indicadores macroecondmicos

Cuadro 6

Inflacién 2016 Inflacian 2017
Dic./Dic Dic./Dic
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Fuente: Reporte de Inflacion BCR B Fuente: Datos Macro.com

(*) Proyecciones
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Cuadro 8

Evoluciény Proyeccion PBl porsectores
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Fuente: Elaboracion propia, con datos de EI Comercio (julio, 2015)

2. Sector Consultoria

Para iniciar a conocer la industria de la consultoria empresarial, es necesario definirla como un
servicio profesional que se basa en el asesoramiento hecho por expertos a las empresas para
enfrentar diversos retos en el mundo de los negocios.

Ante un mercado globalizado la competencia es cada vez mayor, por lo que las empresas
necesitan replantear continuamente sus acciones para seguir siendo competitivas, ingresar a
otros mercados 0 mantenerse en los que estan. Ante estos retos nace la consultoria como una
actividad que busca ayudar a las empresas a encontrar las mejores soluciones en las diversas
areas de gestion y ayudarlos a implementarlas. El consultor juega un papel vital en este proceso,
pues es el encargado de iniciar e implantar el cambio en las empresas, asi como de desarrollar
las habilidades del personal con la finalidad de conseguir el aumento de la productividad, la

eficiencia y la eficacia, en basqueda de lograr los objetivos empresariales.
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El sector de servicios profesionales viene creciendo a un ritmo promedio anual de 7.17%.
Podemos observar que el crecimiento mas alto que tuvo la industria de la consultoria fue en el
2014, con 9%, mientras que ese mismo afio el PBI tuvo uno de sus rendimientos mas bajos
(2.4%); con ello podriamos inferir que la desaceleracion genera la necesidad de mejorar las
capacidades, ya que al disminuir las ventas se vuelve imperativo ser mas eficiente y, por lo

tanto, las empresas recurren mas al servicio de consultoria.

Cuadro 9

Actividades de consultoria de gestion empresarial
Crecimiento promedio Anual (%)
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Fuente: INEI. Encuesta mensual del sector servicios (agosto 2015).
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Cuadro 10

Evolucion de la facturacion de empresas de consultoria
grandes y medianas
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Fuente: Perd TOP 10 000 Empresas 2015
Cuadro 11

Evolucidén de la facturacidon de las principales empresas de
Consultoria
(En miles de soles)
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Fuente: Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX). The Top 10 000 companies (2008).

Segun el estudio realizado por ICEX, La industria de la consultoria tiene poco tiempo en el
Perd, en razon de que hasta los primeros afios en la década de los 90 se tuvo una economia
cerrada, en donde la competitividad y calidad no eran factores criticos para el crecimiento.

La liberalizacion después del Gobierno de Fujimori, la globalizacion y el favorable entorno

economico del Perd, han generado que se den las condiciones del crecimiento de la industria y
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el ingreso de empresas consultoras extranjeras, especialmente americanas, 1o que también ha
contribuido a dinamizar el sector.

Ante este nuevo escenario mas competitivo, la consultoria adquiere un papel clave, ya que las
empresas reconocen que es necesario invertir en mejorar sus capacidades para lograr una mejor
cuota de mercado.

En un articulo del 2016, Mondragon sefiala que la apertura del comercio del Per( hacia el
mundo ha traido importantes beneficios, pues mientras en el 2005 las exportaciones totales
fueron de 17 mil millones, en el 2015 llegaron a 33 mil millones. El Per tiene firmados veintiin
tratados, algunos adn por entrar en vigencia, con lo cual serian sesenta las economias con las
que tendriamos libre comercio, poniendo de esta manera al Perl en la vanguardia de la
integracion con el mundo en América Latina. Esta apertura al comercio exterior trae mas
mercados y la posibilidad de mantener sostenidamente un crecimiento alto y ademas significa
inversion, innovacion tecnologica y muchas oportunidades para todos los peruanos. Es
importante mencionar también que adn la mayoria de empresas no aprovechan al 100% los
tratados vigentes.

Ante este contexto, se vuelve evidente la importancia de la consultoria por la necesidad del
fortalecimiento de las capacidades y una competencia globalizada.

La oferta de empresas consultoras en el Per( aun es baja, comparada con el nimero de empresas
existentes y, aungue viene creciendo, sobre todo la cantidad de consultores independientes, aln
hay un gran mercado desatendido. Las empresas consultoras grandes son en su mayoria
empresas extranjeras, lo cual es valorado sobre todo por las empresas grandes y medianas
peruanas como un atributo que genera confianza, factor aprovechado por las transnacionales.
Estas empresas atienden muy poco el sector de pequefia empresa, ya que no es rentable por su

nivel de precios y costos.
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La gran empresa es la que genera la mayor demanda de consultoria, especialmente en
consultoria estratégica, mientras que las empresas pequefias demandan consultoria en el area
legal y tributaria.
El sector empresarial peruano esta conformado principalmente por pymes. El total de empresas
en el PerG es de cerca de 3 700 000, de las cuales el 99% son mipymes (Micro, pequefias y
medianas empresas). De este total, el 42% se encuentra en Lima, y facturan el 20% de las ventas
totales.

2.1. Atractividad del sector. Lo que sigue fue elaborado con informacién del estudio ICEX

(agosto, 2009).

Bajas barreras de entrada. Debido a que el nivel de inversidn en activos necesario para
hacer consultoria es bajo, asi como al incremento de profesionales de nivel en el Per(, el nimero

de consultores es cada vez mayor.

Nivel bajo de rivalidad. En la mediana y pequefia empresa el nimero de consultores es aln
bajo en comparacion con el nimero de empresas; ademas, hay pocas marcas posicionadas en el

mercado limefio, y menos aun en provincias.

Baja amenaza de sustitutos. Las empresas medianas y pequefias cuentan con poco personal
en sus equipos que pueda realizar el trabajo de consultor interno para sustituir el trabajo de un

consultor externo.

Poco poder de proveedores. Existe una oferta importante de empresas y profesionales
expertos en diversas areas de las empresas, cuyos servicios seran importantes para el trabajo de

consultoria.

Poder medio de los clientes. Hay una gran cantidad de clientes potenciales, pero al no ser

un servicio conocido ni valorado las empresas recurren a los servicios de consultoria solo
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cuando tienen problemas urgentes, razon por la que la mayoria de veces el cliente tendra el

poder para negociar el precio al tener poco interes en el servicio.

En resumen se puede concluir que el sector tiene un nivel de atractivo medio para la mediana y

pequefia empresa.

Cuadro 12. Cinco fuerzas de Porter

Barreras de entrada de nuevos
competidores grandes: alta
Barreras de entrada de consultores
independientes: alta
. Para hacer consultoria no es necesario hacer
importantes inversiones, por lo que es sencillo
ingresar.- El entorno competitivo hace que las
empresas necesiten mejorar sus capacidades;
ante esta necesidad hay mas competidores
que estan ingresando.
- El sector peruano de consultoria esta en
desarrollo por lo que tiene alin poca
penetracion, especialmente en las empresas
medianas y pequefias.
-Ingreso de competidores internacionales ante
la necesidad de empresas consultoras
reconocidas.
- Siendo la consultoria un tema confianza,
siempre existe la facilidad del acceso a
consultores independientes que han
desarrollado prestigio en algunos sectores.

Proveedores: poder bajo
-Proveedores de servicios de apoyo a
la consultoria: existen actualmente
muchas fuentes donde buscar
informacion, pero en ocasiones sera
necesario recurrir a estudios
especializados, para lo cual se cuenta
con una oferta importante de
empresas que brindan estudios a
diferentes niveles como, por ejemplo:
marketing digital, encuestadoras, etc.
En términos generales, no existe un
poder concentrado.

-Profesionales y consultores: siendo
los consultores el recurso mas
importante, se evidencia en la
realidad que hay suficientes escuelas y
universidades de donde egresan
profesionales talentosos.

Rivalidad entre competidores: variard
dependiendo del tipo de consultoria y el
segmento.

-La consultoria en las empresas grandes esta
concentrada y dominada principalmente por
las grandes firmas, transnacionales y locales,
las que muchas veces mantienen contratos de
servicios con aquellas. (Rivalidad alta)

-En las empresas medianas y pequeiias: es
poca la oferta para la gran cantidad de
empresas, que son, en su mayoria, pequefias
firmas o consultores independientes. El Estado
impulsa la capacitacidn y apoyo a este
segmento de empresas. (Rivalidad baja)

Poder de clientes: depende para qué
la necesiten

Por una necesidad estratégica
(media):

- Debido a que la confianza y el
prestigio son importantes, se toman
su tiempo para decidirse por alguien
que los apoye en todos los aspectos
de disefio e implementacion. Este tipo
de servicio es mas requerido por
empresas grandes y medianas.

Por una situacién coyuntural (baja):
-Por la urgencia e importancia del
tiempo, se negocia menos el precio
-Los clientes, sobre todo los medianos
empresarios, tienen gran
desconfianza al buscar profesionales
que los apoyen; a veces, porque no
creen que puedan aportar valory
otras por temor a que se filtre
informacion confidencial de su
empresa.

Sustitutos: amenaza media

Empresas grandes: media
-Ejecutivos o equipos de trabajo de la misma
empresa (alta).-Contratacion de nuevo
personal para desarrollar temas de consultoria
(media).
.Empresas pequefas y medianas : baja

Es mas dificil encontrar personas dentro de
la empresa que puedan reemplazar un a un
consultor.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de Proexport Colombia y BID-FOMIN (2003)
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2.2. Andlisis de la oferta. (Esta seccidn fue elaborada con informacion del estudio de mercado
de Proexport Colombia - BID-FOMIN (2003). La oferta de consultoria se podria dividir, segun
el tipo de servicios que se ofrece, en consultoria de gestion empresarial y consultoria de
ingenieria.

La consultoria de gestion empresarial. Se dirige a todas las areas de gestion de la empresa

y se puede ofrecer de tres formas:

Consultoria integral. Aquella que puede atender a todas las areas de gestion de la empresa
(Estrategia, Finanzas, Produccion, Comercial, Recursos Humanos, Tecnologias de
Informacion); por el nivel de inversion, experiencia y recursos necesarios este servicio se brinda
mayormente a las empresas grandes, aunque existen consultoras que lo dirigen Unicamente a
pymes.

Consultoria especializada. Responde a las necesidades del mercado y se especializa en
areas especificas de gestion empresarial, como:

— Marketing: Area de Mercadeo y Ventas.

— Tecnologias de la Informacion: software, hardware y servicios conexos.

— Sistemas de Gestion: dirigida a formalizar los procesos para cumplir con los estandares
internacionales en las areas de Calidad, Medio Ambiente, Seguridad, Resposabilidad Social,
etc., con miras a la obtencion de la correspondiente certificacion.

— Recursos humanos.

Consultoria total. Aquella que, aunque no cuente con el conocimiento de cada una de las

areas, brinda todo tipo de servicio gracias a la subcontratacion.

La consultoria en ingenieria. Los sectores mas importantes dentro del sector de la

consultoria de ingenieria son: mineria, energia, hidrocarburos, viales (sector publico),
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saneamiento (tratamiento de agua y afluentes) y sector sanitario (construccion de hospitales,
saneamiento).

Cuadro 13

Distribucion segun areas de especializacion de las principales
empresas de consultoria en el Peru, Afo 2006 (%)
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Fuente: Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX). Perd The Top 10 000 companies (2008).
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Cuadrol4

Consultora por .
~ Dirigidaa , L , y ; .
famafio Tipo de Organizacion Nimero Senicios Precios Fortalezas Debilidades
Integral (Todas as dreas,
, Expertos y Personal muy
desarrollos tecnologicos y . .
, calificado de prestigio
, estudios laborados porla ) o
Empresas grandes en mayor Corporaciones , | S/1200- més porhora) internacional, Contactos a .
L o misma empresa), Estudios de| , , o Mayor complejidad en as
Consultora Grande | proporciony tambiénaempresas | prindpalmente 1 o 0 Masde 51100000 | nivellocal ¢ internacional, o )
, , Ingenieri, iferentes ) | coordinacones, altos costos fijos
medianas Transnacionales o porproyecto | Tecnologias y metodologias.
estudios especilizados( , )
. o Expertos enimplementacion
Fusiones, politicas publicas, .
o el cambio
estudios econdmicos, et
Flexibles, conocedores del
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, ) i Ambito y conocimiento sdlo local,
medianas  grande Empresas consultoras conslltoras grandes. proyecto asesoriaalamedids,
locales prestigio
Los consultores independientes, )
, . §/50-5/30hr0 , y
dependiendo de su experiencia , Capacidad yrecursos muy limitados
i Empresas estatales, ) L |5/13000en promedio. i
.| pueden atenderdesde pequefas , Wsesorta/Informacion Capacit| " , para unagran demanda de clentes
(Consultora Pequefia camaras de comercio, o Losindependientes, | Flexibles, conocedoresde |~
, hasta grandes empresas, Las , . 0 adontéonica/Senviciosde | ) | senvicios. No son muy valorados sus
{Independiente ) gremios, Cooperacion Vartan mucho segin | algunos sectores especificos N
empresas pequefiasnomlamentese © aceso amercados o senvicis,
o ) tenica, universidades sl experienciay
dlrigen amicroy pequefios iy
, especialidad
empresarios
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Linkedin y Per(: The Top 10 0000 companies
Cuadro 15. Empresas de consultoria y consultores
independientes distribuidos por especialidad, Aio 2000
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Fuente: Elaboracidn propia, con datos de e-consulting (Directorio de Consultoria Empresarial Confiep), e Instituto
Espafiol de Comercio Exterior (ICEX)
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2.3. Analisis de la demanda y comportamiento del consumidor. Como se menciond en
capitulos anteriores la consultoria es un servicio de asesoria en los negocios y en el Perd —
particularmente en provincias— aun no ha logrado un desarrollo importante, sobre todo en las

empresas pequefias y medianas.

Segun el estudio realizado por el Instituto Espafiol de Comercio Exterior, ICEX (2000), las
necesidades de consultoria varian mucho dependiendo del tamafio y el sector de la empresa. En
las empresas grandes, por ejemplo, muchas veces necesitan consultoria estratégica, consultoria
en tecnologia de la informacidn, recursos humanos o desarrollo en areas muy especializadas;
en las empresas micro, pequefias y medianas, en cambio, la mayor demanda se centra en temas
mas urgentes, como tributarios y legales, también es relevante la participacion en tecnologias
de la informacién, relacionada principalmente con la implantacion de sistemas de Contabilidad

y la capacitacion a los usuarios.

Actualmente, la demanda en consultoria de las empresas pequefias es similar, pero empiezan a

tener un peso méas importante los temas de gestion empresarial, como marketing y gerencia.

Cuadro 16. Demanda de servicios de consultoria en

las empresas grandes
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Fuente: Elaboracion propia, con datos de e-consulting (Directorio de Consultoria Empresarial
Confiep), e Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX) (2000)
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Cuadro 17. Demanda de servicios de consultoria en las
Pequefa y Mediana Empresa
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Fuente: Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX) (2000)

Sectores economicos. Para determinar y dimensionar los mercados es importante revisar la
participacion por sectores. Podemos determinar que el sector comercio tiene el 46% en niUmero
de empresas y que la manufactura, los servicios, la mineria y el comercio, son los sectores que

mas contribuyen con el PBI.

Cuadro 18. Participacién por Sector Econdmico
Peru PBI 2015 (%)
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Fuente: Pert 21. Producci6n nacional segun actividad econémica: enero - diciembre 2015. (s.f.)
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Distribucion de empresas por actividad economica

Cuadro 19. PERU: EMPRESAS, SEGUN ACTIVIDAD ECONOMICA,
2014
(Distribucion Porcentual)

Comercio y reparacion de vehiculos automotores... I 46.69
Otros servicios ———— 13.13
Servicios profesionales, técnicos y de apoyo... s 10.02
Industrias manufactureras H—— 859
Actividades de alojamiento y de servicio de... I 8.26
Transporte y almacenamiento mmmm 4.81
Informacién y comunicaciones mm 2.87
Construccion mE 2.64
Agricultura, ganaderia, silviculturay pesca m 1.93
Explotacion de minas y canteras B 0.83

Electricidad, gasyagua | 0.23

0O 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - Directorio Central de Empresas y
Establecimientos.

Caracteristicas de las empresas en el Per(. A continuacién, se detalla informacion

relevante de diversos estudios realizados en el Peru:

De acuerdo a estudio de PriceWaterhouse Coopers (2016):

— EI 90% de empresas en el Pais son familiares y generan el 75% del PBI.

— EI'50% de las empresas familiares medianas estan o piensan profesionalizarse.

— EI 30% de las empresas familiares medianas tiene un protocolo familiar (documento
que sirve para regular los comportamientos en las en las empresas familiares).

— EI 10% de estas empresas posee un plan estratégico.

En su mayoria no llegan a la segunda generacién, debido a una menor preparacion de la

descendencia para la gestion y al descontento en el reparto de acciones.

Cabe indicar que una de cada diez empresas de este tipo en el mundo llega a la tercera

generacion 'y en el caso peruano esta cifra se wubica muy por debajo.
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Uno de los principales problemas de las empresas familiares reside en que cierran cuando el
negocio pasa a la segunda generacion, debido a que los fundadores no prepararon a sus
sucesores.

Segun articulo del diario Correo (octubre, 2014), «innovar, atraer talento y profesionalizarse,
son las principales tendencias y prioridades para las empresas familiares en el Peri».

En informe de Ivan Mifflin (s.f.) se afirma que la siguiente es la problematica de las pymes:
A nivel macro: la falta de un entorno o ambiente que favorezca el desarrollo de las pymes, como
la burocracia, impuestos o0 un mayor apoyo por parte del Estado en su desarrollo.

A nivel meso: no utilizar de manera de manera optima los recursos humanos y materiales, ya
que a veces se duplican o dispersan los esfuerzos o no se usan los recursos de manera adecuada.
A nivel micro: acceso a financiamiento, que adn no llega a la mayoria; mejor capacitacion en
gestion empresarial y a la tecnologia que no llega a las empresas pequefias, ya sea por costos,
por una oferta insuficiente, por la dificultad para implementarlo o por la falta de conocimiento.
Segun lo afirmado en una de sus presentaciones, el consultor Franklin Alvarado (s.f.), la razon
general para buscar un consultor es alcanzar los fines y objetivos de la organizacion, mientras
que entre las razones especificas estan resolver los problemas gerenciales y empresariales,
descubrir y evaluar nuevas oportunidades, mejorar el aprendizaje y poner en préactica los
cambios.

Encontraremos en un articulo de Carlo Mario Dioses (2015) que el Peru tiene una importante
capacidad de generacion de empresas; segun informe del INEI, entre el 2013 y junio del 2015,
el promedio diario de altas empresariales (negocios nuevos o que se reactivan) fue de 730,
mientras que las empresas que dejan de operar por cese definitivo o temporal son 426, lo que
significa que el crecimiento neto de nuevas empresas es de 304; es decir, el 42% de las altas

reportadas permanecen activas, lo cual es una cifra bastante alta. Entre las principales causas,
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segun Dioses, ademas del capital, se encuentra la falta de experiencia en gestion empresarial

(conocimiento de herramientas que permitan conducir el negocio).

Otro dato importante es que el nimero de altas empresariales disminuyd conforme cayo el
crecimiento del Per(: mientras que en el 2013 se crearon 784 negocios por dia, en el 2014

fueron 720

Segun informe del Ministerio de la Produccion, a noviembre del 2004 existian 659 046
empresas Mypime formales y actualmente existen mas de 1.8 millones, habiéndose casi

triplicado el nimero de empresas en poco mas de diez afos.

A continuacion un reporte de la evolucion del stock de empresas entre 2010 y 2014:

Cuadro 20
Concepto 2,010 2,011 2,012 2,013 2,014  |Var % 2014/13

Stock al inicio del periodo 1,270,414 1,374,278 1,478,220 | 1,634,504 | 1,778,377 0.1
Altas (1) 223,027 252,559 311,669 286,311 262,973 -8.2
Bajas (2) -101,088 -120,066 -144508 | -153514 | -163,729 6.7

Otros ingresos y salidas (3) 18,075 28,551 -10,877 11,076 5,910

Stock al fnal del periodo 1,374,278 1,478,278 1,634,504 | 1,778,377 1,883,531 5.9

Tasa de altas (%)- (4) 16.2 17.1 19.1 16.1 14

Tasa de bajas (%) - (5) 7.4 8.1 8.8 8..6 8.7

1. Comprende a las empresas que se crean o reactivan

2. Empresas que dejan de operar por el cierre o cese definitivo de sus actividades, suspension temporal, fallecimiento en el caso
de personas naturales y fusion o escision en el caso de personas juridicas

3. Ingresos y salidas que implican cambios principalmente de persona natural con negocio y viceversa

4. Es la relacion de altas de empresas con el stock al final del periodo
5. Es la relacion de bajas de empresas con el stock al final del periodo
Fuente: Instituto nacional de estadistica e informatica - Directorio central de empresas y espaclecimientos

Factores que impactan en el crecimiento del sector consultoria en Pera.

Un estudio de mercado realizado por Proexport Colombia, muestra que el principal limitante
en este sector, es el desconocimiento de las pymes acerca del beneficio de una consultoria. Por
el poco desarrollo del mercado, sobre todo en provincias, la mayoria de empresarios ain
contintan sin conocer la existencia y los beneficios de una empresa de consultoria, razén por
la que aun se evidencia como un servicio que no genera valor. Esta percepcion proviene, entre

otros aspectos, del hecho que el cliente que ha logrado crecer solo no siente necesario —o, al
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menos, N0 muy importante— ser asesorado y menos aun pagar por ello. Se ha podido
determinar que lo informado en este estudio al dia de hoy no ha variado mucho, sobre todo en
el desconocimiento de los beneficios de una consultoria, en los precios, y en la falta de

consultorias adecuadas a las circunstancias de la pequefia empresa.

Cuadro 21
PRINCIPALES LIMITANTES PARA LA CONSULTORIA
EMPRESARIAL EN LAS PYMES, 2000
35%
31% B Desconocimiento de las PYMES acerca
2984 del beneficio de una consultoria
30%
B Escaso desarrollo del mercado de
consultoria empresarial
25%
W Malas experiencias en consultoria
recibidas por las PYMES
20%
Baja calidad de la consultoria
empresarial
15% 14%
Escasa valoracidn del consultor con el
10% 10% beneficio para la empresa
10%
Consultoria no es prioritaria dentro de
i % an un entorno poco favorable
W Altos costos en relacion con el
l beneficio para la empresa
0%

Fuente: CONFIEP y elaboracion del grupo consultor Proexport Colombia

Penetracién de mercado y ticket promedio. Segun encuestas realizadas por una
investigacion del INEI a 11 937 pequefios y microempresarios del sector manufactura (de
veintiun clases diferentes), el 20% habia recibido alguna consultoria o asesoria y el gasto total
fue de S/.36 486 000, lo que en promedio significa que se invirtieron S/.13 000 por una asesoria

o consultoria.
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Cuadro 22. Micro y pequefia empresas que gastaron en
consultoria en 2012

14,000 (100%)
12,000
10,000
8,000
6,000
4,000 (20%)
0
Empresas investigadas Mype que gastan en asesoria y
consultoria

Fuente: Instituto Nacional de estadistica e informatica (INEI). Encuesta de micro y pequefia empresa 2013

Cuadro 23. Montos que gastaron en consultoria y
asesoria las Micro y pequefias empresas en el

2012
100,000 36 486
10,000
1,000
100
13
i -
1
Montos gastados en asesoria y Monto Promedio

consultoria

Fuente: Instituto Nacional de estadistica e informética (INEI). Encuesta de micro y pequefia empresa

Perfil del cliente pyme. A continuacion informacion relevante para el estudio, de
encuestas acerca del sector y el perfil del cliente Pyme

— Entre los principales factores que los pequefios empresarios consideran

como impedimentos para alcanzar una mayor productividad estan la falta de capacitacion, en
primer lugar, asi como el limitado acceso a fuentes de financiamiento y elevados costos de
operacion.
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— Las inversiones estan enfocadas hacia la ampliacion de la infraestructura, adquisicion
de nueva tecnologia, contratacion de nuevo personal, apertura de nuevos locales, ampliacion de
mercado hacia el exterior, nuevo plan de mercadeo.

— El perfil educativo del propietario de las pymes es de instruccidn superior universitaria
completa, 23% y secundaria completa, 33.4%.

— EI 5.4% pertenece a alguna organizacidn o agrupacion; su interés para ello, en el 69.1%
de los casos, es acceder a mercados, en el 41.8%, para acceder a capacitacion y asistencia
técnica. Ademas, negociar con proveedores y acceder a informacidn empresarial.

— EI 19% asistid a eventos de capacitacion relacionados con temas de gestion empresarial
y el tema de mayor interés fue marketing, seguido de temas de calidad.

— El 15.7% participd en eventos de nuevas tecnologias para mejorar procesos
productivos; de ellos, el primer puesto, con el 38.4%, lo ocuparon los temas referentes a nuevos
0 mejores procesos de fabricacion o produccion.

— EI 40.9% particip6 en eventos del sistema financiero y el criterio mas importante para
asistir fue el aprender sobre la tasa de interés.

— Las organizaciones o agrupaciones a las que pertenecen las pymes son asociaciones, en
el 72.5% de los casos; cooperativas, en un 2.1%; consorcios, en el 15.9% de estos, y el 10% no
pertenece a ninguna.

— Las instituciones que capacitaron en gestion empresarial son, en primer lugar, empresas
privadas; luego, Gobierno central; cdmara de comercio; institutos de educacion superior;
universidades, y otros.

— Las areas de la empresa en las que se aplicaron los conocimientos aprendidos sobre
gestion empresarial fueron: el 36.1%, Mercadeo y Ventas; luego, con 23.3%, Produccion; con

un 18.3%, Direccion y Gerencia; Administracion, 15.6%, y Contabilidad y Finanzas 5.9%.
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— Los principales motivos por los que no se capacitan los conductores de las pymes son,
en un 55.1%, la falta de informacidn; 54.5%, falta de tiempo; 20.2%, falta de recursos; 18.1%
no lo considera necesario, y 10.6%, falta de interés (preguntas de opciones multiples).

— 4.4% de las pymes gastan en capacitacion de los trabajadores.

Se realizaron entrevistas con cinco empresarios, por separado, con el perfil del cliente objetivo

y se obtuvo el siguiente aprendizaje:

— No conocen o tienen una idea muy vaga de lo que es y qué beneficios puede darles una
consultoria integral o en algun tema especifico. Es una de las razones méas importantes por las
gue no contratan consultores; otra razon es que tampoco lo consideran muy necesario.

— Después de explicarles en qué consiste el servicio, ademas del tema de tributacion y
finanzas, los temas mas relevantes en los que les gustaria recibir asesoria son: ventas, procesos
sistémicos y una revision integral de la empresa.

— Para contratar a un consultor todos consideran que tiene que ser referenciado por una
persona de su confianza para que este certifique su trayectoria y, sobre todo, para asegurarse de
gue sea una persona confiable.

— Los entrevistados, en general, esperan que un consultor, ademas de capacidad y
experiencia en el sector y en empresas en esta etapa del ciclo de vida, sea practico y facil de
entender.

— Comentaron que es mejor empezar haciendo trabajos pequefios y también gque esperan
resultados de corto plazo.

— En cuanto al precio que estarian dispuestos a pagar, se mencionaron cifras entre
S/.50 000 y S/.100 000, y comentaron que, dependiendo de la importancia y beneficios del
trabajo, podrian afrontar estas cantidades que significan entre un 5% y 10% de la utilidad neta

anual.
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Mercado empresarial. (El insumo principal de esta seccion es el estudio del Ministerio de
la Produccién, 2014).

Clasificacion y dimensiones del mercado. Las empresas en el Peru estan clasificadas segun
sus ventas anuales: Hasta 150 UIT son microempresas; de 150 a 1700 son pequefias empresas,
y de 1700 a 2300 UIT son medianas empresas. Una empresa es grande, cuando sus ventas son

superiores a 2300 UIT.

En el 2014, del total de empresas formales el 94.9% son micro, 4.5% son pequefias, 0.2% son
medianas y el 0.5% son grandes; es decir, el 99.5% de empresas son mipymes (micro, pequefias

y medianas empresas)

Cuadro 24.

Criterios para definir el estrateo empresarial, segun Ley N° 30056

Promedic de ventas anuales (en UIT) / Segun Ley N° 30056

=™

=

1700 — 2 300 E

M pe]
empresa

Baboracion: PRODUCE-DEMI

El nimero de mipymes esta en constante crecimiento: en el 2010 creci6 6.1%; en el 2011, 7.5%;

en el 2012, 4.3%; en el 2013, 12.9%, y en el 2014, 5.2%.

Cuadro 25.

Evolucién de las empresas formales

Por estrato empresarial 2010 - 2014

Micro empresa Pequefia Empresa Mediana Empresa Grande
2010 1,138,091 55,589 2,031 6,342 1,202,053
2011 1,221,343 61,171 2,325 7,285 1,292,124
2012 1,270,009 68,243 2,451 7,908 1,348,611
2013 1,439,778 70,708 2,520 8,306 1,521,312
2014 1,518,284 71,313 2,635 8,388 1,600,620

Fuente: Sunat  Elaboracion: PRODUCE - DEMI
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Para dimensionar el total de empresas en Per( es necesario considerar también a las informales,
que significan el 56.1% de las micro y pequefias empresas; de esta manera, el total de empresas
en Pert en el 2014 fue 3 637 720.

Cuadro 26

Estimacion del nimero de microy pequefias

Empresas informales, 2010 - 2014

Micro y pequefias

Nimero Total , .
. . ! Micro y pequefas empresas Formales (En  Informales
Tamaho estimado de microy . . .
. empresas formales  informales (Por  porcentaje) (Porcentaje)
pequefias empresas . ,
diiferencia)
2010 3,939,773 1,199,347 2,740,426 30.4 69.6
2011 3,858,975 1,298,107 2,569,868 33.4 66.6
2012 3,842,114 1,345,390 2,496,724 35 65
2013 3,658,808 1,518,469 2,140,339 415 58.5
2014 3,637,720 1,597,061 2,040,659 43.9 56.1
Fuente: INEI-ENAHO (Metodologia actualizada) Fuente: Sunat

Elaboracion: PRODUCE DEMI

Empresas formales sobrevivientes y no sobrevivientes. En el 2014 existieron 73 779
empresas que tuvieron como fecha de inscripcién original el afio 2007. De estas solo 35 422 (el

48%) se mantuvieron en el mercado durante todo el periodo entre 2007 y 2014.

De las empresas que salieron del mercado, el 51.9% fueron microempresas; el 28.9%, pequefias

empresas; el 18.2%, medianas empresas, y el 11.9%, grandes empresas.

Cuadro 27

MATRIZ DE TRANSICION DE EMPRESAS FORMALES SOBREVIVIENTES Y NO SOBREVIVIENTES

Segun segmento empresarial: desde 2007 hasta 2014  (En porcentaje)

En 2014
EN 2008 Microempresa Pequefia  Mediana Grande  Salieron Total
Microempresa 46.1 1.8 0 0.1 51.9 100
Pequefia 28.1 36.3 2.5 4.1 28.9 100
Mediana 16.4 19.6 8.4 37.4 18.2 100
Grande 11.7 8.6 3.2 64.7 11.9 100

Fuente: Sunat Elaboracion: PRODUCE - DEMI
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Variacion en el estrato empresarial segun tamafio de empresa. Una caracteristica
importante en la transicion de las empresas en este periodo es que el 92.8% de microempresas
y el 54.5% de las pequefias se mantiene en su estrato empresarial; en cambio, de las empresas

medianas solo el 7.8% se mantuvo en su estrato.

Por otro lado, un 6.8% de microempresas nacidas en el 2007, se convirtieron en pequefias al
2014 y tan solo el 0.1%, en medianas. Asimismo, un 2.8% de pequefias empresas se convirtieron

en medianas y un 4.7%, en grandes.

En el estudio realizado se concluye que la mayor parte de las empresas que salen del mercado

son microempresas; ademas, que muy pocas de estas logran aumentar su tamafo.

Es relevante también ver que la proporcion de empresas que crecen es de 7.5%, mientras que
las que decrecen, de 3.3%. Por lo tanto, en este periodo fueron mas las empresas que crecieron

que las que decrecieron de estrato, siendo el incremento neto de 4.3%.

En resumen, la gran mayoria de empresas se mantiene en el tamafio en el que se inicio el estudio
0 retroceden y son pocas las que recorren los estratos, de micro a pequefia, luego a mediana y

al final, grande.

Cuadro 28

IMATRIZ DE TRANSICION DE EMPRESAS NACIDAS EN 2007, DESDE 2008 - 2014

(En porcentajes)
En 2014 . . .
Microempresa Pequena Mediana  Grande Total

EN 2008
Microempresa 92.8 6.8 0.1 0.3 100
Pequena 38 54.5 2.8 4.7 100
Mediana 16.5 22.5 7.8 53.2 100
Grande

Fuente: Sunat  Elaboracion: PRODUCE - DEMI
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Capitulo I1: Descripcion de la Oportunidad de Negocio

1. Problemas del Sector

Entre el 2007 y el 2014, segun un estudio elaborado por Produce y DEMI (Direccion de estudios
econdémicos de Mype e Industria), los tipos de empresas por nivel de venta que retrocedieron
en mayor cantidad en su estrato empresarial y que mas salieron del mercado fueron las empresas
pequefias y medianas, en un 57% y 54.2%, respectivamente, tal como se muestra en el grafico

adjunto.

Cuadro 29

Empresas que se mantiene o crecen vs Empresas que retroceden o desaparecen

Segan Evolucion en ventas (En porcentaje
Ventas . (Enp je)

&

Grande [Desde 2300 vit)

Mediana (1700 a 2300 uit)
Pequefia (150 -1700 uit)

Micro (Hasta 150 wit)

0 62 83 114 155 Afios promedio

Empresas que se Empresas que retroceden
wie mantienen o mejoran de = de estratoo desaparecen
estrato
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Con respecto a las empresas medianas, en este mismo periodo, solo el 37.4% de empresas
medianas lograron ascender de estrato, el 18.2% retrocedio, mientras que el 36% salio; es asi
que la mediana empresa es la que mas retrocede dentro de los estratos empresariales de las

pequerias empresas, solo el 6.6% logré mejorar de estrato.

Cuadro 30

Variacion de Estrato Empresarial
Segun Evolucion de la Empresa (Porcentaje)

10 Empresas 64.7 Empresas
€0 Medianas que no pequeas que
515 crecen mejoran
50 i . 46.1
% () O Jls: 374
289 [ 1
%0 28.1
235
(18.2) \
20 = :
119 . i
@49 (66)
10 — )
0 0
D _—
Salieron Retrocedieron Mantuvieron Mejoraron

BMicro wPequefia mMediana B Gran Empresa

2. Necesidades

Necesidades y retos de los propietarios o gerentes de empresas medianas y de su equipo, con

respecto a la gestion de sus empresas:

2.1. Psicocorporeas (fisicas y psicologicas). Las empresas que se encuentran en la
transicion de pequefias a medianas son negocios que estan pasando de un plano netamente
operativo a una situacion en la que se requiere mas personal, nuevos procesos y sistemas, asi
como mayores controles; o sea, es necesario diseflar y administrar una organizacion
transformada. Por lo tanto, el propietario necesita ahora administrar su negocio, a través de
nuevas herramientas de gestion y el desarrollo de nuevas habilidades, al igual que sus

empleados.
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Este tipo de empresas, que muchas veces solo viven el dia a dia, empiezan a tener problemas
de control, un clima laboral complicado con alta rotacion, quejas de sus clientes, problemas de
liquidez e incremento de costos. Las necesidades de gestion empresarial de estas muchas veces
son mas generales y no requieren soluciones sofisticadas o tan especializadas como las grandes
empresas, pero si sentar bases de cambio que permitan el inicio del desarrollo de una nueva
etapa, con la finalidad de mejorar los resultados, en el sentido de incrementar ventas, utilidades
y participacion de mercado; disefiar estrategias de largo plazo, evaluar inversiones en activos o
resolver urgentemente algo circunstancial, asi como mejorar su estatus y reputacion personal
como empresario y el prestigio de su empresa. En el tema personal, el propietario tiene muchas
veces necesidades de comprar bienes o, por ejemplo, acabar su casa.

2.2. Cognitivas. Conocimiento de herramientas para liderar y gestionar mejor su empresa.

2.3. Afectivas. Apoyar a su familia, educar a sus hijos y que ellos continten el negocio.
Servir mejor a sus clientes y sentirse apreciado por sus colaboradores al satisfacer mejor sus
necesidades y buscar su desarrollo
El cliente de pequefia empresa es muchas veces una persona sensible.

3. Oportunidades y caracteristicas del sector vs. capacidades para aprovecharlas
3.1. Dimension externa (sector).

Factores criticos de éxito.

— Consultores con las competencias adecuadas para trabajar con el perfil objetivo.

— La confianza y el prestigio de la marca.

— Nivel de servicio: metodologia adaptable a las particularidades del segmento meta +

cercania al cliente en el disefio e implementacion.

Oportunidad.

— El mercado empresarial se incrementa de manera importante cada afio, un gran nimero
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de empresas nuevas se crean, otro gran numero sale del mercado y una cantidad importante de
ellas retrocede de estrato o no logra crecer, dandose de esta manera una necesidad, cada vez
mas sentida, de asesoria empresarial.

— Las proyecciones econdmicas de Pert contintan siendo favorables, pronosticandose
cifras de crecimiento por encima de la region y del mundo; ello prevé mayor inversion interna
y externa, por lo tanto mayor competencia, para lo cual las empresa necesitaran volverse mas
competitivas.

— La cantidad de tratados de libre comercio y algunos que estan por entrar en vigencia
generan una gran oportunidad de venderles a nuevos mercados.

— Hay un mercado potencial por desarrollar; se estima que el 20% de este tipo de empresas
conoce los servicios y beneficios de una consultoria.

— El crecimiento de la cantidad de consultores independientes y de empresas consultoras
estd dinamizando el sector, logrando un mayor desarrollo del sector y conocimiento de los
beneficios de este servicio.

— Gustos, preferencias y necesidades cambiantes de los consumidores, que generan el
necesario desarrollo de nuevas capacidades.

— Nivel de competidores cada vez mas alto y mejor preparados.

— Nivel de empresas en provincias, con una importante brecha para alcanzar adecuados
niveles de competitividad.

— El'nuevo Gobierno tiene como objetivo impulsar el desarrollo de las pequefias empresas.

— El sector con mayor nimero de empresas es el sector comercio, en donde no es necesario
tener capacidades importantes de ingenieria o tecnologia y se puede enfocar mejor la asesoria
de venta.

— La mayoria de empresas en el pais son familiares y el 50% de las medianas piensan

profesionalizarse.
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— Una de las causas principales del fracaso es la falta de experiencia en gestion
empresarial.

— Las areas que contindan cobrando cada dia mayor interés son la de Marketing y la
Comercial y siendo estas las areas en donde se tiene mayor experiencia es donde se espera
focalizarse.

— La falta de informacion es una de las razones de los empresarios para no capacitarse, lo

que genera una oportunidad para lograr su interés.

Amenazas.

— Mercados abiertos y globales que generan mayor ingreso de competidores con gran
experiencia, dejando asi a las empresas pequefias y medianas mas vulnerables y expuestas.

— Que los empresarios pequefios no logren valorar el servicio.

— No poder implementar las acciones por la falta de capacidades y cultura de la empresa.

3.2. Capacidades. Las desarrolladas en la vida laboral y educativa.

Fortalezas.

— Experiencia trabajando, asesorando y capacitando a pequefios y medianos empresarios.

— Conocimiento de los principales drivers del mercado objetivo, al haber laborado en
areas de Marketing, desarrollando diversos estudios para conocer mejor el segmento.

— Experiencia en Area de Anélisis de Negocios y Area Comercial: experto segmento
micro.

— Competencias y conocimientos: Maestria en Direccion de Empresas, estudios y
experiencia en la rama comercial, pensamiento estratégico, enfoque en la innovacion y en el
servicio al cliente.

— Red profesional de expertos en diversas areas de la consultoria.
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— Conocimiento de la idiosincrasia de los pequefios empresarios, lo que facilita el

entendimiento y la viabilidad para lograr una buena relacion.

Debilidades.

— Poca experiencia como consultor.
— Tiempo limitado para dedicarlo a la consultoria.
— Capacidad limitada de inversion.

4. Descripcion de la Oportunidad

— Ante un entorno cada vez méas competitivo que genera una creciente cantidad de
empresas con diversos problemas y retos que no saben cdmo afrontar ni a quién recurrir para
ello, nace la oportunidad de brindarles un servicio de consultoria.

— No existe un posicionamiento fuerte y reconocido de alguna empresa de consultoria
experta en este tipo de negocios.

— EI dictado de capacitaciones y cursos muchas veces no son compatibles con las
necesidades de este tipo de empresa, por lo que es necesario una asesoria para adecuar los
conocimientos

— Muchos de los problemas, aunque diversos, al mismo tiempo son recurrentes en esta
etapa de inicio como mediana empresa, por lo que ser expertos en este tipo de negocios generara
ventajas competitivas.

— En el tiempo como ejecutivo en la banca de mype he aprendido a entender la
idiosincrasia de los empresarios pequefios, 1o que me ayuda a reconocer y comprender mejor

sus reales necesidades.
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Capitulo I11: Vision y Mision
1. Vision
Ser para el 2021 una empresa de consultoria empresarial que sea reconocida por ser expertos

en fortalecer y potenciar Pymes para encaminarlas a ser grandes empresas

2. Misién

Preparar y potenciar a los negocios que inician su transicion como medianas empresas (con
potencial y reales ganas de crecer) para lograr sus objetivos mas importantes, como evolucionar

a un mayor nivel de competitividad y encaminarse hacia la meta de convertirse en empresas

grandes.

Seréa también parte de nuestra misién lograr que las empresas sean foco de desarrollo de mejores

personas.

Nuestra propuesta estara soportada en una tecnologia adecuada para este tipo de empresas,

acompafada de un proceso de gestion del cambio.

Nuestros factores de éxito seran nuestros profesionales de buen nivel, conocedores de este

segmento de empresas; un enfoque de soluciones innovadoras, y una cultura de servicio.

3. Objetivos Estratégicos

— El objetivo inicial es lograr realizar seis consultorias completas (disefio e
implementacion), integrales o en el &rea de comercial, en el trascurso de los proximos dos afos

(afio 1 = 2 consultorias y afio 2=4 consultorias), que sirvan para lograr experiencia y empezar a
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ganar prestigio dentro del sector de la mediana y pequefia empresa. Estas consultorias deberan
ser en sectores y rubros donde haya mayor potencial de mercado para que después esta

experiencia pueda ser mejor capitalizada.

— Posicionar la marca dentro de las asociaciones y sectores meta como una consultora

experta en potenciar medianas empresas.

— Lograr utilidades suficientes los dos primeros afios para poder reinvertir y pasar a la

etapa de potenciacion.

— Desarrollar una capacidad fija de consultores internos.

— Desarrollar una red de socios externos de confianza, como consultores, proveedores de
servicios y organizaciones que impulsan la consultoria.

3.1. Etapas del proyecto.

Cuadro 31
Posicion Competitiva
Baja Media Alta

=
2|5
= a
| &
ETAPA 1 erapa2 7 5
Experiencia_+ Potenciacion E &

o
(Cosechar) [Crecer) o E
= |2

&

ik}

Etapa 1. Experiencia y organizacion (afios 1 y 2). En esta etapa se construiran las capacidades
y se ira4 formando la organizacion.

Obijetivos especificos.
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— Desarrollo de tecnologias y procesos de consultorias adecuados a este tipo de empresas
y segun particularidades de cada rubro especifico.

— Experiencia en este tipo de consultorias y mayor conocimiento del sector

— Hacernos conocidos, a través de charlas, difusion de informacion, etc.

— Definicion e inicio de posicionamiento de marca

— Acumulacion de capital para reinvertir en la etapa 2.

— Desarrollo de la cultura y valores de la empresa.

Etapa 2. Potenciacion (afios 3y 4). Es la etapa de la inversion en la que, con el equipo ya
formado, se desarrollan y fortalecen las competencias y recursos necesarios para iniciar la
expansion.

Obijetivos especificos.

— Formacién del equipo de consultores.

— Continuacion del posicionamiento de marca.

— Implementacion de procesos internos, tecnologia, sistemas de control y direccion e
inicio de contratacion de personal de planta, segin organigrama.

— Desarrollo de alianzas con proveedores para fortalecer los servicios.

— Organizar informacién y conocimientos para que apoyen a mejorar los procesos de

consultorias futuras.

Etapa 3. Expansion (méas de cuatro afios). En esta etapa se incrementard la capacidad
instalada y se iniciaran los trabajos en provincias buscando con el tiempo abrir oficinas en el
interior del pais. El objetivo es obtener un crecimiento significativo en facturacion y nimero de
clientes. Por el dinamismo del sector, se proyecta una industria mas atractiva en los proximos
anos.

Obijetivos especificos.
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— Apertura de consultorias en provincias. El responsable sera un consultor interno y estara

apoyado de un consultor externo el cual sera de preferencia de la zona. Este formato, cambiara

segun la demanda de negocio en la zona, teniendo como objetivo principal abrir una oficina en

el lugar.

— Alquiler de local que permita dar mayores facilidades a un equipo mas grande y una

mejor atencion al cliente.
— Culminacion de implementacion de tecnologias.

— Impulsar Alianzas con asociaciones de empresas.

4. Objetivos, Afio 1y Afio 2

Lograr incrementar el nimero de consultorias cada afio.

Afo 1: 2 consultorias

Afo 2: 4 consultorias

Ano 3: 10 consultorias

Ao 4: 13 consultorias

Ano 5: 21 consultorias

ROA: Mayor a 20%

ROS: Mayor a 10% (después de impuestos)

Reparto Dividendos: Mayor a 100 000 anual
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Capitulo 1V: Estrategia

1. Componentes Eje 1

Cuadro 32

Estrategia

( Selecciondel

portafolio
de productos

*  Principales:

Comercial

Seleccionde los
mercados finales

servidos donde

competir

su ciclo de
crecimiento

Consultoria Integral y

¢ Empresas pequefias
y medianas en un
punto especifico de

<

)

Seleccion de las fuentes
de la ventaja competitiva
en cada negocio

_ Costo l

* Precios medios

Innovacion /
Diferenciacio

* Diferenciacién, con

capacidades

especificas para

Seleccién de las
dimensiones

Inicio: Lima
— Geografica Expansién: Provincias

Integracion Alta Sub contratacién de
vertical proveedores y servicios

Nivel de
== tecnologia

l Seguidores

atender este tipo de

empresas
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Cuadro 33. Segmentacion.

Continua nivel

Nivel Administrativo

operativo, K
Diversas y nuevas
pero con el . .
L . . exigencias, son Desarrollo y o
Propietario Negocio a ingreso de . o, Consolidacion,
) . . 3 necesarias nuevas | potenciacion de .
trabaja solo |nivel operativo| mas personal . . expansion
capacidades, capacidades
para atender | .
. sistemas, procesos,
incremento de L, ]
. organizacion/Perfiles
negocio
Manejo gerencial / Innovacion,
Falta de Planeamiento / ., | desarrollo de
. L i i i . ... |Implementacién,
Financiamiento | Tributario |Planeamiento| Finanzas / Disefio L. nuevas
. L i . fortalecimiento .
/ Incremento  [financiamiento| / Marketing /| Organizacional / de ventaias estrategias,
de ventas ventas Costos / Legal |Marketing / Costos / competitijvas Ingreso a
/ Tributario | Procesos / Legal / nuevos
Tributario mercados
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Cuadro 34

HALLAZGOS
— NECESIDADES
Pymes que retroceden o desaparecen | . Desarrollar competencias
Nivel de | directivas, al pasar de hombres
Ventas } orquesta a administrador de
3 : recursos
Gravoe 1
v
Meaasta
f ; . Cerrar o disminuir brechas de
Povets g 56% ! Capacidades, para ser mas
| competitivos y poder continuar
WO ! -
. | CAUSAS ) creciendo
0 62 83 114 15.5 Afos :
promedio
Umgrens gue retroc odes
—p Be e s Sempe s
| . Conocimiento explici
Variacion de Estrato Empresarial de la Problematica de este
Segun Evolucion de la Empresa (Porcentaje) tIpO de empresas
e ! . Propuestas multiples, unas
Empresas medianas Empress 3 . Procesos, perfiles, muy sofisticadas a precios
519 son las que mis pequefias NO Cu]tura’ precisos alas que no estan al alcance o
reroceden ;t: R deeito circunstancias e unas muy simples que no son
@ » idiosincrasia suﬁcient_es para generar
: cambios relevantes

. Acompanarlos a en la
implementacion y
desarrollo de capacidades

CAPACIDADES OFERTA

El segmento objetivo sera el de la empresa mediana y pequefia (Pymes); para definirla como
tal, se consideraran los tres Gltimos rangos del gréafico Ventas anuales (500 a 2000 UIT), en

donde una UIT es igual a S/.3950 (afio 2016).

Este segmento cuenta con 22 000 empresas y se encuentra aun en crecimiento; coexisten en el

mismo muchos competidores grandes y pequefios, pero no hay un lider reconocido.

La mayoria de este tipo de empresas, que estan en el limite entre pequefias y medianas, tiene
problemas muchas veces recurrentes, los que se derivan del aumento del nivel de exigencia al

pasar a un mayor nivel de ventas y lo cual muchas veces no estan preparadas a afrontar.
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Otra caracteristica que definird al perfil objetivo, ademas de las ventas, serd el estado o la
necesidad de crecimiento a nivel de organizacién, como la mejora en procesos, sistemas,

cantidad de personal, nuevos perfiles, etc.; todo ello necesario para acompafiar el crecimiento.

El servicio se enfocara en clientes del sector privado, en el &ambito de comercio mayorista y
minorista, financiero, educacion y servicios de restaurantes y hoteles, industrias que estan entre
las que mas crecieron en los ultimos afos, y los que mas se domina por la propia experiencia

profesional. No se veran negocios altamente especializados, como energia, quimicos, etc.

Cuadro 35

Dimension del Segmento Objetivo

Rango de NUumero .
Participaci
Ventas empresas n
anuales (UIT) formales
0-2 487 936 30.6%
2-5 144 828 9.1% * Ventasdesde 2 Millones de soles.
5-13 272 627 17.1%
13- 25 415 903 26.1% * Segmento con Capacidad de pago
= . 0
25 - 50 95 108 6.0% * Potencial en clientes 23404
50-75 44911 2.8%
75 -100 26 659 1.7% * Potencial es soles, aproximadamente 500
100 - 150 30 312 1.9% millones, de lo que se espera captar menos
150 - 300 33 401 2 1% del 1% en los proximos 5 afios
300 - 500 17 143 1.1%

Rango superior pequeiia empresa

Rango inferior mediana empresa

2000 - 2300

Productos. El portafolio de productos y servicios estara conformado por la asesoria en todas
las areas de la empresa, pero los productos principales seran la consultoria integral o estratégica

y la consultoria comercial.
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Se disefiaran soluciones especificas, practicas y viables, segun el nivel de recursos del cliente,
con especial enfoque en la implementacion y desarrollo de capacidades. Se brindara un servicio

de calidad y de cercania para acompariar al cliente en su proceso de cambio.
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2. Componentes

Eje 2

Cuadro 36
Estrategia
Sel iondel i L
- e erone e tuenies T \ssleccionae ias
J p Hdimensiones

de productos

*  Principales:
Consultoria Integral
Comercial

Seleccionde los
mercados finales
servidos donde
competir

= Empresas pequefia

atender este tipo d
e empresas j

y medianas en un
punto especifico d
su ciclo de
crecimiento

en cada negocio

Costo l

* Precios medios

Innovacion /
Diferenciacid

capacidades
especificas para

* Diferenciacién, con

Inicio: Lima

Integracion

Nivel de
= tecnologia

Seguidores

— Geografica Expansién: Provincias

Alta Sub contratacién de
vertical proveedores y servicios

Estrategia basica. Segun fuentes de la ventaja competitiva, basaremos la estrategia en

atender un nicho de segmento —el mediano empresario en su etapa inicial—, buscando

entregarle un nivel de servicio que se distinga por la calidad y confianza.

De manera especifica esta estrategia se soportara en la capacidad para innovar soluciones de

impacto y en el apoyo en la implementacion de esta

Cuadro 37. ESTRATEGIA COMPETITIVA

Costo mas bajo

Diferenciacion

Obijetiv

Liderazgo de costo

Diferenciacion

Objetivo Limitado

Enfoque de costo

Enfoque de diferenciacion:

. Apoyo en la Implementacion y
gestion de cambio

. Perfil de los consultores

. La cultura de servicio

. Experiencia en la problemética
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3. Componentes Eje 3

Cuadro 38.

Estrategia

I
| | :

Selecciéndel Seleccion de las fuentes / - \
p— Seleccionde las

portafolio de la ventaja competitiva : :
; dimensiones
de productos en cada negocio
*  Principales: Inicio: Lima
Consultoria Integral y = Lo Costo l — Geografica | Expansién: Provincias
Comercial
* Precios medios | Integracion Alta Sub contratacién de
vertical proveedores y servicios

Selecciénde los

mercados finales Innovacion / l Nivel de
* Diferenciacion, con
capacidades

. Seguidores
_ servidos donde Diferenciacio \— tecnologia g /
especificas para

competir
atender este tipo de
empresas

* Empresas pequefias
y medianas en un
punto especifico de
su ciclo de
crecimiento

Geogréfico. Se atendera clientes en Lima los dos primeros afios y luego se iniciara la

expansion a provincias.

Integracion vertical. Se mantendré el foco en el core del negocio, que es de generar ideas

e implementar las acciones. Los demas servicios que se necesiten se subcontrataran.

Nivel de tecnologia. Se implementaran innovaciones en los procesos y métodos para el

desarrollo de la consultoria, pero se mantendra la tecnologia sistémica y de informacion.
4. Fundamentos de la Estrategia
Ventaja Competitiva. EI fundamento de las ventajas competitivas se basara en:
— EI conjunto de actividades y procesos especificos, disefiados para atender mejor las

necesidades particulares de las empresas en este punto especifico de su evolucion.
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— Profesionales con el perfil necesario para trabajar con este tipo de empresas.
— El posicionamiento de la marca, como expertos en este segmento meta.
— La cultura y el concepto de servicio disefiados para satisfacer las expectativas de este

tipo de empresas.

Posicionamiento. Entre los atributos que el cliente considera importantes, destacan la
confianza y el conocimiento o experiencia del negocio y el sector. Dentro de los servicios de
consultoria también destacan propuestas multiples o dirigidas fundamentalmente a empresas
grandes o pequefias, mas no se ha podido identificar empresas que destaquen o se dirijan

exclusivamente a medianas empresas en el inicio de esta etapa.

De acuerdo a esto, se aspira a posicionar a la empresa como una consultora experta en potenciar

negocios medianos, con un servicio confiable, personalizado e innovador.

Cuadro 39.

Confiable (+)

Expertos Mediana Emp. Todos los servicios y segmentos

Confiable (-)
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Capitulo V: Modelo de Negocio
Teniendo la estrategia y la propuesta de valor establecidas, corresponde definir la forma de
hacer operativos los conceptos bajo estos lineamientos; es decir, establecer como funcionara la
empresa para rentabilizar el servicio. A continuacion, con el fin de entender cémo funciona el
modelo, se explican los puntos mas relevantes (el detalle de los calculos se puede ver en el

capitulo de finanzas).

1. Propuesta de Valor

Brindar asesoria en gestion empresarial a las pequefias empresas que necesiten
«profesionalizarse» para continuar un crecimiento sostenido, potencidndolas integralmente y
resolviendo sus problemas claves a través de soluciones e implementaciones precisas que se

adapten a sus dificultades, realidad y presupuesto.

1.1. Productos principales (tangibles). Se brindara asesoria en las principales areas de la
empresa y la diferencia primordial respecto de otras consultoras es que los productos seran

disefiados especificamente para este tipo de empresas.

Consultoria integral. Concerniente a todas las areas de la empresa. En las empresas
pequefias muchas veces no son muy evidentes las diferentes funciones y limites de
responsabilidades entre areas, razon por la que este producto sera muchas veces el mas

necesario para iniciar un desarrollo ordenado.
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Beneficios. Disefio de estrategias para el crecimiento sostenido del negocio, ordena la
empresa, direccionando y priorizando las acciones; desarrolla ventajas frente a la competencia,
volviendo a la empresa més solida; incrementa significativamente las posibilidades de lograr

objetivos y mejorar resultados y beneficios.

Gestion estratégica. Implica un planeamiento estratégico.

Beneficios. Tener un plan que direccionar las acciones de corto y largo plazo para el logro

de objetivos clave.

Gestion comercial y marketing. Diagndstico, disefio de estrategias y acciones dirigidas a
lograr los objetivos comerciales. Lanzamiento de productos, posicionamiento de marca, mejor
conocimiento y satisfaccion de las necesidades de sus clientes, estrategias publicitarias y

analisis para el ingreso a nuevos mercados.

Beneficios. Optimizacion y eficiencia de las acciones comerciales. Incremento de ventas y

clientes, fidelizacion, mayor cobertura, mayor recordacion de la marca, entre otros.

Estrategia organizacional. Disefio del dimensionamiento y estructura de la organizacion,
segun la estrategia definida. También se ve perfiles y capacidades necesarias, procesos,
sistemas de control y direccion, clima organizacional, gestion de cambio en la cultura, entre

otros.

Beneficios. Lograr los objetivos estratégicos de manera mas eficaz.

Gestion de operaciones y de procesos. Planeacidén y control de la logistica de las

operaciones; optimizacion de la cadena de abastecimiento, produccion y distribucion.

Beneficios. Eficiencia y mejores productos y servicios que llevan a una mayor satisfaccion,
evitando la pérdida de clientes y trayendo nuevos. Reduccién de costos, mejora de la calidad,

mejora de ciclos y tiempos, mejor uso de recursos.
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Gestion de personas. Desarrollo de procesos del area, como seleccion, promocion,

capacitacion y remuneracion.

Beneficios. Tener procesos en el Area de Recursos Humanos que aporten eficientemente al

logro de objetivos.

Asesoria. Consiste en dar un servicio perenne, que se basa principalmente en absolver

consultas y dar consejos en el momento que el cliente lo necesite. El pago es fijo.

Cada producto principal tendré tres niveles de profundidad que, segun la necesidad del cliente,

se podran ofrecer también como subproductos o modulos:

— Disefio: diagnostico, ideas y soluciones.
— Implementacion: puesta en marcha y desarrollo de capacidades.

— Mantenimiento: seguimiento y ajustes a las acciones de la implementacion.

Ademas se tendra productos complementarios: capacitacion, cursos, sistemas, coaching,
herramientas, guias y metodologias que permitan ejecutar de manera ordenada y simple los

proyectos.
1.2. Servicios (Intangibles)

Confiabilidad. Calidad (adecuandonos y superando las expectativas del cliente),

puntualidad, capacidad de respuesta en el momento que lo necesite el cliente.

Siendo la consultoria un servicio que, al ser poco conocido, podria traer mayores expectativas
sera un tema importante precisar los alcances de esta antes de cerrar algin acuerdo. Este punto

se revisara con mas detalle en el capitulo de operaciones.

Servicio personalizado. Cercania al cliente (que se evidenciara con la asignacion de dos
personas para el acompafiamiento), un programa de reuniones, una linea abierta a consultas,

entre otros servicios.
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Buen trato y empatia. Son muy importantes la cordialidad y sensibilidad hacia los

problemas y expectativas.

1.3. Disefio: Las consultorias tendran un alto componente de trabajo en equipo entre los

consultores y los ejecutivos de la empresa asesorada. Podran, ademas, contratarse por modulos.

Se aspira a disefiar metodologias que sean asequibles y faciles de entender por los clientes.

1.4. Precios. Se cotizard segun el alcance y el tiempo que se estime necesario para

desarrollar el proyecto. Se calcula un precio de entre S/.30 000 y S/.60 000, dependiendo de la

complejidad de la asesoria. Ya que estos precios son competitivos, nos posicionaremos como

«precio medio».

1.5. Tiempo. Estara determinado por el alcance del trabajo y urgencias del cliente y las

fechas de los entregables se determinaran segun cronogramas de avances.

/Diseﬁo: \

.Metodologias
simples y asequible,
colaborativa  entre
cliente y consultor

Ideas +
Implementaciéon ~ +
Mantenimiento

- /

Cuadro 40. Esquema de la propuesta de Valor

/ Qp (Productos) \

Consultoria integral. Disefio de estrategias para el
crecimiento sostenido del negocio, ordena la empresa,
direccionando y priorizando las acciones

Gestion comercial y marketing. Logro de los objetivos

comerciales con eficiencia

Productes complementarios: capacitacion, asesorias,

\coachmg

~

ﬁs (Servicios) \

Capacidad de respuesta oportuna.
Cercania al cliente.

Puntualidad

Buen trato, cordialidad y sensibilidad

N /

: -
. i = *ry* H
61131:10 : VPp=MLD Q) /l"iem 0 \
i 5 - po.
.l'."'l....'ll..‘lll l..ﬂ- 0
" " Tiempo estimado por
h_)nsd‘tu_na Integral h'nzcm promedio Etapas A ——
Diagndstico 5/. 20,000 ntegral Estratégica] Comerdial
Implementacion 5/. 25,000 " - Iniciacian B 2 £ 2
Total | 5/. 45,000 Diagndstico 3 2
p)nstlturl'a Comercial E’m promedio Soluciones v plan de accién 3 2
Diagnéstico §/. 15,000 Implementacion 12 8
Implementacién S/. 20,000 [Terminacién 2 2
Total 5/. 35,000 TOTAL EN SEMANAS 22 16
\ — / TOTAL EN MESES 5.1 3.7

/
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2. Férmula de Rentabilidad

2.1. Modelo de ingreso (precio x cantidad).

El precio. Se establece considerando la oferta del mercado, buscando que esté dentro del
promedio y sea accesible; este variara segun el alcance del trabajo. Los productos tendran hasta
tres médulos: disefio, implementacidén y mantenimiento, pudiendo comprarlos por separado o
de manera integral; esta separacién de médulos construira el paso a paso en la confianza con el
cliente. Para calcular el precio se tendra también como referencia la estimacion del tiempo

necesario en horas, ya que a los consultores se les pagara segun sueldos del mercado.

Cada modulo tiene una naturaleza diferente; el diagndstico dependera mas de los consultores,
mientras que la implementacion dependerd mas del cliente ya que hay ejecucién y medicion de
resultados o proyecciones, o mismo que el mantenimiento, pero con menor intensidad. Aun
asi, los precios se cobraran por horas hombre, no por logro de resultados o proyecciones de

beneficios.

Cantidad. Estara determinada por la venta de cada proyecto, lo cual por lo amplio del
mercado, se espera a medida que se gana experiencia y prestigio incrementar el nimero de

proyectos

Al asesorar a la empresa en un punto critico de su ciclo de vida, el conocimiento sobre esta sera
una ventaja importante, por lo que se espera captar al menos el 50% de recurrencia de clientes
antiguos para brindarles otros servicios; de esta manera, se incrementara la frecuencia de uso
por cliente. Un objetivo, con el tiempo, a medida que la cantidad de clientes creciéndose va

incrementando, es limitarla en aquellos servicios que demanden mayor profundidad, y por lo
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tanto mayor permanencia del servicio. De esta manera, el portafolio de clientes estara

conformado por clientes permanentes y clientes temporales.

La cantidad dependeréa sobre todo de la capacidad instalada, la cual se establecera basicamente

por la escasa cantidad de recursos (el numero de consultores internos).

Mientras mas conozcamos los sectores y nos volvamos mas expertos en los problemas
fundamentales de este tipo de negocios, los ciclos del servicio serdn mas cortos y por lo tanto

se incrementara la cantidad de clientes a atender, con la misma capacidad instalada.

2.2. Estructura de costos.

Costos fijos. Los primeros afios estos seran bajos. En las etapas posteriores, los costos fijos
ese iran incrementando en la medida que el negocio lo requiera, por ejemplo en la etapa 2 se
alquilara un local. Estos costos estardn concentrados en mantener las ventajas, como los
consultores internos, el equipo de investigacion y desarrollador y el servicio tecnolégico que

soporte y apoye a enriquecer el trabajo de los consultores.

Costos variables. Siendo un negocio de ingresos por proyectos, el objetivo sera tratar
de variabilizar la mayor parte de los costos, que estard principalmente enfocado en los

consultores externos y los proveedores de servicios.

Cuadro 41.

Costos Variables Costos Fijos Costos Variables

Proveedores de Servicios Consultor Internc

R

S0UJ3]X3 53103 NsuU0)
-7‘
Et RH RH
24U

56



Margenes. En el mercado los margenes de ganancia son de aproximadamente un 10% en
empresas grandes y hasta mas del 50% de margen bruto en independientes. Se espera lograr un

margen superior al 15%.

3. Capacidades Claves Necesarias

3.1. Recursos criticos. Sera indispensable contar con los consultores adecuados, segun el
perfil objetivo; disefiar una estrategia de posicionamiento de marca, y dotarse de tecnologia que

facilite administrar la informacion y el conocimiento, asi como gestionar acciones.

3.2. Procesos y actividades criticos. Procesos adecuados para realizar la asesoria, segun

necesidades y recursos de este tipo de negocios. Se debera observar los siguientes:

— Procesos para la gestion de cambio.

— Procesos internos para la administracion de proyectos, avances, cargas y tiempos, y para
cumplir con las fechas de los entregables.

— Proceso de seleccion de los consultores internos y externos.

— Proceso de asignacion de consultores a los proyectos. El disefio y la implementacion
necesitan capacidades diferentes que se complementan, razén por la cual el mix de consultores
asignados a un proyecto es un tema clave.

— Desarrollar una atractividad suficiente para atraer y mantener a los consultores internos.

— Proceso de seleccion del cliente.

— Proceso de capacitacion y desarrollo profesional: Capacitacion in situ, cursos y
seminarios, coaching a través de internet, etc.

— Procesos para la gestion del conocimiento. Por ser un negocio de conocimiento serd muy
importante obtener y recopilar informacion a través de redes de contacto, alianzas, socios,
equipos de trabajo, bibliotecas, los conocimientos y experiencias que la misma empresa

consigue, etc. Ademas, es importante disefiar los procesos para poder almacenar, clasificar y
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poner esta informacion de manera ordenada para que los consultores que la necesiten puedan
acceder a ella facilmente.

— Procesos para la mejor comunicacion y cooperacion dentro del equipo de consultores;
de esta manera, aprovechar las experiencias de todos en favor del cliente, difundiendo y
compartiendo informacion.

— Procesos de venta, que estardn basados fundamentalmente en las relaciones y
referencias.

— Procesos para el desarrollo de innovacion y el trabajo en equipo.

— Proceso de inicio y firma de contrato de la consultoria.
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ESQUEMA RESUMEN DEL MODELO DE NEGOCIOS

Cuadro 42

OBJETIVOS: MASIFICAR EL SERVICIO Y ENTREGAR MEJOR CONOCIMIENTO

Rentabilidad

s Precio: Determinado por el tipo de producto

o Cantidad: Determinado por el nimero de proyectos

* Ingresos por productos complementarios:

INTERNO

ﬁos Variables Costos Fijos

W9

ﬂ Q(’Ji
y ¢ ﬁ_ﬁ\-

Proveedores de Servicios Consultor Interno

Experiencia en
Conocimientos ~ BMPresas con
omplementarios  Problemas
similares

B

$3103NSUOD)

ECTIREREY

Costos Variables PV \

|
-

- )

Conocimiento
especifico del
sector y del drea
De estudio

/ \

' Conocimiento
experto del
sector y tipo
de negocios
(CE)

+

Conocimiento
Gerencial

Actividades Claves

* Consultores con el perfil adecuado

* Tecnologias para administrar el conocimiento

+ Marca

* Relacion con proveedores

EXTERNO

g -‘lwm‘ml m

PYMES——

BRECHAS

Desarrollo de

Capacidades:

+ Marca

* Tecnologia

* Procesos

+ Personas

* Estrategias

* Infraestructura

* Cultura

* Estructura

* Sistemas direccion,
etc.

Empresas
grandes
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Capitulo VI: Plan Comercial

1. Objetivo Estratégico

Hacer consultoria a empresas del perfil objetivo, que permita lograr posicionarnos como marca

de nicho, expertos en un tipo de empresas, clasificadas como pequefias 0 medianas.

La segmentacion, necesidades, propuesta de valor y posicionamiento se abordaron en los

capitulos de estrategia y modelo.

Cuadro 43.

Segmentacion

Empresas pequefias y
medianas, que vendan
entre 500 y 2000 UIT,
que tengan potencial de
crecimiento  y  que
necesiten mejorar  sus
capacidades criticas para

poder crecer

Propuestade

Valor

Potenciar empresas
“medianas junior”
mediante  estrategias y
desarrollo de
capacidades  disenadas
especificamente  para

gste tipo de empresas

Posicionamiento

+ Expertos en potenciar

mediana empresas junior

+ Confiable: Estan cuando lo
necesiten y entregaran un
trabajo efectivo y de buena

calidad

* Innovador: Soluciones nuevas y

diferentes

Acciones

Comerciales

El Analisis y acciones a
continuaciénen el

presente capitulo
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2. Objetivos de Ventas por Consultorias

Afo 1: 2 consultorias= S/.40 000

Afo 2: 4 consultorfas = S/.120 000

Ano 3: 10 consultorias = S/.480 000

Ano 4: 13 consultorias = S/.790 000

Afo 5: 21 consultorias = S/.1 280 000

3. Diagnostico

El objetivo de este proceso de diagnostico es identificar las acciones comerciales mas

adecuadas, de acuerdo a la situacion actual.

Cuadro 44. Esquema de diagndstico comercial

NO
= NO
=
o NO
=z —
= D _ NO
S o _
»n w _ NO
U) —
n
USA
. CONOCE ACEPTA PREFIEREN COMPRAN
(Penetracion)
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Usa el servicio. La mayoria de clientes no ha usado los beneficios de la consultoria, por lo
que la penetracion es de, aproximadamente, el 20%. Considerando que puede ser mas
complicado que cambien de consultor las empresas que ya usan el servicio y estan satisfechas
con él, el esfuerzo deberia enfocarse principalmente en los empresarios que no conocen el
servicio, ya que es un mercado amplio.

Conoce el servicio. Al no conocer este servicio, el cliente no lo busca; entonces, la principal
meta sera que el cliente llegue a entender sus beneficios. Segun los estudios, el cliente pequefio
o0 mediano dificilmente solicita apoyo a terceros en la gestion de su empresa. Ante estas
circunstancias, el trabajo mas importante para captar clientes sera el de encontrar la mejor forma
de que se convierta en una necesidad consciente y que se genere la confianza necesaria.

Acepta el servicio.

— El cliente que no ha usado el servicio, una vez que conozca y entienda los beneficios,
no necesariamente comprara, entonces sera importante que conozca y acepte, razon por la que
el trabajo se enfocara en darle una muestra mas tangible que el cliente pueda valorar.

— El cliente que si ha usado la consultoria y esta satisfecho con los resultados obtenidos,
lo mas probable es que busque continuar con el mismo. Si no estuvo satisfecho, probablemente
sea mas complicado vuelva a tomar el servicio, por lo que habréa que desarrollar la confianza
poCo a poco, con trabajos cortos.

— También existe la posibilidad de estar buscando una consultoria en un area distinta o
buscar un mejor trabajo, entonces saldran a buscar al mercado, siendo una ruta bastante usual
el preguntar a los amigos por referidos o en la red.

Prefiere el servicio.

— Por la poca penetracion en el segmento, la mayoria de veces se tratara de clientes que

no tengan como referencia otras alternativas.
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— Considerando a los clientes que ya tuvieron alguna consultoria y que, por lo tanto, tienen
otras opciones, el principal distintivo en nuestra propuesta sera el conocimiento experto del
nicho, con opciones flexibles y adecuadas a sus problemas y necesidades, para que el cliente
opte por nosotros.

Compra el servicio. Para ayudar a tomar la decision, habra opciones flexibles,
dependiendo del tipo de producto y el mddulo que se adapte mas a sus necesidades y
posibilidades.

En este proceso de prospeccion para lograr cerrar ventas, se espera poder lograr —debido a la
experiencia— la eficacia de cada una de estas acciones y de esta manera determinar cuales son
las mas acertadas para lograr los objetivos.

4. Acciones Comerciales

Conoce el servicio. Estas acciones son basicamente de formacién para ensefiar a los
clientes en qué consiste el servicio. En un inicio se haran propuestas a clientes con los que ya
hay una relacion de confianza, desarrollada en la relacion laboral pasada con ellos, haciéndoles
saber sobre los beneficios que se pueden obtener y la trayectoria de los miembros del equipo.
Cuando haya mas experiencia, se mostraran los resultados de la empresa con clientes no
necesariamente conocidos y se podran trabajar mas opciones. La mejor accion comercial sera
la referencia de un cliente satisfecho, el boca-oreja, razon por la que hay que enfocarse en dar
un servicio que satisfaga las expectativas de los clientes.

— Disefar material, como entrevistas, presentaciones en Power Point, y videos acerca de
temas de interés para el publico objetivo.

— Asistir a eventos donde se encuentran los clientes potenciales para relacionarse y lograr
alguna cita para exponerles los beneficios de la consultoria. También se puede tener alguna

reunion informal o enviarles algin material para que los clientes conozcan los servicios. ES
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importante en estas reuniones explorar rapidamente los intereses del cliente para asi enviarle
informacidn que lo ayude o prestarle algun servicio puntual gratuitamente, a modo de prueba.

— Disefiar una pagina web con informacion relevante que posicione nuestra marca,
muestre nuestros servicios, genere confianza y que presente temas de interés para nuestros
clientes potenciales.

— Documentar los éxitos a través de videos testimoniales de clientes satisfechos, reportes,
fotos, documentos.

— Administrar una base de clientes potenciales, visitarlos y enviarles informacion de
interés.

— Trabajar red de contactos, redes sociales, Linkedin.

— Afiliarse a asociaciones, gremios e instituciones que se relacionen con nuestro mercado

meta.

— Escribir en revistas, blogs, diarios temas de interés para nuestro segmento meta.

— Organizar presentaciones, talleres, conferencias, seminarios, con asociaciones, gremios,
etc., que nos permitan llegar a nuestro publico objetivo.

— Trabajar constantemente las referencias, enviando informacion de su interés,
invitandolos a charlar, presentando informacion. Del mismo modo son también importantes los
referentes.

Acepta el servicio. Para que el cliente valore el servicio, se le podra dar una pequefia
«prueba» como realizar un diagnostico preliminar o desarrollar productos de entrada (servicios
simples que resuelvan algin problema puntual del cliente) que podrian no cobrarse,
dependiendo del interés por el proyecto, resolver un problema urgente que tenga pendiente o
preparar una informacién ad hoc que el cliente pueda valorar para iniciar una relacion.

Prefieren el servicio. Esta accion se sustenta en la propuesta de valor, la cual sera superior

por ser especializada segun necesidades del cliente objetivo
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Cuadro 45. Esquema resumen de las acciones

SEGMEMTO META

51 (20%)

Tatal Mcda

o 1. US4 (Penetracion) 2. CONOCE 3.ACEFTA 4 PREFIEREN 5.COMPRAN
Objetivo

Desarrollar ~ acciones  para
mostrar y educar en los
beneficios que brinda un
servicio de consultoria

Pequefias «pruebasy: Propuesta miés

En un inicio se haran
propuestas a clientes con los
que va existe una relacion

I
i
I
i
I
I
i
i
i
i adecuada a sus
I

i

I

de confianza, debido a la | Asistir y organizar eventos

|

i

I

i

I

i

I

I

i

I

i

I

i

I

Desarrollar productos de entrada

necesidades
experiencia laboral pasada

Escribir en revistas, blogs,
diarios temas de interés para
nuestro segmento meta.

5. Canales de Distribucién y Fuerza de Ventas

La creacion de la demanda, la atencion y el servicio posterior se realizard basicamente con los
consultores internos, quienes tendran un incentivo por la generacion de negocio.

Siendo esta una venta que se realice principalmente por referencias y por el prestigio de la
marca, habra un Area de Marketing (al inicio lo vera el propietario) encargada de generar los
contactos, entrevistas y diversos eventos, para tener la exposicidén necesaria y asi estar en la

mente de los clientes.
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Capitulo VII: Plan de Operaciones

1. Mision de las Operaciones

Soportar nuestra propuesta de valor para lo cual nuestros pilares y competencias distintivas se
basaran en ser flexibles e innovadores.

Lograr que los clientes se sientan satisfechos, dandoles soluciones que se adapten a sus

necesidades y que sean oportunas.

Flexibilidad. Por la variedad de situaciones y diversos sectores a atender, los
requerimientos pueden ser muy diversos; por esto, habra que ser capaces de operativizar la
oferta, tanto en la variedad de servicios, los tiempos de respuesta, como en las soluciones que
se adapten a las distintas necesidades.

Innovacion. Se basa en generar nuevas formas de solucionar los problemas de un tipo de
empresa que muchas veces no tendra los recursos o estructura necesarios para desarrollar las

acciones clasicas.

Costo

Flexibilidad Especializacién

Innovacion
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2. Estructura Objetivo por Etapas

Cuadro 46. Etapa 1

JUMT A DE
sSOcios
Gerencia
General
Azesaria
Contable
Consultores
Imternos
Cuadro 47. Etapa 2
JUMNTA DE
SOCIOs
Gerencia
General
Azesoria Acesoria
Contable Legal
Capacitacion -
Gerente de administracican v
Consultoria transmisian del
conccimiento
Consultores
Internos
Equipo de Equipos de
Consultores Consultores
Junior Externos
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Cuadro 48. Etapa 3

JUNTADE
30CI03
Gerencia
General
fzesoria fzesora
Contable Legal
L LCapacitacian -
Cerent Conulor Matket Investigacion, imiiataci;
erente onsultaria arketing - administraciony
SISTEMAS A . RAHH Irrovacidny .
Administracidn Mavianal yventas tansmisin del
) desamollo o
yfinanzas conocimianto
Congulberia | Conubteria | Censulboria
Regitn | Regitn 2 Regitn 3
Conzultaras
Internaz
NEGOCIDS
Operaciones!
Chganizzcional Equipo de Equipos de
Conzultares Conzultores
Tecnologia dunior Externos
CulturalPersonas! Gestion
del Cambio

3. Productos

Se diseflaran plantillas, segin producto y rubro para facilitar y mejorar los procesos.

Adicionalmente a estos productos, se brindara un plan estratégico, pero este servicio solo tendra

el mddulo de disefo.

Después de la implementacion, todos los productos contaran con un méodulo de asesoria de

mantenimiento a lo implementado.
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Cuadro 49.

Produ
ctos
A partir de —
partir & Disefio de la
un andlisis o o
Ayudamos a . organizacion, Identificar,
e financiero, ) o
identificar las . : necesario para disefiar,
) diagnosticar g
oportunidades — Lo lograr las optimizary
L y disefiar Contribuimos . .
eligiendo las o estrategias y los | gestionar los
. planes que | con el disefio e ;
mejores . . g cambios procesos y .
. permitan a | implementacion X o Mejorar la
o |estrategias que . necesarios. procedimientos, g
i~ la empresa | de estrategias . gestion del
= u s : uctu u i .
eneren una real Estructura del e permitan
Q0 . optimizar el | de marketing y : area de
S | ventaja organigrama, | llevar a cabo las .
(@) ” uso de los ventas para . gobierno de
competitiva en el puestos, perfiles, | estrategias y
. recursos lograr un . personas.
tiempo, y que T L funciones, generar
financieros, |  crecimiento .
ayude a las o . cargas, ventajas
disefiando superior. ; o
empresas en sus R tecnologia, competitivas,
L asi mejores . \
principales politicas infraestructura, | ademas de ser
objetivos. y procesos, eficientes.
planes de
! g personal.
inversion .
1.
1.Diagnostico | Diagnéstico | 1. Diagndstico | 1. Diagnéstico | 1. Diagnostico 1.
estratégico financiero comercial organizacional operacional Diagnostico
2. Plan de
% 2. Plan 2.Plan de gestion del 2. Plan 2. Plan de
= 2.Plan estratégico | financiero marketing cambio operativo mejora
3. Balance Score 3. Acciones de
Card ventas
3.Plane
3.Plane . .
. g implementaci
implementacién 3.Plane .
4. Plane . e on
: ., (presupuesto, | implementacidn
implementacion 4. Plane (presupuesto,
. g recursos (presupuesto,
(presupuesto, implementacion ; recursos
necesarios, recursos )
recursos (presupuesto, . . . necesarios,
) inversiones, necesarios, . .
£ necesarios, recursos e . . inversiones,
e} . . . planificacion y inversiones, L
8 inversiones, necesarios, - R planificacion
= A . . programacion, | planificaciény
S planificacion y inversiones, , iy y
2 g D guiasy programacion, .
S | programacion, planificacién y . . programacion
a . . metodologias, guiasy .
g guiasy programacion, . . , guias y
£ , , pilotos, desarrollo | metodologias, ,
metodologias, guiasy . : metodologias
. , de capacidades y pilotos, )
pilotos, desarrollo metodologias, . , pilotos,
. . competencias desarrollo de
de capacidades, pilotos, . desarrollo de
. para los agentes | capacidades, .
acompafiamiento, desarrollo de ; . capacidades,
S : de cambio, acompariamient .
indicadores de capacidades, . . acompanfami
o acompafamiento | o, indicadores
control y acompafamient L ento,
monitoreo) 0, indicadores de | ’ indicadores de | de control y indicadores
’ control y monitoreo).
control y monitoreo) de control y
monitoreo). monitoreo).
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4. Modelos y Herramientas de Analisis para la Consultoria

Fuente: Modelo de Congruenda: De laformulacién a la ejecucién. Miguel Bazin Garcia y José Garrido-Lecca

Modelos.
Cuadro 50.

PAD

Modelo de congruencia

ESCUELA DE DIRECCION
UNIVERSIDAD DE PIURA

Gobierno Corporativo

Lider

-

J—
K(Zapacidad evaluativa exterm

Capacidad evaluativa interna
Fa Ny 5 N

- -
Cultura
Modelo de
Interacciones tEsneb;:lr? Externo .; | b rociTasntn 4—!—--
i | H /
pmeemeeeneneVi0delo de Negocio | | : Organizacié
|| E Jusssismmmnn :
Recurso l PV Canal I|I H & | Estructura E
) o : = | F 1
Formulade 1 SUEED — PV | " H = L E
E rentabilidad | ¥ Cliente | Estrategia H =| | Estructura| |2
critico | H = =
| H LnsmmrrTwEEs =
anmn 1 : | Estilos de
I—— S |I E Direccién
e — . N i n
N f
e |
virtuoso Misién Externa i | wvalores de
e laDirecaién | § T §
\ / 3 o 4
© 2016 BADbrofsenslidmibireccion  — I ]

Fuente: PAD Escuela de Direccién, Miguel Bazan Garcia y José Garrido- Lecca

Cuadro 51. Modelo de Organizacion (octégono)

Entorno
Externo

d

AN

E tedi Sistemas de Estructura
strategia =  Direccién Formal
Obiet .| Estilosde Estructura
€10 Direccién Real
Misidn Valores de la Misidn
Externa Direccidn Interna
~ /
\ Entorno /

Interno (Personas)

Fuente: Pérez Lopez Juan Antonio
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Cuadro 52. Esquema de Equilibrio DinAmico Comercial

PAD

ESCUELA DE DIRECCION

Vpl » Segmentol \n
=8 I |

Segmento 2 Personas

Necesidades \ R —
‘ Vp2 N Segmento3 { Cognitivas |_ \
E2 '
e | Wps Segmento4 | |/ /
| Fisicas Afectivasj

Z0=0OPO~=-m< 2 -

: Ss¥mento 5 “\ 5 -
E3 || ve3 \ e i
. [T~ Segmento 6 ‘
Segmento N / J, Colocacion

Posicién Competitiva

:

LWmO>P»PO—-—02P»TP>O

© 2015 PAD — Escuela de Direccién
Fuente: PAD Escuela de Direccién, José Garrido-Lecca

Herramientas.
Cuadro 53. Proceso general para la solucion de problemas
DEFINICION DE CRITERIOS DE

EVALUACION ELECCION
(VALORES DE LA ORGANIZACION)

DEFINICION

GENERACION

M e

PLAN DE
ACCION

J

DEL EVALUACION
PROBLEMA ALTERNATIVAS AITERNATIVAS
Andlisis de Supuestos Otros hech Sintesis Creatividad
Hechos 2upug: Otros hechos Sintesis

Soluciona el problema
y sus sintomas
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Cuadro 54. Método de Gestion por Procesos: Método de los 7 Pasos

Definicion del Identificacion Mapeo de Analisis critico
ErohiEme delosprocesos [ond  proceso del mapa
criticos actual actual

Planteo del

: Convergencia =N
mapa ideal

Monitoreo
de mapas

Cuadro 55. Herramienta de Diagnostico FODA

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

Cuadro 56.

Diagrama Causa - Efecto para
Formulacion de Teorias

?— Teoria Teoria Teoria
\ﬁ Teoria Teoria Teoria

Teoria Teoria \ Teorfa

: .
Teoria Teoria Teoria
L Teoria Tecria
Teoria Teoria
Teoria
Teoria
Teoria //
Teoria : 7
Teoria
B ﬁ Teoria
Teocria
Teoria 7
T e |
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5. Algunos Procesos Cr

iticos

5.1. Flujo de actividades principales para iniciar una consultoria.

Cuadro 57.

Actividad

Proceso de
Venta

¥

h.

Designacion
consultor Interno

¥

Propuesta
preliminar

/ Yy \‘.
[ Preparacion Propuesta|

N,

¥

-~ ",

final:
Programacion,
presupuestos,
contrato, consultores

externos, proveedores
e /

¥

Acuerdoy
Contrato

$

Plan de trabajo
interno

oy

~

Responsables

Consultores+ Marketing

GG + Gerente de consultoria

G. Consultoria + Consultor Interno + cliente

GG + G. Consultoria + Consultor Interno +
Administracion y finanzas

Gerente de Consultoria+ Consultor Interno

Gerente de Consultoria + Consultor Interno +
consultor externo
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5.2. Flujo del proceso de consultoria organizacional.

Cuadro 58.
Inicia Evaluar nueva
propuesta/Archivar
z Y
‘O .
= Primeros Diagnésti
o iagnostico |
< contactoscon || preliminar —p| P\anealre\ | Propuesta de »| Contrato
G ) p cometido tareas S|
3 cliente
-
|
l
o]
5]
& Descubrir Andlisis
9 los hech » Y || Examen detallados |
g 0s hechos sntesis del problema
2)
o
-z
3
g8
gE Establecer Definir Evaluar Elegir Opcidny i
52 Criterios | Opciones M opciones »{hacer Propuesta | —»| Planear laaplicacion
Q é 1l cliente de medidas W
z
g l
2 __
E Preparac.u.)nde Capacitacion/ . » Propuesta Q
o las condiciones | Desarrollo de - Ejecucion » de aiustes g
2 habilidades ) &
= 2
:
¥ 5
<
J, =
=
©
[) .y
< ) .
g Evaluacion 5 nformeFinal — ¥ Estab\ecer. . P\an(.est.ie - . Fin
g compromisos seguimiento
- Sl
E
"

5.3. Descripcion del proceso de consultoria organizacional (esta seccion fue elaborada
con informacion del articulo de Alvarez (2005)). Existen varios métodos para realizar
consultorias, los cuales sirven de marco para poder tener un proceso ordenado de trabajo y
planificar acciones junto con los clientes. A continuacion, un resumen de las recomendaciones
y de un método que me parecio bastante adecuado para el tipo de trabajo que enfocamos
realizar, que de alguna manera es el proceso general para la solucion de problemas. El autor
recomienda y enfoca una consultoria colaborativa, en donde el equipo de la empresa juega un

papel de peso en el desarrollo y no es solo proveedor de informacion. Es importante mencionar
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que en todas las etapas, la comunicacion constante con los directivos y equipo de consultores
internos es muy importante para ir encontrando en equipo las mejores opciones. También es
relevante resaltar que un consultor es un agente de cambio; por lo tanto, no solo es importante
la consultoria en estricto, sino la capacidad que se tiene para mover a las personas hacia los
objetivos de cambio. Es necesario ademds tener claro que un consultor es un asesor, un
capacitador, una persona gque ayuda a transmitir tecnologia, entre otros, pero no tiene ni debe

tener alguna autoridad ni poder dentro de la organizacion.

Etapa I: iniciacion. En esta etapa se entablan las primeras interacciones con el cliente,
se empiezan a explorar las diversas inquietudes y necesidades, que a veces no son muy claras,
sobre todo en los pequefios empresarios, por lo que es importante dar un tiempo para entenderse

e iniciar la relacion de confianza.

Es una de las etapas mas importantes, en tanto que aqui se formalizardn las expectativas del
cliente con respecto a la asesoria y en base a un diagnostico preliminar se definiran los roles y
funciones del consultor; se determinaran, las actividades a realizar y en qué consisten, sus

implicancias y alcances. Esta parte acaba con la aceptacion o no del acuerdo.

Siendo la consultoria un tema de confianza y, en el tipo de consultoria que trabajaremos, un
trabajo en equipo entre los consultores externos y los «consultores internos» sera muy
importante alinear y comprender los objetivos, asi como la metodologia a realizar y la
planeacion del trabajo para que estas personas puedan ser también parte de los agentes de

cambio.

Esta etapa sirve, asimismo, para involucrar y sensibilizar a los participantes necesarios; como
en todo trabajo en equipo, lo mas importante es querer participar y aportar, razon por la que es

importante que los participantes tengan en claro la necesidad, los objetivos buscados y lo
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importante de la contribucion de cada miembro del equipo, ya que ellos seran o deberian ser

los agentes de cambio que continuaran este proceso de mejora continua.

En esta fase, es necesario lograr que los lideres reconozcan la importancia del proyecto para
lograr sus objetivos, deben interiorizar la importancia de involucrarse, que es necesario generar

cambios y que son capaces de hacerlo.

En resumen, la etapa de iniciacion consiste en:

— Aclarar y formalizar las expectativas del trabajo a realizar, cuales seran los entregables
de la consultoria, y cudles son los alcances y servicios a ofrecer.

— Definir y aclarar roles, funciones y responsabilidades de los consultores externos, asi
como lo que necesitan para desarrollar sus acciones, qué personal puede intervenir, etc.

— Sensibilizar e involucrar al equipo, empezando por los lideres.

— Desarrollar empatias y relaciones con el equipo a trabajar, actividades que generen
integracion.

— Formacién en la metodologia, técnicas y herramientas a utilizar (que se entiendan las
razones de uso de cada uno), intercambiar opiniones y acordar cuales se usaran con todo el
equipo, pero sobre todo con los consultores internos.

— Planear el trabajo a seguir con los involucrados.

— Realizar un diagnostico preliminar, fruto del trabajo de consultores internos y externos.

— Después de haber revisado y discutido los distintos puntos, elaborar y entregar la
propuesta para ser aprobada.

Para este punto se deberan programar talleres y reuniones de trabajo para revisar los distintos

puntos mencionados, siempre empezando desde los lideres hacia los subordinados.
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Etapa Il: diagndstico. Se refiere a encontrar las causas y el origen de los problemas, asi
como lo que hay que tratar de solucionar. Este trabajo implica revisar los hechos y los sintomas;
es decir, las consecuencias. Por ejemplo, ventas bajas, falta de liquidez, quejas de los clientes
por la calidad, etc. Ademas, implica realizar diversos analisis para lo cual se podran usar

variadas herramientas y metodologias.

Definimos el problema como la existencia de una situacion no agradable para alguien y la
solucion consistira en aplicar una accion que logre desaparecer la insatisfaccion, conseguir

satisfacciones y también aprovechar oportunidades.

El definir los problemas implicara varias situaciones, ya que habra los que no tengan soluciones
o aquellos con los que ya se convive —por lo que no habra actitud para resolverlos— o algunos
que no se consideren importantes en comparacion con otros; también habra aquellos, cuya
solucidn tal vez generara impactos o riesgos que no se estén dispuestos a asumir. Por esto es
importante una comunicacion frecuente con los directivos y asi ir direccionando adecuadamente

la consultoria.

Un diagndstico debera contemplar las siguientes partes:

— El problema: el sintoma o efecto que el cliente desea eliminar o la satisfaccion u objetivo
que desea lograr.

— Las causas del problema: son los factores que lo originan y pueden ser muchos y
variados, por lo que habra que determinar cuéles son los que pueden influir mas.

— EI poder del cliente, actual o potencial, para resolver el problema: se refiere a los
recursos con los que cuenta el cliente para solucionar el problema, tales como experiencia,

capital, equipos tecnolégicos, etc.
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— Recomendaciones y direcciones posibles: esta parte establece el vinculo con la siguiente
etapa. Aqui se generan algunas ideas o recomendaciones preliminares que aportaran en la
siguiente fase para hallar las soluciones.

— Descripcion estructurada de la situacion actual vs. situacion deseada, la identificacion

de las brechas que separan ambas situaciones y las causas que las producen.

Para definir un problema es necesario:

— Identidad: cuél es el sintoma, el hecho, la falla, la evidencia de que existe el problema.

— Magnitud: este factor permite dimensionar cuanto afecta el problema, y cuél es la
diferencia entre lo real y lo deseado.

— Ubicacidn: dénde se encuentra el problema, fisicamente y/o en la organizacién, donde
esta afectando; se puede definir en particular o en general.

— Tiempo: cuéanto tiempo lleva afectando, con qué frecuencia aparece, en qué momento.

— Afectados: quiénes son los afectados con este problema.

— Empoderado: el problema no necesariamente lo afectara directamente, pero es quien

tendré el poder o la posibilidad de solucionarlo.

Esta informacion sera necesaria para poder acotar mejor el problema y ademas contribuira con

informacidn importante para buscar soluciones.

Etapas y proceso para la elaboracién del diagnostico:

— Tener claro el marco y los alcances, qué informacidon se necesitara y cobmo se obtendra.

— CoOmo se hara la investigacion, cual sera la metodologia a usar, como se recopilaran los
datos, y como elaborara y presentara la informacion.

— Andlisis de la informacion, con el respectivo planteamiento de las hipdétesis y

cuestionamientos relevantes.
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— Sintesis, discernimiento y vision completa del cuadro situacional.

Etapa I11: decidir soluciones y plan de accion.

— Establecer los criterios para evaluar las alternativas: aqui se definiran los filtros y
objetivos que se esperan lograr. Estos criterios podran tener distinto peso y relevancia.

— Evaluar las alternativas: revisar las soluciones propuestas a la luz de los criterios.

— Decidir las acciones a seguir: se decidiran las mas convenientes, segun los criterios
usados, como por ejemplo posibles riesgos e impactos o tiempos de ejecucién; independencia
de la decision; coherencia con la cultura y valores, consistente con los beneficios esperados, y
factibilidad o grado de dificultad. entre otros.

— Plan de accién: aqui vendra la organizacién y programacion de los planes, las
actividades que se realizaran en concreto, las fechas y los periodos de tiempo, los recursos y
presupuestos necesarios, asi como los resultados y beneficios de esta accion. El plan de accion,
dependiendo de su naturaleza, podria abrir mas frentes o investigaciones, por lo cual debera
estar acompafado de una estrategia que posibilite el éxito de la accion como, por ejemplo,
cambios de compensacion; ello, segun la cultura de la empresa, puede generar diversas

resistencias, por lo que se debera disefiar un proceso de apoyo para gestionar el cambio.

Etapa IV: implementacion y puesta en marcha.

Preparacién de las condiciones. Serd necesario disponer qué personas se encargaran de
transmitir las comunicaciones, quiénes las recibiran, qué se comunicara y cuales seran las
formas maés convenientes de efectuarlas. Asimismo, se deben definir procesos y desarrollar
tecnologias, como también capacitar para su conocimiento y manejo. Ademas, se prepararan
herramientas y equipo de apoyo, y, finalmente, se establecera el plan y metodologia para medir

avances.
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Implementacion. Esta es la ejecucion en si y es cuando debemos asegurar que las acciones
se cumplan de manera rigurosa, segun lo planificado.

Etapa V: término, retroalimentacion y ajustes. En esta etapa se revisan los resultados, se
proponen los ajustes necesarios y se entrega el informe final. El objetivo es evaluar las acciones
realizadas y determinar, si ain no se han logrado los resultados, cuéles son las posibles brechas
para continuar mejorando. En el informe deberan quedar claramente establecidas las posibles
acciones a seguir. Este es un proceso de mejora continua y asi debera precisarse, ya que siempre
existira algo que perfeccionar; por lo tanto, los directivos de la empresa decidiran si desean

continuar solos o trabajando con la consultora en este proceso.

Etapa VI: mantenimiento y seguimiento. Esta etapa dependera de los resultados y del
acuerdo al que se llegd con el cliente. Se acompafia al empresario con asesorias, buscando

apoyarlo ante cuestionamientos o dudas que puedan ir surgiendo en la ejecucion.

6. Capacidad

Habra una capacidad fija interna que se ird incrementando escalonadamente, segun las etapas
de crecimiento sefialadas. Se aceptaran los proyectos de consultoria, luego de pasar por el filtro

de los consultores internos y siempre de acuerdo a la capacidad fija interna sefialada.

Ademas, con el objetivo de adecuarnos a los diversos requerimientos, en cuanto a tiempo y tipo
de trabajo, habra una capacidad flexible, que complementara la capacidad fija. Esta capacidad

flexible sera constituida por personal externo subcontratado.

Con el objetivo de también ser flexible habra consultores multifuncionales que puedan

desempefiarse en diversas areas.
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Se usara tecnologia de la comunicacién para apoyar la interaccion con el cliente y de esta

manera incrementar la productividad. La capacidad variara cada afio, segun la proyeccién por

etapas.
Iniciacion 2 2 2
Diagndstico 3 2 2
Soluciones y plan de accién 3 2 2
Implementacion 12 8 8
Terminacion 2 2 2
TOTAL EN SEMANAS 22 16 16
TOTAL EN MESES 5.1 3.7 3.7

Consultoria

Integral 5.1 4 4 16 67.2 345
Consultt:ma 251
Comercial 3.7 4 4 16 67.2

Planeamiento 251
Estratégico 3.7 4 4 16 67.2

Promedio 4.2 4.0 4.0 16.0 67.2 282.2

Consultor

Propietario 3 5 15 63 11 693
Consultor Interno 8 4 32 134 11 1478
Consultor Externo 4 4 16 67 11 739

Proyeccion de Consultorias 2 4 10 13 21
Hrs Necesarias promedio por

Consultorias 282 282 282 282 282
Hrs Totales anuales 564 1129 2822 3669 5927
N° Consultores Propietarios * 1 2 0 0 0
N° Consultores Internos 0 0 1 1 2
N° Consultores Externos 0 0 2 3 4
Capacidad Hras Anuales 693 1129 2957 3696 5914
N° Consultores Necesarios 2 2 3 4 6

* 02 primeros afios seran los Unicos consultores
internos los propietarios
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7. Politicas y Normas

— Cada consultoria se hara por lo menos con dos consultores; asi, en caso de algun
contratiempo con alguno de ellos, siempre habra alguien que conozca los detalles, ademas de
poder enriquecer el trabajo.

— Al menos un consultor debe ser de la empresa.

— Se podra atender trabajos en paralelo, siempre que la capacidad de los consultores
internos lo permita, para controlar mejor la calidad del servicio.

— Habra reuniones frecuentes de aporte entre los consultores de la empresa, para
intercambiar ideas en los proyectos a cabo, pero las decisiones de las propuestas estaran a cargo
del responsable de la consultoria.

— El consultor podra seleccionar su equipo de trabajo, pero sus miembros deben pertenecer
al grupo de consultores internos y externos con los que se trabaja habitualmente, salvo alguna

excepcion determinada por el gerente de consultoria.

Localizacion. Los dos primeros afios, la ubicacion de la oficina serd en la casa del
propietario, en donde se adaptara un lugar para atender a los clientes. Por un tema de
comodidad, se podra también alquilar oficinas cercanas a las oficinas del cliente, por horas en
el caso de necesitarse.

Control de calidad en el servicio. Para evaluar la calidad brindada en la asesoria,

consideraremos indicadores cualitativos y cuantitativos:

— Cumplimiento de los objetivos de la asesoria.

— Mejoras significativas.

— Resultados numericos del trabajo realizado.

— Cumplimiento de tiempos y de la metodologia.

— Satisfaccion del cliente y percepcion de los diferentes trabajos realizados.

— Diferencias entre los estandares establecidos y los entregables.
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Capitulo VIII:
Plan de Recursos Humanos
1. Vision
Lograr un equipo de alto nivel profesional, que valore el trabajo en equipo, sea innovador y
tenga gran espiritu de servicio. Ser un lugar donde se fomenten la investigacion y el desarrollo
intelectual. El Area de Recursos Humanos velara por mantener vivos los valores y propiciar la

excelencia, en un clima de confianza que permita atraer a profesionales integros y competentes.
2. Fundamentos estratégicos

— Organizacion horizontal: busca la mayor comunicacion, el trabajo en equipo y la rapidez
en las decisiones.

— Admisién: personas con vocacion de servicio, predisposicion de aprender y ensefiar;
con buena capacidad de analisis, innovadores y con visién de negocio.

— Pilares fundamentales: trabajo en equipo, con disciplina en sus métodos, tiempos y

responsabilidad con los pactos, y apasionados por el servicio al cliente.

3. Que ofrecemos a nuestros empleados
Consultores internos.

— Remuneracion competitiva, calculada por proyecto y alineada a buenos estandares del

mercado.
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— Un ambiente de comparierismo, respeto, cooperacion y emprendimiento.

— Desarrollo profesional: retos diferentes que generan el desarrollo de nuevas
competencias y crecimiento profesional.

— Se evaluara un programa de beneficios, segun crecimiento de la empresa.

— Reparto de utilidades.

Consultores externos.

— Aprendizaje por las diversas experiencias.
— Menos presion con labores comerciales.
— Ingreso adicional, segun sueldo competitivo en el mercado.

— Horario flexible.

4. Organigrama
El organigrama objetivo (sefialado en el capitulo de operaciones) se ira construyendo por etapas.
Etapa 1. El propietario se encargara de todos los procesos, con la ayuda de un servicio
externo de Contabilidad.
Etapa 2. Se incrementara el numero de consultores internos.
Etapa 3. Se iniciara la construccién de la estructura disefiada, incluidos consultores
externos.
5. Actividades Claves de Recursos Humanos
Por ser el puesto del consultor un factor critico dentro de la estructura, se concentrara el analisis
de las actividades claves a este perfil.

5.1. Admisién.

5.1.1. Reclutamiento. El reclutamiento de consultores se hara a traves de comparieros,
networking, escuelas de negocios, universidades, redes y organizaciones que impulsen el

desarrollo de la pequefia y mediana empresa.
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5.1.2. Seleccidn. Especificaciones y descripcion del cargo:

— Gerente de Consultoria: reportara al gerente general y a él le reportaran todos los
consultores. Entre sus principales responsabilidades estd el monitoreo de los proyectos,
asesoramiento y soporte a los consultores; mejorar los métodos de consultoria, velar por el
desarrollo profesional de los consultores, apoyar a organizar los equipos para los proyectos y
captar clientes.

— Consultor senior: sera quien lidere la relacion con el cliente y sus funciones principales
seran las de ser el responsable de los resultados, de los entregables y de lograr los avances de
acuerdo a los programas establecidos; tendra a su cargo a los consultores junior y externos y
reportara al gerente de Consultoria.

— Consultor junior: su labor sera realizar analisis, trabajo de campo, elaboracion de
reportes, seguimiento y entregables.

— Analista técnico-administrativo: responsable de la gestion administrativa, elaboracion

de reportes, analisis, busqueda y organizacion para apoyar a los consultores.

5.1.3. Requisitos y criterios de seleccion. Por el nivel de responsabilidad, ademas de las
capacidades técnicas, el consultor debe tener algunas competencias de un directivo, ya que
disefiara, implementara y liderara equipos hacia el cambio.

Los consultores necesitan diversas competencias; las empresas en ocasiones tienen claro qué
problemas resolver y para estos casos es necesario de expertos en el tema, pero hay veces en
las que no son tan evidentes el problema ni las oportunidades, para lo cual el consultor, no solo
necesitara habilidades técnicas, sino también estratégicas y de relaciones personales para
trabajar de manera conjunta y colaborativa con el equipo del cliente y si es necesario

implementar el consultor debera tener también competencias de lider.
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Estratégicos. Vision del negocio, gestion del tiempo, y capacidad de andlisis e innovacion.
Capacidad de ponerse en la situacion del gerente.

Ejecutivos. Trabajo en equipo, comunicacion y capacidad para relacionarse.

Liderazgo. Responsabilidad; capacidad de influir; desarrollo de personas y espiritu de
servicio; respeto; humildad y autocritica. Realizar una gestion de cambio, ser motivador e
integrador.

Experiencia y conocimiento técnico. Asesorando empresas en las areas de disefio de
negocios y marketing, procesos, tecnologia y personas.

Capacidad de ensefiar. Un consultor, sobre todo, es un profesor, un maestro que debe
brindar conocimientos de manera didactica.

5.1.4. Técnicas de seleccidn. Andlisis de CV, referencias, entrevista, periodo de pruebas.
En las primeras etapas nos apoyaremos con servicios externos de RR. HH.

5.1.5. Programa de Induccion. Consistira en un acompafiamiento y capacitacion
planificados por parte del jefe inmediato. Cuando se cree el Area de RR. HH., el responsable
de la induccién apoyara algunas tareas en esta area.

5.2. Evaluacion de desempefio. Habra cinco indicadores para evaluar el desempefio (etapa

1y etapa 2):

Los indicadores para evaluar a los consultores buscan como objetivo principal enfocarse en la
satisfaccion del cliente y luego en su desarrollo personal; con esto se espera lograr las

referencias y reputacion necesarias, para conseguir mas clientes.
Financieros (peso 15%).

— Objetivos: lograr las utilidades meta para reinvertir y tener clientes que nos refieran, con
los cuales poder mantener proyectos recurrentes.

— Indicadores:
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Ventas individuales: nimero de proyectos generados y montos facturados.

Ventas globales: resultados de ventas de toda la empresa.

Operacionales (peso 20%).

— Objetivos: cumplir con las fechas pactadas y calidad de los entregables.
— Indicadores:
Indicador de calidad objetivos (cumplimiento de los tiempos pactados, metodologia

aplicada, estandares definidos de los entregables).

Clientes (peso 40%).

— Objetivo: lograr superar las expectativas de servicio del cliente.

— Indicadores:

Satisfaccion del cliente (se definird con entrevistas y encuestas).
Cumplimiento de objetivos del proyecto, segun los objetivos trazados al inicio.
Personas (peso 25%).

— Objetivo: mejorar los conocimientos técnicos y las habilidades blandas claves.
— Indicadores:

Desarrollo técnico y de competencias claves.

Adicionalmente a esta evaluacion, se disefiaran incentivos y concursos que promuevan la
innovacion (ejemplo: impacto de mejores ideas implementadas, disefio de nuevos métodos).
Para la evaluacion se tomara en cuenta la opinién de los compafieros con quienes se haya
desarrollado los proyectos y aquellos que estan en su oficina. Con estas opiniones el consultor
jefe procedera a hacer la evaluacion final. Esta evaluacion servira para determinar ascensos y
para el pago del bono semestral. EI monto del bono estara definido por la antigiiedad y por los

resultados de satisfaccion del cliente en las evaluaciones anteriores.
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5.3. Compensacion.

— Pago total: pago por proyecto + bono por desempefio + reparto de utilidades + beneficios

(seguros, alimentacion, movilidad).
5.4. Desarrollo de personas.

— Conocimientos: busca mejorar el conocimiento, a través de diferentes medios, como
bases internas, cursos externos y capacitaciones internas con los propios consultores, quienes
formaran en el mismo lugar de trabajo, desarrollaran cursos programados y aportaran sus ideas
y experiencia en las diversas reuniones de trabajo.

— Desarrollo de competencias: mejorar las habilidades y destrezas, a través de la

capacitacion, la practica y el coaching.

5.5. Organizacion y cultura.

Nivel eficacia.

— Estructura horizontal y funcional, que promueva la comunicacién a todo nivel para la
mejor interaccion y transmision del conocimiento.
— Los sistemas de control y direccion estaran enfocados, principalmente en la satisfaccion

del cliente, en la calidad segun definiciones y en el desarrollo integral de los colaboradores
Nivel de atractividad.

— Se fomentarda el desarrollo y aprendizajes a través de capacitacion interna vy
seleccionando retos adecuados al perfil del consultor.

— Se impulsara un ambiente de dialogo abierto y participativo.

— Habré autonomia y libertad para actuar, considerando algunas reglas basicas.

— Se propiciara la creatividad e innovacion, a través de un ambiente adecuado.

Nivel de la unidad.
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— Foco importante en la mision de apoyar al cliente a mejorar.

— Se impulsara una cultura de confianza, comparfierismo y respeto.
— Se alentara constantemente el desarrollo personal y familiar.

— Se fomentara también el valor del orden y la disciplina.

Valores.

— Todos somos colegas, nos apoyamos para mejorar y nos tratamos como parte de un solo
equipo en el que la comunicacion es abierta y de confianza.

— Trataremos con respeto la dignidad de las personas, sus ideas, y seremos cuidadosos con
la forma de dirigirnos los unos a los otros.

— Sera de vital importancia ser disciplinados respecto de los métodos, procesos y tiempos
establecidos, ya que estos seran parte de nuestras ventajas distintivas para lograr que nuestros
clientes reciban una atencion de calidad.

— Ver satisfechos a nuestros clientes seré el impulso de nuestras acciones.

— Buscar la mejora continua, haciéndonos constantemente la pregunta que sera nuestro
lema en cada reunidn para retarnos a nosotros mismos a superarnos: «;de qué otra forma se

puede hacer mejor?».
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Cuadro 63. ESQUEMA RESUMEN DEL PLAN DE RECURSOS HUMANOS

/ Evaluacion de desempeiio

* Financieros (peso 15%). Operacionales (peso
20%).Clientes (peso 40%). Personas (peso
25%).

\

/ Criterios de seleccion

Tecnicos- Experiencia

Estrategicas: Vision, Ideas, Innovacion
Ejecutivos: Trabajo en equipo, relac
interpersonales

Lider: Agente de camhio, huen comunicador
Maestro: Didactico, que transmita
conocimiento

Desarrollo Profesional

+ Conocimientos
* Desarrollo  de

practica y el coaching.

competencias;
mejorar las habilidades y destrezas,
a fravés de la capacitacion, la

N

Valores.

* Unsolo equipo

+ Comunicacion abierta y franca

*  Disciplinados

+ Ver satisfechos a nuestros clientes

* _Superacion

ler
Nivel

2do
Nivel

Jer
Nivel
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Cuadro 64. Octdgono — Esquema resumen de la organizacion

ENTORNO EXTERNO

° Entorno econémico con tendencias y
expectativas favorables.

° Sector con poca penetracion y tendencia de
crecimiento.

° Sector de consultoria empresarial muy
fragmentado, competencia muy variada de
empresas y consultores independientes,
diversos tamarios de consultoras
proponiendo todo tipo de servicio y precio a
diversos tamafios de negocios.

° Clientes de pequefia y mediana empresa
poco informados acerca del servicio de
consultoria.

° Significativo porcentaje de empresas que
salen del mercado por debilidades en gestién
empresarial.

ESTRATEGIA

SISTEMAS DE DIRECCION Y
CONTROL

ESTRUCTURA FORMAL

° Un producto y servicio
especialmente disefiados para las
necesidades particulares del cliente
objetivo, empresas en transicion de
pequefias a medianas.

° Posicionar la marca como
expertos potenciando empresas
medianas junior.

° Ventajas competitivas
sustentadas en el disefio del
conjunto de actividades y perfil de
personas.

Puntos centrales del sistema de direccion y
control:

° Indicadores de calidad en el servicio
° Indicadores de satisfaccion del cliente
° Capacitacion y desarrollo

° Admision y seleccion de personal

°  Estructura horizontal vy
funcional, concentrada en su
mayor parte en los servicios de
consultoria

° Perfil de consultores muy
especifico.
° Células para consultoria

(consultor interno + consultor
externo + asistente técnico).

SABER DISTINTIVO

ESTILOS DE DIRECCION

ESTRUCTURA REAL

° Experiencia destacada en la
problematica de este tipo de
empresas.

° Metodologias y procesos
disefiados ad hoc.

° Entendimiento de la
idiosincrasia, trato y facilidad de
interrelacion.

° Comunicacion abierta y respetuosa a todo
nivel, ambiente participativo y motivador.

° Autonomia, empoderamiento, con reglas
bésicas.

° Disciplinados, programados, responsables
de los pactos y tiempos.

° Vocacion por ensefiar, capacitar y
desarrollar personas.

° Ambiente de trabajo en equipo,
cooperacion e interés por el éxito
de los proyectos propios y los de
sus compafieros.

° Células de consultoria muy
involucradas y sintonizadas.

° Solucibn de  problemas
mediante el didlogo y respeto a la
autoridad.

MISION EXTERNA

VALORES DE LA DIRECCION

MISION INTERNA

° La real mejora de la posicion
competitiva de las empresas y el
desarrollo profesional y personal
de sus integrantes.

° Una sola empresa, un solo equipo; todos
nos apoyamos y todos disfrutamos de los
beneficios.

° Respeto a las ideas, formas de dirigirnos
unos a otros y a la autoridad.

° Disciplina y cumplimiento de los métodos.
° La satisfaccion y mejora del cliente.

° Superacion.

° El desarrollo de profesionales
integro y altamente calificados.

ENTORNO INTERNO

Equipo comprometido en un clima de
cordialidad.
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Capitulo IX: Plan Financiero

Cuadro 65. Plan de Inversiones

PLAN INVERSIONES Inversion afio0| Afiol | Afio2 | Afio3 | Afio4 | Afo5
Inversiones en Activos

Laptops 2000

Impresora 500

Escritorio 800

Sillas giratorias 500

Archivadores 300

Scaner 500

Proyector y pantalla de proyeccion 2500

cE:2$235 Audiovisuales (TV y 2500

Software 1000

Mesa de juntas vy sillas 2000

Aire Acondicionado 3000
Acondicionamiento del local 4000
Muebles de espera 5000
Extintores 500
Total Activos 7100 0 5500 0 12500
Inversiones en NOF

Caja 2000

Cuentas por cobrar 2000

Total NOF 4000 0 0 0 0 0
TOTAL INVERSION 11100 0 0 5500 0 12500
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Cuadro 66. Determinacion de los Costos Operativos

Costos Operativos Afo 0 | Aol | Aio2 | Alio3 | Afio4 | Afio5
Gastos de Venta

Reuniones de venta 1000 | 1000 | 2000 | 3000 | 4000
Folleteria para apoyar la venta 200 200 500 500 500
Publicidad (Relaciones publicas) 500 500 | 1000 | 1500 | 2000
Sub Total Gastos de Venta 0 1700 | 1700 | 3500 | 5000 | 6500
Gastos Generales y administrativos

Servicios Sistémicos y Otros de apoyo 500 | 2000 | 10000 | 10000 | 10000
Asesoria Contable 4200 | 4200 | 4200 | 4200 | 4200
Asesoria Legal 4200 | 4200 | 4200 4200
Sueldo Asistente/ Apoyo Téchico 84000
Consultor Interno (Fijo) 48000 | 48000 | 96000
Jefe de Capacitacién y adm Conocimiento 120000
Luz 2400 2400
Agua 1200 1200
Celular 500 1000 | 1000 | 1000 1000
Internet y Teléfono fijo 1000 | 1500 | 1500 | 1500 1500
Capacitacioén 1000 | 2000 | 2000 | 4000 5000
utiles y papeleria 1000 | 2000 | 2000 | 2000 | 2000
Mantenimiento de equipos 300 300 300 300 300
Seguros 400
Alquiler + Garantia 49000
Mantenimiento Edificio y Local 500
Gastos varios local 1000
Pagos por licencias y permisos 1000
Notaria 500
Subtotal Gastos generales 0 8500 | 17200 | 73200 | 78800 | 384200
TOTAL OPERATIVOS 0 10200 18900 76700 83800 390700
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Cuadro 67. Determinacion del Margen Bruto

Precios por trabajo de consultoria

Tipo de Consultoria Etapa de la consultoria Afo 1 Afo 2 Ano3 Afo 4 Ao 5
Consultoria Integral Diagnodstico y plan de accién  S/. 10,000 S/.15,000 S/.20,000 S/.25,000 S/.25,000
Implementacién $/.10,000 S/.20,000 S/.25,000 S/.30,000 S/.30,000
Total $/.20,000 S/.35,000 S/.45,000 S/.55,000 S/.55,000
Consultoria Comercial Diagndstico y plan de accién S/. 10,000 S/.10,000 S/.15,000 S/.20,000 S/.20,000
Implementacién $/.10,000 S/.15,000 S/.20,000 S/.25,000 S/.25,000
Total $/.20,000 S/.25,000 S/.35,000 S/.45,000 S/.45,000
Consultorias Varias Diagnodstico y plan de accién  S/. 10,000 S/.10,000 S/.15,000 S/.20,000 S/.20,000
Implementacion $/.10,000 S/.15,000 S/.20,000 S/.25,000 S/.25,000
Total $/.20,000 S/.25,000 S/.35,000 S/.45,000 S/.45,000
Porcentaje
Precios y Costos pago a Afos 1 Afos 2 | Afos 3 | Ahos 4 Afos 5
consultor
Precio Consultoria Integral 20,000 35,000 55,000 75,000 75,000
Precio Consultoria Comercial 20,000 25,000 45,000 50,000 50,000
Precio Consultorias Varias 20,000 25,000 40,000 45,000 45,000
Precio Promedio Consultoria 20,000 28,333 46,667 56,667 56,667
Costo Consultor Propietarios 0% 0 0 0 0 0
Costo Consultor interno 20% 0 0 9,333 11,333 11,333
Costo Consultor Externo 30% 0 0 14,000 17,000 17,000
Costo Otros 5% 1,000 1,417 2,333 2,833 2,833
Costos Consultores 1,000 1,417 25,667 31,167 31,167
Costos % 5% 5% 55% 55% 55%
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Cuadro 68. Proyeccion de ventas en cantidad de Consultorias

Estimacion de Ventas en N° Consultorias Afio2 Afo3 Afio4d Afo5
Consultoria Integral 1 2 4 6 10
Consultoria Comercial 1 2 4 5 7
Consultoria Varias 0 0 2 2 4
Total 2 4 10 13 21

Cuadro 69. Proyeccion de las Ventas en cantidad de Asesorias

INGRESOS POR ASESORIAS ‘ Afio 2 Afio 3
Ingresos Brutos por asesorias 12000 18000 36000 36000 96000
Precio por hora 100 150 200 200 200
N° Hras mes (10-20 hrs por asesor) 10 10 15 15 40
Costo asesor Interno (40%) 4800 7200 14400 14400 38400
Costos Operativos (7 %- 10%) 1200 1800 3600 3600 6720
Ingresos Netos 6000 9000 18000 18000 50880

Cuadro 70. Proyeccidn de las Ventas en cantidad de eventos de Capacitacion

INGRESOS POR EVENTOS DE CAPACITACION fo Afio3 Afio4 | Afio5
Ingresos Brutos por Eventos 0 1000 3000 15000 42000
N° Eventos Anuales 0 1 2 3 4

Precio persona por EVENTO 0 50 50 100 150

N° Personas por evento 0 20 30 50 70
Costo asesor Interno (30%) 0 300 900 4500 12600
Costos Operativos (15%-30%) 0 300 900 3000 6300
Ingresos Netos 0 400 1200 7500 23100
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Cuadro 71. Proyeccién del Estado de Resultados

‘ Ao 1 ‘ Afio 2

A O] Afio 4 Afio 5

Ventas Consultoria Integral 20,000 70,000 220,000 450,000 750,000
Ventas Consultoria Comercial 20,000 50,000 180,000 250,000 350,000
Ventas Consultorias Varias 0 0 80,000 90,000 180,000
VENTAS CONSULTORIAS 40,000 120,000 480,000 790,000 1,280,000
Costo Consultoria Integral 1,000 3,500 121,000 247,500 412,500
Costo Consultoria Comercial 1,000 2,500 99,000 137,500 192,500
Costo Consultoria en Procesos 0 0 44,000 49,500 99,000
COSTOS DE VENTA CONSULTORIA 2,000 6,000 264,000 434,500 704,000
Ingreso Bruto por Consultoria 38,000 114,000 216,000 355,500 576,000
Ingresos Netos asesorias 6,000 9,000 18,000 18,000 50,880
Ingresos Netos Eventos 0 400 1,200 7,500 23,100
Gastos

Ventas 1,700 1,700 3,500 5,000 6,500

Generales y administrativos 8,500 17,200 73,200 78,800 384,200

Total gastos 10,200 18,900 76,700 83,800 390,700

Beneficio antes de intereses e impuestos 33,800 104,500 158,500 297,200 259,280
Depreciacién 1,420 2,840 4,260 6,780 9,300
Intereses 0 0 0 0 0
Beneficio antes de impuestos 32,380 101,660 154,240 290,420 249,980
Provision para impuestos 9,714 30,498 46,272 87,126 74,994
Beneficio neto 22,666 71,162 107,968 203,294 174,986
Reparticién Dividendos 65% 14,733 46,255 70,179 132,141 113,741
Distribucion Utilidades para personal 15% 3,400 10,674 16,195 30,494 26,248
Beneficios No distribuidos 20% 4533 14,232 21,594 40,659 34,997
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Cuadro 72. Proyeccién del Balance

Aol Afio2
Activo
Caja (5% Vtas) 2,000 6,000 24,000 39,500 64,000
Ctas Bancos 6,378 14,466 8,379 11,238 15,025
Clientes y efectos a cobrar (5%) 2,000 6,000 14,400 39,500 64,000
Existencias 0 0 0 0 0
Gastos anticipados 0 0 0 0 0
Total activo Corriente 10,378 26,466 46,779 90,238 143,025
Inmovilizado Bruto 7,100 5,680 9,760 8,340 5,820
Depreciacion 1,420 1,420 1,420 2,520 2,520
Inmovilizado neto 5,680 4,260 8,340 5,820 3,300
Otros activos 0 0 0 0 0
Total del activo No Corriente 5,680 4,260 8,340 5,820 3,300
Total Activo 16,058 30,726 55,119 96,058 146,325
0 0 -3,000 36,101 51,141
Pasivo
Préstamos bancarios 0 0 0 0 0
Proveedores 0 0 0 0 0
Gastos devengados y otros conceptos
(5% G. generales) 425 860 3,660 3,940 19,210
Parte a corto de la deuda a largo plazo 0 0 0 0 0
Otros 0 0 0 0 0
Deuda a corto plazo 425 860 3,660 3,940 19,210
Deuda a largo plazo 0 0 0 0 0
Total Deuda 425 860 3,660 3,940 19,210
Capital Social 11,100 11,200 11,100 11,100 11,100
Utilidades retenidas de este ejercicio 4533 14,232 21,594 40,659 34,997
Utilidades acumuladas ejercicios
anteriores 0 4533 18,766 40,359 81,018
Total Patrimonio 15,633 29,866 51,459 92,118 127,115
Total pasivo + Patrimonio 16,058 30,726 55,119 96,058 146,325

Cuadro 73. Proyeccién de Indicadores

Indicadores Afo 4

Utilidad Neta 22,666 71,162 107,968 203,294 174,986
ROS 57% 59% 22% 26% 14%
ROE 145% 238% 210% 221% 138%

97



Cuadro 74. Proyeccion de Flujo de Fondos

NOF 3,575 11,140 34,740 75,060 108,790
AF 5,680 4,260 8,340 5,820 3,300
ACTIVO 9,255 15,400 43,080 80,880 112,090
DCP 0 0 0 0 0
DLP 0 0 0 0 0
Patrimonio 11,100 11,100 11,100 11,100 11,100
Utilidades Retenidas 4,533 18,766 40,359 81,018 116,015
Deuda + Patrimonio 15,633 29,866 51,459 92,118 127,115

Flujo de Fondos Afo 3 Ao 4

NOPAT 22,666 71,162 107,968 203,294 174,986
Depreciacion 1,420 1,420 1,420 2,520 2,520
FGO 24,086 72,582 109,388 205,814 177,506
Var NOF -3,575 -7,565 -23,600 -40,320 -33,730
Necesidad de Fondos 20,511 65,017 85,788 165,494 143,776
Variaciéon Inmovilizado neto  -7,100 0 -5,500 0 0
Variacién Otros activos 0 -12500
Necesidad Financiera 13,411 65,017 80,288 165,494 131,276
Variacion Capital 11,100 0 0 0 0
FCF 24,511 65,017 80,288 165,494 131,276

Cuadro 75. VAN y TIR del Proyecto

Ao 4 Afo 5
-11100 24,511 65,017 80,288 165,494 131,276
Tasa Descuento 10%
VAN S/.319,784.04
TIR 323%

Con estos resultados, desde la perspectiva financiera, se considera un proyecto viable.
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Anadlisis de Sensibilidad

Cuadro 76. Escenario optimista (proyeccion con 50% mas de ventas).

‘ Afio 1 ‘ Afio 2 Afio 3 Afio 4

Ventas Consultoria Integral 40,000 140,000 385,000 675,000 1,200,000
Ventas Consultoria Comercial 20,000 50,000 225,000 350,000 550,000
Ventas Consultorias Varias 0 0 120,000 180,000 180,000
VENTAS TOTALES 60,000 190,000 730,000 1,205,000 1,930,000
Costo Consultoria Integral 2,000 7,000 211,750 371,250 660,000
Costo Consultoria Comercial 1,000 2,500 123,750 192,500 302,500
Costo Consultoria en Procesos 0 0 66,000 99,000 99,000
COSTOS DE VENTA CONSULTORIA 3,000 9,500 401,500 662,750 1,061,500
Ingreso Bruto por Consultoria 57,000 180,500 328,500 542,250 868,500
Ingresos Netos asesorias 9,000 13,500 27,600 27,600 76,320
Ingresos Netos Eventos 0 800 1,800 12,500 34,650
Gastos

Ventas 1,700 1,700 3,500 5,000 6,500

Generales y administrativos 8,500 17,200 73,200 78,800 216,200

Total gastos 10,200 18,900 76,700 83,800 222,700

Beneficio antes de intereses e impuestos 55,800 175,900 281,200 498,550 756,770
Depreciacién 1,420 2,840 4,260 6,780 9,300
Intereses 0 0 0 0 0
Beneficio antes de impuestos 54,380 173,060 276,940 491,770 747,470
Provision para impuestos 16,314 51,918 83,082 147,531 224,241
Beneficio neto 38,066 121,142 193,858 344,239 523,229
Reparticion Dividendos 65% 24,743 78,742 126,008 223,755 340,099
Distribucion Utilidades para personal 15% 5710 18,171 29,079 51,636 78,484
Beneficios No distribuidos 20% 7,613 24,228 38,772 68,848 104,646

Indicadores Afo 1 Ao 4
Utilidad Neta 38,066 121,142 193,858 344,239 523,229
ROS 63% 64% 27% 29% 27%
ROE 203% 282% 237% 229% 205%
FCF
-13100 37,911 109,997 138,578 299,539 447,619
Tasa Descuento 10%
VAN S/.698,912.21
TIR 414%
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Cuadro 77. Escenario pesimista (proyeccion con 50% menos de ventas).

Afo 1 Ao 2 Afo 3 Ano 4

Ventas Consultoria Integral 20,000 35,000 110,000 225,000 375,000
Ventas Consultoria Comercial 0 25,000 90,000 100,000 150,000
Ventas Consultorias Varias 0 0 40,000 45,000 90,000
VENTAS TOTALES 20,000 60,000 240,000 370,000 615,000
Costo Consultoria Integral 1,000 1,750 60,500 123,750 206,250
Costo Consultoria Comercial 0 1,250 49,500 55,000 82,500
Costo Consultoria en Procesos 0 0 22,000 24,750 49,500
COSTOS DE VENTA CONSULTORIA 1,000 3,000 132,000 203,500 338,250
Ingreso Bruto por Consultoria 19,000 57,000 108,000 166,500 276,750
Ingresos Netos asesorias 3,000 4,500 8,400 8,400 25,440
Ingresos Netos Eventos 0 400 600 5,000 11,550
Gastos

Ventas 1,700 1,700 3,500 5,000 6,500

Generales y administrativos 8,500 17,200 73,200 78,800 216,200

Total gastos 10,200 18,900 76,700 83,800 222,700

Beneficio antes de intereses e impuestos 11,800 43,000 40,300 96,100 91,040
Depreciacién 1,420 2,840 4,260 6,780 9,300
Intereses 0 0 0 0 0
Beneficio antes de impuestos 10,380 40,160 36,040 89,320 81,740
Provision para impuestos 3,114 12,048 10,812 26,796 24,522
Beneficio neto 7,266 28,112 25,228 62,524 57,218
Reparticién Dividendos 50% 3,633 14,056 12,614 31,262 28,609
Distribucion Utilidades para personal 15% 1,090 4,217 3,784 9,379 8,583
Beneficios No distribuidos 35% 2,543 9,839 8,830 21,883 20,026

Indicadores
Utilidad Neta 7,266 28,112 25,228 62,524 57,218
ROS 36% 47% 11% 17% 9%
ROE 53% 120% 78% 115% 77%
FCF
-9100 11,111 25,967 5,948 52,324 29,608
Tasa Descuento 10%
VAN S/. 81,052.29
TIR 171%
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Conclusiones y Recomendaciones

1. Si es viable y existen las condiciones necesarias para desarrollar una empresa de
consultoria especialista en pymes en el Perd. Tenemos un entorno econémico y empresarial
favorable, con una real necesidad de este servicio e importante demanda potencial-, donde los
factores criticos son el valor que dan los pequefios empresarios a este servicio y —una oferta
insuficiente en cantidad, precio y calidad.

2. El sector de consultoria en general ha demostrado un crecimiento sostenido, no solo en
momentos de dinamismo, sino también cuando hubo desaceleracion econdémica, teniendo un
crecimiento mayor, al parecer, por la necesidad de fortalecer capacidades. Desde esta
perspectiva de crecimiento el rubro de consultoria en general es atractivo.

3. La penetracion de mercado en consultoria para empresas pequefias es del 20%; hay un
gran potencial, pero los principales obstaculos a vencer son la informalidad para trabajar, la
desconfianza y la falta de informacion, asi como los objetivos de corto plazo. A partir de ello,
concluimos que la principal labor para captar clientes sera educar y difundir el conocimiento de
los beneficios de una adecuada gestién empresarial.

4. El porcentaje de empresas pequefias y medianas que salen o retroceden de estrato es mas
del 55% y solo el 6.6% de empresas pequefias logran pasar a ser medianas. Entre las principales
causas estan la falta de capital y la mala gestion empresarial, lo que genera una oportunidad

importante para brindar este servicio.
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5. El servicio que mas buscan los empresarios pequefios es asesoria contable y los que son
un poco mas grandes, asesoria financiera y ventas. El estudio muestra que serd complicado
iniciar los proyectos con una asesoria de mayor profundidad, por lo que es necesario empezar
el proceso de generacion de confianza con asesorias menores sobre los temas mas requeridos o
«disefiar productos de entrada», que sean herramientas practicas que les sirvan para resolver
problemas del dia a dia.

6. El punto mas importante del servicio propuesto es preparar y potenciar la empresa que
estd iniciandose como mediana, para realizar cambios estructurales que se mantengan en el
tiempo y tener asi mas posibilidades de crecer sostenidamente. Por esta razén, dentro de la
propuesta esta la implementacion para apoyar a la empresa en el desarrollo de nuevas
capacidades.

7. Un factor critico que los clientes consideran en este servicio es la simplicidad y
practicidad, razon por la que la forma de comunicar se vuelve un atributo relevante asi como
también las soluciones a disefiar. En consecuencia, nuestra principal diferencia en la propuesta
de valor es brindar el servicio lo méas preciso posible a las circunstancias del cliente. Estas
ventajas competitivas descansaran en las competencias especificas de los consultores, el mix
de consultores que participen en un proyecto y en los procesos que se disefien, también
adecuados a este tipo de empresas.

8. Debido a que la demanda puede ser irregular, es critico el desarrollar una capacidad
flexible, a través de servicios y asesores externos, razon por la que serd importante desarrollar
alianzas y estrategias para un trabajo en equipo con los proveedores.

9. Se ha podido observar que a medida que la empresa consultora crece, el margen va
disminuyendo, ya que los costos fijos necesarios se incrementan de manera significativa. Por
esta razon, se vuelve mas importante rentabilizar la labor de los consultores internos, dandoles

una funcion de asegurador de la calidad y solo de apoyo o asesoria al consultor externo para

102



que de esta manera pueda trabajar con mas asesores externos. Sera necesario ser mas eficientes
con los ciclos de consultoria para atender mas clientes. También sera importante impulsar los
productos complementarios para que puedan masificarse, como la asesoria por horas,
capacitaciones a varias empresas o charlas a equipos.

10. Debido a que el prestigio, la referencia y la divulgacion a través del boca-oreja son una
parte medular del negocio, sera importante trabajar constantemente eventos, charlas,
seminarios, que nos mantengan en la mente del publico objetivo. Asi mismo, para impulsar la
referencia con mayor rapidez, se deberd concentrar las actividades en ciertos sectores o

asociaciones.
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