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Resumen ejecutivo

El presente plan de negocios de una empresa consultora de proyectos retail inmobiliarios
presenta como objetivo general determinar la rentabilidad y viabilidad del negocio, basado en la
determinacion de las caracteristicas de la demanda de los servicios del sector de consultoria para
proyectos de centros comerciales en el departamento de Lima. La investigacion se inici6 con un
diagnostico de la situacion del mercado; asi, mediante el analisis PESTEL, se identific un
entorno actual del sector favorable para el desarrollo del plan, motivado por el desarrollo de
centros comerciales. De esta manera, utilizando el andlisis de las cinco fuerzas de Porter se

determind una alta atractividad del sector para el desarrollo de servicios de consultoria.

Por otro lado, con la investigacion de mercado se identificd la existencia de empresas que
brindan servicios de gerencia de proyectos, supervision y otras de consultoria menor. Asi
mismo, se determiné la disposicion de inversion de los clientes para los proximos cinco afos
ascendente a S/ 137.562.000,50, de modo que se destina, en promedio, el 2.5% de dicha
inversion para consultorias que carecen de un sistema integrado de atencion de los procesos,
ademas de no ser especializadas en centros comerciales, sino que cubren todo tipo de sectores
como inmobiliarios, industrial, minero privado y publico. De modo que se plantea una estrategia
competitiva de desarrollo de servicios, sustentada en el rapido crecimiento del mercado, asi
como una estrategia de liderazgo enfocada en la diferenciacioén con procesos innovadores y un

servicio que integre los procesos hoy no atendidos.

Ademas, la metodologia utilizada es aplicativa y busca encontrar los valores cuantitativos
proyectados sobre la base de situaciones de ocurrencia durante los proceso de operaciones de
consultorias en centros comerciales, teniendo en cuenta un plan de ventas y estableciendo la
tipologia de proyectos en los que se plantea participar, como remodelaciones, ampliaciones y
obras nuevas. Luego, se determina el precio unitario de las consultorias sobre la base de la
estructura de costos incurridos para brindar los servicios incluyendo los margenes de utilidad,

con esto se logra establecer la proyeccion de los ingresos y egresos asociados al mismo.

El plan requiere una inversion total de S/ 510.821,00, que es cubierta en un 54% a través de
financiamiento bancario. Luego de la evaluacion financiera, se concluye que el proyecto es
rentable econdémica y financieramente, por obtener un VANF de S/. 485.017.04, TIRF 36.37%,
VANE de S/479.587.30 y una TIRE de 28.79%, que aseguran la recuperacién de la inversion y

ganancia.
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Capitulo 1. Introduccion

En este caso cabe mencionar que se debe identificar la necesidad de establecer un plan de
negocio de una empresa consultora de proyectos retail inmobiliarios, que integre los procesos y
vele por el 6ptimo desarrollo de proyectos con el fin de mitigar las pérdidas en las que incurren
los promotores de centros comerciales, al contratar empresas no necesariamente especializadas
en el sector. En especial, ante el crecimiento del sector retail en el departamento de Lima, que
se refleja en el dindmico desarrollo de proyectos de promotores y operadores, para cuya
ejecucion tercerizan independientemente servicios especializados como gerencia de proyectos,
supervision, entre otras consultorias. En ese sentido, el presente plan tiene como objetivo
principal brindar una solucion integral para proyectos de centros comerciales. Se trata, entonces,
de una tarea por realizar a través de consultorias integrales de procesos con un enfoque de

sostenibilidad y eficiencia.

La importancia de la investigacién se centra en la evaluacién de los resultados, que muestran
gue hay demandas no atendidas en el sector, puesto que los clientes, al enfocarse al core de su
negocio de alquiler de espacios comerciales, tercerizan los procesos de sus proyectos sin lograr
eficiencias, situacion que el presente plan pretende explotar. Por otro lado, los centros
comerciales estan en constante crecimiento debido a la demanda de espacios, cambio de habitos
de consumo, crecimiento de la economia, flujo de inversiones y la participacion de los
principales grupos econdémicos y financieros del pais que han visto en este rubro una
oportunidad de capitalizar sus inversiones. Ademas, no deben dejarse de lado los beneficios que
generan estos espacios vivos, al cambiar la calidad de vida de las personas y del entorno.
Adicionalmente, segun los principales organismos mundiales, se prevé que el bono demogréafico
para el Per( se extienda hasta el afio 2038, lo que asegura “una poblacién joven y con bajas

tasas de dependencia, que crea oportunidades de desarrollo sustanciales” (Gestion, 2016).

Para ello, en el capitulo Il se analizan los factores del macro y microentorno. Ademas, en el
capitulo 111, se determina la disposicion de los clientes a la contratacién de los servicios
propuestos en funcion al estudio de mercado. Asimismo, en el capitulo 1V, se plantea la
estrategia de la empresa propuesta. Luego, en el capitulo V, se presenta el plan de marketing, las
estrategias de posicionamiento, segmentacion y servicio. Méas adelante, en los capitulos VI 'y
VII, se desarrollan los planes de operaciones y recursos humanos, respectivamente. Finalmente,
en el capitulo VIII, se detalla la el plan financiero consolidando los costos, gastos, ingresos y
demés variables que determinan la viabilidad del plan. De esta manera, se presentan las

conclusiones y recomendaciones para la puesta en marcha del plan de negocio propuesto.



Capitulo 11. Analisis y diagnéstico situacional

1. Modelos de negocio — Canvas

Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta
valor. La mejor manera de describir un modelo de negocio, es dividirlo en nueve maddulos
bésicos que reflejen la logica que sigue una empresa para conseguir ingresos y crear valor

(Osterwalder y Pigneur, 2010).

En ese sentido, para el presente plan de negocio de una empresa consultora de proyectos retail
inmobiliarios, se ha analizado estos nueve modulos que cubren las areas principales de estudio:

clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdémica.

Para el andlisis, se utiliza el modelo Canvas como herramienta simplificada a manera de
anteproyecto de la estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de la
empresa propuesta, detallando los pasos de generacion de un negocio rentable y sustentado en la
propuesta de valor ofrecida a los clientes. En el grafico 1, se muestra el modelo de negocio y sus

maodulos correspondientes.

Grafico 1. Modelo de negocio — Canvas
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de sostenibilidad
de los mismos.

- Trato directo con el
cliente.

- Asesoria permanente.

- Servicio Customizado .
Confidencialidad y empatia.
- Engagement.

Canal

- Equipo comercial
asignado al cliente.

- Plataformas tecnoldgicas
para data en linea.

- Pagina Web y redes
sociales.

Relaciones con Segmento de
clientes me rcado

- Promotores u
operadores de
centros
comerciales del
departamento de
Limay que
pertenezcan a la
ACCEP
(Asociacion de
Centros
Comerciales y de
Entretenimiento
del Pert).

Fuente de ingresos

- Fee por gerencia y administracion de los proyectos.
- Fee por optimizacion de proyectos.
- Bonos de éxito en funcién a acuerdos comerciales.




Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Osterwalder y Pigneur, 2010).
2. Analisis del macroentorno (PESTEL)

2.1 Entorno politico

El entorno politico del pais, de acuerdo con el manual de inversién de Proinversion y sus
perspectivas al 2025, garantiza que la estabilidad politica y la continuidad de la democracia que
se mantiene en el Perd como un importante aval para el crecimiento de la inversién privada. Asi
mismo, las publicaciones del Banco Mundial confirman que el crecimiento sostenible que se
viene dando va acompafiado de buenas précticas en términos de politicas macroeconémicas y
las reformas estructurales en los ultimos cuatro gobiernos. A esto se suma la posicion del Perd
en el puesto 54 en el ranking de facilidad para hacer negocios a nivel mundial, y ocupa, ademas,
el segundo puesto en América Latina en el mismo ranking, solo detras de México.

En suma, las variables politicas previamente descritas representan una oportunidad para el plan

propuesto.

Sin embargo, ante estos aspectos positivos que alientan la inversion, se puede apreciar que hay
politicas administrativas que no van acorde con el crecimiento del pais, lo cual exige que los
inversionistas implementen una serie de medidas para cumplir con las regulaciones. Esto
significaria que, dentro de un entorno de proyeccion de crecimiento de las inversiones, el factor
burocrético de la administracion publica con plazos no definidos para gestionar los proyectos
representa una amenaza para las inversiones. En la tabla 1, se resumen las variables y

conclusiones analizadas para el entorno politico.

Tabla 1. Entorno politico

Amenaza/

Variable Tendencia Efecto ‘ . FUENTE
oportunidad
Incremento de la solidez | Garantiza una eficiente gestion Ministerio d
Proyeccion del Peri en cuanto a de finanzas publicas y una | o |relaci Inisterio de
crecimiento politicas de gobiernoy | diversa cartera de inversiones. portunidad | relaciones exteriores—
. Proinversion (2017)
democracia
Crecimiento econdmico [Mayor empleo e ingresos con un
Estabilidad debido a politicas elevado indice de reduccion de .
. P . Banco Mundial
politica macroecondmicas la pobreza Oportunidad

prudentes y reformas
estructurales

(2017)

Facilidad para

Ascenso de la posicion del

Buenas expectativas de

Banco Mundial

hace_r Perd en el ranking mundial inversion en el Perd Oportunidad (2017)
negocios
Plazo de Retrasos de gestiones y
permisos de Incremento de plazos cancelacion de inversiones Amenaza INEI (2016)

construccion



http://www.rree.gob.pe/Documents/Guia_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru_2016-2017.pdf
http://www.rree.gob.pe/Documents/Guia_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru_2016-2017.pdf
http://www.rree.gob.pe/Documents/Guia_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru_2016-2017.pdf

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
2.2 Entorno econémico

Las tasas de inflacion a la baja en el orden de 2 % a 2.2 % para los proximos afios, representan
un entorno econémico favorable. A la vez, se proyectan expectativas positivas que favorecen la
inversion, con una tendencia de reduccién de la dependencia del efecto del tipo de cambio en el
sector privado segln el Banco Central de Reservas del Pert (2016). Asi mismo, se puede ver
una tendencia de recuperacion del PBI del sector construccion, segun la Camara Peruana de la
Construccién (CAPECO, 2015). Ademas, que las actividades de servicios de consultoria van en
crecimiento, segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI, 2016), debido al
incremento de la tercerizacién. Por otro lado, segun la Asociacién de Centros Comerciales y de
Entretenimiento del Perd (ACCEP, 2017), hay un permanente crecimiento de las ventas y areas
arrendables de centros comerciales. Asi, las variables descritas representan una oportunidad para
el plan propuesto. De otro lado, pasamos por una etapa de desaceleracidn econémica si se evalla
el PBI de los ultimos afios, segln el INEI (2015), que se complementa con una tendencia al
aumento de los precios de los materiales de construccidn, lo cual exige que se busquen mayores
eficiencias en el desarrollo de los proyectos considerandose variables que determinan una
amenaza para las consultorias. En la tabla 2, se resumen las variables y conclusiones analizadas
para el entorno econémico.

Tabla 2. Entorno econémico

Variable Amenaza /

Tendencia Efecto probable

Analizada oportunidad
Tasa de A la baja, se estima para el 2018 Estabilidad economica Ovortunidad BCRP
inflacion anual en el orden del 2% al 2,2%. p (2016)
Crecimient Entrand tapa d Posibles contracciones de las INEI
recimiento ntrando a una etapa de inversiones
del PBI desaceleracion Amenaza (2016)
Crecimiento Con tendencia de recuperacion
del PBI del para el 2017, luego de llegar al Mayor INVersion en sector Oportunidad CAPE,C..O
sector punto més bajo el 2015 construccion, y proyectos (2015: i)
construccion inmobiliarios
Serviciosde | Servicios de consultoria crecen | Mayor necesidad de empresas Oportunidad INEI
consultoria 2.53% respecto a Set 2014 consultoras P (2016)
Evolucidn de Crecimiento en ventas y de las Asegura Zréelcsl‘rer:t%r:tomyégesarrollo ACCEP
centros areas arrendables de centros fesi I" ” Oportunidad (2017)
comerciales comerciales protestonalizacion.
Dolarizacién Tendencia a la reduccién de la Menor dependencia del sector BCRP
del crédito dolarizacion del crédito del privado al efecto del TC Ovortunidad 2016
; sector privado en los dltimos 15 P ( )
privado =
afios
Precio de Va en aumento, incrementandose conﬁ?unggir:’)tr? drﬁelr?cs)rcr(')esr:(t);b?ﬁ dad INEI
materiales de |a 3.08% este afio con respecto al ' Amenaza (2016)
construccion 2015




Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.3 Entorno social-cultural y demogréafico

Se puede analizar que el crecimiento de la poblacion joven para los préximos 30 afios,
representa el bono demografico que lleva a un aumento sostenible de nuevos consumidores,
sumado a esto el crecimiento de la clase media en el pais. Por otro lado, considerando que esta
nueva masa social tiene un alto interés por la adquisicion de nuevas viviendas (44.06%), este
factor es determinante para el desarrollo del sector vivienda, asi como, para el aumento del
interés de adquisicién de vivienda, que va acompariado de desarrollo de equipamiento urbano,
tal es el caso de centros comerciales, puesto que la cercania a centros comerciales es el segundo
factor que define la decision de compra o adquisicion de vivienda. Considerando el alto
potencial de demanda por centros comerciales y la escasez de terrenos para ese fin, se puede
concluir que esta necesidad se puede cubrir con desarrollos de remodelaciones y ampliaciones,
que requeriran de asesoria para cada uno de sus proyectos, lo cual representa una oportunidad
para el plan propuesto. Sin embargo, existe escasez de terrenos urbanos para el desarrollo de
proyectos de centros comerciales, tal es el caso de Lima Top, que tiene lotes promedio de 678
m2, lo cual no es un incentivo para el desarrollo de proyectos importantes en esta zona, pues se
exigen mayores areas para centros comerciales. Ahora bien, esto se considera una amenaza por
no constituir una condicion favorable. En la tabla 3, se resumen las variables y conclusiones

analizadas del entorno econémico.

Tabla 3. Entorno social, cultural y demogréfico

. . Amenaza /
Variable Tendencia Efecto probable oportunidad Fuente
- S Aumento de consumidores de
Bono Crecimiento de la poblacién joven por o . .
demogréfico los préximos 30 afios servicios retail Oportunidad | INEI (2009)
anterés e | En incremento, del 2014 con 32,0096 | Dinamiaaciondela CAPECO
gares por 1 a1 2017 con 44,06%, de interesados en ' P Oportunidad (2015: v)
adquirir una . y proyectos
L comprar, arrendar, construir.
vivienda
Factor de | Decision de compra por la cercania a:| Nuevos polos de desarrollo
decision de - Colegio 14,31% necesitan zonas comerciales| Ovortunidad CAPECO
compra de una - Centro comercial 12,84% que acompafien su P (2015: xviii)
vivienda - Vias transporte 12,09% crecimiento
Se proyecta para el 2016 149,000 m2 Costo promedio alto US3
L . 2845/m2
Inversion en el| de &rea arrendable en proyectos de . . CAPECO
. - - s de area arrendable en Oportunidad }
sector retail [Centros Comerciales, con inversion de rovectos de centros (2015: 47)
US$ 424 MM proy .
comerciales
Tendencia al aumento de &rea Escases de terrenos para retail,
- el . CAPECO
Oferta de | promedio de lote en zonas periféricas: lo cual exige remodelar y (2015: Anexo
terrenos Lima top 678,03 m2, Lima sur 2508,7 ampliaren Limatopy | Amenaza '5)
urbanos m2, Lima norte 3624., m2 y Lima este buscar acumular lotes en
4298,2 m2. zonas periféricas.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.




2.4 Entorno tecnol6gico

Se aprecia el aumento del acceso a la tecnologia, segun estadisticas del INEI (2016), desde el
2015. En la actualidad, segun el Organismo Supervisor de Inversion Privada en
Telecomunicaciones (OSIPTEL, 2017), se aprecia un 54,6% de cobertura, lo cual lleva a una
mayor interaccion con herramientas virtuales en los negocios y contribuye al desarrollo del pais
e incentiva la inversion, puesto que se logran eficiencias operativas y administrativas, no esté de
mas decir que esto constituye una oportunidad para el citado plan. Segun el Consejo Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnolégica (CONCYTEC, 2016), el Peru tiene una
decreciente inversion en investigacion y desarrollo, en relacion al PBI, lo cual reduce las
opciones de productividad e innovacion en los negocios, variables que se convierten en una

amenaza. En la tabla 4, se resumen las variables y conclusiones analizadas para este entorno.

Tabla 4. Entorno tecnoloégico

Variable Tendencia Efecto probable Amena_za/ Fuente
oportunidad
Acceso a Del 2005 al 2015 tendencia Exigencia de uso de tecnologia
tecnoloaia en aumento al acceso a la y conectividad en los proyectos e | Oportunidad | INEI (2016)
g tecnologia interaccion con clientes
Uso de En aumento, el uso de Incremento de herramientas OSIPTEL
. internet llega a cubrir el virtuales en los negocios y en los | Oportunidad (2017)
internet .
54.6% en el Pert proyectos
_Invers_lon_e’n Decremente_ reIaC|_o,n del PBI Reduccion de pr_oductlw_qad sin CONCYTEC
investigacion versus inversion en propuestas de innovacion Amenaza (2016)
y desarrollo investigacion y desarrollo

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.5 Entorno ecoldgico

Como se aprecia en la tabla 5, hoy los proyectos presentan tendencias mas exigentes al
cumplimiento de normas ambientales y viales, puesto que las entidades reguladoras, han
adaptado su normatividad para adecuarse al creciente desarrollo de centros comerciales.
Ademas, segln la opinion de expertos entrevistados (ver numeral 5.1, capitulo I11), se sabe que
las normas peruanas, ante el acelerado desarrollo de proyectos comerciales, ven la necesidad de
tomar estandares internacionales como referencia en aspectos que no contiene la norma peruana.
En ese sentido, se genera la oportunidad de acceder a consultorias en estas areas por parte de los
propietarios de centros comerciales para que puedan mitigar los impactos negativos propios de

los proyectos que desarrollan. Sin embargo, las normas ambientales son muy sensibles y, al ser



también muy estrictas, generan incrementos significativos en las inversiones y en los proyectos,
por lo que se les considera una amenaza.

Tabla 5. Entorno ecoldgico

Variable Tendencia Efecto probable ‘ Amena_za/ Fuente
oportunidad
Monitoreo | Aumento de estandares ambientales para Exigentes normas
. - 8 - . PRODUCE
ambiental | grandes proyectos comerciales, a través de ambientales en los Oportunidad
. S hy (2016).
monitoreos del Ministerio de la Produccion proyectos
Monitoreo Aumento de fiscalizacion del Mayor exigencia para
vial cumplimiento de estandares de mitigacién la obtencién y .
de impacto vial, de la ordenanza 1694 de la evaluacion de los Oportunidad | MML (2014)
Municipalidad de Lima Metropolitana. estudios de impacto vial
Riesgos | Crecimiento demografico e incremento de Normas mas estrictas
ambientales | las actividades industriales, que generan para proyectos Amenaza INEI (2016)
riesgos ambientales en los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.6 Entorno legal

Como se aprecia en la tabla 6, hay una tendencia a mayores exigencias legales para el desarrollo
de proyectos debido a la necesidad de proteger a los colaboradores y buscar el bienestar de la
sociedad. Asi mismo, las entidades reguladoras con el objetivo de incentivar la inversion
privada realizan intentos de reducir la burocracia, lo cual se considera una oportunidad ante la
necesidad de contratar servicios de consultorias expertas en gestion legal. Sin embargo, se debe
considerar que las normas de seguridad y salud en el trabajo son muy estrictas, pues exigen una

inversion adecuada en el plan laboral.

Tabla 6. Entorno legal

Amenaza/
Variable Tendencia Efecto probable oportunidad Fuente
Norma de Aumento de fiscalizacion Mayor participacion de PCM- Cenenred
inspeccion técnica | desde el 2014 por parte | profesionales en los proyectos | Oportunidad (2014) P
de detalle INDECI | de las municipalidades comerciales )
Nueva normade |Incremento de normas de | Reduccién de burocracia que
simplificacion simplificacion incentiva la inversion privada | Oportunidad PCM (2016)
administrativa administrativa
Ley de seguridad y | Aumento de normas de | Mayor inversion en seguridad Amenaza MINTRA -
salud en el trabajo seguridad y salud de industrial y de construccién SUNAFIL
colaboradores (2016)

Fuente: Elaboracién propia 2017.
2.7 Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)
En funcidn al analisis del macroentorno (PESTEL), identificamos oportunidades y amenazas

para el plan de negocio propuesto. Para evaluar los resultados del analisis PESTEL en funcién

de la revision de fuentes secundarias, asi como entrevistas a expertos, se desarrolla la tabla 7,



donde se han ponderado las oportunidades y amenazas, dando una puntuacion resultante de
3,41, por ello lo que indica que los factores externos constituyen una oportunidad para el plan de
negocio.

Tabla 7. Matriz de evaluacién de factores externos (EFE)

O1 Expectativas positivas de crecimiento del PerG al 2025 5% 4 0.2
02 Estabilidad politica y democrética para los préximos 5 afios 3% 4 0.12
O3 Buena calificacion para hacer negocios en el Per( por el Banco Mundial 2% 3 0.06
O4  Proyeccion de inflacion del 2 al 2,2% para el 2018 2% 3 0.06
O5  Proyeccion de crecimiento del PBI construccion para el 2017 5% 4 0.2
06 Evolucién de los centros comerciales con altas ventas y mayor area arrendable 10% 4 0.4
O7 Crecimiento de las actividades de consultoria al 2014 10% 4 0.4
08 Interés por adquisicion de nuevos hogares en base a la cercania a centros 10% 4 04
comerciales

Bono demografico asegura demanda los proximos 30 afios en el sector

09 - 10% 4 0.4
consumo y retail
010 Exigencia tecnoldgica y conectividad para los proyectos 5% 4 0.2
011 Monitoreos muy estrictos para proyectos comerciales en drdenes ambientales 3% 2 0.06
012 Monitoreos viales mas estrictos para los proyectos 3% 2 0.06
013 Mayor control de inspecciones de INDECI con nuevas normas 2% 2 0.04
Al Burocracia para obtencion de licencias de construccion 5% 4 0.2
A2 PBI en etapa de desaceleracion 3% 3 0.09
A3  Proyeccion de aumento de los precios de materiales de construccion 8% 3 0.24
A4 Escases de terrenos para uso comercial 8% 2 0.16
A5 Riesgos ambientales con penalidades muy estrictas 2% 2 0.04
A6 Normas mas estrictas para control administrativo de personal 4% 2 0.08
| Total Ponderado . . . | 100% | | 341 ]

Clasificaciones: (4) superior al promedio, (3) mayor al promedio, (2) igual al promedio, (1) deficiente.
Fuente: Elaboracion propia 2017 (sobre la base David, 2013).

3. Analisis del microentorno
3.1 Identificacion, evolucion y caracteristicas del sector del servicio

Segun la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (INEI, 2010), el plan de negocio
propuesto, de todas las actividades econdmicas corresponde a la clase 7490 - otras actividades
profesionales, cientificas y técnicas n.c.p.- y “comprende gran variedad de actividades de
servicios que se prestan por lo general a clientes comerciales. Abarca las actividades para las
que se requieren niveles de conocimientos profesionales, cientificos y técnicos mas avanzados,
pero no las funciones corrientes” (INEI 2010). Segun la opinién de los expertos entrevistados
(ver numeral 5.1 del capitulo I11), la evolucion del sector esta directamente ligada al crecimiento
de la demanda de los operadores de centros comerciales, que pertenecen a un sector muy
dinamico y con grupos econémicos muy comprometidos en la inversion, derivados de sectores
basicamente financieros, que se han diversificado desarrollando productos enfocados al retail.

Sobre la base de este crecimiento, los propietarios requieren de empresas externas que



desarrollen etapas muy especializadas en su cadena de valor, tal es el caso de estudios de
abogados, estudios de ingenieria, empresas de supervision y/o gerencias técnicas que participan
en el desarrollo de sus proyectos.

El sector de consultoria se caracteriza por ser un sector en constante evolucion, que debe
acondicionarse a las necesidades de consumo. De otro lado, no esté especializado en atencion a
centros comerciales, con inversiones relativamente menores y, basicamente, con manejo de
riesgos que buscan eficiencias y cubren procesos que no son el core del negocio de los clientes.
Considerando que los clientes desarrollan el negocio de alquiler de espacios comerciales a
locales menores y tiendas ancla, y que buscan finalmente cubrir las expectativas de los

visitantes y consumidores finales de sus centros comerciales.

3.2 Evaluacion de la atractividad del sector

A continuacion, se evalla la atractividad del sector de consultoria para proyectos de centros
comerciales segin el modelo de las 5 fuerzas de Porter (Porter, 1988), que sigue el enfoque del

modelo de Hax y Majluf (2008) para su valoracion.

3.2.1 Amenazas de nuevos competidores

Segun la tabla 8, se observa que, considerando que hay barreras de entrada por conocimientos
especificos y experiencia, en el negocio de centros comerciales, con proyectos altamente
especializados, multidisciplinarios y no tipicos, la diferenciacion es un factor determinante que
no todos los consultores pueden alcanzar. Por otro lado, la especializacion del staff del cliente se
consideraria como un competidor, ya que podria independizarse al conocer el negocio que se
estd realizando. No obstante, este tendria que abarcar todas las especialidades, como por
ejemplo, arquitectura, construccion, comercial, legal, entre otros. Por lo descrito, se concluye

que, ante la amenaza de nuevos competidores, la atractividad en el sector resulta alta.

Tabla 8. Evaluacion de amenazas de nuevos competidores

Peso actor 'ﬁanttr]cht’i?f: | ‘ N atr“:égvo Rkl
0,35 |Know-how de competidor y nivel de inversion. Bajo 5 Alto 1,75
0,20 |Diferenciacion de servicio actual Bajo 5 Alto 1

0,15 |Especializacion de los competidores Bajo 3 Alto 0,45
0,20 |Inversidn en capital humano Bajo 2 Alto 0,40
0.,10 |Capacidad de staff del cliente, si se independiza Bajo 4 Alto 0,40
Atractividad ante la amenaza de nuevos competidores 4,00

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Hax y Majluf, 2008).



3.2.2 Rivalidad entre los competidores existentes

De acuerdo a lo evaluado en la tabla 9, en el sector, no hay dominio de alguna empresa en
especifico, hay pocas consultoras y no cuentan con equipos multidisciplinarios debido a que se
enfocan a actividades especificas de construccion, segn la opinién de expertos (ver numeral
5.1, capitulo 11). Por otro lado, no hay rivalidad por costos, pues los servicios son altamente
valorados por los propietarios. Sin embargo, hay un factor a tomar en cuenta, que es la barrera
de los acuerdos comerciales que ya existen entre los propietarios y sus consultores actuales. Asi,
por lo descrito, la atractividad ante la rivalidad de competidores en el sector resulta alta.

Tabla 9. Rivalidad entre los competidores existentes.

by poco ‘ 1 2 3 ‘ 4 ‘ 5 MUY Valor
atractivo atractivo
0,40 [NUmero de competidores en la industria. Bajo 5 Alto 2,00
0,30 |Competidores con equipos multidisciplinarios. Bajo 4 Alto 1,20
0,15 |Competidores de bajo costo. Bajo 4 Alto 0,60
0,15 |Barreras por acuerdos comerciales Bajo 3 Alto 0,45
Atractividad ante la rivalidad de competidores 4,25

Fuente: Elaboracién propia 2017 (sobre la base de Hax y Majluf, 2008).

3.2.3 Poder de negociacién de los clientes

De acuerdo con la evaluacion de la tabla 10, existe una gran cantidad de proyectos retail que se
proyectan para los proximos afios y los clientes tienen un alto poder de decision pues son
quienes definen el destino de sus proyectos y eligen, inicialmente via concurso, a sus asesores;
ahora bien, luego, la confianza y garantia puede ser un valor muy importante para dichas
decisiones. El costo de cambio de asesores 0 gerencias tercerizadas es muy bajo pues pueden
migrar sin mucho problema, puesto que estas no tienen mucho manejo de informacion y son
muy especializadas. La atractividad del sector sobre el poder de negociacion de los clientes

resulta moderada.

Tabla 10. Poder de negociacién de los clientes.

Muy poco
atractivo

Muy

atractivo Valor

Factor

1‘2‘3 4 5

0,35 |Numero de proyectos futuros de los clientes Escasos 5| Muchos | 1,75
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0,35 |Disponibilidad de consultorias para brindar el servicio Bajo 3 Alto 1,05
0,20 |Costo de cambio del cliente Bajo 2 Alto 0,40
0,10 |Confianzay garantia de las consultorias Pequefia 3 Grande | 0,30
Atractividad ante el poder de negociacion de los clientes 3,50

Fuente: Elaboracidn propia, 2017 (sobre la base de Hax y Majluf, 2008).

3.2.4 Poder de negociacion de los proveedores.

Segun la tabla 11, existen medianas opciones de proveedores de servicios, con especialidad en
arquitectura, ingenieria y area legal para saneamientos, licencias y permisos. Debido a esto,
resulta facil encontrar sustitutos de proveedores, el costo de cambiarlos es bajo, no hay
amenazas de integracion hacia adelante, ya que son muy especializados y no solo se dedican al
retail, sino a cualquier area de infraestructura. Ahora bien, sobre la base del poder de

negociacion de los proveedores, la atractividad del sector es moderada.

Tabla 11. Poder de negociacion de los proveedores

— Ractor 'Z'tlr’Zc‘i?vcf ‘ IRERE atll'\g(lzjt)ilvo Valor
0,15 |NUmero de proveedores Escasos 3 Muchos | 0,45
0,20 |Disponibilidad de asesores especializados Escasos | 1 Muchos | 0,20
0,25 [Facilidad de encontrar proveedores sustitutos Baja 5| Alta 1,25
0,20 [Nivel de dependencia de proveedores, respecto al sector Baja 4 Alta 0,80
0,10 |Amenazas de proveedores por integracion hacia adelante Altas 4 Bajas 0,40
0,10 [Costo de cambiar proveedores Bajo 4 Alto 0,40
Atractividad ante el poder de los proveedores 3,50

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Hax y Majluf, 2008).

3.2.5 Disponibilidad de sustitutos

Segun lo mostrado en la tabla 12, algunos clientes podrian optar por prescindir de los servicios
de consultoria al desarrollar sus proyectos con un equipo de infraestructura propio, aungue esto
lo desvie del core de su negocio. No obstante, también podria contratar constructoras que le
brinden una solucién integral tipo, llave en mano, engineering, procuring, construction and
management (EPCM) o por administracién. Asimismo, pocos clientes adoptan estas
modalidades por costo y riesgo. Ahora bien, se concluye que la atractividad del sector, respecto

a disponibilidad de sustitutos, resulta neutra.

Tabla 12. Disponibilidad de sustitutos

Muy poco ‘ ‘ Muy
atractivo 234 s atractivo
0,25 [Ejecucion de los proyectos con staff propio Bajo 3 Alto 0,75

Valor

Disponibilidad de sustitutos
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| 0,30 |Experienciaadquirida por staff del cliente | Bajo | | I I 4 | | Alto | 1,20 |
| 0,25 |Contrat0 con constructoras bajo un EPCM | Bajo | | ‘ 3 ‘ | | Alto | 0,75 |
| 0,20 |Contratar constructora por administracion | Bajo | | ‘ 3 ‘ | | Alto | 0,60 |
|Atractividad ante los productos sustitutos | 3,30 |

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Hax y Majluf, 2008)

3.2.6 Evaluacion global de la atractividad del sector

Considerando el resultado de la evaluacion de atractividad del sector de servicios de consultoria
para retail y centros comerciales, sobre la base de cada una de las 5 fuerzas de Porter, y de
acuerdo a la evaluacién final que se aprecia en la tabla 13, se estima que la consultoria para

proyectos retail inmobiliarios tiene una atractividad alta con un valor total de 3,82.

Tabla 13. Evaluacion global de la atractividad del sector

Muy poco

Muy

Fuerza analizada atractivo

atractivo

|
0,30 |Amenaza de nuevos competidores| Baja | | | | 4.00 | | Alta | 1,20
0,25 |Riva|idad entre los competidores | Baja | | | | 4.25 | | Alta | 1,06
0,25 |Poder de los clientes | Baja | | | 3,50 | | | Alta | 0,88
0,10 |Poder de los proveedores | Baja | | | 3,50 | | | Alta | 0,35
0,10 |Disponibi|idad de sustitutos | Baja | | | 3,30 | | | Alta | 0,33
‘Atractividad del sector | 3,82

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Hax y Majluf, 2008).

4. Analisis del ambiente interno

Para el analisis, se utiliza la cadena de valor que propone Alonso (2008), para lo cual a

continuacion, se presentara el analisis de los factores internos.

4.1 Analisis de la cadena de valor (ACV)

Este analisis interno, evalula e identifica la relacién de actividades que se deben de presentar en
la empresa propuesta. Asi, permite conocer mejor sus fortalezas y debilidades, asi como su
ventaja competitiva, los elementos que valora estratégicamente y los pilares de la empresa. Las

actividades relacionadas a la cadena de valor se muestran a continuacion en el gréafico 1.

Gréfico 1. Cadena de valor
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Directorio y gerencia general

Gerencia de desarrollo humano y talento Ventaja

competitiva:

Gerencia de desarrollo, proyectos e innovacion ; N
diferenciacion

Areas de soporte (legal-contable)

Marketing y ventas KAM Clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Alonso, 2008).

La empresa propuesta valora de manera estratégica su alineamiento con la cultura
organizacional para garantizar su éxito. El enfoque estratégico de la empresa tiene como pilar
indispensable la innovacion constante que permitira diferenciarse de los sistemas de gestion,
asesoria y consultoria de proyectos retail inmobiliarios que hay en el mercado actualmente. Se
trata de una consultoria para proyectos que sean rentables, socialmente responsables y
sostenibles en el tiempo para beneficio de sus clientes y la mejora de la calidad de vida de
quienes, de manera directa o indirecta participan de los proyectos retail inmobiliarios.

4.2 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Esta matriz permite sintetizar y evaluar las fortalezas y las debilidades que inciden en la cadena
de valor. De modo que se requiere analizar las areas funcionales y la relacion entre ellas, para
determinar y valorar las fuerzas internas de la organizacion. Entonces, las principales fortalezas
estan relacionadas con la experiencia de los colaboradores y la capacidad de gestion asi como la
atencion innovadora, personalizada y customizacion del servicio en bien de las necesidades del
cliente con proyectos sostenibles, sobre la base de la oportunidad que brinda el mercado para tal
fin. De acuerdo con la matriz EFI, se concluye que se cuenta con mayor ponderacién para las
fortalezas sobre las amenazas, lo que demuestra que hay capacidades internas que se pueden
explotar e identificar que la ventaja competitiva de diferenciacion esta alineada a la estrategia.
En la tabla 14, se muestra, la matriz de evaluacion de factores internos (EFI) con una valoracion

ponderada final de 3,10, lo cual determina que la posicidn interna clave es una fortaleza.

Tabla 14. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

] . . S, Puntuacion
Factor interno clave Incidencia | Calificacion SieEEeR

. Fortaleas | ] |
F1 !Experl_epc[a del staff en el desarrollo y ejecucion de proyectos retail 25% 4 1
inmobiliarios

Equipo multidisciplinario con perfil comercial y de servicio, que ha liderado y
gerenciado proyectos de gran envergadura

Se contara con key account managers que tendran una estrecha relacién con el
cliente. Estos garantizaran la cobertura de sus necesidades.

F2 15% 4 0,6

F3 10% 3 0,3
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Enfoque de sostenibilidad del plan compatible con los intereses del cliente y la

F4 sociedad 10% 2 0,2
5 :Estra,teg.ia de innovacion permanente y optimizacion de los proyectos mitigando 10% 3 03
as pérdidas en los proyectos
6 Empresa diferenciada con un servicio integral y acompafiamiento al propietario 50 3 015
en todas las etapas del proyecto
| | Debilidades [ | |
D1 Marca nueva con una estrategia nueva por comprobar para el cliente. 10% 3 0,3
D2 Resultados inmediatos dificiles de alcanzar 10% 2 0,2
D3 Dependencia del compromiso de los clientes en todas las etapas 5% 1 0,05
| | Total . | 100% | | 310 |

Nota: Las calificaciones se ponderan de la siguiente manera: (4) fortaleza importante, (3) fortaleza menor, (2)
debilidad menor y (1) debilidad importante.
Fuente: Elaboracion propia 2017 (sobre la base David, 2013).

Capitulo I11. Estudio de mercado

1. Objetivo general

El objetivo general es determinar las caracteristicas de la demanda de servicios de consultoria
por parte de los clientes para proyectos de retail inmobiliarios en el departamento de Lima.

2. Objetivos especificos

e Analizar el mercado de consultorias en el departamento de Lima, determinando el tamafio
de la demanda, las necesidades no satisfechas y la realidad de la oferta actual de servicios.

e Conocer la oferta de servicios que se brindan en proyectos inmobiliarios a través de
asesores, consultores, gerencias de proyectos, supervisores u otras modalidades de servicios.

e Conocer la demanda insatisfecha de los clientes en relacion a servicios de consultoria.

e Obtener datos cualitativos y cuantitativos que determinen la atractividad del plan propuesto.

o Identificar el mercado potencial y meta al cual se dirigira el servicio.

¢ Identificar la capacidad de inversién econémica del mercado meta para el servicio ofrecido.

3. Metodologia para la investigacion de mercado

La metodologia empleada, segin se muestra en la tabla 15, se realiza en dos etapas. La primera
etapa usa fuentes secundarias, en funcién a busqueda, revision y analisis de fuentes realistas y
con informacion confiable. De otro lado, la segunda etapa consta de un proceso de investigacion
de fuentes primarias con dos sub-etapas de investigacion. La primera sub-etapa de investigacion
se lleva a cabo a través de una investigacion cualitativa exploratoria que se realiza utilizando
fuentes primarias, es decir, entrevistas de 35 minutos a expertos y especialistas relacionados

directamente con el desarrollo de este tipo de proyectos. Asi, de acuerdo al listado de
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entrevistados que se observa en la tabla 16 y el formato de preguntas de la tabla 17, se observa
el modelo usado para las entrevistas, que consta de un listado de preguntas abiertas. La segunda
sub-etapa de investigacion cuantitativa concluyente, usa encuestas directas estructuradas con
veinte minutos de duracion, a través de fuentes primarias conformadas por catorce clientes
potenciales directos, segun la muestra determinada en el apartado 4.1.2 del presente capitulo.
Asi, en estas encuestas, se busca, primero, recoger datos del cliente y sus proyecciones de
proyectos; segundo, identificar sus necesidades potenciales y nivel de satisfaccion; y, tercero, se
trata de conocer los atributos que valoraria de una consultoria integral para sus proyectos.

Tabla 15. Plan de investigacidn de cada objetivo especifico

Fuentes

Objetivos especificos el T

Fuentes primarias segunda etapa

Investigacion Investigacion
Investigacion exploratoria concluyente
exploratoria Primera Segunda
Primera etapa sub-etapa sub-etapa
(expertos) (clientes)

Analizar el mercado retail inmobiliario en el
departamento de Lima

Conocer el nivel de servicios que se brindan los
2 | consultores, gerencias de proyectos, supervisores u X X X
otras modalidades de servicios.

Conocer el interés de los clientes en servicios
3 | integrales de gestion a través de consultorias de sus X X
proyectos retail inmobiliarios

Obtener datos cualitativos y cuantitativos que
determinen la atractividad del mercado
5 | Determinar la oferta y demanda del mercado meta X X

6 Identificar la capacidad de inversién econémica por
parte del mercado meta, para consultorias
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4

4. Seleccion de mercados

4.1 Plan de muestreo

4.1.1 Unidad de muestra

La unidad de la muestra corresponde a un lider de cada uno de los grupos econémicos que
desarrollan proyectos retail inmobiliarios en el departamento de Lima (gerente de desarrollo o
infraestructura, jefes o coordinadores de proyectos). Este lider pertenece a una las de empresas
de la Asociacion de Centros Comerciales y de Entretenimiento del Peri (ACCEP), ya que, al
pertenecer a este organismo, la muestra es consistente, pues dicha asociacion relne

caracteristicas que permiten sostenibilidad al plan propuesto, tales como:
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e Promueve el desarrollo de la industria del sector retail y genera una participacion formal.

e Representa y promueve la industria ante inversionistas, clientes, operadores y autoridades
gubernamentales.

e Promueve la inversion de operadores extranjeros y nacionales en el sector.

e Promueve un contexto favorable con marcos legales adecuados a la industria.

e Contribuye a la formalizacion comercial y asiste a sus miembros en el desarrollo de su
negocio por medio de la difusion y distribucion de informacion relevante tales como
estudios, conferencias, etc.

4.1.2 Tamafo de la muestra

Se usa la formula: n = [(z*2)*p*q*N)]/ [N*(e"2)+(z"2)*p*q], donde: n = tamafio de la muestra;
p = 0,5 (variabilidad positiva); g = 0,5 (variabilidad negativa); N = 14 (tamafio de la poblacién);
z =95 % = 1,96 = valor de la tabla (nivel de confianza); y e = 5% = 0,05 (margen de error).
Asi, el tamafio resultante de la muestra es de 13,51 = 14, igual al universo tomado en funcién a
las operadoras de centros comerciales que tienen, por lo menos, una de sus marcas operando en

el departamento de Lima, de acuerdo al Anexo 4.

5. Conclusiones de la investigacion

5.1 Conclusiones Investigacion exploratoria cualitativa

El desarrollo de centros comerciales en el Per( est4 directamente ligado al crecimiento de la
clase media, segun se indica en la tabla 3 del capitulo Il, el 12.84% de los interesados en
comprar o alquilar una vivienda tienen como principal factor de decisién, la cercania a un centro
comercial. Ademas, que el crecimiento proyectado de la economia asegura la tendencia al
crecimiento de la industria inmobiliaria, y con ello la necesidad de desarrollo de centros
comerciales. Asi mismo el déficit de vivienda en el Per( es elevado y en consecuencia hay una

brecha que generara oportunidades de desarrollo de centros comerciales.

En cuanto a la entrevista a expertos, se concluye que los operadores de centros comerciales no
estan satisfechos con los resultados de sus proyectos, puesto que estos demandan gran inversion
y permanentemente se generan sobrecostos. Los expertos indican que hay un crecimiento
constante en el rubro de centros comerciales en el departamento de Lima y si bien no hay
muchas dareas de magnitud para el desarrollo de nuevos centros comerciales, hay

permanentemente remodelaciones, ampliaciones y modificaciones de los inmuebles existentes,
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debido a la agresividad de la competencia y exigencia de calidad y experiencia de usuarios muy
bien informados. Si bien es cierto, existen nuevos formatos de centros comerciales tipo strip
centers, stand alone o two boxes; algo que se ve venir, es la migracion de los centros
comerciales con nuevas propuestas de experiencia como lugares de entretenimiento con mayor
oferta tipo restaurantes, zonas gourmet, cines o teatros, asi como espacios de encuentro semi
publicos, lo cual asegura proyectos de remodelacién y ampliaciones de los centros comerciales.
Los expertos muestran que los promotores cuentan con lideres internos para el desarrollo de sus
proyectos, pero debido a la complejidad de los mismos, se deben de tercerizar algunas
especialidades. Por ejemplo, la legal, que vela por el saneamiento fisico legal. También, la
gerencia de proyecto, que lidera el desarrollo de las ingenierias. Ademas, las proyectistas, que
desarrollan los proyectos bajo el paraguas o no, de la gerencia de proyectos y supervision de

obra, que en algunos casos es la misma gerencia de proyecto.

Se observa que el integrador de estas empresas, o especialistas externos con los clientes
internos, es la oficina de infraestructura del promotor y, ademas, se pudo ver que, en el camino,
se pierde el control de los objetivos, puesto que los terceros externos son especialistas en cada
uno de sus rubros y no especificamente en el desarrollo de centros comerciales. Por ello, se
puede identificar una oportunidad de explotar esta carencia de integracion de los clientes
internos con los terceros que intervienen en el desarrollo de los proyectos. Por otro lado, hay
muchas pérdidas econémicas producto de los cambios no previstos en el desarrollo de los
proyectos, pues el retail es un campo altamente dinamico que no solo exige conocimiento
especifico de las areas de proyectos, sino también conocer criterios comerciales que determinan
las decisiones en los proyectos. Esto genera conflictos de cumplimiento entre las diferentes
areas o clientes internos, como el area comercial, infraestructura y operaciones, entre otros. Los
costos adicionales se estiman entre 4% y 10% en los proyectos a causa de los cambios

comerciales y deficiencias de ingenieria.

Respecto a la competencia entre consultoras, esta es intensa, pero con una alta rotacion de los
lideres en estas empresas, lo cual no les permite asegurar la trasferencia del conocimiento. Asi
mismo, estas cubren todos los rubros como mineria, vivienda, hoteleria, entre otros; aunque no
exista uno solo de ellos que se dedique exclusivamente al rubro de centros comerciales. De otro
lado, los expertos ven un alto nivel de atractividad en este mercado -con barreras de entrada
debido a la experiencia que estos proyectos requieren- y mencionaron también que hay un alto
poder de negociacién de los promotores o propietarios debido a que todos pertenecen a los mas

importantes grupos de poder del pais y que son derivados de negocios financieros. Por el lado
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legal, el desarrollo de los proyectos es muy complicado, pues las trabas administrativas a la
inversion privada hacen complejo su desarrollo. Esto porque, antes, se deben sanear los terrenos,
pasar por la habilitacion urbana y la compatibilidad de usos normados, hasta lograr la
aprobacion de los estudios de impacto ambiental y vial; ademas de ello, en cada proyecto, se
debe de lidiar con diferentes entidades publicas. De otro lado, las normas peruanas ante el
desarrollo acelerado de proyectos comerciales han visto la necesidad de tomar estandares
internacionales como base y referencia en aspectos que no contenia la norma peruana.
Finalmente, los expertos ven como una buena iniciativa la propuesta de integrar todos los
procesos que debe de cumplir un promotor para los objetivos de sus proyectos, esto a través de
una consultoria integral que tenga como principal fortaleza la experiencia comercial e

inmobiliaria en retail, asi como una atencion personalizada, exclusiva y diferenciada.

Tabla 16. Listado de expertos entrevistados

1 Arquitecto Ripley S.A. Ex gerente store plannig
2 Marketing Real Plaza S.R.L. Ex gerente

3 Abogado E.M. Abogados Consultor

4 Ingeniero Civil Sigral S.A. Gerente de proyectos
5 Ingeniero Civil Smith & Chavez Tafur Gerente de proyectos
6 Arquitecta Urbanova S.A. Gerente de proyectos
7 Ingeniero de Transportes Independiente Consultor

8 Ingeniero Civil COSAPI S.A. Gerente de proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 17. Formato de entrevista exploratoria a expertos

1  En referencia a su experiencia:
1.1 ;Cual es su experiencia y relacion con los propietarios de negocios retail inmobiliarios?
2 Desde el punto de vista politico:
2.2 (Considera que existe un crecimiento de inversiones en estos proyectos?
2.3 Las politicas del gobierno incentivaran la inversion en estos proyectos?
3  Desde el punto de vista econémico:
3.1 ¢Lainflacion y/o PBI tienen correlacion con el crecimiento de estos proyectos?
4 Desde el punto de vista social, cultural y demogréfico:
4.1 ;Como han evolucionado estos proyectos en relacion al crecimiento de la clase media?
4.2  iHan cambiado los habitos de consumo de los clientes en este rubro?
5  Desde el punto de vista tecnolégico
5.1 ;Cdmo se explotan las herramientas tecnoldgicas en los proyectos?
6  Desde el punto de vista ecoldgico:
6.1 ¢Son mas estrictas las regulaciones ambientales para estos proyectos?
7  Desde el punto de vista legal:
7.1 ¢Las regulaciones influyen en el desarrollo de estos proyectos?
7.2 ;Cudles son las principales trabas que se presentan para los proyectos?
8 Analizando a los propietarios o promotores de centros comerciales:
8.1 ¢Cudl es la principal debilidad que tienen estos proyectos?
8.2 ;Se presentan perdidas en la rentabilidad de los proyectos? ¢ A qué se deben?
8.3 ¢(Enqué orden estima las perdidas en los proyectos? (estime un %)
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8.4 ;Qué actividades tercerizan los propietarios en los proyectos?
8 Analizando a los propietarios o promotores de centros comerciales:

8.5 (Existen conflictos entre area comercial, legal, construccion y otras areas?

8.6 (Podria integrase las areas multidisciplinarias a través de una consultoria experta

8.7  ¢Qué atributos valoraria el propietario de una consultoria integral para sus proyectos?
9  Analizando el micro entorno externo

9.1 ;Qué nivel de competencia existe entre empresas que brindan servicios de consultoria?

9.2 ¢Existen barreras de entrada para el ingreso de nuevos competidores?

9.3 ¢(Podrian los propietarios optar por alguna opcién distinta que sustituya los servicios de consultoria?

9.4 ;Qué nivel de negociacion poseen los clientes y al contratar estos servicios?

9.5 ¢Qué nivel de negociacion poseen los proveedores?

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.2 Conclusion de la investigacion concluyente cuantitativa

Se ha encuestado a las 14 operadoras de centros comerciales, que tienen por lo menos una de sus
marcas operando en el departamento de Lima y que pertenecen a la ACCEP (ver Anexo 4).
Segun resultados de encuestas mostradas en la tabla 18, la encuesta se desarrolla de la siguiente
manera: primero, se recogen datos del cliente y la interaccion con consultoras en proyectos;
segundo, se intenta identificar sus necesidades potenciales y nivel de satisfaccion; y, tercero, se
intenta conocer atributos que valoraria de una consultoria integral para sus proyectos. Los

resultados de las encuestas se muestran en la tabla 18 y sus conclusiones son las siguientes:

e Respecto inestabilidad econdmica, el 29% la considera un factor que ahuyenta la inversion,
mientras que el 36% indica que posterga las inversiones. No obstante, el 29% no lo ve como

amenaza y lo considera una oportunidad para repotenciar locales (ver pregunta 1).

e Respecto a normas legales y regulaciones, el 86% considera que es un factor negativo que
afecta el desarrollo de futuros proyectos (ver pregunta 2). Por otro lado, un 64% considera
que las actuales consultoras se dedican a la construccién y no a otros procesos. Asi, se
observa una consistente oportunidad para atender esta necesidad (ver pregunta 9).
Similarmente, se presenta una oportunidad para atender servicios complementarios que hoy
no se brindan. Finalmente, se concluye que hay una oportunidad de desarrollo, que existe
una necesidad de seguimiento detallado de tramites y gestiones que exigen los proyectos.

e EI 57% indica que existe un alto nivel de competencia entre consultorias (ver pregunta 4);
el 71%, que hay sustitutos para los servicios de gerencia de proyectos, como su propio staff,
gue puede independizarse o las constructoras que pueden brindar servicios integrales tipo

engineering, procurement, construction and managemet (EPCM) (ver pregunta 5).
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El 29% indica que las empresas consultoras participan en supervision y/o gerencia de
ingenieria y construccion, el 29% en compatibilizacion de proyectos de ingenieria y solo el
7% realiza modelamiento BIM (Building Information Modeling) (ver pregunta 8). Asi
mismo, el 65% de empresas de consultoria no brindan servicio complementarios de
saneamiento fisico legal, tramites de licencias, asesoria ambiental ni vial, ademas,
practicamente, no participan del desarrollo comercial (ver pregunta 9). Se concluye que, si
bien existe un alto nivel de competencia en esquemas tradicionales de gestion con gerencias
de proyectos o supervisores, asi como asesores en temas legales, ambientales, viales, entre
otros, no hay integracion de todos estos procesos (ver pregunta 10).

Respecto a sobrecostos, el 100% de los proyectos tiene desviaciones en Capex (Capital
Expenditure). De estos, la mayor parte, en el orden del 4% al 10% (ver pregunta 18). El
principal el motivo es el saneamiento fisico legal 15%, solicitudes comerciales 14%,
solicitudes de operaciones 7%, burocracia 14% y errores de disefio 50% (ver pregunta 19).
Ademas, el 65% considera el alto nivel de responsabilidad de la gerencia de proyectos (ver
pregunta 20). Este factor demuestra que el plan propuesto es una buena alternativa que
genera valor para los clientes, ya que consolida todos estos aspectos para mitigarlos.

Por otro lado, el 36% considera que hay potenciales ahorros no detectados (ver pregunta 21)
y el 64% indica que las consultoras no conocen las necesidades de los clientes (ver pregunta
22). Esto nos lleva a concluir que la propuesta en estudio tendra un alto grado de aceptacion,
puesto que esta enfocada a los negocios retail con un equipo dedicado a la atencion de las
necesidades de los clientes que genera una oportunidad de implementar el plan propuesto,
asi se logran mitigar las desviaciones de Capex y buscar ahorros operativos.

De las 14 operadoras, el 100% tiene proyectos en marcha, desarrollo o construccién con
remodelaciones y ampliaciones, lo cual muestra una oportunidad para futuras intervenciones
en proyectos (ver pregunta 6). De los proyectos en cartera, las empresas tienen mas de
2.725.000.00 de m2 de intervencion entre obras nuevas, remodelaciones o ampliaciones
para los préximos 5 afios (ver pregunta 29). En suma, todos estos poseen costos unitarios de
construccién entre S/ 1.800 y S/ 2300 por cada m2. Asi, se concluye que hay un mercado
potencial con diversidad de proyectos y oportunidades para incorporar un plan de
consultoria que optimice los intereses de los clientes y se identifica que existe un alto nivel
de acondicionamientos y remodelaciones en los centros comerciales para adecuar los
espacios segun los gustos y nuevas tendencias del mercado y la tecnologia.

Del total de empresas encuestadas, el 95% estaria dispuesto a contratar los servicios de una
“nueva” empresa consultora que integre todos los procesos de sus proyectos en la medida

que se garantice personalizacion del servicio y un alto nivel de experiencia (ver pregunta
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23). El 64% estaria dispuesto a pagar entre 2% y 3% de la inversion para contratar los
servicios de una nueva empresa consultora que integre todos los procesos de sus proyectos;
ademas, el 29% pagaria entre 3% y 4% para dicho servicio (ver pregunta 26).

Por otro lado, el 100% indica que podria plantear nuevas estrategias de contratacién de
servicios como bonos por éxito contra ahorro por ratios, tarifas planas de staff asociado
liquidable mensualmente con bonos por cumplimiento, cifras maximas garantizadas de
costos de proyectos, por administracion liquidable, entre otros (ver pregunta 27). Sin
embargo, cada modalidad implicaria penalidades, posiblemente asociadas en funcién al

nivel de responsabilidad y riesgos compartidos por la dificil definicion de alcances.

Se concluye que hay una oportunidad de participacion en estos proyectos con la disposicion

que demuestra el estudio cuantitativo de la tabla 18, para el plan de ventas.
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Tabla 18. Resultados de encuesta

5. ;Hay algin sustituto para los servicios

1. (Afecta la estabilidad econdmica al 2. ;Afectan las normas legales 3. ;Afecta la burocracia al desarrollo de 4. :Ud. Identifica un alto mivel de
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negocio? proyectos de su niegocio? consultoras de proyectos? proyectos?
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s — v | S — 1%
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Se hacen d gunas remodelaciones  Sees———————— 0% Es in(;spﬁ‘;iz 0% 14% Es indistinto 0%
S s .
Se posrgan!smersonss 36% | Casinoafera 0% Comtmoaecn | 0% No I 5% No NN %
Se retiran las inversiones  MEEEE————————— 290, No afecta 0% Noafecta 0%
0% 10%  20%  30% 40% 0% 20% 40% G0% 80% 100% 0% 20% 0% G0% 80% 100% 0%  10% 20% 30% 40% S0%  60% 0% 20% 40% 60% 80%
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11. ;Considera que las consultoras pueden 12. ; Qué canales valora mas Ud.? 13. ;Qué porcentaje de su inversion destina 14. ; Cémo se entera de los servicios que 15. ;Qué valoria mas Ud. de los Procesos del
a contratos de gerencia y supervision? brindan estas empresas? servicio?

mejorar sus servicios en los siguientes

5
aspectos? Herramientas de s
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5.3 Estimacion de la demanda

Debido al enfoque de una consultora en proyectos retail inmobiliarios, para los préximos 5
afios, se ha segmentado el servicio de consultoria para empresas retail inmobiliarios en el
departamento de Lima que tienen proyectos de inversién y desarrollo y que pertenecen a la
ACCEP. Asi mismo, se puede observar, segun las encuestas de la tabla 18 de las conclusiones
de la investigacion cuantitativa, que estas empresas tienen proyectado invertir S/ 137.562,500
(ver tabla 28) en proyectos; ademas, se estima que entre el 2% y 3% de esta inversion servira
para contratar consultorias para dichos proyectos. Asimismo, se identifica que tienen una
necesidad de mitigar los sobrecostos generados por factores como trdmites administrativos,
errores de ingenieria, cambios comerciales, entre otros, que no necesariamente son atendidos
por los servicios contratados actualmente y que se estiman mitigar con la propuesta de una

consultora que integre sus procesos.

El calculo de la cuota esperada serd comprobado en funcion de la capacidad instalada, de la
empresa propuesta, la cantidad de proyectos que se plantee contratar en simultaneo, las
rotaciones de los recursos y la demanda establecida. Esto en consideracion de la intension de
contrataciéon de las empresas inmobiliarias, que estiman que el 64% estaria dispuesto a pagar
entre 2% y 3% de la inversion para contratar los servicios de una nueva empresa consultora que
integre todos los procesos de sus proyectos; ademas, también se estima que el 29% pagaria entre

3% y 4% para dicho servicio, segun investigacion concluyente cuantitativa.
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Capitulo IV. Planeamiento estratégico

1. Mision, visién y valores

1.1 Vision

Se espera ser reconocidos a mediano plazo como la empresa lider en servicios de consultoria

para proyectos retail inmobiliarios con una propuesta que genere valor agregado a nuestros

clientes y a los clientes de nuestros clientes.

1.2 Mision

Se busca optimizar los resultados del cliente en el desarrollo de sus proyectos y, asi, garantizar

una eficiente operacion futura a través de un servicio innovador, personalizado y con valores

gue mejoren la sociedad y el nivel de vida. Para esto, se buscara crear espacios que brinden

experiencias Unicas en sus proyectos. De este modo, la mision se desarrolla en funcion a los

componentes mostrados en la tabla 19.

Tabla 19. Componentes de la misién

Componentes Anélisis de la misién

l- Proporcionar un servicio de valor que genere 6ptimos resultados en
: proyectos inmobiliarios de los clientes, con una mejora de la calidad
1 Cliente . . - o .
de vida de sus clientes directos como usuarios finales y arrendatarios.
Asi como el de sus stakeholders.
Servicio de consultorfa de proyectos retail inmobiliarios que
optimicen los resultados de los clientes y grupos de interés
Operadores y/o promotores de centros comerciales en Lima
metropolitana que pertenecen a la ACCEP
n Contar con tecnologia actualizada que genere eficiencia de cada uno
de los procesos que implica la consultoria inmobiliaria
Preocupacion por
supervivencia, Orientado a resultados con una gestion eficiente que garantice solidez,

crecimiento y rentabilidad y sostenibilidad de los proyectos
rentabilidad

Alcanzar un alto nivel de satisfaccion del cliente con excelencia en el
Filosofia servicio, a través de colaboradores motivados y altamente
profesionales
Posicionarse como una empresa comprometida con la mejora de la
sociedad y el nivel de vida
“ Respeto a la sociedad, normas legales y medio ambiente

Desarrollar colaboradores en un buen clima laboral, altamente
capacitados, motivados y comprometidos con la empresa y la
excelencia del servicio

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de David, 2013)

Preocupacion por los

empleados

24



1.3 Valores organizacionales

Los valores como pilar de la cultura organizacional son innovacion, espiritu de superacion,

compromiso, trabajo en equipo, transparencia y responsabilidad social empresarial.
2. Obijetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos planteados para que la empresa alcance el éxito y genere valor son los

siguientes: objetivos de rentabilidad, objetivos de crecimiento y objetivos de supervivencia.
En la tabla 20, que se muestra a continuacion, se plantean los objetivos estratégicos.

Tabla 20. Objetivos estratégicos

Obijetivos estratégicos de Corto plazo Mediano plazo Largo plazo .
L - o . Indicador
ilidad afo 1 afo2y3 afo4y5
Utilidad neta - entre 25% y 35% entre 35% y 45% Ut'"dﬁr?g: SRl
EBITDA (estrqc_tura de costos _ entre 40% y 50% entre 50% y 60% Utilidad operacional
competitiva - utilidad operativa sobre ventas
crecimiento afno 1 afno2y3 afno4y5

Cantidad de contratos
firmados

Incremento de participacion de 20 entre 2%y 6%  entre 6%y 10% Porcentaje de la oferta
mercado de proyectos

Obijetivos estratégicos de Corto plazo Mediano plazo Largo plazo .
- ) - o ~ Indicador
supervivencia afno 1 afo 2y 3 afno 4y 5
Desarrollo de propuestas 1 3 4 Implementacion de
sostenibles propuestas sostenibles

Lanzamiento de un
NUevo servicio

Adjudicarse nuevos proyectos entrely?2 entre3y 4 entre 5y 6

Diversificacion de servicios - - 1

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Analisis FODA cruzado
El analisis siguiente permite identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
definidas en el andlisis EFE y EFI desarrollados previamente, con el fin de determinar las

estrategias.

En la tabla 21, que se muestra a continuacion, se observan los objetivos estratégicos:
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Tabla 21. FODA cruzado

Factores internos calve

| [Fortalezas |
1 Experiencia del staff en el desarrolloy
ejecucion de proyectos retail inmobiliarios

Equipo multidisciplinario con perfil comercial y
de servicio, que ha liderado y gerenciado
proyectos de gran envergadura

F2

Se contara con Key Account Managers que
tendran una estrecha relacion con el cliente que
garantizaran la cobertura de sus necesidades.

Enfoque de sostenibilidad del plan compatibles
con los intereses del cliente y la sociedad

Estrategia de innovacion permanente y
optimizacion de los proyectos que mitigan las
pérdidas en los proyectos

Empresa diferenciada con un servicio integral y
acompafiamiento al propietario en todas las
etapas del proyecto

F6

Factores externos clave
Oportunidades

Expectativas positivas de crecimiento del Burocracia para obtencion de licencias

o1 Peri al 2025 Al de construccién
02 Es!at_)llldad p?| ftica y democratica para los A2 PBI en etapa de desaceleracién
proximos 3 afios
Buena calificacion para hacer negocios en el Proyeccion de aumento de los precios de
03 p h A3 . ye
Pert por el Banco Mundial materiales de construccion
o T = 3
04 :Ir%icsmon CRINIEERIEE e Z0l T A4 Escases de terrenos para uso comercial
Proyeccion de crecimiento del PBI Riesgos ambientales con penalidades
05 Y A5 ;
construccion para el 2017 muy estrictas
06 Evolucion de los centros comerciales con 276 Normas més estrictas para control

altas ventas y mayor area arrendable administrativo de personal
Crecimiento de las actividades de

o1 consultoria al 2014

Interés de adquisicion de nuevos hogares
con un factor de compra sobre la base de la
cercania a centros comerciales

08

Bono demografico que asegura demanda los
préximos treinta afios en el sector consumo y
retail

Exigencia tecnoldgica y conectividad para
los proyectos

Monitoreos muy estrictos para proyectos
comerciales en érdenes ambientales
Monitoreos ambientales mas estrictos para
los proyectos

Mayor control de en inspecciones de
INDECI con nuevas normas

Estrategias (FO) Estrategias (FA)

F2+F3+01+02+03+04+05

Ofrecer un servicio diferenciado de consultoria de
proyectos retail inmobiliarios en linea con una
estrategia de desarrollo de producto, considerando
las expectativas de crecimiento y potencial del
equipo

09

010
o11
012

013

F1+F3+F6+A1+A5+A6

Demostrar, mediante indicadores de gestion,
que la propuesta tiene un factor de
diferenciacion con respecto a las consultoras
tradicionales, apoyados en la experiencia y
personalizacion del servicio

F1+F5+06+07+08+09+010

Aprovechar la experiencia y personalizacion del
servicio para tomar las oportunidades de evolucion
y crecimiento de los mercados que permitan brindar
una consultoria innovadora. Innovacion tnica en
linea con una estrategia de diferenciacion.

F2+F4+F5+A2+A3+A4

Estructurar el enfoque del negocio con un
equipo altamente competente, innovador y
que garantice eficiencia en costos y procesos
para los clientes. Asimismo, que permita
garantizar ser socios estratégicos de los
retailers manteniendo un enfoque de
sostenibilidad de sus proyectos

FA+F6+011+012+013

Ofrecer un servicio diferenciado considerando las
condiciones legales que exigen una estrategia que
garantice sostenibilidad de los proyectos de los
clientes

| [Debilidades Estrategias (DO) Estrategias (DA)

Marca nueva con una estrategia nueva por
comprobar para el cliente

D1
D2 Resultados inmediatos dificiles de alcanzar

Dependencia del compromiso de los clientes en

23 todas las etapas

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

D1+D2+D3+06+07+09+010

Definir estrategia de posicionamiento de la
propuesta aprovechando la proyeccién de las
condiciones del mercado retail y tecnologia que
mitigue pérdidas en los proyectos y agreguen valor
a sus inversiones y optimicen cada metro cuadrado
de sus proyectos

D1+D2+D3+A1+A2+A3+A4

Demostrar que la propuesta agregue valor a
los proyectos, con beneficios cualitativos y
cuantitativos para los clientes
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4. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accién (PEYEA)

La matriz PEYEA nos permite decidir qué posicion y estrategia se debe de adoptar, lo cual se
determina a través del andlisis de cuatro variables: fuerza financiera (FF), ventaja competitiva
(VC), estabilidad del entorno (EE) y la fuerza de la industria (FI). Esta matriz aconseja qué la
posicién estratégica a adoptar entre la opcion agresiva, conservadora, defensiva o competitiva.

En la tabla 22 se muestran los factores considerados vy, en el gréafico 2, se muestra su resultado.

Tabla 22. Factores de la matriz de la PEYEA

Fuerza financiera (FF) Ventaja competitiva (VC)
:?]lirceig'ltores 3 EBEEIEES £ G2 3,0 Servicio diferenciado -1,0
Financiamiento bancario 3,0 Precios competitivos -3,0
Tasa de retorno esperada positiva 3,0 Servicios que integran procesos -3,0

Analisis externo

Incremento de proyectos inmobiliarios 30 Crecimiento de ventas y areas nuevas de 70
en Lima Metropolitana ! centros comerciales '
Escases de terrenos para uso 6.0 Principales grupos econdmicos a nivel de 50
comercial ! la regién invierten en centros comerciales '
Expectativas econoémicas positivas de Dispo_nibi_lidad de profesional_es con

-3,0 experiencia en proyectos retail 6,0

la economia para los proximos afios : T
inmobiliarios

Bono demografico que asegura
mercados para los préximos 30 afios

~ PromedioEE 375  PromedioFI 600
FF + EE \VC +FI

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de David, 2013).

Gréfico 2. Matriz PEYEA

Conservador

(3.67,-0.75)
Defensivo Competitivo

Agresivo

—
=]
—

]
[5¥]
N
H

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de David, 2013).
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El resultado del anélisis indica que el plan debe tener un perfil competitivo, lo que indica que
debe generar valor a través de competitividad en precios, desarrollo de mercado y desarrollo de

servicios en una industria de alto crecimiento.
5. Matriz interna-externa (I1E)
La metodologia de la matriz IE se basa en los resultados ponderados de la matriz EFI en el eje x

(3,10) y los puntajes ponderados de la matriz EFE en el eje y (3.41). A continuacion, los

resultados de la matriz se muestran en el grafico 3.

Grafico 3. Matriz interna — externa

\ Puntajes totales ponderados de EFI

Fuerte Promedio Débil
4.0 3.0 2.0
3.0 __
Vv

1.0 __

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de David, 2013).
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De acuerdo a la ubicacion del resultado en la matriz IE, la division I, 11'y 1V podemos decir que
esta zona estd en posicion de crecer y construir. De modo que se aplican estrategias intensivas
(penetracion de mercado, desarrollo de mercado y de producto) o de integracion (integracion
hacia atrés, hacia adelante y horizontal).

Ahora bien, para efectos de este plan de negocios, se hace referencia a una nueva empresa, esta
debera fortalecer desde el inicio su competitividad interna y dejar para una etapa posterior la
integracion, enfocandose en una estrategia intensiva de desarrollo de mercado y servicio.

6. Matriz de la estrategia principal

La estrategia principal se basa en dos dimensiones: la posicion competitiva de la empresa y el

crecimiento de la industria, en el grafico 4, que se muestra a continuacion se puede apreciar la

ubicacion de la empresa en esta matriz.
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Grafico 4. Matriz de la estrategia principal

Crecimiento rapido del mercado

Posicion Posicion
competitiva competitiva
débil fuerte

Crecimiento lento del mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de David, 2013).

De acuerdo al gréfico, el plan de negocio de la empresa se ubica en el cuadrante I, lo cual indica
que es una buena posicién estratégica, que implica, a su vez, que es posible aplicar estrategias
de desarrollo de mercado o servicios, penetracion de mercado, integracion hacia adelante, hacia
atrds u horizontal, asi como diversificacion relacionada. En ese sentido, se concluye que
enfocarse en una estrategia de desarrollo de servicios esta sustentado bajo el rapido crecimiento

del mercado y una posicién competitiva fuerte.
7. Estrategia competitiva

De acuerdo al andlisis mostrado en capitulos previos, la experiencia, personalizacién y nivel de
especializacion de la asesoria de proyectos retail inmobiliario son la principal fortaleza con una
consecuente aplicacion de propuestas de innovacion en las actividades a desarrollar.
Adicionalmente, de acuerdo al estudio de mercado, se identifica que hay una oportunidad de
diferenciacion con una consultoria integral en los proyectos retail inmobiliarios mediante
actividades que involucren todos los procesos que actualmente no son atendidos y que
permitirdn lograr una propuesta distinta a la de la competencia. Esto logrard ofrecer un valor
agregado a los clientes y demas grupos de interés. En ese sentido, la estrategia elegida es la de

liderazgo enfocado en diferenciacion (Porter, 1988), la cual se presenta en la tabla 23.|

Tabla 23. Matriz de estrategias de Porter

Para todo el mercado Liderazgo total en costos Liderazgo total en diferenciacion

Liderazgo enfocado en

i Liderazgo enfocado en costos . .
Para un nicho o segmento g diferenciacién

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Porter, 1988)
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8. Estrategia de crecimiento

Segun la evaluacién de los factores externos (ver tabla 7), se muestra que el mercado retail
inmobiliario tiene una respuesta de expectativas superiores al promedio y seguird mostrando un
crecimiento con alto nivel de dinamismo por la proyeccion del bono demografico, crecimiento
econdmico del pais. Asi, también seguird mostrando una disposicion de desarrollo de viviendas
por la cercania a centros comerciales y la necesidad de aplicacion de nuevas tecnologias con una
calificacién de 3.41, lo cual exige nuevas propuestas para este mercado existente. Con relacién a
la matriz de factores internos EFI (ver tabla 14), se muestra una ponderacion de 3,10 mayor al
promedio como una fortaleza, debido a que se requiere un servicio experimentado,

personalizado e innovador que muestre capacidades internas que se puedan explotar.

Por otro lado, el estudio de mercado ha permitido identificar que el 78% de los proyectos tienen
desviaciones en su Capex del orden de 4% a 10% con altos niveles de responsabilidad de sus
equipos de gerencia de proyectos. De igual modo, existen potenciales ahorros, lo cual permite
aplicar una estrategia de desarrollo de nuevos servicios. La matriz Ansoff (1957) sirve para
identificar oportunidades de crecimiento en la organizacibn con combinaciones de
servicio/mercado en la que se puede basar el desarrollo futuro. En ese sentido, considerando la
venta de un servicio en un mercado actual, con una situacién de crecimiento, se plantea la
estrategia de desarrollo de servicio en este mercado existente con una estrategia de
segmentacién de mercado, enfocado en una propuesta de diferenciacion, de calidad,
personalizada, de integracién de procesos y de un alto nivel de experiencia de los colaboradores
que integran la empresa. En la tabla 24, se muestra la estrategia de crecimiento de Ansoff
(1957).

Tabla 24. Estrategias de crecimiento

Productos / servicios

Existentes Estrategias de penetracion de  Estrategias de_dgsarrollo
mercado de servicio

Estrategias de desarrollo de
mercados o de segmentacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Ansoff, 1957)

Nuevos Estrategias de diversificacion

9. Alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos

En la siguiente tabla 25, se muestran las estrategias para lograr los objetivos estratégicos.



Tabla 25. Matriz de alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

123 4 5 6
o

itivi

- Brindar un servicio 6ptimo para los proyectos de los clientes

- Contar con un staff altamente calificado para garantizar el servicio
[773 Imagen, valores y buen clima laboral

- Garantizar linea de carrera y capacitacion al staff

- Procesos que garanticen la propuesta de valor
Posicionarse en el mercado como una alternativa 6ptima para los proyectos
de los clientes

- Utilizar herramientas tecnolégicas para control de proyectos
- Optimizar recursos y manejar adecuadamente las finanzas
- Concretar proyectos eficientes

- Buscar innovar en el mercado apoyado en la experiencia
I Buscar eficiencias de escala en los procesos
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Capitulo V. Plan de marketing

1. Descripcion del servicio

El servicio se centra en una consultoria para proyectos retail inmobiliarios con el objetivo de
optimizar sus procesos al mitigar sus pérdidas durante el desarrollo de los mismos para,

finalmente, proyectar una operacion eficiente.

Por otro lado, se centrard en buscar sostenibilidad en los proyectos y aportar al desarrollo de la
sociedad creando espacios que brinden una mejor calidad de vida a los usuarios finales.

2. Obijetivos del plan de marketing

2.1 Objetivos cuantitativos

A continuacion, se presenta, en la tabla 26, los objetivos del plan de marketing.
Tabla 26. Objetivos de marketing

Objetivos cuantitativos de Corto plazo | Mediano plazo Largo plazo Indicador
marketlng (ano 1) (afio 2y 3) (afio 4y 5)

Nuevos cllentes entre3y4 entre5y 6 Cantidad de contratos

Porcentaje de la oferta
3% entre 3%y 7%  entre 7%y 11% total de proyectos de
centros comerciales

o . . . . Numero de clientes
Fidelizar clientes 1 cliente 2 clientes 4 clientes fidelizados
. . o . Porcentaje de clientes
0, 0, 0,
Nivel de satisfaccion del cliente 70% 80% 90% satisfechos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Incremento de participacion de
mercado

2.2 Obijetivos cualitativos

e Lograr un posicionamiento fuerte en el mercado retail.

e Conseguir que los operadores y desarrolladores de centros comerciales consideren a la
empresa propuesta como una opcion a la medida sus necesidades.

e Ser reconocidos como una empresa especializada en retail con altos estandares de calidad

operativos que agregan valor a los proyectos de centros comerciales.
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3. Formulacion estratégica de marketing

3.1 Segmentacion

El servicio se ha segmentado al mercado de empresas operadoras y promotoras de centros

comerciales pertenecientes a la ACCEP. El listado se detalla en la tabla 27, a continuacion.

Tabla 27. Empresas operadoras y promotoras pertenecientes a la ACCEP

. Centros Marcas
Promotor Grupo empresarial . . .
comerciales Lima Lima

i Plaza Li

Balta Shoping Miraflores

Plaza Norte
Corporacion Wong Per(
P 9 Plaza Sur

Ibércena Perd Boulevard de Asia

Grupo Falabella Pert Mall Plaza Bellavista

Larco Mar
InOutlet Lurin
InOutlet Faucett
Via Mix Chorrillos
Via Mix Malvinas
Plaza Jesds Maria

Parque Arauco 6

Real Plaza Salaverry
Real Plaza Santa Clara
Real Plaza Chorrillos

Real Plaza Pro

Real Plaza Primavera

Real Plaza Estacién Central
Real Plaza Centro Civico
Real Plaza Villa Maria del Triunfo

Intercorp 8

Grupo Grafia y Montero Agustlno Plaza

Total

Fuente: ACCEP, 2017.

Los detalles complementarios se muestran en el Anexo 4 y sobre la base de las siguientes

variables:
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e Demogréficas: sector retail de empresas que pertenecen a la Asociacion de Centros
Comerciales y de Entretenimiento del Perd (ACCEP) y que vienen operando por lo menos
un centro comercial que brinda servicios a los ciudadanos del departamento de Lima. El
enfoque es para las 14 empresas promotoras y operadoras que pertenecen a la ACCEP.

e Variables operativas: se dirige a los servicios de consultoria para proyectos bajo la
modalidad de remodelacion, ampliacién y obras nuevas de centros comerciales, con un
servicio integral de procesos para dichos proyectos que actualmente no estan atendidos.

e Enfoque hacia la contratacion del servicio: enfocado a clientes con desviaciones notorias
en su Capex, que estan dispuestos a contratar un servicio de consultoria que mitigue sus
pérdidas con proyectos sostenibles y con estandares de responsabilidad social empresarial.

e Factores situacionales: mayor énfasis en empresas gue no integren sus procesos a través de
una consultoria desde el saneamiento fisico legal de los predios. Asimismo, un mayor
énfasis en empresas que no integren sus procesos mediante el desarrollo de proyectos y
seguimiento de la construccion hasta lograr eficiencias operativas, entre otros.

e Caracteristicas de personal: empresas que compartan los valores de la entidad propuesta y

orientadas a la innovacion y excelencia en servicio.

3.2 Posicionamiento

A continuacion, se muestra el grafico 5 del posicionamiento de la marca, de acuerdo a la

percepcion del cliente.

Gréfico 5. Posicionamiento de marca

Impresion en el
cliente

Valores, expertise y garantia

Justificadores

Puntos de paridad
Percepcién

Mantra de marca del

cliente
Puntos de diferencia

Conjunto de Propiedades de ejecucion
servicios aentiaad—vis

competitivos

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Kotler y Keller, 2012)

3.2.1 Mantrade marca

Se ha definido el siguiente mantra de marca: imagen responsable, optimizando los resultados de
nuestros clientes desde el desarrollo y construccion de los proyectos integrando los procesos,

con el compromiso de mejorar resultados de los proyectos inmobiliarios de centros comerciales.
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De este modo, se busca un impacto futuro en la operacion, garantizando una eficiente operacion
futura a través de un servicio innovador, personalizado y con valores que mejoren la calidad de
vida de nuestra sociedad. Asi, se busca también la creacion de espacios que brinden experiencias

Unicas.

3.2.2  Puntos de paridad

Los puntos de paridad son los atributos en los que se asemeja a los otros servicios que brinda la
competencia. Segun el resultado de las encuestas (ver pregunta 10, tabla 18), se indica que
practicamente no hay una empresa que integre los procesos de los clientes; sin embargo, se
puede apreciar que si hay competencia establecida a través de una empresa que brinda asesorias
legales y gerencias de proyectos que participan en los procesos de los proyectos. En ese sentido,
se encuentra paridad con la competencia en la basqueda de eficiencias a favor de la inversion
del cliente y la experiencia que pueden tener, parcialmente, en proyectos de centros comerciales

gue brindan soluciones de desarrollo para etapas criticas de los proyectos.

3.2.3 Puntos de diferencia

Los puntos de diferencia con los competidores estan definidos por la imagen de optimizacion de
resultados en funcion a la integracion de los proyectos de los clientes. Asimismo, se definen por
la bisqueda de un impacto positivo en la operacion futura con un servicio innovador,
personalizado y experta en centros comerciales, todos atributos no explotados por los
competidores que no estan dedicados a este rubro exclusivamente. En estos casos, su rotacion de
personal hace que se diluyan las experiencias, ya que estan enfocadas al sector construccion y

muy diversificadas.

3.2.4 Justificadores

Para la consecucién del propoésito, se debe contar con un equipo altamente calificado con
experiencia en saneamiento fisico legal, desarrollo de ingenierias, capacidad de supervision de
obras y experiencia en proyectos de centros comerciales con alto nivel de empatia con el cliente.
Asi, su core de negocio debe ser el arriendo de los espacios comerciales y verse en la capacidad

de brindar una experiencia Unica a sus visitantes en los centros comerciales.
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3.25 Valores, personalidad y caracter

Los valores organizacionales son un componente clave, puesto que son las personas quienes
interacttan con los clientes. Por ello, se asignard un key account manager que acompafiara al

cliente en todos sus procesos y serd el interlocutor de sus necesidades y experiencia de servicio.

3.2.6 Propiedades de ejecucion e identidad visual

Se disefia una imagen corporativa que refleja solidez, versatilidad, innovacién, tecnologia y
confianza. Para lograr reflejar las cualidades y diferenciacion de la marca, se plantean lineas
rectas y formas soélidas con un cuadrado que la enmarca, ya que la empresa crea servicios
planificados y simplificados con un sentido minimalista, con un color de facil de recordar y
solidez al momento de cubrir cualquier aplicacion que requiera dicho logotipo, tal y como se

muestra en el gréfico 6.

Gréfico 6. Logotipo de la marca

= {el= i consultoria retail inmobiliaria

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4. Estrategias de la mezcla de marketing

Para el caso de empresas de servicios, se plantean las 8 P del marketing de acuerdo con

Lovelock (2011). Asi, se han desarrollado cada uno de estos elementos:

4.1 Elementos del servicio

De acuerdo con Lovelock (2011), se aplica el concepto de la flor del servicio y se definen ocho
elementos complementarios que acompafian al servicio basico, los cuales estan divididos en

cuatro elementos de mejora que agregan valor y cuatro servicios de facilitacion o apoyo.
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En el grafico 7, se muestran los elementos complementarios de la flor del servicio.

Gréfico 7. La flor del servicio

Informacién Consulta
Ny -
Servicios Toma de pedidos Servicio de Hospitalidad Servicios
consultoria en d
e
. fie . proyectos retail > .
facilitacion mejora

ox inmobiliarios
Facturacion Cuidado

A~ -

Pago Excepciones

Elaboracion propia 2017 (sobre la base de Lovelock, 2011).

4.1.1 Servicio béasico

El servicio es la consultoria para proyectos retail inmobiliarios, que son desarrollados por

promotoras u operadores de centros comerciales.

4.1.2 Servicios de facilitacion

e Informacion: el flujo de informacion en el desarrollo de proyectos es clave y, como tal, se
plantea un sistema de comunicacién en linea que permitira tener informacion en tiempo real
del estado de sus proyectos y contingencias a través de plataformas virtuales.

e Toma de pedidos: los pedidos se hacen a través de érdenes de compra, para lo cual cada
key account manager estard empoderado para tomar decisiones con cargo a reportar a los
directores y gerentes, pero que permitira que los procesos no se vean afectados por pedidos.

e Facturacion: la facturacion sera electrdnica y se tendréd una politica de adelantos del 25 %
contra fianzas de cumplimiento y valorizaciones mensuales que iran amortizando el
adelanto.

e Pago: se inicia con un adelanto del 25%, siempre a través de entidades bancarias de primer
orden. Sin embargo, a solicitud del cliente, se pueden iniciar actividades con la emision de
la orden de compra y el ingreso de la factura correspondiente en casos especiales. De este

modo, la empresa mantiene un capital de trabajo como contingencia por retraso de pagos.

4.1.3 Servicios de mejora
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e Consulta: las consultas y reclamos deben ser atendidos de manera preferente. Ademas,
cada key account manager también hace seguimiento a la aclaracion de consultas y atencion

de reclamos de los clientes.

e Hospitalidad: se tendra una politica de atencion personalizada, profesional y amable hacia

el cliente con profesionales capacitados para tal fin.

e Cuidado: la confidencialidad de la informacion es gravitante, pues se tendra acceso a
informacidn del negocio y se reflejara la seriedad del manejo de la misma ademas de contar

con contratos de confidencialidad.

e Excepciones: se tendra flexibilidad con paquetes personalizados por cada cliente y

proyecto.

4.2 Lugary tiempo

La participacion serd constante, con plataformas virtuales, reuniones presenciales y demas
medios de comunicacion que garanticen la presencia de la empresa en los procesos y actividades
propias de los proyectos y brinden al cliente la seguridad de estar bien atendidos
permanentemente. Con una orientacion a estar presentes siempre que lo requiera el cliente, se

busca contar con respuestas agiles a cada situacion que se presente.

En ese sentido, considerando la ubicacién de las oficinas corporativas de los catorce clientes,
cuyas direcciones se detallan en el Anexo 4, se define que la mejor plaza para la ubicacion de la
oficina es el distrito de Miraflores. Tal y como se muestra en el grafico 8, lo cual permitira tener

una interaccion directa con todos los clientes.

Gréfico 8. Distribucion de oficinas corporativas de clientes
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.3 Precios y otros costos para el usuario

Los costos para el usuario, segun el resultado de las encuestas (ver pregunta 26, tabla 18), estan
en funcién a la inversion total de cada proyecto. Como se observa en dichos resultados, el 57%
de los clientes destinan entre 2% y 3% del total de la inversion (ver pregunta 13, tabla 18) para
la contratacion de servicios de gerencia de proyectos y/o supervisién desde las etapas de
ingenieria hasta la construccion. Por esto, de acuerdo a las encuestas (ver preguntas 13 y 26,
tabla 18), se hace una propuesta de precios en funcion a los recursos que se asignen como un
porcentaje de 2,5% de la inversion asignada por los clientes para los préximos 5 afios en sus
proyectos. De otro lado, la estrategia de precio de venta al cliente se plantea como el 2,5% de la
inversion total de los proyectos, lo cual esta acorde a la opinién del 64% de encuestados que
estan dispuestos a pagar entre el 2% y 3% de su inversion en este servicio. Segun el plan de
ventas (ver Anexo 9), se establece el precio para cubrir las expectativas de pago del cliente y
para cubrir los costos y gastos de la empresa propuesta. Los costos y gastos asociados incluyen
la oficina central y los equipos destacados a las obras. Del Anexo 9, se puede apreciar que el
precio de venta al cliente (incluyendo impuestos) estd de acuerdo a la tipologia de cada
proyecto. De igual manera, el precio se encuentra bajo la siguiente escala: remodelaciones S/
49.000/mes; las ampliaciones S/ 46.000/mes; y las obras nuevas S/ 43.000/mes. La inversion

para los proximos 5 afios se muestra en la tabla 28.

Tabla 28. Precios acumulados asignados para los préximos 5 afios.

Centros Obras Costo Inversion en  Inversion en Consultoras

Encuestado

comerciales (m2) unitario Afolab consultoria que hoy
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Lima afiola5 S/ / m2 proximos 5 contratan
afos

_ 80.000 1.800 144.000,000 3.600,000

_______
~ Corporacién EWS.A.C. 2 190000 2200  418.000,000  10.450,000 5
———-———
~Inversiones Castelar 90.000 2300  207.000,000  5.175,000
———————
~ MallPlaa 1 120.000 2100  252.000,000  6.300,000
———-———
~ Parque Arauco 6 120000  2.000  240.000000  6.000,000
———————
. RealPlazaSRL. 8 550.000  2.000  1.100.000,000  27.500,000 9
———-———
~ VivaGyMm 10000 2000  20.000,000 500.000
_-_

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

4.4 Promocion y educacion

Se realizarén capacitaciones a los clientes para el uso de las herramientas virtuales e inducciones
referentes a los estandares, protocolos, formatos y procesos establecidos para cada proyecto. Del
mismo modo, se llevardn a cabo publicaciones en medios especializados y virtuales. Se
considera contratar una empresa de relaciones publicas que promocione, en medios, los eventos
0 actividades que realiza la empresa y, también, se plantea presencia en redes sociales y una

pagina web corporativa.

4.5 Proceso

Serén estandarizados en sus aspectos generales, pero estardn personalizados para cada cliente.
Pues, al abarcar diferentes etapas del proyecto durante el desarrollo de los mismos, se
presentaran nuevos eventos, para lo cual se implementaran medios virtuales de seguimiento y
control, que decanten en los procesos especificos para dichos eventos o situaciones. El detalle de
este item se desarrolla en el capitulo VI de operaciones.

4.6 Entorno fisico

Se contara con una oficina en la zona empresarial del distrito de Miraflores, cerca de las oficinas
corporativas de los clientes. Asimismo, se disefiaran oficinas que reflejen el concepto de la
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marca, innovacién y un buen ambiente de trabajo. Estas contaran con un disefio minimalista,
segin se muestra en tres dimensiones en el Anexo 2. De igual manera, de ser el caso, se
implementaran oficinas estandarizadas en los proyectos en construccion, de tal manera que,

también, sean parte de la imagen de la marca.

4.7 Personas

Tratdndose de un servicio, el personal es clave y, como tal, cada proyecto tendra un lider
representado por el key account manager, que tiene un equipo a su cargo. Los colaboradores
seran reclutados buscando altos indices de calificacion profesional y moral. De manera que, una
vez que ingresa a la empresa, se realizara una induccién y definird su linea de carrera
estableciendo la capacitacion de acuerdo a su perfil. Asi, se espera que, al entrar en contacto con
los clientes, los colaboradores reflejen el mismo objetivo estratégico de la marca. Los demas
detalles adicionales se pueden ver en el capitulo VI de recursos humanos.

4.8 Productividad y calidad

Se plantearan bonos por productividad, de tal manera que los clientes observen no solo que cada
uno de los procesos esta dentro de los compromisos, sino que la empresa tiene una politica de
bonificaciones extraordinaria en bien de los mismos proyectos. Ademas, se estableceran planes

de bonos con los clientes internos y de los clientes externos hacia la empresa.

e [ee de éxito: los contratos con los clientes tendran, en la medida de lo posible, bonos de
éxito definidos por el cumplimiento de hitos establecidos, lo cual generara una sensacion de
cumplimiento premiado al cumplimiento del hito. La féormula se establece con el cliente,
pero esta directamente asociada a la utilidad por los servicios prestados. Pues, en caso de
gue no se cumplan los objetivos, el cliente retiene el pago asociado a una utilidad, aunque,
en el peor de los casos, la empresa consultora pierde parte de su utilidad, pero cubre sus
gastos generales. Para el plan, se considera una retencion mensual del 10% a cada
valorizacion, que se paga al final de cada proyecto.

e Bono de proyecto: se establece con los clientes internos, prorrateando el 50% del fee de
éxito entre los colaboradores, en funcion a evaluaciones y participacién del proyecto

premiado.

5. Cronograma de actividades

41



El cronograma de actividades se presenta en la tabla 29.

6. Presupuesto de marketing

El presupuesto de marketing que contiene actividades consideradas en el plan del mismo rubro.
Como se observa, este se presenta en la tabla 29 con sus costos y su detalle en el tiempo.

Asimismo, en el Anexo 11, se presenta el plan de marketing.
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Tabla 29. Cronograma de actividades y presupuesto de marketing

Cronograma Mes9 Mes10 Mes1ll Mes 12
Disefio de publicidad digital

Preparacion de merchandising

Propeccion y busqueda de oportunidades comerciales
Certificacion de procesos de marketing

Suscripcién a paginas especializadas en el rubro

Contratar publicacd en search (google ad words)

Inscripcion en eventos de retailers

Elaboracién de tarjetas de presentacién y papel membretado
Senvicio de agencia de relaciones publicas

Preparar evento de lanzamiento de marca

o S S I I S N S N

Plan de Marketing Mes 10 Mes 11 Mes 12
Disefio de publicidad digital 5,000, 5,000 0
Preparacion de merchandising 3,000, 3,000 3,000 3,000
Propeccion y busqueda de oportunidades comerciales 300[ 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600
Certificacion de procesos de marketing 1,800] 1,800 0 1,800 1,800
Suscripcién a paginas especializadas en el rubro 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200
Contratar publicacd en search (google ad words) 1,000, 1,000 0 1,000 1,000 1,000 1,000
Inscripcién en eventos de retailers 3,000, 3,000 0 3,000 3,000 3,000 3,000
Elaboracion de tarjetas de presentacion y papel membretado 250 250 0 250 250 250 250
Seniicio de agencia de relaciones publicas 1,200[ 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 14,400 14,400 14,400 14,400 14,400
Preparar evento de lanzamiento de marca 20,000] 20,000 0

1,850 1,850 1,850 1,850 1,850 1,850 25,200 28,250 26,450 28,250 26,450

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Capitulo VI. Plan de operaciones

De acuerdo con Lovelock y cols. (2009), la calidad y la productividad son elementos de igual
importancia para la creacion de valor, tanto para los clientes como para las empresas. En
términos generales, la calidad se centra en los beneficios creados para el cliente y la
productividad se enfoca a los costos que incurre la empresa. La integracion adecuada de los
servicios de consultoria dara resultados eficientes con un incremento del valor percibido por el
cliente, lo cual impactara en la rentabilidad. Las empresas deben prestar atencidn a su estrategia
y préacticas de innovacién en los servicios observando cdmo estas permiten obtener ventajas
sobre los competidores. Asi mismo, cuando las compafiias de servicio ponen en primer lugar a
sus empleados y clientes, ocurre un cambio radical en la forma en la cual administran y miden el
éxito. De este modo, la cadena de utilidad en el servicio asigna valores cuantitativos a las
medidas cualitativas y relaciona la utilidad, lealtad y satisfaccion del cliente con el valor de los
servicios creados por empleados satisfechos, leales y productivos. Por esto, se implementa un

plan para cumplir las necesidades de los clientes, con objetivos operacionales personalizados.
1. Objetivos y estrategias de operaciones

1.1 Objetivos de operaciones

Los objetivos de operaciones se muestran en la tabla 30.

Tabla 30. Objetivos de operaciones
_— Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo .
Obijetivos de operaciones (Afio 1) (Afi0 2 y 3) (Afio 4y 5) Indicador
Personallzgr gl servicio a la medida 90% 93% 99% Cumplimiento de 5
del requerimiento del cliente protocolos de gestion

Cumplir la supervision de procesos 70% 80% 95% Encuestas de satisfaccion

Reportar con indicadores de gestion 5% 2% 0.5% Curva"S", CPly SPI

Desarrollar propuestas de Porcentaje de reduccion
S o 1% 3% 4% . A
optimizacion de ingenieria procesos de inversion por GLA
Realizar evaluaciones AT
costo/beneficio y sostenibilidad, 30% 40% 75% Sfjéi?éi"éd:ggi JOPEX
para toma de decisiones del cliente P

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.2 Estrategia de operaciones
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La estrategia de operaciones de la empresa se centra en la propuesta de valor prometida a los
clientes. Para tal fin, se ha desarrollado un andlisis de los porcentajes de participacion
propuestos en los procesos de cada proyecto. Dicha observacion se encuentra aplicada al
desarrollo de cada cliente y cada caso, segln el Anexo 3, y se resume en el grafico 9 que se

muestra a continuacion.

Gréfico 9. Incidencia de participacion de consultora en procesos

Etapa de operacion

Etapa preoperacién

Etapa construccion

Etapa licitacion

Etapa de desarrollo de ingenieria del proyecto
Etapa de saneamiento fisico legal

Etapa de adquisicion de terreno

E 4,9%

| 1,8%

I 10,9%

I 9,3%
T 54, 7%
I 13,1%

B 5,2%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 18, sobre la base de las encuestas, se observa que hay actividades criticas en los
procesos que no estan atendidas. Asimismo, a partir del grafico 9, se propone participacion del
54,7% en la etapa del desarrollo de ingenieria, que implica un despliegue de expertos y
conocimientos técnicos para garantizar que la propuesta de valor se cumpla. Segun el grafico
10, se puede apreciar el diagrama de Pareto donde el 80% de la incidencia de costos esta
concentrada en el concreto, metales, acabados, instalaciones eléctricas y obras exteriores. En su
conjunto, se confirma que tener una participacion del 54,7% en la etapa de desarrollo de
ingenieria asegurara los resultados esperados en beneficio de los proyectos contratados con los

clientes.

Grafico 10. Diagrama de Pareto
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2. Disefio del servicio

El disefio del servicio estd definido por una consultoria que logra integrar los procesos de los
proyectos. Asi, identificando las etapas en las que existen oportunidades de mejora sobre la base
de la experiencia de su equipo profesional, se brinda un servicio integral que da valor a las
propiedades desde su adquisicion, ingenieria y desarrollo del proyecto, de modo que es posible
interactuar con los clientes internos de las empresas. Tal como se observa el Anexo 1, el

flujograma del proceso y en el Anexo 3.

3. Disefio de los procesos

Para el disefio de los procesos, se plantea, sobre la base de la metodologia y lineamientos de
gestion de proyectos formulado por el Project Management Institute (PMI, 2013) que consigna
la guia de ejecucion en el Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2013), que la
empresa requiere para el desarrollo de una metodologia con herramientas que estan definidas en
procesos que se ajustan a las necesidades, plantilla y formatos para la gestion de proyectos. Asi,

es posible establecer los siguientes grupos de procesos:

e Contactar con el cliente: de acuerdo con el plan de marketing en el capitulo V, se han
establecido los mecanismos por aplicar para promocionar los servicios. Asi mismo, una vez
alcanzados estos objetivos, se inician las actividades de operacion con cada cliente, para lo
cual, una vez contactado, se asigna un key account manager (KAM), quien, de acuerdo al
perfil del proyecto, sera el responsable de acompafiar al cliente en todo el proyecto.

e ldentificacion de la situacion: el KAM vy el cliente que solicita el servicio identifican la
situacion o estado de la necesidad que puede surgir como una iniciativa interna del cliente a
algin proyecto y que requiera una consultoria externa. De este modo, se plantea como
solucion la participacion de la nueva empresa propuesta.

e Determinacion de involucrados: se identifican los pardmetros de la necesidad, asi como la
fuente de financiamiento, con lo que se definen los agentes que representaran a la empresa y
al cliente en esta etapa de iniciacion. Por parte de la consultora, estad el KAM vy, por parte del
cliente, un representante. Asi mismo, se definen los medios de comunicacion.

e Determinacion de acuerdos de aspectos basicos: se definen acuerdos marco que permiten

delimitar los objetivos del servicio y los entregables asociados a un alcance.
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e Elaboracion de propuesta: de acuerdo a los requerimientos del cliente, se elabora una
propuesta estructurada que incluye los antecedentes, alcance, justificacion y entregables.

e Aprobacién de propuesta: se entrega la propuesta al cliente, la cual, una vez aprobada, se
debe formalizar con una orden de compra y contrato de servicios.

¢ Planificacion: previo al despliegue de recursos de ambas partes, se desarrollan trabajos de
planificacidn, a través de los cuales se definen plazos con fechas de inicio, fines estimados,
asi como riesgos. Entonces, esto permite desglosar, en cualquier nivel otros, subplanes
como el desarrollo del méster plan, ingenieria, subcontratos, procura, construccion y cierre.

e Ejecucién: se organizan los equipos de trabajo, partners clave, asesores u otros, que
participaran. De igual modo, se asignaran los recursos para lograr la atencién del servicio.

e Seguimiento y control: se establecen los procedimientos para seguimiento del control de
entregables y calidad del servicio; asi mismo, acciones y planes de contingencia.

e Cierre y post venta: se nombra una comision de entrega y/o recepcion de los entregables
del servicio. A su vez, se da la entrega de un informe de cierre de servicio, actas de

recepcion, dossier de calidad y liquidacién econémica de la gestion del servicio contratado.

4. Disefio de instalaciones

Si bien es cierto que la mayor parte de los grupos de procesos se desarrollan en campo -como la
gjecucidn, seguimiento y cierre-, las actividades de iniciacién y planificacién son de gabinete.
Por ello, resulta determinante contar con instalaciones fisicas que reflejen la calidad del servicio
que se puede ofrecer en los proyectos y que sean una muestra de la eficiencia, disefio y calidad
del mismo. Segun el capitulo V del plan de marketing, se determina la ubicacion de las oficinas
en el distrito de Miraflores. Asimismo, para reflejar la confianza y transparencia, se proyecta un
disefio de oficinas sin tabiques y totalmente integrada, salvo la gerencia general y salas de
reuniones. El disefio de la misma se muestra en el Anexo 2. Por otro lado, la pagina web
mantiene el mismo concepto de modernidad y versatilidad, la cual se tendrd en cuenta para

convertirse en un canal de comunicacioén efectiva con los clientes.

5. Programacion de las operaciones de la empresa

La programacion de operaciones se muestra en el Anexo 1 detallando los procesos tipicos.

6. Actividades pre-operativas
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Dentro de las actividades pre-operativas, tenemos las siguientes:

e Realizar contrato de arredramiento de las oficinas

e Capacitar y, luego, contratar al staff, en orden de prioridad. Primero, los KAM, seguidos de

los coordinadores de proyectos, especialistas seglin proyectos y equipo administrativo.

o Seleccionar a los consultores externos para temas especializados que son parte del servicio

ofrecido a los clientes. Estos consultores activan su participacion en cuanto se concretan los

contratos con los clientes, aunque participan de la elaboracion de las propuestas.

e Seleccionar a los proveedores clave para la operacion del servicio, como disefiador de

pagina web, implementador de oficinas, entre otros. Obtener licencia de remodelacién y

funcionamiento. Asi como disefiar los manuales y procedimientos de la organizacion.

¢ Planificar el lanzamiento de la marca y desarrollar plan de prospeccién de clientes.

7. Cronograma de operaciones

El cronograma de operaciones se muestra en el gréfico 11. En ese sentido, el mismo se plantea

para un afio tipico y se repiten las actividades de acuerdo al plan de ventas para los proximos

anos.

Gréfico 11. Cronograma de operaciones

- ) Meses
Cronograma de actividades anuales de operaciones
nnnnnn

Inscripcion de la empresa en Registros Publicos

Alquiler de local

Tramitar licencia de acondicionamiento del local

Acondicionamiento de oficinas, incluyendo mobiliario

Tramitar licencia de funcionamiento e inspeccion técnica de detalle - INDECI

Contratar suministros de agua, energfa, teléfono, internet, seguridad, entre otros

Creacion de web, adquisicion de software y licencias de programas

Tramitar registros de logos y marcas

Compra de equipos de oficina central y de proyectos

Contratar seguros

Concursar en licitaciones de consultorfas

Adjudicarse contratos de consultorfas (de acuerdo a plan de ventas, anexo 10)
Implementacion de oficinas de obra por proyecto (de acuerdo a plan de ventas, anexo 10)
Planificacion, sequimiento y control de proyectos (de acuerdo a plan de ventas, anexo 10)
Liquidacion de proyectos, al culminar alcances (de acuerdo a plan de ventas, anexo 10)
Seguimiento postventa de los proyectos (permanente a todo proyecto terminado)
Retroalimentacion de proyectos mejora de procesos (deseable en todos los proyectos)

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

8. Presupuesto de operaciones



El presupuesto de operaciones se puede ver en el presupuesto de inversion preoperativo del
Anexo 5. En el Anexo 9 del plan de ventas y precios por proyecto, se definen los costos

operativos. Del mismo modo, en el Anexo 13, se estructuran los costos.

Capitulo VII. Estructura organizacional y plan de Recursos Humanos

Sobre la base de los capitulos anteriores, diagnostico situacional y planeamiento estratégico, se
desarrolla el plan de recursos humanos. Este toma los resultados para plantear una estructura
que permita cubrir las necesidades de la organizacién con una vision de atencion de los servicios
ofrecidos a los clientes, y le brinda una gran importancia a las actividades operativas que son las
que el cliente finalmente valora, tal y como se aprecia en la tabla 18 de resultados de las
encuestas. De acuerdo con Mintzberg (1989), las organizaciones tienen una estructura
organizacional dividida en un apice estratégico, donde se encuentran las personas encargadas de
la responsabilidad general de la organizacién (el directorio, el gerente general), cuyos intereses
son globales. De igual manera, se encuentran aquellos que brindan apoyo a estas gerencias;
también, una linea intermedia donde se encuentran los gerentes de linea media, que abarca el
mecanismo de coordinacion con las lineas directivas y las operativas; asimismo, un nucleo de
operaciones, conformado por aquellos que realizan el trabajo operativo de la organizacion, que
supone el area que brinda el servicio y mantiene viva la organizacion. Asi mismo, en la linea
intermedia, se encuentra el staff de apoyo necesario, que administra el soporte organizacional

fuera de su trabajo operacional corriente.

1. Estructura organizacional

Se disefia una organizacion centralizada, tal y como se observa en el grafico 12. Dicha
organizacion cuenta con una estructura organica. Asi mismo, de acuerdo con la configuracién
de organizativa de Mintzberg (1989), el disefio aplicado corresponde a una organizacion simple
sobre la base de los capitulos anteriores, diagndstico situacional y planeamiento estratégico, y
considera los resultados de las encuestas y entrevistas a profundidad. De este modo, se

desarrolla el plan de recursos humanos, cuyo perfil de personal se describe en la tabla 31.

Grafico 12. Estructura organizacional
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Apice estratégico
Gerente general Acsistente de gerencia

5 I < Sfaﬁ Gerencia de Gerente Gerente de administracion,
OpETACIONE & comercial ¥ finanzas v desarrolo del
H H ; i RGO Teetin talento b
Linea intermedia InOTACLON s G NEIAnG
Eey Acconnt Eey Acconnt Eey Acconnt

Nucleo de operaciones Manager Manager Manager
Provecto 1 Proyects 2 Provecto 3

Coordinador, supervisor de instal aciomes y

dibujante

Fuente: Elaboracion propia 2017 (sobre la base de Mintzberg, 1989).
Tabla 31. Perfiles de puestos
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eldo s/

Oficina central

Gerente general

Gerente de
operaciones

Gerente de
finanzas y
Recursos
Humanos

Gerente de
marketing

Asistente de
gerencia

Equipos de proyectos

Key account
manager

Coordinador de
proyectos

Supervisor de
instalaciones

Dibujante
3D BIM

- Planificar y gestionar las estrategias de la organizacion

- Planificar, dirigir y controlar los procesos de las diferentes areas

- Representar legalmente a la empresa ante las entidades y clientes

- Aprobacion del plan anual de finanzas, marketing, operaciones y de Recursos
Humanos

- Representar legalmente a la empresa ante las entidades y clientes

- Administrar los recursos humanos, financieros y materiales para el
cumplimiento de los alcances de los contratos de los proyectos

- Controlar el cumplimiento de la mision de los equipos de trabajo de acuerdo a
los reglamentos y politicas

- Representar a la empresa legalmente ante los clientes

- Definir los planes, presupuestos y cronograma de operaciones, para el
cumplimento de los objetivos estratégicos

- Velar por la incorporacién de nuevas tecnologias en los procesos, propiciando
un adecuado ambiente para la innovacién y desarrollo

- Formula y propone normas, politicas y procedimientos para un adecuado
funcionamiento de actividades relacionadas a la administracion financiera y los
recursos humanos de la empresa.

- Elabora y controla los presupuestos, elabora los estados financieros y
econdmicos del negocio.

- Controla los ingresos y egresos, con el fin de administrar de manera eficiente el
capital de trabajo.

- Desarrollo de la marca de la empresa, alineado a la mision de la organizacion.
- Desarrolla investigaciones de mercado para garantizar los puntos de apoyo que
requiere la empresa.

- Elabora el plan de marketing y ventas en coordinacion con las demés areas

- Desarrolla la prospeccion y busqueda de clientes

- Asistir a la gerencia como apoyo a las actividades administrativas que les
permita hacer un trabajo eficiente

- Velar por organizar los recursos y la oficina de tal manera que permita aumentar
la productividad de la misma

- Desarrollo de proyectos enfocados a cumplir el alcance definido con el cliente
- Participacion de los proyectos en todas sus etapas, desde la concepcion,
factibilidad y construccion
- Participar del saneamiento fisico legal de los predios interactuando con
entidades publicas y privadas
- Velar por el adecuado desarrollo de la contratacion de ingenierfas,
constructoras, subcontratos, insumos y definicion de CAPEX
- Velar por el cumplimiento de los cronogramas, coordinacion con instituciones
como municipios, ministerios, Registros ptblicos, INDECI, entre otras
- Entrega de obra a los operadores comerciales

- Llevar a cabo la gestion del servicio contratado con el cliente, cumpliendo los
alcances del mismo

- Desarrollar las politicas, procedimientos en el desarrollo de los proyectos

- Gestionar el cumplimiento de los contratos y subcontratos, reportando los
avances y desviaciones para toma de decisiones oportunas.

- Mantener los vinculos con las demés areas técnicas y staff externo, para el
desarrollo de los proyectos

- Supervisar el desarrollo de las actividades de ingenieria y campo de las
especialidades eléctricas, electromecanicas, sanitarias y de corrientes débiles.

- Elaboracion de propuestas de optimizacion de los proyectos

- Mantener los vinculos directos con el C15 externo en temas de su especialidad
- Emite reportes de avance y desviaciones para la toma de decisiones

- Desarrolla el modelamiento de los proyectos asistido por programas de
computacién en 3 dimensiones, para mostrar las potenciales incompatibilidades
del proyecto y permitir una oportuna toma de decisiones de solucion.

- Desarrolla la proyeccion de data de metrados para los presupuestos, informes de
avance y proyecciones de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

e El &pice estratégico estd conformado por el directorio 0 socios, quienes invierten

Maestria en Administracion de
Negocios, de profesion ingeniero
civil o arquitecto, experiencia
reafirmada en desarrollo y
construccién de proyectos
inmobiliarios, asi como en la
gestion de centros comerciales

Estudios de postgrado, de
profesién ingeniero civil o
arquitecto, experiencia en
gerenciamiento de ingenieria,
construccién de proyectos
privados, con certificacion del
Project Management Institute
(PMI).

Administrador de empresas con 5
afios minimo de experiencia en
empresas de servicios, con
especializacion en recursos
humanos y/o gestion de talento.

Administrador de empresas o
similar con estudios de
especializacién en Marketing y
Gestion Comercial con 5 afios de
experiencia en sector retail e
inmobiliario

Estudios de secretariado ejecutivo
con experiencia en sector
inmobiliario, 3 afios de
experiencia, inglés avanzado

Profesion ingeniero civil o
arquitecto, experiencia en
gerenciamiento de ingenierfa,
procura y construccion de
proyectos privados, con
certificacion del Project
Management Institute (PMI).
Manejo de herramientas de disefio
CAD y software de ingenieria S10
y MS Project .

Profesion ingeniero civil o
arquitecto, experiencia en cargos
de coordinacién de ingenieria,
procura y construccion de
proyectos privados.

Manejo de herramientas de disefio
CAD y software de Ingenieria S10

Profesion ingeniero electricista o
electromecénico, con 5 afios de
experiencia en supervision de
proyectos de retail .

Manejo de herramientas de disefio
CAD.

Egresado de la carrera de
arquitectura o dibujante técnico
especializado en herramientas 3D,
Revit, SketchUp, 3D Max y
Autocad.

- Capacidad de liderazgo de equipos
multidisciplinarios

- Empatia y alto nivel de
comunicacion

- Enfoque hacia el cliente

- Capacidad de negociacion y
empatia

- Comportamiento ético
- comunicacion eficaz,

estableciendo motivacion a los
colaboradores

- Capacidad de delegar funciones y
analizar las necesidades de los
equipos

- Habilidad para gestionar el cambio
y aseguramiento de la
competitividad

- Altn nivel de pmnatia

- Capacidad de toma de decisiones y
anlisis ante agentes de cambio que
afecten las finanzas de la empresas

- Dominio de la legislacion
tributaria y laboral

- Capacidad de manejo de conflictos
y contratos

- Habilidad para comunicar la vision
de elementos creativos

- Capacidad de negociacion

- Conocimiento del sector y
necesidades de los clientes

- Capacidad de decidir estrategias y
tacticas para toma de decisiones

- Comportamiento ético y
colaboracién

- Altamente comprometida y con
iniciativa

- Capacidad de hacer propuestas de
mejora.

- Capacidad de liderazgo

- Capacidad para desarrollar a las
personas

- Capacidad de comunicacién

- Las habilidades interpersonales

- Habilidades para resolver
problemas

- Habilidades de gestion del tiempo

- Capacidad de liderazgo y
comunicacion efectiva.

- Trabajo en equipo, manejo de
estrés con alto nivel de empatia.
- Habilidades técnicas.

- Conocimiento de normas y
procedimientos reglamentados.
- Compromiso institucional.

- Capacidad de liderazgo y
comunicacion efectiva

- Trabajo en equipo, manejo de
estrés con alto nivel de empatia
- Habilidades técnicas para su
especialidad

- Conocimiento de normas y
procedimientos reglamentados
- Compromiso institucional

- Habilidad en disefio y
proyecciones geométricas

- Capacidad analitica geométrica

- Habilidades polifunsionales en
dibujo de ingenieria y arquitectura

15.000

13.000

8.000

4.500

2.000

11.000

5.000

5.000

3.000

en el

negocio y cuyas ocupaciones son la gerencia general y operaciones. Ambos, a su vez, tienen
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la responsabilidad de definir la estrategia de la organizacion y definir los objetivos de la
misma.

La linea intermedia es responsable de la gestion de operacion, marketing, finanzas y
recursos humanos, y articulan las actividades del nucleo de operaciones con el apice
estratégico.

El nlacleo de operaciones, a traves de cada key account manager, con Sus respectivos
equipos de colaboradores conformados de acuerdo a la tipologia de los proyectos
contratados, desarrollan dichos proyectos en coordinacion directa con los clientes. El
personal de soporte o staff es contratado externamente por proyectos, a través de la gerencia
de operaciones, asi como para actividades de soporte contable, legal y capacitacion.

Se cuenta con un asistente de gerencia que brinda soporte al directorio y gerente general

para compatibilizar las actividades blandas de la organizacion desde el &pice estratégico.

Objetivos de personal, requerimientos y perfiles

Los objetivos del plan de recursos humanos, sin considerar al staff externo, se muestran en la

tabla 32. Los puestos requeridos, detalle de sus actividades y perfil se muestran la tabla 31.

Tabla 32. Objetivos de recursos humanos

Clima laboral

80% 90% 97% % de satisfaccion
en encuestas

Horas de

Corto Mediano Largo
Objetivos de recursos humanos plazo plazo plazo Indicador
(Afo 1) (Afo2y3) | (Afo4yb5)

Capacitacion 468 374 374 Y
capacitacion
Evaluacmr] de 750 80% 95% Evaluacwones de
desempefio 360
L Rotacion de
Continuidad 0 1 2 personal

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Estrategias de administracién de recursos humanos

Las estrategias de administracion de recursos humanos, enfocada en lograr los objetivos del

plan, busca asegurar una alta calidad de profesionales en la empresa, cualidad que es muy

valorada por los clientes, segun resultados de encuesta de la tabla 18. Claro esta que esto exige

un plan enfocado a la retencion del talento y obliga a plantear una linea de carrera en la

organizacion. La estructura organizacional tiene dos divisiones: una de la oficina central, con un

equipo permanente durante toda la vida Gtil del plan; y otra divisién conformada por los equipos

52



de proyectos, los cuales inician actividades de acuerdo a los contratos que se van obteniendo.
Asi, lo que se plantea es establecer una organizacion matricial y multifuncional que se libere de
jerarquias y brinde énfasis a los valores para desarrollar una cultura organizacional que
identifique a sus colaboradores con la empresa. La empresa tiene como proposito, la mejora y
contribucion productiva del personal a la organizacion, en un marco de acciones éticas y
socialmente responsables. Ademas, se aplicard una evaluacién de desempefio anual como
herramienta para generar estrategias de desarrollo y alinear el desempefio con los objetivos de la
empresa. A través de este proceso, se determinan oportunidades de mejora en la funcion y

desarrollo laboral.

Por otro lado, durante el desarrollo de los proyectos, el equipo se va reclutando en funcién del
plan de ventas de manera sostenible. Aunque, no solo financieramente, sino que los recursos
humanos tienen un peso especifico muy valorado en la organizacion, pues se mantienen

permanentes desde que ingresan hasta el final de la vida Gtil del plan propuesto.

4. Cronograma de actividades

El cronograma de actividades se presenta en el grafico 13 y se aplica para todos los afios.

Gréfico 13. Cronograma de actividades de recursos humanos

- Meses
Cronograma de actividades anuales de recursos humanos
ﬂﬂﬂﬂﬂﬂn
]

Desarrollo de plan de Recursos Humanos por parte de directores, accionistas

Reclutamiento de personal de linea intermedia (solo al inicio del plan)

Reclutamiento de personal de nicleo de operaciones para primer proyecto

Capacitacion de directores en congresos retail y CAPECO

Capacitacion de key account manager en PMBOK

Capacitacion de key account manager en software de gestién de negocios retail

Capacitar coordinadores de proyecto en PMBOK

Capacitar coordinadores de proyecto en software BIM |

Induccion de procesos y estandares de la empresa a colaboradores

Reclutamiento de personal de nicleo de operaciones para segundo proyecto (solo afio 1) |

Capacitacion de directores en congresos retail I

Capacitacion de key account manager nuevos en PMBOK ]
]

Capacitar coordinadores de proyecto en software BIM

Reclutamiento de personal de nicleo de operaciones para tercer proyecto (solo afio 1)
Capacitacion de nlcleo de operaciones en PMBOK ]

Desarrollo de encuestas L]

Desarrollo de plan de accién de Recursos Humanos para el proximo afio |
Evaluacion anual de desempefio y reparticién de bonos de éxito por proyectos _—

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

5. Presupuesto de plan de Recursos Humanos

El presupuesto del plan de recursos humanos se detalla en el Anexo 12.
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Capitulo VIII. Plan financiero

Sobre la base de los capitulos anteriores, diagndstico situacional y planeamiento estratégico, asi

como los resultados de las encuestas y entrevistas, se desarrolla el plan de financiero.

1. Objetivos

Determinar la viabilidad econémica y financiera del plan propuesto y su respectiva rentabilidad.

2. Supuestos y politicas

2.1 Supuestos

Los estados financieros han sido elaborados mediante los siguientes supuestos:

e Se asume el inicio de operacién el 1 de enero de 2018 y una vida util de 5 afios. Ademas, se
elaboran predicciones de presupuestos de ingresos, egresos y sus respectivos estados
financieros. Los precios y costos unitarios de las diferentes partidas involucradas en el plan
de negocio son en nuevos soles con el fin de estar en sintonia con la realidad de estructura
de costos propia, asi como de acuerdo a la legislacion tributaria y contable peruana.

e Se considera que, al final de la vida atil (afio cinco), la empresa se liquida y se obtiene el
valor de recuperacién de sus activos y capital de trabajo, el cual se define usando el método
de desfase entre los ingresos y egresos para ser cubiertos por el mismo capital de trabajo.

o En lo referente a las tasas utilizadas en el plan, se considera un 29.5% para impuesto a la
renta cada afio y se paga al siguiente afio segun reglamentacion tributaria peruana.

¢ No considera reparticion de utilidades, ni efectos del impuesto general a las ventas, ni la
inflacion por considerarse despreciables para la evaluacién de un plan de negocio de
servicios que en sus procesos de operacion no adquiere insumos relevantes y se asume la

capitalizacion de utilidades al final del ejercicio anual.
2.2 Politicas
e La empresa va acceder a un financiamiento bancario para cubrir, por lo menos, toda la

inversion en activos tangibles e intangibles.

e Se precisa contar con un capital de trabajo que cubra los tres primeros meses de actividad.
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e La politica de ventas es al contado, mediante el cobro de valorizaciones mensuales, y la
politica de pagos es al contado en el momento de realizar las adquisiciones. Ademas, la
politica de inventarios es de ‘justo a tiempo’, pues maneja insSUMOos Menores para operar.

e Los colaboradores del apice estratégico y linea intermedia son permanentes durante la vida
atil del plan. Asi, se contratan colaboradores para el nicleo de operaciones de acuerdo a los
contratos, los cuales permaneceran en la empresa hasta el fin de la vida dtil del plan.

e La empresa, inicialmente, se aboca a la realizacién de proyectos de remodelacion, para
luego ampliar su cobertura a proyectos de ampliacion que, finalmente, permiten
consolidarse con proyectos de obras nuevas con mayor tiempo de duracion. Ademas, se
consideran seguros complementarios de accidentes de alto riesgo por exposicion del
personal a labor de riesgo.

e Se establecen servicios de proyectos por categorias como remodelacion, ampliacion y obra
nueva. Los equipos de trabajo, como maximo, atienden a dos proyectos de cualquier
categoria en paralelo. También, se aceptan retenciones del 10% en cada valorizacién
mensual como fondo de garantia a favor del cliente, reembolsable al fin de proyecto.

3. Presupuestos y analisis de punto de equilibrio

3.1 Inversién inicial

Como se puede observar en el Anexo 5, la inversion inicial se realiza en diciembre del afio 2017
(afio 0), que comprende inversiones en activos intangibles, tangibles y capital de trabajo. Asi, se
la considera como gastos preoperativos (estudio de prefactibilidad y gastos de organizacion),
registro de marca y capacitacion del personal. De este modo, se intenta obtener una
aproximacién inicial de viabilidad de plan propuesto, su puesta en marcha y posicionamiento de
marca, asi como contar con un personal capacitado para el servicio. También, se ha elaborado el
presupuesto de inversion en activos fijos, desde la implementacion de oficinas, compra de

equipos y mobiliario, que posibilitan la realizacion de sus actividades.
3.2 Determinacién del capital de trabajo
Para la determinacion del capital de trabajo, se considera adecuado utilizar el método de desfase,

el cual prevé cubrir el pago de los costos y gastos de los tres primeros meses de operacion sin

acceder a un contrato en el mes uno, tal y como se muestra en el Anexo 6.
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3.3 Elaboracion del presupuesto de ingresos

Se hace sobre la base de la investigacion exploratoria del sector, la cual define el plan de ventas
del Anexo 9. Luego, con el calculo de los precios unitarios por categoria de proyecto (basado en
la estructura de costos unitarios promedio que incluye un margen de utilidad). Ademas, se
compara con los resultados de las encuestas, segun pregunta 29 de la tabla 18 de los resultados

de las encuestas, para establecer el adecuado precio unitario de esta categoria.

3.4 Presupuesto de egresos

Se elabora la estructura de costos segln su clasificacion de variable y fijo (anexol3) de la
siguiente manera: primero, en funcion al costo de ventas, basado en el costo de los proyectos
(incluye consumibles) y la carga del equipo de operaciones directa asignada a los mismos
(KAM, coordinadores, dibujantes y/o supervisor y/o asesor externo) (Anexo 13); segundo, se
establecen los gastos administrativos como parte de los gastos operativos, comprendidos por los
gastos de suministros y la planilla administrativa (Anexo 13); y, tercero, se establecen los gastos
de venta como parte de gastos operativos sobre la base del presupuesto del plan de marketing
(Anexo 11) y de recursos humanos, en referencia al costo de ventas (Anexo 12).

3.5 Punto de equilibrio

El punto de equilibro se determina en unidades monetarias sobre la base de los presupuestos

elaborados anteriormente considerando los costos fijos del periodo en dos formas (Anexo 15):

e La primera forma solo tiene en cuenta los costos fijos segun la clasificacion de la estructura
de costos de variables y fijos (Anexo 15); asi, se encuentra que el punto de equilibrio del
primer afio es de S/ 3.543.38/dia para no ganar ni perder.

e La segunda forma considera como costos fijos la clasificacion de su estructura de costos de
fijo y variables, ademas de los costos de la depreciacion y pago de intereses financieros; asi,

se encuentra el punto de equilibrio para el primer afio de S/ 3.784.32/dia.

4. Estructura de financiamiento
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Se considera un préstamo bancario por el 54% de la inversion total a través de la institucion
bancaria Scotiabank Per(. Ademds, se toma en cuenta una tasa efectiva anual (TCEA) del 18%
para un periodo de 5 afios con cuotas mensuales iguales, sin periodo de gracia y donde ambos
socios tienen cuentas corrientes, lo cual permite avalar el crédito para la empresa. También, se
utiliza un financiamiento para cubrir el total de inversion tangible e intangible usando el saldo

para capital de trabajo, como se observa en el Anexo 7.

5. Estados financieros

Para la elaboracion de los estados financieros, se tienen en consideracion el presupuesto de
ingresos, egresos, la depreciacién, amortizacién y el servicio de la deuda. En este sentido, la

depreciacion y amortizacién se muestra en el Anexo 19 y el servicio de la deuda en el Anexo 7.

5.1 Estado de pérdidas y ganancias

Para el estado de pérdidas y ganancias que fija la rentabilidad del negocio, se tiene en cuenta
que el primer afio se tiene pérdida por inicio de operacién y consolidacion del negocio, como se
ve en el Anexo 16. Asi, en los proximos afios se busca obtener rentabilidad creciente positiva.

5.2 Balance general

Para el balance general, se considera, dentro de los activos corrientes y pasivos corrientes, el

capital de trabajo de inversion (ver Anexo 6), el cual se asume como efectivo disponible.

Asimismo, se considera una cuenta por pagar realizable si se utiliza dicho capital de trabajo.
También, se calculan los activos fijos netos y los activos intangibles netos como parte de los
activos no corrientes, considerando la amortizacion y depreciacion acumulada. En este sentido,
los pasivos no corrientes determinan los saldos del préstamo a largo plazo, y el patrimonio esta
conformado por el capital social aportado por los socios, los resultados acumulados y los

resultados del ejercicio (ver Anexo 15).

5.3 Flujo de caja

El flujo de caja se determina mediante el calculo de la utilidad antes de impuestos e intereses.

En este caso, los ingresos corresponden a las ventas y al valor de recuperacion del activo por
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liquidacién y la determinacion de los egresos mediante los costos de ventas y gastos operativos.
Ademés, se incluye la depreciacion y amortizacion como un gasto no desembolsable para
acceder al incentivo de menor pago de impuestos del gobierno. Luego, se considera la inversién
total, considerando devolucién de su respectivo capital de trabajo por liquidacion. Finalmente,
se obtiene el flujo de caja econémico y financiero descontando el servicio de la deuda, ver
Anexo 14.

6. Evaluacion financiera

6.1 Tasa de descuento

La tasa de descuento se determina utilizando el método CAPM mediante el COK-USA mas el
riesgo pais Peru y usa datos estadisticos del BCRP para los ultimos 5 afios. En el célculo del
WACC, se usa el costo de la deuda sin impuestos y el COK-Peru con sus ponderaciones de

deuda y capital, como se observa en el Anexo 8.

6.2 Evaluacién econdmica

A partir de la informacion en el Anexo 14, y usando el WACC = 11.30% como tasa de
descuento, se encuentra el valor actual neto econémico (VANE = S/ 479.587,30 >= 0) y una
tasa interna de retorno econdmico (TIRE= 28.79% >= WACC= 11.30%). De este modo, pude
decirse que el proyecto es rentable econdmicamente. Asi mismo, el proyecto econémicamente

presenta un periodo de recuperacion a los 1.3 afios.

6.3 Evaluacion financiera

Segun se aprecia en el Anexo 14, utilizando el COK = 9.66 % como tasa de descuento, se
encuentra el valor actual neto financiero (VANF = S/ 485.017,04 >= 0) y una tasa interna de
retorno financiero (TIRF= 36.37 % >= COK = 9.66 %). Entonces, de igual manera, se puede
decir que el proyecto es rentable financieramente. Asi mismo, el proyecto presenta un periodo
de recuperacion a los 4 afios.

6.4 Indicadores de rentabilidad

Los indicadores de rentabilidad, o ratios, se muestran en el Anexo 18.
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7. Andlisis de sensibilidad y simulacién financiera

7.1 Variacion del COK

Se considera importante para el proyecto la variacion del COK-Per( basado en el COK-USA
que, debido a crisis econdmicas y financieras de su economia, influye en su determinacién al

mostrar escenarios pesimista y optimista en el Anexo 17.

7.2 Variacion de los precios unitarios de ventas

Se considera una variacion entre el -10% al + 10% del precio de venta unitario original para

cada categoria de proyecto y se muestran escenarios pesimista y optimista en el Anexo 17.

8. Plan de contingencia

El plan de contingencia esta orientado a tomar acciones al presentarse situaciones que afecten la
rentabilidad del plan, este se mide a través del VANF. De acuerdo al anlisis de sensibilidad, se

presentan alarmas que hacen que se activen los planes de contingencia en cada caso.

e Enel caso de que el COK se eleve, se afectaria el costo de oportunidad del inversionista en
un escenario pesimista y se obtendria un retorno menor. Como plan de contingencia, se debe
acudir a mayores porcentajes de financiamiento del banco para mitigar el riesgo de
participacién del accionista.

e Si los ingresos por ventas disminuyen por la reduccién de precios de los contratos de los
servicios; entonces, el retorno mediante el VANF pasaria a una pérdida. En ese sentido,
como plan de contingencia, se tendria que modificar la estructura organizacional solo de la
oficina central para acumular las funciones de back office, que deben ser cubiertas por los
socios a través de un plan de austeridad. Esto ultimo, claro esta, sin tocar el
dimensionamiento de los equipos de trabajo operativo que son la imagen directa ante los

clientes.

59



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

o Del anélisis del macro y microentorno, se concluye que existe una oportunidad en un sector
con alto nivel de atractividad para gestionar la propuesta de un plan de negocio de
consultoria de proyectos retail inmobiliarios. Esto se debe a las caracteristicas y tendencias
favorables del entorno, lo que asegura la sostenibilidad de la implementacion de una nueva
empresa que participe del desarrollo de centros comerciales en el departamento de Lima.

e El estudio de mercado demuestra que los desarrolladores de centros comerciales apoyan la
creacion de empresas de consultoria integral para sus proyectos, ya que necesitan mitigar
pérdidas y buscan sostenibilidad. Asimismo, se verifica no solo un rubro en crecimiento,
sino que, debido a cambios tecnoldgicos, de habitos de consumo, entre otros, se proyectan
futuras modificaciones sustanciales y propuestas de proyectos con entretenimiento y ocio.

o De los resultados del estudio de mercado, se demuestra que hay un alto nivel de disposicion
de contratacion de un servicio diferenciado, ya que los clientes valoran la experiencia
profesional y una propuesta Gnica de integracion de procesos hoy no atendido. Las
estrategias de marketing, operaciones y de recursos humanos aseguran un consistente
alineamiento estratégico del plan de negocio propuesto.

e El plan es rentable econémica y financieramente por obtener un VANF de S/ 485.017.04,
una TIRF de 36.37%; asi como un VANE de S/ 479.587,30 y una TIRE de 28.79% que
aseguran la recuperacion de la inversién y la obtencién de ganancias al llevar a cabo el plan

propuesto.

2. Recomendaciones

e Se recomienda iniciar las operaciones de la empresa propuesta, pues, a la luz de los
resultados, se trata de una propuesta que genera valor para los clientes, colaboradores,
accionistas y mejora la calidad de vida de los usuarios finales de estos centros de encuentro
y entretenimiento. En especial, ante la falta de espacios publicos en nuestra ciudad.

e Consolidarse como una empresa altamente confiable en los primeros afios para asegurar

contrataciones futuras, ya que el mercado generard las demandas esperadas. Asimismo,
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aplicar una politica de retencién del talento, pues lo que méas valoran los clientes es la
experiencia de los profesionales, aplicando incentivos a los colaboradores. Se deben
establecer alianzas estratégicas con los asesores externos para poder asegurar la atencion de
todo tipo de situacion asociada a los proyectos en los que apuestan los clientes.
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Anexo 1. Flujograma general del servicio de un proyecto tipico

Identificacién de
la situacion

Determinacion
de involucrados

Determinacién
de acuerdos

Elaboraciéon de
propuesta

Aprobacién de
propuesta

Planificacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 2. Plano de oficinas corporativas
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Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Fuente: Elaboracién propia, 2017.
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Anexo 3. Porcentajes de participacion propuestos en los procesos de cada proyecto

Item ivid Area responsable por parte |Asesor tercerizado por el [SPorcentaje de participacion
i del cliente cliente de equipo de consultora

Etapa de adquisicion de Terreno ! [ 5% |

1.1.1 Estudio de titulos

1.1.2 Minuta de compra/venta

1.1.3 Testimonio de compra/venta

1.1.4 Certificado de registro inmobiliario

1.1.5 Estudio de riesgos de suelos, vias, parametros urbanisticos y edificatorios

1.2.1 Cercado/ vigilancia del terreno
1.2.2 Alta del inmueble

1.2.3 Arbitrios municipales

1.2.4 Impuesto predial u otros tributos

Etapa de saneamiento fisico legal

2.2.1 Certificado de zonificacion y vias

2.2.2 Certificados de pardmetros urbanisticos y edificatorios
2.2.3 Certificado de alineamiento

2.2.4 Certificado de compatibilidad de uso

2.2.5 Acumulacion de lotes

2.2.6 Certificado de Inexistencia de restos arqueolégicos (CIRA)
2.2.7 Constancia de Inexistencia de canal de regadio

2.2.1 Levantamiento topografico

2.2.2 Rectificacion de linderos

2.2.3 Acumulacion de lotes

2.2.4 Estudio de suelos

2.2.5 Estudio de impacto vial

2.2.6 Estudio de impacto ambiental

2.2.7 Factibilidad de agua y desagiie

2.2.8 Factibilidad de instalacion de energia eléctrica

2.3.1 Cambio de zonificacion si no es comercial
2.3.2 Habilitacion urbana

Etapa de desarrollo de ingenieria del proyecto

3.1.1 Desarrollo de master conceptual en coordinacién con agentes clave
3.1.2 Acuerdos marco con principales arredatarios

3.1.3 Estimacién de inversién con ratios y retorno esperado a nivel de master
3.1.4 Aprobacion de pre-capex de inversion

3.2.1 Cierre de term sheet con principales arrendatarios

3.2.2 Definicion de area en m2 a intervenir

3.2.3 Aprobacién de pre-dossier de proyecto

3.2.4 Desarrollo de anteproyecto de arquitectura

3.2.5 Desarrollo de anteproyecto de evacuacion

3.2.6 Predimensionamiento de estructuras

3.2.7 Aprobacién de evaluacién financiera a nivel de anteproyecto

3.3.1 Desarrollo de proyecto de arquitectura
3.3.2 Desarrollo de proyecto de evacuacion
3.3.3 Desarrollo de proyecto de estructuras
3.3.4 Desarrollo de proyecto de instalaciones (electricas, sanitarias, climatizacién)
3.3.5 Desarrollo de proyecto de corrientes débiles
3.3.6 Compatibilizacion de ingenieria
3.3.7 Propuestas de constructabilidad
3.3.8 Cronograma secuencial de Obra
3.3.9 Aprobacion de Capex de inversion a nivel de proyecto
3.3.1( Obtencidn de licencia de construccién
4.1 Contratacion de supervision de obra
4.2 Definicion de alcances y bases de licitacion para construccion
4.3 Definicion de modelos de contratacion de procura y construccion
4.4 Licitacién de contratos de procura y construccion
4.5 Analisis e informes comparativos de adjudicacion
4.6 Monitoreo de condiciones comerciales con arredatarios
4.7 Evaluacion financiera de proyecto con datos previos a adjudicacién
4.8 Adjudicacion y buena pro
5.1 Contrato con constructora y otros subcontratos
5.2 Desarrollo de la obra
5.3 Monitoreo de condiciones comercailes con arrendatarios
5.4 Entrega de espacios comerciales a arredatarios
5.5 Evaluacion de informes de avance fisico y valorizaciones
5.6 Recepcion de obra
5.7 Dossier de calidad
5.8 Liquidacion de contratos
|60 [Etapapreoperacion |
6.1 Inspeccion tecnica seguridad de edificaciones (INDECI)
6.2 Licencia de funcionamiento
7.1 Entrega de obra a operador comercial
7.2 Monitoreo de condiciones postventa
7.3 Declaratoria de fabrica
7.4 Inscripcion de construcccion en Registros Plblicos

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Legal Estudio de abogados 0.0%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Infraestructura N/A 5.2%
Infraestructura Subcontrato 0.1%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Legal Estudio de abogados 0.0%
]
A%
Infraestructura N/A 0.1%
Infraestructura N/A 0.1%
Infraestructura N/A 0.1%
Legal N/A 0.0%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Legal Arqueologo 0.0%
Infraestructura Estudio de abogados 0.0%
T
Infraestructura Subcontrato 0.5%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Infraestructura Topografo 2.6%
Infraestructura Asesor vial 5.2%
Infraestructura Asesor ambiental 2.6%
Operaciones N/A 0.3%
Operaciones N/A 0.3%
Legal Estudio de abogados 0.0%
Legal Estudio de abogados 1.3%
o ee%
Infraestructura Arquitecto 5.2%
Comercial N/A 2.6%
Finanzas Gerencia de proyecto 0.8%
Finanzas N/A 0.0%
|
Comercial N/A 3.9%
Infraestructura N/A 1.3%
Finanzas N/A 0.3%
Infraestructura Arquitecto 5.2%
Infraestructura Arquitecto 2.6%
Infraestructura Ingeniero estructural 5.2%
Finanzas N/A 2.6%
- R
Infraestructura Arquitecto 1.3%
Infraestructura Arquitecto 1.3%
Infraestructura Ingeniero estructural 1.3%
Infraestructura Ingeniero electricista 1.3%
Infraestructura Ingeniero sanitario 0.5%
Infraestructura Gerencia de Proyecto 5.2%
Infraestructura N/A 7.8%
Infraestructura Gerencia de Proyecto 1.3%
Finanzas N/A 1.3%
Legal Gerencia de Proyecto 3.9%
Infraestructura N/A 0.5%
Infraestructura Gerencia de Proyecto 1.8%
Infraestructura Gerencia de Proyecto 1.8%
Infraestructura Gerencia de Proyecto 0.8%
Infraestructura Gerencia de Proyecto 1.8%
Comercial N/A 1.6%
Finanzas N/A 0.5%
Infraestructura Gerencia de Proyecto 0.5%
Legal Supervisién de obra 1.6%
Infraestructura Supervision de obra 1.0%
Comercial N/A 1.8%
Infraestructura Supervision de obra 1.8%
Infraestructura Supervisién de obra 1.8%
Infraestructura Supervision de obra 1.3%
Infraestructura Supervisién de obra 0.8%
Infraestructura Supervisién de obra 0.8%
Infraestructura Supervisién de obra 1.3%
Legal N/A 0.5%
Infraestructura Supervision de obra 1.3%
Infraestructura N/A 2.1%
Legal Estudio de abogados 0.8%
Legal Estudio de abogados 0.8%
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Anexo 4. Centros comerciales operados por los clientes segmentados

. - GLAmM2 Facturacion . Marcas GLA M2
Promotor Grupo empresarial Oficina central . R e A Provincias
Pert Millén S/. . Lima Lima m
___---_-- ’ pE}" ——

Plaza Lima Sur
Cencosud Chile Calle Augusto Angulo 130 Miraflores 90,779 869 2 Balta Soping Miraflores 63,545 k
____— ————
Corporacién Wong Pert Av. Siete 229 La Molina 229,187 2,967 Plaza None 229,187 m

_ 2 :
INSUTLET -
.,
o P
Tl o
[0 e
JOUKEYPLAZA

Ibarcena Pertl Boloqne5| 485 Santa Anita 250 000 Boulevard de Asia 250 000

3
L
Grupo Falabella Pert Av. Angamos Este 1805 Surquﬂlo 202 500 MaII Plaza Bellavista 70 875 | n -

-——--- -- -
(Open Plaza Atocongo Lh mamaLa e
@ o=

InOutlet Lurin
Pwu.w g =t

InOutlet Faucett 3 104,667
‘ﬁaalplaza

Via Mix Chorrillos
[
VIAMIX

Parque Arauco Av.Larco 1301 Miraflores 161,026 1047 6

Via Mix Malvinas

Plaza Jests Marfa

["Plaza'San Micuel " Pontificia Universidad Cat6licadel Perd  Av. LaMarina2000 San Miguel | 90616 2129 1 PlazaSanMigel 0 90616

Real Plaza Salaverry

Real Plaza Santa Clara

Real Plaza Chorrillos

Intercorp Auv. Salaverry 2370 Jestis Maria 648,684 5,914 8 ReallRlaza Pr9 12 389,210
Real Plaza Primavera

Real Plaza Estacion Central

Real Plaza Centro Civico

Real Plaza Villa Maria del Triunfo

Gruno Grafiay Montero Av. Paseo de la Renubllca 4675 Surquillo Aqustmo Plaza
TO 2, 757 600 25 953 _

Fuente: ACCEP, 2017
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Anexo 5. Inversién Eguipo ce oficina

Computadora (lap top) 10 3,150 31,500
Impresora / copiadora 2 1,550 3,100
Sy e ————
Gastos pre operatives TV- 32" smart 1 2,050 2050
Item Total S/.
Estudio de mercado 20,000 Mobiliario de Oficina I
I N s
Elaborar la minuta estudio de abogados 1,200 B 12 765 9,180
Elevar minuta para escritura 400 Silla 32 122 3,904
Inscripcion en Registros Plblicos 35 Archivador 10 480 4,800
Legalizacion de libros 40 Muebles d(? recep_cion 1 1,800 1,800
Licencia municipal de funcionamiento (definitiva) 550 Mesa de Directorio ! 250 2500
Pizarra Acrilica 1 1,300 1,300
Licencia de implementacion de oficinas 3,000 Mobiliario Kitchenele 1 2,300 2,300
Inspeccién basica de defensa civil 145 Total S/.
Alquiler de local (2 meses adelanto) 7,000 ) _ o o )
Alquilerde estacionamientos 1,600 Nivel de inversion inicial en actiwvo fijo tangible i
: : = Item
Linea telefonica (8 personal y visitas) 169 B 47,680 37.31%
Linea celular ( 10 Equipos) 600 Equipo de oficina 54,340 42.52%
Pagina web y dominio 8,000 Mobiliario de oficina 25,784 20.17%
Respaldo de seguridad de sitio WEB (Verising) 800
Tréamite de autorizacién INDECOPI 245 Resumen
Creacion del aplicativo WEB (App) 16,250
Adquisicion de software 12,000 Inversion intangible 108,526 45.92%
[T Y S
Registro de Marcas Capital de trabajo (3 meses)

[ ttem [ subTotal(S/

Marketing

Blsqueda de marcas parecidas 55.00 Precio unitario | SUPto®@!
Verificar logotipo 47.00 Item Unidad Cantidad mensual (S/.) trlmestral
Tramite de registro de marca 350.00 Disefio de publicidad digital 7
Total S/. 452.00 Preparacion de merchandising 1
Propeccion y busqueda de oportunidades comerciales mes | & 300 900
Capacitacion Certificacion de procesos de marketing mes 1 1,800 1,800
B - o r
COStO x hora Precio unitario Sub total Suscripcion a paglnas especializadas en el rubro mes B 350 1,050
Numero de h Contratar publicacd en search (google ad words) mes 1 1,000 1,000
Inscripcion en eventos de retailers Glb 1 3,000 3,000
___ 21 440 Elaboracién de tarjetas de presentacion y papel membretado mes 1 250 250
Gestion de proyectos CAPECO 175 14 000 Servicio de agencia de relaciones publicas mes i 3 1,200 3,600
Congresos de retail Preparar evento de lanzamiento de marca Glb 1 20,000 20,000
- )
——— 9,800 R
Capacitacion en PMOBK 5,200 Suministros
Capacitacion en software de gestion 80 45 3,600 Precio unitario | SUP ot
Capacitacion en negocios retail 1,000 Unidad Cantidad T trlmestral
Coordinadores de proyetcos ——— 4,800 -
Capacitacion en PMOBK 2,400 A
gua mes B
Capacitacion en software BIM 2,400 Telefono / internet mes E 229 687
Total S/. ——— 36,040 Linea celular movil mes 3 048 284
Mantenimiento de edificios mes 3 230 690
Total inversion intangible (resumen)
Item Monto S/ Seguro
Gastos pre operativos 72,034 66.37% brecio Unitario | SUP o
Marcas y licencias 452 0.42% Item Unidad Cantidad mensual (/) trlmestral
Capacitacion 36,040 33.21% |
Total S/. 108,526 100.00% Seguro ploter
Seguro contra robos mes
Total S/. ﬂﬁ-
Inversion tangible
Edificaciones Disponible
. Precio unitario Subtotal
Desarrollo planos de implementacion de oficinas 64 50 3,200 Alquiler Mensual 10500
Implementacion de oficina 64 695 44,480 Sueldos y salarios de 3 meses Mensual 70 000 210,000
Total S/. 47,680 Caja disponible Mensual 3 3,000 9,000

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



Anexo 6. Capital de trabajo y tasa utilizados

Resumen del capital de Trabjo

Marketing 39,600 14.43%
Suministros 4,791 1.75%
Seguros 600 0.22%
Disponible 229,500 83.61%
Inversion intangible 108,526 21.25%
Inversion tangible 127,804 25.02%
Capital de trabajo 274,491 53.74%

Estructura del capital - deuda

Efectivo 234,978 46.00%
Activos tangibles (infraestructura, equipos y mobiliario) 127,804 25.02%
Activo intangible (pre-operativos, marca y capacitacion) 108,526 21.25%
Efectivo 39,513 7.74%
Estructura del capital de trabajo para la inwversion
Ventas 1,360,384
Costos de ventas 455,400
Cuentas por cobrar 63.05 234,978
Inventarios 0.00 0
Cuentas por pagar 31.67 -39,513
(Capital de trabajo requerido | [ 274491 [
| Tasasutilizadss | |
Tipo de cambio (US$/Sol) 3.25
Impuesto a la renta 29.50%
Equipos maquinarias 20.00%
Equipos artefactos 15.00%
Mobiliario 10.00%
Contruccion y edificaciones 3.33%
Tasa de servicio de la deuda 18.00%
Inflacion anual 2.20%

APORTES
Aporte de socios 234,978 46.00%
Recurso de terceros - banco 275,843 54.00%

Numero de

I N T e
A. Socio 1 Gerente General 25837297 117,489 1175
B. Socio 2 Gerente Operaciones 42970996 117,489 1175

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 7. Programa de amortizacion del préstamo

Servicio de la deuda (S/.)

~ Programadeamortizacioncelpréstamo
[ MontoTow: [ [ oases] [ [ [ |
| mterésAnual TEA

Ses

Presupuesto de gastos financieros

275,843

Afio 1

Anorizcionseo 5

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 8. Costo del capital

Costo del capital
Datos al 2017:
TasaLibre de Riesgode EEUU  Bono5afios() 214%
RiesgoPais  SpreadPDIPeruano(*)  171%
Fuente: www.bcrp.gob.pe/ds isticas/Cuadros-| isticos/NC_037.xs
Fuente: http://www.stern.nyu.edu/- P ypremxs
Tasa Libre de Riesgo Peru 31 de Julio del 2017
(*) Media de Bonos Tesoro Ultimos 60 mese (01 de agosto del 2012 al 31 de julio del 2017

(**) Media del Spread PDI Peruano de los Ultimos 60 meses (01 de agosto del 2012 al 31 de julio del 2017)
Fuente: gob.pe/d isti uadros-| isticos/NC_037.Xs

Beta desapalancado

Industry Number of firms Beta D/E Ratio Tax rate
Apalancado
for cash equity

Fuente: http://www.stern.nyu.edu/ New_Home_Page/data.html
Donde:

Unlevered | Cash/Firm | Unlevered [HilLo Risk Standard

beta corrected deviation of

BD = Beta desapalancado segln database
t= Tasa de impuesto

D= Deuda

C= Capital

Tasas |

[ 275843 Deuda con el banco
Patrimonio [ 284978 Aporte socios
Beta ajustado ]

0.65

Metodo CAPM COK=Rf+Beta*(Rm -Rf)+Rp COK= Rf+Beta* Prima del mercado+Rp

Ke = COK
DEUDA

Calculo del WACC (CPPC)

Impuesto Capital

Accionistas 234978 4600% Costode oportunidad

Préstmamobancario 275843 5400%  Tasadeinteres  1800% _ 70.5% 6853%
frorA | w821 | 10000% | | [ | .1130%]
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 9. Plan de ventas y precios por proyecto

Plan de ventas

Remodelaciones . II

Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 3
Proyecto 4
Proyecto 5
Proyecto 6
Proyecto 7
Proyecto 8

| Ampliaciones ] | ] |

Proyecto 9
Proyecto 10
Proyecto 11
Proyectolz
[Ampliaciones 1 0 JoloJoJololojolol o]0 0]
-IIIIIIII------ -- N N N N A O
Proyecto 13 L (L) N T (L (R (S
Proyecto 14 -
Proyecto 15

1
[ililolololili]i]]

[Obras nueves | _0_foloJolololoJololololololololofolololololololo] 1]
[Total provectos | 2 [2]2]2[2]2]2]2[21 2213 13]3]3la[alalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalals]s]s]s]s]slslelelelelelelelololelele]e]e]

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

[N
S
NI
[N
S
[N
S
[N

51000
51000
51000
51000
51000
51000
51000
51000

612,000
612,000
663,000
765,000
663,000
918,000
612,000
612,000

46000 552,000
46000 552,000
46000 644,000
46000 966,000
| _Precio [ __Monto |
42000 1,512,000
42000 1,386,000
42000 504,000

l mm Retencion

61,200
61,200
66,300
76,500
66,300
91,800
61,200
61,200

55,200
55,200
64,400
96,600

151,200
138,600
50,400

1,157,300

1,157,300

Saldo
550,800
550,800
596,700
688,500
596,700
826,200
550,800
550,800

496,800
496,800
579,600
869,400

1,360,800
1,247,400
453,600
10,415,700

10,415,700

Ingreso
mensual

45,900
45,900

45,900
45,900
45,900
45,900
45,900

41,400
41,400
41,400
41,400

37,800
37,800
37,800

42,168.83
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Anexo 10. Plan de ingresos

Afio2

Afio 1 - Aws - A4 0 Aws 0|
ves | [ s T « T s T 6 [ 7 [ & [ o [ 20 s [ 32 | 33 [ 24 [ 35 [ 36 [ a7 [ 18 [ 10 T2 [ o[ 222 |22 [20]2[2 [3 [3 |3 ]3] 3 [3 [3 | s [ 38 [ 3 [ 4[4 [42]43] 444546 [ 47 [ 48 [ 4950 5152 [53 5465 6656 [58][59] [ 60]|
I N | I I ./ 1 (! | | [ | | I || I 1 1 1 | | I 1 1 | | | 1l | | | | [ [ | L1 1 |
Proyecto 1 # 45000 45900 4590 4590 107100 45900 45900 45000 45900 4590 107,100 O 0 0 0 0 0 0 o 0o o0 0 o0 0 o o o o o o0 o0 00 o0 o0 o0 00 00 O0 0 O O 0 o0 o0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyecto 2 # 45000 45900 45900 4590 45000 45900 45900 45000 45900 45900 107100 O 0 0 0 0 0 0 o o o o 0o 0o 0o o 0o 0o o 0o 0o o o 0o 00 o0 o0 ©0 ©0 o0 o o0 0 o0 o o o o0 o0 o0 0o o 0 0 0 0 0 0o 0
Proyecto 3 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 450 450 4500 4590 4590 4590 4590 45900 4590 4590 45%0 46%0 1220 0 o0 o0 o0 0O 0 0O o0 0 o o o o o o 0o o o 0o 0o 0o 0o 0o 0o o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o o0
Proyecto 4 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 BN R0 4590 4590 4590 4590 500 4500 4500 4500 4500 4600 45900 45%0 4% 0 0 0 0O 0O 0O 0 0 70 0O ©0 o 0o o o o o o o 0o o o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0
Proyecto 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4590 500 5N0 5N0 5N0 6N0 BN0 45900 45900 45900 4500 4500 4% 0 0 0 0 0 e 0 o o o o o o o o o o o o o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0o 0
Proyecto 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 45%0 4590 4590 4590 4590 45900 4590 4590 4590 4590 4590 45900 45900 4590 4590 45%0 4%0 770 O 0 0 0O O O O 0O 0O 0 0 0
Proyecto 7 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o o o o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4590 4590 4590 4590 4590 4590 4590 4590 4590 4590 45%0 4% 0 0 0 0 0O 0O 0 0 0 0 0 620
l----------________-----------------------------------------
Proyecto 8 P 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 M40 HA0 41400 1,400 #1400 41400 M40 440 41400 41400 41400 %60 O
Proyecto 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0 440 41,400 41,400 A«Aao 41,400 41,400 41,400 41,400 4«400 41,400 41,400 96,600 0 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0 0
Proyecto 10 0o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o o o o o 0o 0o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 440 440 4140 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 105800
Proyecto 11 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o o 0o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 440 4140 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 138,000

Proyecto 12 0 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 189,000
Proyecto 13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 176,400
Proyecto 14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 88,200

l----------________-----------------------------------------
0
0
0

208,800 [ 208,800 208,300

179,100 30

0,600

162,

| Meso | | Mes2 | Mes3 | Mes4 | | Mes6 | | Mes8 | Meso | Mes10 | Mes11 [ Mes12 | Aol | Aoz | Afos [ Afio4 [ Afo5 |
|Remocelaciones (| || __|____ [ | [ [ [ | | [ [ | [ |
Proyecto 1 - 45900 45900 45900 45900 45900 107,100 45900 45900 45,900 45,900 45,900 | 107,100 673,200 - - - -
Proyecto 2 - 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45,900 45,900 45,900 | 107,100 612,000 = = = °
Proyecto 3 - - - - - - - - - - - - 45,900 45,900 617,100 - - -
Proyecto 4 - - - - - - - - - - - - - - 550,800 214,200 - -
Proyecto 5 - - - - - - - - - - - - - - 321,300 341,700 - -
Proyecto 6 - - - - - - - - - - - - - - - 275,400 642 600 -
Proyecto 7

500 ! 0 0

Amplia
Proyecto 8 - - - - - - - - - - - B B B 552,000 - - -
Proyecto 9 - - - - - - - - - - - B B B B 552,000 - -
Proyecto 10 - - - - - - - - - - - - - - B B 32 900 561 200
Proyeclo 11

T S N S IS S S IS A S S S S S B M) M) M
(SEZIE:SSSN I S I S S S A A S S A S SN SN

Proyecto 12 453,600 453,600 604,800
Proyecto 13 - - - - - - - - - - o o s - - 340,200 453,600 592 200
Proyecto4 ___ - - [ I I I I SO
-—-——

__

Inflaion I I __
roal ________| | | 91,800 26 o0 [ 03] 2086106] 222499 [ 2612232] 2980970 Ventas ]

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Anexo 11. Plan de marketing

(14 [ 15 T 36 [ v [ 18 [ 19 ] [ 23 T 20 |

-_------- ----—————---_-_------------_----------_-_---------
Proyeclol 45900 45900 45900 45900 45900 107,100 45900 45900 45900 45900 45900 45900 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyecto 2 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 107100 0 0 0 n 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 [} 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyecto 3 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 112200 45900 45900 45900 45900 45000 45900 45900 45900 45900 45000 45900 45900 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyecto 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 122400 45900 45900 45900 0 [ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyecto 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 45900 45900 45900 45900 45900 45000 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 0O 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 (4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 066300
Proyecto 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 U 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 U 0 45900 45900 459W 45% 459(13 45%0 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 le
Proyecior [ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 [ 0 0 [ 0 0 0 [ 0 0 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 45900 0 0 0 [ 0 0 [ 0 [ 0 0
-—------------——___-----------------------------------------
Proyecto B 0 0 0 0 41400 41400 41,400 41400 41400 41400 41,400 41,400 41,400 41400 41400 96,600 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyecto 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 o [41400 ALAm 41.400 41Am 41.400 AlAm 41.400 41400 4L400 41,400 ALAw sa.mo 0 4 0 0 0 0 0 0 0 c 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 c 0
Proyecto 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 U 0 O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 41400 41400 41400 41400 41,400 41400 41,400 105800 41,400 41400 41400 41400 41400 41,400
ioyecio] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 41400 138,000
-—------------—————----------------------------------------
Pruyeclo 12 0 37 aoo 37800 37800 37800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37800 189000 37,800 37,800 37800 37800 37800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37800 37,800 37,800 37,800 37800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800 37,800
Proyecto 13 0 0 0 37800 37,800 37,800 37,800 37800 37800 37,800 37,800 37,800 37800 37,800 37,800 37,800 37800 37800 37800 37,800 37,800 37800 37800 37,800 37,800 37,800 37800 37800 37,800 176400 37,800 37800 37,800
Proyecto 14 0 37 800 37, soo
Tootal Ingresos
cronosrAMA ] Mes0 [Mesi[WMes2 [ Mes3 | Mesa [ Mes5 [ Mes6 | Mes7 ] Mess | Meso Mesio] MesiilMesi2| Aol [ Afio2 | Afio3 | Ao | Arios |
Disefio de publicidad digital 1
Preparacién de merchandisin 1 1
Propeccion y busqueda de oportunidades comerciales 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Certificacion de procesos de marketing 1
Suscripci6n a paginas especializadas en el rubro 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Contratar publicacd en search (google ad words) 1
Inscripcion en eventos de retailers 1

ion de tarjetas de ion y papel 1
Servicio de agencia de relaciones publicas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Preparar evento de lanzamiento de marca 1
mm-mmmmmmmmm
Disefio de publicidad digital 5,000
Preparacion de merchandisin 3\000 3,000 3,000 a,uon
Propeccion y busqueda de oportunidades comerciales 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 " 3600 3600 3600 3600 3600
Certificacion de procesos de marketing 1800”7 1.800 o 7 1800 " 1800
Suscripcion a paginas especializadas en el rubro 350 350 30 350 350 350 350 30 350 350 350 350 350 350 " 4200 4200 4200 4200 4200
Contratar publicacd en search (google ad words) 1,000 1,000 0 1000 1000 1000 1,000
Inscripcin en eventos de retailers 3000 3000 0 3000 3000 3000 3,000

de tarjetas de ion y papel 250 250 0 250 250 250 250

Servicio de agencia de relaciones publicas 1200 1200 "1200 1200 "1200 1200 "1200 1200 " 1200 1200 71200 1200 " 1200 1200 " 14400 14400 14400 14400 14,400
Preparav evento de lanzamiento de marca 20,000 _ 20,000
o | | o0

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 12. Plan de recursos humanos

Gasto Planilla 1 Proy.

Equipos de proyectos:

< - N - 7 M )
. A0 720 10 _______
L wonl sl nose | osse L oso |l izaseo

Resumen de Sueldo Administr:

[ Mes6 | Wes7 | Mess | Wesd | Wesio | Westi | West? | Aol | A2 | o3 | Aios | Aos |
om0 om0 - e

Gesto o Vontas R G Ay T T Uit 1 “Wes3 | Mesd [ MesS | Mes6 | Mes? | Mesd | Mesd | Mest0 | Mestt | Mestz | Aiot | Aio2 | Aie3 | A4 | Aos |
Sueliode Geenecemareting T T T T I T R T T

s w s mmm Cwmwm I
6046667 67,666.67 67.666.67 6706667 6766667 11208667 774667 O7746.67 O7.74667 9774667 9966667 221,926.67 | 1,155800.00  1,776,120.00 | 1,794,120.00 | 215244000 | 2,289,480.00
£9,167,960.00

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

8,784,560

383,400
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Anexo 13. Estructura de costos

mm
Tinta para plotter
Cartuchos para Impresora 4A00 160 640
Rollo para plotter 5.00 60 300
Papel para impresion 5.00 20 100
Utiles de escritorio 1.00 300 300
Transporte 1.00 500 500
Viaticos 1.00 1,000 1,000
fotal______|_410]
COSTO DEPROYECTO
Numero de Proyectos 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 4
Costo de Proyectos 8240 8240 8,240 8240 8240 8240 8240 8240 8240 8240 8240 12360 12360 12360 12,360 12,360 12,360 16,480
Costos de Proyectos

[Meso Mest [ Wes2 [ Wes3 | Mesa [ Wess [ Mese Mes8 | Mes9 [ Mes10 [ Mestt [ Mes12 [ Aot | Afo2 [ Afos [ Aiod [ Afo5 |

T —— 0 200 24 0 2

_m-mmmmmm

Luz 145 145 145 1,740 1,740 1,740 1,740 1,740
Agua - 4 4 45 45 45 45 45 45 45 45 45 457 50 540 540 540 540
Telefono / Internet - 29 29 29 29 29 2 29 29 29 29 29 297 2748 2748 2748 2748 2748
Linea celular movil - %8 98 M8 M8 W8 o8 o8 98 8 98 o8 948 11376 11376 11376 11376 11376
Mantenimiento de edificios - 20 20 20 280 280 280 250 250 20 20 20 20" 270 2760 2760 2760 2760
Seguro ploter - 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 i 1 140 1 140 1 140 1 140 1 140

Seguro contra robos

-mm

| [MesfMest] Mes2 [Mes3] Mesd ] MesS] Mes6 | Mes7 | Mess | Mes | Meso[ Mesti | Mesi2] Aot [ Afo2 [ Afio3 [ Afiod [ Afio5 |

Costo del Proyecto (economato) - 820 820 80 8240 8240 8200 820 8200 820 820 8200 1230 103000 103000 103000 | 103000 103000
MOD (Planilla Variable) equipo de operaciones S 720 720 720 720 7200 9120 3720 37280 280 3720 B0 118960 32400 972720 90720 1,349,040 1,466,080
[Total Costode Ventas | | t5a0] 1500 t5.440] 15040 [ 15,440 17.360] 45.500] 45520 45520 | 450 | 47ed0 [ 13,320 [ 455,400 ] 1,075,720 | 1,008,720 | 1,462,040 | 1,569,080 |
[Gastos Administratives [ Mes0] Mes1 ] Mes2 [Mes3 [ Mesd[Mes5] Mes6 | Mes7 [ Mes8 | Mes [ Mes0 ] Mest [ Mes2 [ Aot [ Afio2 | Afio3 | Aiiod | Aiio5 |
Planilla Administrativa Fija (of. Central) < MET AR AR SABY SASN R8T SABN SARN AN SARN  SAG 980 126720 12670 7670 | 1670 16720

Suministros y Seguros -

Total Gastos Administrativos

Gastos de Ventas

1797 1,797 1,797 21,564 21,564 21,564 21,564 21,564

| o2 | Aio3 | Aios | Aos |

Planilla (Sueldo del G. de Marketing) - 5,640 5640 5640 5640 5640 10,140 5,640 5,640 5,640 5,640 5640 10,140 76,680 76,680 76,680 76,680 76,680
PIandeMarketlng 1,850 1,850 1,850 1,850 4,850 1,850 1,850 1,850 1,850 1,850 1,850 25,200 28,250 26,450 28,250 26,450
[FotalGastos deventzs | | 7| ro| T | T | Tam| tomo| rao| a0 raoo| Tam| ol tiow | rouseo] toas| tmim| ross0] twaio]

Estructura de Costos por Actividad - (COSTO TOTAL DEL SERVICIO)

[ Mes ] Mesd | Mes2 | Mes3 | Mesd | Mes5 | Mes6 | Mes7 [ Mess | Mes9 [ Mest0 | Mestt [ Mest2 ] Afod | Afo2 | Afo3 | Afod | Ados |

Costo de Ventas (MOD + Economato) = 15,440 15440 15440 15440 15440 17,380 45520 45520 45520 45520 47,440 131,320 455400 1,075720 1,093,720 1,452,040 1,589,080
Gastos Administrativos (Of. Central + Seguros, Luz) - 49 424 56,624 56624 56624 56624 94624 56624 56624 56624 56624 56624 94624 748284 748284 748284 748284 748284
Gastos de Venta (Gte. MKT + Plan MKT) 7490 7490 7490 7490 14,990 7,490 7490 7490 7,490 749 11,990 101,880 104,930 103,130 104,930 103,130
ot s Cosos o 7o) Tt | 35 T Cnrt | 5| 5 ) 1155 210 A0 15z | 145 3 2050|201
[Costos Variables [ Mes0] Mes1 ] Mes2 [ Mes3]Mes4] Wes5] Mes6 | Mes7 | Mess | Mesd [ Mes0 [ Mes 1 [ Wes2 [ Ao | Afo2 [ Aio3 | Ariod [ Adio5 |
Costos de Proyectos (economato) - 8,240 8240 8240 8240 8240 8240 8240 8240 8240 8240 8240 12360 103,000 103,000 103,000 103,000 103,000
Gastos Administrativos Variable (MOD) - 7,200 7200 7200 7200 7200 9120 37,280 37,280 37,280 37,280 39200 118960 352400 972720 990,720 1,349,040 1,486,080
G. Venta Var (Plan MKT) - 1,850 1850 1,850 1,850 1,850 4,850 1850 1,850 1,850 1,850 1,850 1,850 25,200 28,250 26,450 28,250 26,450
o conovrine ]
mmmmmmmmm
Gastos Administrativos Fijos (Of. Central) - 47,621 54,827 54,827 54,827 54,827 92,827 54,827 54,827 54,827 54,827 54,827 92827 726720 726720 726720 726,720 726,720
Gasto de Ventas Fijos (Gte.MKT) - 5,640 5640 5640 5640 5640 10140 5640 5640 5640 5640 5640 10,140 76,680 76,680 76,680 76,680

Suministros y Seguros (Luz, agua) - 1,797 1,797 1,797 1,797 1,797 1,797 1,797 1,797 1,797 1,797 1,797 21,564 21,564
Total Costo Fijo 104,764
Total Costo | - [ 79,554 79.554 79,554 | 126,974 | 109,634 | 109,634 | 109,634 | 109,634 [ 111,554 237,934 1,928,934 mm 2,040,494

Costo Unitario por PROYECTO

Tootal Proyectos 2 2 2 2 2 2 2 25
Costo Unitario

Costo Promedio | [ a15]

Margen de Utilidad -

Preciopromedio || s

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4
16,480

9,925,380

9,925,380

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 16,480 20,600 20,600 20,600 20,600 20,600 20,600 20,600 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720 24,720
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Anexo 14. Flujo de caja

[ ]
[ UL 1360384] 2086106 2224096 261223 2980970
I N R S

1
N (N A R R
[ Bl 4s5400] 1.075720] 1003720 1452040( 1589080
[ 7 7soe4|  7as2sa|  7asosa|  7soma| 748284
Gastosdeventas [ [ 7490 7490 749 | 7490 7490 14990 749 749 7490 | 749 749 11,990 [EETON EEEIERN FEETRREN SRV [ ERE
______________
[Totalegresos | 0 7346 80616] 80616 | 1106961 11069 ]
I I S N R

UTantesceimpuestos [ of 18384] m1e4] 11084 14| maae4f 240e4] | | [ ] ]  21104[ 41841] 14404] 266883] 293099 527497
3299 O] 12343]  42537]  78731[ 86730 155612

Impuestos(8%) 0 5423 3299 3209 3299 7364 0
[UT cesples deimpuestos [ of 12961] 7g85] 7885 7885] 7g85] a7eo0 | [ [ | |  14878[  204%8[ 101657| 183183] 207.260| 371885}
Depreciaciony amortizacion || 106 1062 1062 106 1062 1062 1062 1062 10682 1082 1062 1,062 PR A e E e

Inversién ____________

1 2 3 4 5

| A0 | Aol | Afio2 | Afio3 | Afio4 [ Afio5 |
Flujo de Caja Economico 4477 114635 201132 220248 830,791
4477 157112 3B244 578492 1409283

510821 42477 114635 201132 220248 830791

1 2 3 4 5
| A0 | Aol | Afio2 | Afio3 | Afios [ Afio5 |
Flujo de caja financiero -234,978 -39,195 32,963 119,460 138576 749,120
Flujo de caja financeiro acumulado -234,978 -274173  -241,209 -121,750 16,827 765,946

WACC
Inflacién

r (tasa real)
VANE

TIRE
Bebeficio/Costo
PR

COK

Inflacién

r (tasa real)
VANF

TIRF
Bebeficio/Costo
PR

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



Anexo 15. Punto de equilibrio y balance general

Punto de equilibrio
| Aol | A2 | A3 | A4 | _Afo5 |
Ingresos 1,360,384.20 2,086,106.40 2,224,996.20 2,612,232.00 2,980,969.60
Costos variables 480,600.00 1,103,970.00 1,120,170.00 1,480,290.00 1,615,530.00
Costos fijos totales 824,964.00 824,964.00 824,964.00 824,964.00 824,964.00

Punto de equilibrio S/. (anual) 1,275,617.35 1,752,264.43 1,661,385.08 1,903,805.46 1,801,026.28
Punto de equilibrio S/. (mensual) 106,301.45 146,022.04 138,448.76 158,650.45 150,085.52

Punto de equilibrio S/. (diario) 3,543.38 4,867.40 4,614.96 5,288.35 5,002.85

PE MONETARIO
Punto de Equilibrio en Unidades MonetariasE= CF/ (1-costos variables/ ingresos por ventas)

Punto de equilibrio

1,360,384.20 2,086,106.40 2,224,996.20 2,612,232.00 2,980,969.60
480,600.00 1,103,970.00 1,120,170.00 1,480,290.00 1,615,530.00

Costos fijos 824,964.00 824,964.00 824,964.00 824,964.00 824,964.00
Depreciacion 12,978.73 12,978.73 12,978.73 12,978.73 12,978.73
Intereses 43,115.08 36,174.87 27,985.42 18,321.86

Punto de equilibrio en unidades monetarias - Real = (CF+DEP+INT) / (1-costos variables / ingresos por ventas)

unto de equilibrio (anual) S/.
unto de equilibrio (mensual) S/.

v ElEIEIR)
m S o)
2
2 H @
2 |3 !
o d
& e 2
=, = -
o = §
o
= @
o w
=
2
g
w
=

Balance general

Balance general

| 00000 | Amo | Afol [ A2 | Ai3 [ Afo4 [ Afo5 |

Activo

“
2]
(=4
o
o
]
=
@
>
=
@

Efectivo y equivalente de efectivo 274,491.000 24891299 21512116 250,566.74 368,618.64 501,197.00
Capital de trabajo 274,491.00 274,491.00 274,491.00 274,491.00 274,491.00

Inmuebles maquinaria y equipo 127,804.00  127,804.00 127,804.00 127,804.00 127,804.00 127,804.00
Activos intangibles 108,526.00  108,526.00 108,526.00 108,526.00 108,526.00 108,526.00
Depreciacion acumulada 12,978.73 25,957.47 38,936.20 51,914.93 64,893.67
pesivo
Capital de trabajo 274,491.00 274,491.00 274,491.00 274,491.00 274,491.00
[ Total pasivocorriente [ 0.00274491.00 [274,491.00 [ 274491.00 | 274491.00 [ 274491.00 ]
Deudas a LP (Prestamo banco) 275,843.00 237,286.26  191,789.31 138,102.90 74,752.95 0.00
[ Total pasivonocorriente  |275,843.00 | 237,286.26 | 191,789.31 | 13810290 | 74,75295| 0.0
Capital social 234,978.00 234,978.00 234,978.00 234,978.00 234,978.00 234,978.00
Resultados acumulados 0.00 -1,273.62 74,879.64 243,302.76 437,655.33

Resultados del ejercicio -1,27362  76,153.25 168,423.12 194,352.57 367,007.49

Total patrimonio 234,978.00 | 234,978.00 | 233,704.38 | 309,857.64 | 478,280.76 | 672,633.33
Total pasivo y patrimonio 510,821.00 | 746,755.26 | 699,984.69 | 722,451.54 | 827,524.71 | 947,124.33
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 16. Estado de ganancias y pérdidas

Estado de ganancias y pérdidas (S/.)
I W 3 T B
1,360,384 | 2,086,106 | 2,224,996 | 2,612,232 | 2,980,970

Costos de ventas 455,400 1,075,720 1,093,720 1,452,040 1,589,080

ot sy

Gastos administrativos y de ventas

Gastos administrativos 748,284 748,284 748,284 748,284 748,284
Gastos de ventas 101,880 104,930 103,130 104,930 103,130
Depreciacion 12,979 12,979 12,979 12,979 12,979
Intereses 43,115 36,175 27,985 18,322 6,919
UTantes eimpuestcs | | o013 | _ssess| 275677 | 520878]
Impuesto a la renta (29.5%) 0 -31,866 -70,475 -81,325 -153,571

Rentabilidad -0.09% 3.65% 757% 7.44% 12.31%

33.5% 51.6% 49.2% 55.6% 53.3%
67% 48% 51% 44% 47%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 17. Escenarios y sensibilidad al COK

Resumendelescenario | | ngresss | r(asarea) |

|| [ valoresactuales:] _Pesimista__| _Optimista__| _Pesimista__| _Optimista__|
Ingreso Afio 0 -234,978 -234,978 -234,978 -234,978 -234,978
Ingreso Afio 1 -39,195 -45,074 -33,316 -39,195 -39,195
Ingreso Afio 2 32,963 28,019 37,908 32,963 32,963
Ingreso Afio 3 119,460 101,541 137,379 119,460 119,460
Ingreso Afio 4 138,576 117,790 159,363 138,576 138,576
Ingreso Afio 5 749,120 636,752 861,487 749,120 749,120
r (tasa real) 7.30% 7.30% 7.30% 11.35% 6.50%

Celdas de resultado:
VANF 485,017 366,059 603,975 370,700 510,663

Notas: La columna de valores actuales representa los valores de las celdas cambiantes
en el momento en que se cred el Informe resumen de escenario. Las celdas cambiantes de
cada escenario se muestran en gris.

Analisis de sensibilidad para el COK

505,660.07
489,997.34
485,070.79
474,736.73
459,866.06
44537355

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



Anexo 18. Ratios

Ratios de rentabilidad

“____
Margen utilidad bruta _
Utilidad bruta 904,984.20 66.52 1 010,386.40 1 131,276.20 5084 1 160,192.00 amn 1 391,889.60 146,69
Ventas 1 360,384.20 2 086,106.40 2 224,996.20 2 612,232.00 2 980,969.60

Utilidad operativa

Utilidad operativa 54 820.20 157 172.40 279 862.20 306 978.00 540 475.60
Venta neta 1 360,384.20 2 086,106.40 2 224,996.20 2 612,232.00 2 980,969.60

Utilidad neta -1,273.62 m 76.153.25 - 168.423.12 - 194,352.57 - 367,007.49
Venta neta 1,360,384.20 2,086,106.40 2,224,996.20 2,612,232.00 2,980,969.60
ROE
Ut}lldad neta -1,273.62 m 76.153.25 168 42312 [ 194 352.57 67 007.49
Capital contable 234,978.00 234,978.00 234,978.00 234,978.00 34 978.00
ROA % | | % | |
Utilidad neta -1 273.62 . 76 153.25 - 16842312 [N 19435257 - 367,007.49
Activo total 746,755.26 699,984.69 722,451.54 827,524.71 947,124.33
[ ot | T e | | e | e | | w |
Utilidad neta -1,273.62 76.153.25 — 168,423.12 194,352.57 - 367,007.49
Patrimonio 234,978.00 233,704.38 309,857.64 478,280.76 672,633.33
Ratios de solvencia
____

Ventas 1,360.384.20
Activo total 746,755.26

2.,086.106.40
699,984.69

2,224,996.20
722,451.54

2.,612.232.00
827,524.71

2.,980,969.60
947,124.33

3
-

Ratios de endeudamiento

“
Pasivo total 511 777.26
Activo total 746,755.26
[ Endeucamientopatrimonial | |
Pasivo total 511,777.26 466.280.31 349,243.95 274,491.00
Patrimonio 234,978.00 672,633.33
Ralios de liquidez
I S S O
Activo corriente 523,403.99 - 489,612.16 - 525,057.74
Pasivo corriente 274,491.00 274,491.00 274,491.00
[ Pruebadia | | | | ]
Activo corriente -existencias 523.403.99 489,612.16 17 643.109.64 775,688.00
Pasivo corriente 274,491.00 274,491.00 274,491.00 274 491.00 274,491.00
| Coptalcetranm: P

Activo ccorriente -pasivo corriente 248,912.99 215,121.16 250,566.74 368 618.64

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



Anexo 19. Depreciacion

Depreciaci()n de activos fijos

e i) Xi‘.’zum

Desarrollo planos de 3200 33% 107 2,667
implementacion de oficinas

Implementacion de oficina 44480 33% 124 124 124 124 124 124 124 124 124 124 124 124 1483 1483 1483 1483 1483 37,067
Computadora (lap top) 31,500 15.0% 394 394 394 394 394 394 394 394 394 394 394 394 4725 4725 4725 4725 4725 7,875
Impresora / copiadora 3100 150% 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 465 465 465 465 465 775
Ploter 13,200 "200% 220 220 220 220 220 220 220 220 220 220 220 220 2640 2640 2640 2640 2,640 0

Equipos celulares 1290 150% 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 194 194 194 194 194 323
TV-60" smart 3200 150% 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 480 480 480 480 480 800
TV-32" smart 2,050 150% 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 308 308 308 308 308 513
Escritorio 9,180 100% 77 77 77 77 77 77 77 77 7 7 77 918 918 918 918 918 4,590
Silla 3904 100% 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 390 390 390 390 390 1,952
Archivador 4,800 10.0% 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 480 480 480 480 480 2,400
Muebles de recepcion 1,800 10.0% 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 180 180 180 180 180 900
Mesa de Directorio 2500 100% 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 250 250 250 250 250 1,250
Pizarra Acrilica 1,300 10.0% 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 1 1 130 130 130 130 130 650
Mobiliario Kitchenele 2,300 10.0% 230 230 230 230 1,150
IS N o 2 o e P

Amorizacion
Depreciacion 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 1, 062 12, 979 12, 979 12, 979 12, 979 12, 979 62910

Fuente: Elaboracién propia, 2017.
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